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uvoD

~,MoZete sanjati, stvarati, osmisliti i izgraditi najlepSe mesto na svetu, ali ono Sto
pretvara san u stvarnost jesu ljudi.”
Walt Disney

Ekonomska kriza, sada na globalnom nivou, dovela je do toga da su mnogi
rukovodioci zabrinuti za buducnost organizacije. Danas je trziSte radne snage
neuporedivo vece nego pre nekoliko godina, promene su Ceste i evidentne na
svakom koraku, pa se samim tim organizacije moraju maksimalno prilagodavati
novonastalim promenama radi svog uspednog poslovanja. Prilagodavanje se odvija
kako u ostalim tako i u sektoru za ljudske resure, koji je veoma bitan za uspeh jedne
organizacije. Odluke kao $to su: koga zaposliti, koliko platiti, Sta ponuditi za obuku i
kako proceniti zaposlenog direktno utiCu na ucinak, motivaciju i sposobnost
zaposlenih da se obezbedi dobra i kvalitetna usluga. Organizacije koje pokuSavaju
da povecaju svoju konkurentsku prednost ulaganjem u nove tehnologije i

unapredivanjem kvaliteta u celoj organizaciji, takode investiraju u razvoj zaposlenih.

Uspesdno poslovanje predstavlja odrzavanje dugoro¢nih odnosa sa ljudima koji imaju
potencijal da rade za vasSu organizaciju. Pronalazak i zadrzavanje kvalitetnih radnika
predstavlja jednu od kljuénih stvari za postizanje Sto boljih rezultata organizacije i

samim tim organizacija ¢e ostvariti vecu dobit.

Organizacione promene i razvoj predstavljaju deo poboljSanja poslovanja svake
organizacije. Uz liderstvo pravih osoba i praéenjem ciljnog trzista dolazimo do
unapredenja organizacije u odnosu na okruzenje. Njihova vizija, uticaj na zaposlene,
kreativnost, inovativnost, motivisanost, informisanost, osobine su koje lidere Cine
drugadcijim od ostalih zaposlenih u organizaciji. Planiranje rasta i razvoja organizacije
mora da bude proZeto nastojanjima da se obezbedi adekvatna struktura ljudskih

resursa i da se stvaraju uslovi za njeno efikasno koris¢enje.
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1) Predmet istrazivanja

Velike promene u savremenom poslovanju, dovele su do toga da organizacije moraju
stalno da rade na unapredivanju uspesnosti poslovanja i pronalazenju novih nacéina
za opstanak i dalji razvoj poslovanja. Veliku ulogu igra i odrzavanje konkurentske
prednosti. Ukoliko posedujemo dobar ljudski potencijal, tj. kvalitetne i obrazovane
ljudske resurse, moguce je odgovoriti na izazove i zahteve sa kojima se stalno

suocavamo.

Predmet istrazivanja ovog rada je razmatranje upravljanja ljudskim resursima kao

izuzetno vazne upravljacke i strateSke funkcije u organizaciji.

Razli¢iti teorijski izvori definiSu ovu oblast kao razvoj poslovanja preduzeca, od
izbora kandidata, njihovog razmestaja na poslove i ¢uvanja li€nih podataka, preko
stru¢nog osposobljavanja, do formulisanja politike koja maksimalno uvecava
saradnju svih zaposlenih u preduzecu, razvija njihovu zainteresovanost i fleksibilnost
i kvalitet njihovog rada. Time se kombinuje interes kompanije i ljudi koji su u njoj

zaposleni.
2) Znacaj i aktuelnosti istrazivanja

ZnaCaj ovog istrazivanja zasnovan je na oblastima strategijskog menadZzmenta i
upravljanja ljudskim resursima, gde polazimo od ¢injenica da su ljudi osnovni faktor
koji je zajednicki u svakoj organizaciji, pa su na osnovu toga oni Kkreatori
organizacionih strategija preduze¢a. Na osnovu toga, svaki rukovodilac mora biti
odgovoran za aktivnosti vezane za ljudske resurse i nastojati da olakSa saradnju
medu ljudima, kako bi se uspes$nije ostvarila strategija i realizovali planovi

organizacije.

U periodu svetske ekonomske krize, istrazivanja posebno dobijaju na znacaju i
aktuelnosti jer su mnoge organizacije u finansijskim problemima i bore se za
opstanak, gde efikasna upotreba svih resursa, ukljuCujuéi i ljudske, predstavlja

glavne mere odbrane.
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3) Ciljevi istraZivanja
Cilj ovog istrazivanja je dvojak i to:

Nauéni cilj istrazivanja je naucni opis elemenata aktivnosti upravljanja ljudskim
resursima. Pored ovog naucni cilj je da utvrdimo na nauéno validan nacdin da je
upravljanje ljudskim resursima neophodno za razumevanje i usmeravanje ljudi ka

stvaranju uslova za realizaciju strateskih ciljeva organizacije.

Drustveni cilj istrazivanja je od prakticne koristi, tj. da se pruze potrebne
informacije onima koje interesuje ili se bave upravljanjem ljudskim resursima, da se
potvrdi vaznost ljudskih resursa u implementaciji strategije organizacije i vaznost

efikasnog i uspeSnog upravljanja organizacijom.

4) Hipoteticki okvir istrazivanja

HipotetiCki okvir istraZivanja sastoji se iz opste i posebne hipoteze.
Opsta hipoteza:

» Uspeh organizacije zavisi od stepena uklju¢enosti ljudskih resursa u procese
formulisanja i implementacije strategije organizacije, jer upravo ljudski resursi,
kao najznacajniji resurs organizacije, bave se upravljanjem organizacionim i

individualnim ciljevima i interesima.
Posebne hipoteze:

» UspeSnost organizacije zavisi od nacina i kvaliteta upravljanja ljudskim

resursima.

» Vrednost organizacije temelji se na znanju, umecu i intelektualnoj imovini koje

poseduju zaposleni.

» Jedino Covek moze formirati viziju i misiju organizacije, primeniti strategiju i

svojom kreativnoS¢u osmisljavati nove proizvode i usluge.

» Svaka organizacija mora da regrutuje najkompetentnije kandidate, usavrSava i

motiviSe svoje zaposlene kako bi bila uspesna.
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» Ljudski resursi su povezani sa svim poslovnim funkcijama u organizaciji jer je
funkcionisanje bilo kog poslovnog procesa nezamislivo bez uklju€ivanja

Coveka i njegovih potencijala.

5) Metode istrazivanja

Za uspesno upravljanje ljudskim resursima neophodna su odredena teorijska znanja,
kao i specificne metode, procesi i postupci da bi se ljudski potencijal iskoristio,

odnosno da bi se usmerio njegov razvo;.

Za istrazivacki rad, koriS¢ene su nauéno-teorijska saznanja, relevantna literatura i

savremena poslovna praksa:
» Osnovne metode: analiticke (metod analize) i sintetiCke.
» Opstenauéne metode: hipoteticko-deduktivna i komparativna.

» Metode prikupljanja podataka: analiza sadrzaja.

6) Strukturarada

IstraZzivanja su prikazana na sledeci nacin:

U prvom delu — definisan je pojam upravljanja ljudskim resursima, kao i njegova
stratesSka i operativnha uloga. Objasnjeni su parcijalni ciljevi €ijim ostvarivanjem se tezi
osnovnom cilju upravljanja ljudskim resursima, a to je uspeh organizacije. Definisan

je pojam organizacione kulture i njen uticaj na ponasanje zaposlenih.

U drugom delu - predstavlijeni su ljudski resursi u funkciji strategijskog
menadZmenta. Objasnjen je niz osnovnih aktivnosti upravljanja ljudskim resursima
poCev od analize posla koja podrazumeva prikupljanje svih podataka i informacija
vezanih za odredeni posao, preko faza planiranja, metoda regrutovanja i metoda
selekcije, do razvoja =zaposlenih i ocenjivanja u€inka zaposlenih, njihovog

stimulisanja i nagradivanja.

U tre¢em delu rada — definisani su pojam i karakteristike liderstva u organizaciji, kao

i znaCaj liderstva za upravljanje promenama u organizaciji.
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. UPRAVLJANJE LJUDSKIM RESURSIMA

U celoj ekonomskoj industriji su postojale tri ere:’ agrarna, industrijska i era znanja.
Svaku je definisao faktor produkcije koji je sluZio kao osnova za stvaranje bogatstva.
U agrarnoj eri zemlja je bila primarni izvor bogatstva. U industrijskoj je to bila

masinerija i u manjoj meri prirodni resursi, dok je u eri znanja to ljudski kapital.

Racunovodstveni i izveStajni sistemi razvijeni tokom vekova odrazavaju ovu
evoluciju. U vecini razvijenih zemalja, trenutno prihvaceni raunovodstveni principi se
zasnivaju na pretpostavci da fizicka sredstva (zemlja, maSinerija, zgrade, prirodna
sredstva i inventar) stvaraju bogatstvo. Ljudski kapital se ¢ak i ne pojavljuje u bilansu
stanja. Postoji razlog zasto dolazi do tranzicije era. Za razliku od svih ostalih faktora
proizvodnje, ljudski kapital je jedini koji se ne moZe posedovati. Propust ljudskog
kapitala iz bilansa stanja mozZe znatno poremetiti veStu raspodelu i upraviljanje

ljudskim resursima.

PoCev od industrijske revolucije pa sve do osamdesetih godina proslog veka u
pitanju je bilo upravljanje osobljiem. Ova funkcija je oli€ena u formi raznih varijanti
kadrovskih sluzbi. Osnovni zadatak je bio administrativno upravljanje platama,
beneficijama, godiSnjim odmorima i slicno. lako je poCelo da se shvata da je
upravljanje osobljem bilo vazno za uspeh kompanije, tek krajem osamdesetih godina
je postalo jasno da su ljudi najvazniji poslovni resurs kome treba posvetiti posebnu
paznju u strateSkom smislu. U tom periodu nastao je termin ,upravljanje ljudskim
resursima“. Upravljanje osobliem je imalo funkciju podrSke u upravljanju
organizacijom, dok upravljanje ljudskim resursima zauzima ravnopravno mesto sa
ostalim aspektima upraviljanja. Ljudski resursi dobijaju komponentu konkurentske

prednosti.?

Devedesetih godina se upravljanje ljudskim resursima definitivno pretvara u

sustinsku upravljacku aktivnost, koja se bazira na uéinku.?

StrateSko upravljanje ljudskim resursima se sastoji od niza postupaka sa ciliem

maksimiziranja organizacione integracije, posvecenosti zaposlenih, fleksibilnosti i

" www. hrfolks.com, pregledano dana 14.03.2012. godine
2 www. hrfolks.com, pregledano dana 14.03.2012. godine
3 www. hrfolks.com, pregledano dana 14.03.2012. godine

-7-
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kvaliteta rada. Novina u odnosu na raniju uskladenost sa strategijom organizacije je
da, ljudski resursi sada u€estvuju u kreiranju strategije. Naglasak je na medusobnom
odnosu izmedu ljudi, strategije, strukture organizacije i spoljnog okruzenja. Smatra se
da je preduslov uspeha organizacije shvatanje vaznosti ljudi i njihovog doprinosa

ispunjavanju ciljeva organizacije.
1. Ljudski kapital u funkciji poslovanja organizacije

Ljudsku intelektualnu svojinu je, kao i mnoge fizicke svojine, teSko proceniti. Sve
diskusije o ljudskom kapitalu ukazuju na to da zaposleni u organizaciji ne
predstavljaju samo troSak, vec resurs i danas se smatraju sredstvom ili kapitalom
organizacije. Prema statistici, zaposleni stvaraju najveci operativni trosak, s tim $to je
ljudski kapital jedina vrednost nad kojom organizacija nema pravno vlasnistvo.
Zaposleni predstavljaju klju¢ni Cinilac poslovnog uspeha organizacije, iako je njihova

vrednost u knjigovodstvenom smislu neprepoznatljiva u finansijskim izvestajima.*

Slika 1. Udeo materijalnih i nematerijalnih sredstava u organizaciji®

Komponente trziSne vrednosti S&P 500 organizacija

100%

L ET 6B 3290 20% 20%
Bots
80% 80%
Bt 689
4o
20%
1975 1985 1995 2005 2010
] Materijalna sredstva [ Nematerijalna sredstva

Na slici 1 vidimo da je 1975. godine viSe od 80% korporativne vrednosti prema S&P

500 cCinilo materijalna sredstva, dok su nematerijalna sredstva €inila manje od 20%

* www.oceantomo.com, pregledano dana 14.03.2012. godine
® www.oceantomo.com, pregledano dana 14.03.2012. godine

-8-
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trziSne kapitalizacije. Danas, odnos materijalnih i nematerijalnih sredstava se

preokrenuo - 80% korporativne vrednosti ¢ine nematerijalna sredstva.®

Radi boljeg razumevanja, definisatemo komponente trZiSne vrednosti organizacija.
Materijalna sredstva podrazumevaju sve nekretnine, postrojenja i opremu koje
imaju knjigovodstvenu vrednost organizacije i mogu da se iskazu u finansijskim
izvesStajima organizacije. Nematerijalna sredstva podrazumevaju nenovCana
sredstva koja, iako nemaiju fizicku formu, mogu da se identifikuju. U nematerijalna
sredstva spadaju naslovi novina, licence, zastitni znakovi, patenti, usluzne marke,

autorska prava, baze podataka i sl.”

Znacajan deo nematerijalnih sredstava danasnjih organizacija predstavljaju patentne
tehnologije, koje podrazumevaju ,jedinstven, inovativan indikator korporativhe
vrednosti“. Organizacije sa jakim patentnim portfoliom uvek c¢e nadmasiti
konkurenciju zbog ekskluzivhog prava na koris¢enje patentiranih proizvoda,
vlasniCke pozicije na trZistu, ekskluzivnih cena i umanjenih troSkova kao posledice

patentom zastiéenih metoda u proizvodnji.?

2. Pojam i definisanje upravljanja ljudskim resursima

Poslovanje preduze¢a ne mozZe se zamisliti bez odgovarajuéih resursa, a ljudi, sa
svim svojim sposobnostima, predstavljaju jedan od najvaznijih resursa. Da bi postigli
Sto bolje rezultate poslovanja, neophodno je dobro organizovanje i upravijanje

ljudskim resursima u preduzecu.

Veliki broj domacih i stranih autora, bavi se definisanjem upraviljanja ljudskim
resursima. Gari Desler je dao jednu od definicija: ,Upravljanje ljudskim resursima
(human resource management - HRM) odnosi se na prakse i politike koje su
potrebne da bi se izvrSili menadzZerski zadaci u vezi s personalnim pitanjima, a
naroCito sa zapoS$ljavanjem, obukom, procenom i nagradivanjem zaposlenih u
kompaniji i obezbedivanjem bezbednog, etiCki prihvatljivog i pravednog okruzZenja za
njih.“9 U tom smislu, pod menadzZzmentom ljudskih resursa govorimo o ljudima u

organizaciji, o njihovom potencijalu, kao i svim sposobnostima kojima mogu da

® www. wikipedia.org, pregledano dana 17.04.2012. godine

7 Petrovi¢ Z. (2011), Finansijsko izves$tavanje, Univerzitet Singidunum, Beograd, str. 223
www.oceantomo.com, pregledano dana 14.03.2012. godine

® Dessler G. (2007), Osnovi menadzmenta ljudskih resursa, Data Status, Beograd, str. 2

-9.-
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doprinesu organizaciji u cilju ostvarenja njenih potreba, na taj na€in Sto ¢e pridobiti,

razviti, zadrzati i nagraditi prave ljude da rade efektivno i efikasno.®

Upravljanje ljudskim resursima, njihovim potencijalima i njihovim pona$anjem u
procesu rada veoma je odgovoran i dinami¢an proces, koji organizaciji pomaze da
dode do ljudi zZeljenih sposobnosti, kvaliteta i mogucnosti, a svojim upravljanjem utice
na ponasanje pojedinaca i grupa kako bi obezbedila ostvarivanje zZeljenih rezultata i
projektovanih ciljeva. UspeSno upravljanje ljudskim resursima pomaze da se za
svako radno mesto obezbede sposobni i odgovorni ljudi i da se omoguéi da svaki

pojedinac i tim ostvare maksimum rezultata.

Upravljanje ljudskim resursima stalno se menja i unapreduje prateéi kretanja, izazove
i promene u poslovanju. Odnosi nadredenosti i podredenosti, polako ali sigurno,
ustupaju mesto odnosima saradnje i kreativnog reSavanja postavljenih ciljeva,
podizuci liénost, integritet i inicijativu zaposlenog na visi nivo. Najzad je postalo jasno
da zaposleni, ma koji posao obavljao, ne zasniva radni odnos samo zato da bi
bespogovorno izvrSavao radne obaveze i za to primao platu, nego i da bi se za nesto
pitao, dokazao svoje kvalitete i potvrdio svoju lignost. Sto se vise poistoveéuje s
organizacijom i njenom sudbinom, viSe ¢e se boriti i za ostvarivanje njenih ciljeva.
Zaposleni koji je uvazen, cenjen, adekvatno nagraden i zadovoljan svojim statusom i
sveukupnim poloZajem u preduzecu, motivisan je za bolji rad u korist poslodavca,
koji ga postuje i koji mu obezbeduje pristojnu egzistenciju. | obrnuto, zaposleni koji
nije zadovoljan svojim statusom i ukupnim tretmanom u organizaciji, nije dovoljno

motivisan za ostvarivanje njenih ciljeva i oCekivanih rezultata rada.

3. Uloge upravljanja ljudskim resursima

Ljudski resursi imaju znaajnu ulogu za preduzede, jer ljudi utiCu na ekonomsku
efikasnost preduzeéa. Oni kreiraju i proizvode robe i usluge, kontroliSu kvalitet,
plasiraju proizvode, upravijaju finansijskim sredstvima, i utvrduju opsStu strategiju i

cilieve organizacije. Bez efektivnih ljudi preduzeée ne bi moglo ostvariti svoje ciljeve.

U osnovi razvoja (evolucije) upravljanja ljudskim resursima je Cinjenica da postoje

dve osnove uloge povezane sa upravljanjem ljudskim resursima u organizacijama.

% Masié B. (2007), Menadzment, Univerzitet Singidunum, Beograd, str. 237
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To su strateSka i operativha uloga. Upravljanje ljudskim resursima je pocelo kao

operativna funkcija, ali njegova strateka uloga raste."

Strateska uloga upravljanja ljudskim resursima proistiCe iz €injenice da su zaposleni
i njihovi potencijali najznaajniji resursi organizacije, zbog €ega u njih treba
neprestano ulagati. Ostvarivanje strateSke uloge podrazumeva aktivnosti koje se
odnose na planiranje ljudskih resursa, procenu trendova u kretanju radne snage,
upravljanje i razvoj zaposlenih. Ljudski resursi mogu biti izvor konkurentske snage
ako se njima efektivno upravlja. Strateski, ljudski resursi se moraju posmatrati u
istom kontekstu kao i finansijski, tehnoloSki i drugi resursi kojima se upravlja u
organizacijama. Snabdevanje i potraznja za ljudskim resursima moraju biti

posmatrane sa strateSke tacke gledista i dugoro¢no, kako bi planiranje bilo efektivno.

Operativna uloga u upravljanju ljudskim resursima ostvaruje se kroz svakodnevne
aktivnosti administrativne i tehni¢ke prirode. Saglasnost sa jednakom mogucénoscéu
zapoSljavanja za sve i sa drugim zakonima mora biti obezbedena, kandidati se
moraju selektovati, novi zaposleni moraju biti orijentisani ka organizaciji, supervizori
se moraju obucavati, problemi sa sigurnoS¢u se moraju resiti i zarade i plate moraju
biti utvrdene. Ukratko, mora biti efikasno i na odgovarajuéi nacin izvrsen Sirok raspon
aktivnosti, tipiéno povezanih sa dnevnim upravljanjem ljudima u organizaciji. Radi se
o skupu aktivnosti koje se ¢esto povezuju sa ,kadrovskom funkcijom” i noviji strateski
fokus upravljanja ljudskim resursima ih nije eliminisao. Medutim, umesto da obavljaju
obe uloge, HR menadzeri €esto, na Zalost, nastavljaju da izvrSavaju samo operativnu
ulogu. Ovaj naglasak jo$ uvek postoji delimi¢no u nekim organizacijama zbog otpora

izvrSnog rukovodstva na proSirenu ulogu ljudskih resursa.

" www. pdffinder.net/UPRAVLJANJE-KADROVIMA--SPECIJALISTICKI-KURS-TRENING. html, pregledano dana
24.06.2011. godine
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4. Ciljevi upravljanja ljudskim resursima

Osnovni cilj upravljanja ljudskim resursima jeste ostvarenje uspeha organizacije kroz
ljude, tj. efikasnim koriséenjem njihovih potencijala i ostvarivanjem individualnih
potreba i interesa. Ovaj osnovni cilj upravljanja ljudskim resursima nastoji posticCi

ostvarivanjem sledeéih parcijalnih ciljeva:'?

Organizacioni cilj - za organizaciju najbitniji faktor je ljudski resurs, prema tome
treba da poboljSamo efikasnost i da motiviSemo zaposlene na $to bolji nacin i

time ¢emo ispuniti ciljeve organizacije.

Funkcionalni cilj - funkcija upravljanja ljudskim resursima jeste da doprinosi
organizaciji onoliko koliko je potrebno da bi ona ostvarila svoje ciljeve i realizovala
organizacionu strategiju. To bi znacilo da resursi treba Sto racionalnije i efikasnije

da se koriste, u ostvarenju organizacionih ciljeva.

Drustveni cilj - u svakodnevnim ljudskim odnosima druStvene norme i sistemi
vrednosti su veoma vazni u ostvarivanju dobre komunikacije. Biti moralno i
druStveno odgovoran prema potrebama i izazovima druStva i minimizirati
negativne uticaje tih zahteva na poslovne organizacije je takode jedan od
znacaijnih ciljeva (ne samo za upravljanje ljudskim resursima ve¢ menadzmenta u

celini).

Licni cilj — zadovoljenje zaposlenih je najznacajnije za svaku organizaciju, ali nije
dovoljno zadovoljiti zaposlene samo u poslovnom smislu, neophodno je pomagati
im u ostvarenju njihovih li¢nih ciljieva. Samo na taj nain moze se zadobiti njihovo
poverenje, a zaposleni ¢e biti zadovoljni i motivisani za napredak i lini doprinos

organizaciji.

Svaki od navedenih ciljeva bitno uti¢e na upravljanje ljudskim resursima ¢ime se
poboljSava uspesnost organizacije. U tabeli 1 vidimo uzajamnu povezanost ciljeva i

aktivnosti upravljanja ljudskim resursima.

2 Stangl-Susnjar G., Zimaniji V. (2006), MenadZment ljudskih resursa, Ekonomski fakultet, Subotica, str. 16-17
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Tabela 1. Uzajamna povezanost ciljeva i aktivnosti upravljanja ljudskim resursima’>

Ciljevi upravljanja ljudskim resursima  Aktivnosti upravljanja ljudskim
resursima

UsaglaSenost sa propisima

Drustveni ciljevi o Beneficije
e Odnos menadzmenta i sindikata
e Planiranje ljudskih resursa
¢ Odnos prema radnicima
1. Selekcija
Organizacioni ciljevi e Obuka irazvoj

Vrednovanje rezultata
Rasporedivanje radne snage
Kontrola ostvarenja ciljeva

Funkcionalni ciljevi .

Vrednovanje rezultata rada
Rasporedivanje radne snage
Kontrola ostvarenja ciljeva

Licni ciljevi

Obuka i razvoj

Vrednovanje rezultata rada
Rasporedivanje radne snage
Nagradivanje

Kontrola ostvarenja ciljeva

3 Stangl-Susnjar G., Zimaniji V. (2006), Menadzment ljudskih resursa, Ekonomski fakultet, Subotica, str. 19
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5. Organizaciona kultura

Kao sto individue imaju svoju li€nost, tako je imaju i organizacije. One imaju i svoj
karakter, pa se tako mogu okarakterisati kao rigidne, inovativne, konzervativne i
slicno. Ove osobine mogu se iskoristiti za predvidanje ponaSanja ljudi u tim

organizacijama.

Organizaciona kultura predstavlja sistem pretpostavki, vrednosti i normi ponasanja
koje su €lanovi jedne organizacije razvili i usvojili kroz zajedniCko iskustvo i Kkoji

usmeravaju njihovo misljenje i ponasanje. Karakteristike organizacione kulture su:™

1. Inovativnost i preuzimanje rizika — stepen podsticanja zaposlenih da budu

inovativni i da rizikuju;

2. Posvecivanje paznje detaljima — stepen u kom se od zaposlenih ocCekuje

preciznost, analiti€énost i posvecivanje paznje detaljima;

3. Orijentacija ka ishodu — stepen kojim se rukovodstvo fokusira na rezultate ili
ishode, pre nego na tehnike i procese koji se koriste za postizanje takvih

ishoda;

4. Orijentacija ka ljudima — stepen u kome se, prilikom donoSenja odluka

rukovodstva, razmatraju efekti ishoda na zaposlene u organizaciji;
5. Orijentacija ka timu — stepen u kom su radne aktivnosti timski organizovane;
6. Agresivnost — stepen u kom su zaposleni agresivni i takmi¢arski nastrojeni;

7. Stabilnost — stepen u kom organizacione aktivnosti istiCu odrzavanje status

quo.

Na trenutne obicaje, tradiciju i opsti nacin funkcionisanja organizacije, veliki uticaj
imaju dogadaji iz proslosti, kao i stepen uspeha tih deSavanja. Glavni izvor
organizacione kulture su njeni osnivaci. Oni imaju viziju kakva bi organizacija trebala
da bude, i uglavhom imaju ideju kako da je ispune. Organizaciona kultura rezultira

interakcijom predrasuda i pretpostavki osnivaca i ste€enog iskustva zaposlenih.

™ Robbins S. (2005), Essentials of Organizational Behavior, Pearson Prentice Hall, New Jersey, str.230
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Elementi organizacione kulture koji utiCu na najvaznije odluke organizacije su

kreiranje misije i vizije organizacije.15

Misija poslovanja opisuje cilj koji organizacija treba da ostvari u drustvu kao i svrhu
njenog postojanja, a formulisana je od strane vlasnika organizacije. Organizacija
misiju deli sa rukovodiocima, zaposlenima i u nekim slu€ajevima i sa kupcima.
Zaposlenima pruza moguénost da budu upoznati sa svrhom postojanja organizacije,
njenim pravcima razvoja i mogucénostima, kako bi zajedno radili na realizaciji ciljeva
organizacije. Svaka misija ima tri glavne osobine, a to su: fokusiranje na ograniceni
broj cilieva, naglaSavanje glavne politike i vrednosti organizacije i kako C¢e

organizacija delovati na konkurenciju.

Poslovna politika organizacije definiS8e nacela i principe njenog poslovanja i treba da

usmeri ponasanja zaposlenih u Zeljenom pravcu.

Definisanom misijom prikazuje se vizija organizacije i obi¢no se kaze: ,Misija je ono
$to jesmo, a vizija ono §to Zelimo biti, ono &ime Zelimo inspirisati zaposlene.”'® Vizija
definiSe gde organizacija Zeli biti za odredeni vremenski period u odnosu na
konkurenciju u uzoj i Siroj okolini i formuliSe je najuze rukovodstvo firme. Iz vizije se

vidi kako organizacija vidi samu sebe u buduénosti.

Organizaciona kultura prenosi se na zaposlene u razliitim formama, a najznacajnije
su: nacini govora koji se koristi u organizaciji (jezik, zargon, mitovi, price, metafore),
ponasanja koja se praktikuju u organizaciji (rituali, ceremonije, obrasci ponasanja) i
materijalni prikazi organizacione kulture (izgled prostorija, logo, nacin oblagenja,

prevozna sredstva).!’

Organizaciona kultura ima nekoliko funkcija. Prvo, ima ulogu u definisanju granica,
§to znaci da kreira raznolikost izmedu organizacija. Drugo, prenosi oseéaj identiteta
na zaposlene. Trece, organizaciona kultura olakSava stvaranje posvecenosti neCemu
vecem od individualnog interesa. Na kraju, unapreduje sistem drustvene stabilnosti

tako 8to obezbeduje odgovarajuce standarde za pona$anje zaposlenih.

® Robbins S. (2005), Essentials of Organizational Behavior, Pearson Prentice Hall, New Jersey, str.233
10 www.profitiraj.hr, pregledano dana 04.06.2012. godine
"7 Robbins S. (2005), Essentials of Organizational Behavior, Pearson Prentice Hall, New Jersey, str.237-239
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Il. LJUDSKI RESURSI U FUNKCIJI STRATEGIJSKOG
MENADZMENTA ORGANIZACIJE

Upravljanje ljudskim resursima, kao jedna od najznacajnijih poslovnih funkcija u
organizaciji, objedinjuje brojne aktivnosti: planiranje ponude i traznje za ljudskim
resursima, regrutovanje potencijalnih kandidata za popunu slobodnih radnih mesta,
zasnivanje radnog odnosa sa izabranim kandidatima, razvoj ljudskih resursa,
nagradivanje zaposlenih i slicno. Navedene aktivnosti, posebno razvoj ljudskih
resursa i sistem nagradivanja, obezbeduju zadovoljavajuéi nivo motivisanosti
zaposlenih jer je to jedan od kljuénih preduslova za ostvarivanje organizacionih

cilieva. Nagin njihovog ostvarivanja sve viée zavisi od strategije i cilieva preduzeéa.®

Aktivnosti upravljanja ljudskim resursima mogu da utiCu direktno i indirektno na
produktivnost organizacije. Direktno, tako Sto Ce nalaziti bolje i efikasnije naCine za
ostvarivanje ciljeva i indirektno tako Sto ¢e uticati na poboljSanje radnih uslova.
Aktivnosti ljudskih resursa doprinose uspehu organizacije i samim tim podrzavaju

strategiju. Neke od osnovnih aktivnosti upravljanja ljudskim resursima su: 19
¢ Analiza posla
¢ Planiranje ljudskih resursa
¢ Regrutovanje i selekcija ljudskih resursa
e Razvoj zaposlenih
¢ Nagradivanje i motivisanje zaposlenih

¢ Upravljanje karijerom

'8 Robbins S. (2005), Essentials of Organizational Behavior, Pearson Prentice Hall, New Jersey, str.128-376
" Ibid, str.128-376
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1. Analiza posla

Aktivhost kojom rukovodioci moraju konstantno da se bave, koja je osnov za

planiranje ljudskih resursa ali i za sve kasnije aktivnosti, jeste analiza posla.

Analiza posla se mozZe definisati kao proces organizovanog prikupljanja i sredivanja
relevantnih podataka i informacija o poslovima, potrebnim znanjima i sposobnostima,

odgovornostima i drugim zahtevima neophodnim za obavljanje odredenog posla.20
Postoje tri elementa koja obuhvataju analizu posla:?’

1. Procedura mora biti sistemati¢na (analitiCar planira procedure unapred i

pridrzava ih se)

2. Posao je podeljen na manje jedinice (opisujemo komponente posla pre nego

celokupan posao)
3. Rezultat analize je u pisanom obliku, bilo elektronskom ili na papiru.
Informacije o poslu usmerene su u dva pravca:*

Pristup orijentisan u pravcu posla obezbeduje informacije o prirodi posla i zadacima
koje posao ukljuCuje. Zadaci mogu biti podeljeni hijerarhijski, gde su zadaci viSeg
prioriteta podeljeni na manje zadatke. Informacije o poslu obuhvataju informacije o

zadacima, duZnostima i odgovornostima na poslu.?
- Zadatak je identifikovana radna aktivnost sastavljena od pokreta.

- DuZnost je veci radni element sastavljen od nekoliko zadataka koje izvrSava

pojedinac.

- Odgovornosti su obaveze da se izvr§e odredeni zadaci i duznosti.

20 Spector P. (2008), Industrial and Organizational Psychology, Library of Congress Cataloging in Publication
Qata, New Jersey, str. 556
Ibid, str. 55
%2 Ibid, str. 55-57
% Ibid, str. 56
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Pristup orijentisan u pravcu izvrSioca obezbeduje opis karakteristika neophodnih da

osoba uspesno obavlja odredeni posao i to su:?*

- Znanje, ono $to osobi treba da obavlja posao.

- Vestina, ono $to je osoba u stanju da uradi na poslu.

- Sposobnost da osoba obavlja zadatak ili da nauci kako da obavlja dati zadatak.

Dobro koncipirana i uspedno sprovedena analiza posla podrazumeva: utvrdivanje
opisa posla i broja izvrSilaca za svako radno mesto, utvrdivanje uslova koji se za
obavljanje odredenog posla moraju ispunjavati, definisanje odnosa nadredenosti i
podredenosti i definisanje opStih principa, pravila i metoda rada. Informacije iz
analize posla mogu da posluze kao temelj na kome Ce se graditi druge aktivnosti i
funkcije. Dobijene informacije neophodne su za razvoj opisa posla (job description) i
specifikacije posla (job specification), a mogu se Koristiti i za odredivanje visine

plata.?®

1.1. Opis posla

Opis posla je pisani dokument o tome Sta zaposleni radi na odredenom radnom
mestu, kako to radi i pod kojim uslovima obavlja posao.? Rukovodilac koristi te
podatke kako bi sastavio opis radnog mesta, pri ¢emu navodi kratak sadrzaj posla,
odgovornosti i zaduZenja, sposobnosti i vestine neophodne za primereno obavljanje

posla.
Opis posla moze biti:

- Detaljan opis posla - podrazumeva sve poslove i zadatke radnog mesta, od

najslozenijih do najjednostavnijih.

- Nacelan opis posla - podrazumeva opisivanje klju¢nih poslova na radnom

mestu, bez ulazenja u njihovo detaljno objasnjavanje, navodenje i opisivanje.

« Spector P. (2008), Industrial and Organizational Psychology, Library of Congress Cataloging in Publication
Data, New Jersey, str. 57

% Ibid, str. 55-57

% Dessler G. (2007), Osnovi menadzmenta ljudskih resursa, Data Status, Beograd, str. 63
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1.2. Specifikacija posla

Specifkacija posla opisuje spisak znanja, vestina i sposobnosti neophodnih
zaposlenom da obavi posao na pravi nacin. Ovde se podrazumevaju obrazovanije,
iskustvo, radne vestine, mentalne i fizicke karakteristike. Pored ovih uslova, sve vise
se insistira na dodatnim uslovima, kao $to su: poznavanje rada na raCunaru, znanje
stranih jezika, organizacione i komunikacione sposobnosti, poloZzen vozacki ispit i

sli¢no.?’

Specifikacija posla pojasnjava $ta je neophodno za dobro izvrSavanje posla, a ne Sta
bi trebalo da poseduje idealan kandidat.

1.3. Pristupi sakupljanju informacija za analizu posla

Ljudi mogu obezbediti informacije za analizu posla na puno nacina. Cetiri koja se
naj¢esce koriste su: obavljanje posla, posmatranje zaposlenih na poslu,

intervjuisanje i upitnici.?®

- Obavljanje posla — AnalitiCar obavlja zadatke ili ceo posao i na taj nacin
dobija uvid o prirodi zadataka i njihovom medusobnom odnosu. Ovaj pristup
iziskuje vreme i dosta novca, i moze da zahteva prethodan trening analitiCara

jer su neki poslovi opasni za neiskusnu osobu pa se retko koristi u praksi.

- Posmatranje zaposlenih — Posmatraci mogu biti analitiari posla ili osobe
obucCene za posmatranje drugih. Posmatra¢ima se ¢esto na popunjavanje daju
formulari vezani za posao koji posmatraju. Formular moze da sadrzi listu
aktivnosti, a posmatrac treba da zabelezi koliko Cesto ih zaposleni vrsi. Ovaj
pristup zahteva dosta vremena i novca, a zaposleni se mogu drugacije

ponasati kada znaju da ih neko posmatra.

- Intervju — Jedan od najpopularnijih na€ina za sakupljanje informacija o poslu
je intervjuisanje eksperata za odredeni posao. Eksperti su uglavhom

supervizori. Intervjue obavlja analitiar ili osobe obu¢ene za to. Intervjui se

7 Spector P. (2008), Industrial and Organizational Psychology, Library of Congress Cataloging in Publication
Data, New Jersey, str. 55-57
% Ibid, str. 63
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Cesto koriste za pravljenje listi zadataka i aktivnosti zaposlenih koji imaju isti

opis posla.

Upitnik — Najefikasnije sredstvo za prikupljanje informacija. MozZe da sadrZi
stotine pitanja o poslu i da se lako primenjuje na stotine zaposlenih. Nijedan
drugi pristup ne moze da obezbedi toliko informacija o poslu a sa toliko malo

napora od strane analitiCara.

Svaki od Cetiri pristupa sakupljanja informacija ima svoje prednosti i ograni¢enja.

1.4.

Metode analize posla

Za sprovodenje analize posla, razviene su mnoge metode koje Kkoriste razliCite

izvore i nacine prikupljanja informacija. Neke od metoda fokusiraju se na posao ili

osobe, dok se druge fokusiraju na oba. Mnoge od ovih metoda koriste viSe izvora i

viSe od jednog nacina prikupljanja podataka. Jedan od razloga zbog €ega postoje

veliki broj metoda je zbog toga $to ne odgovaraju sve istoj nameni. Izdvojicemo Cetiri

metode analize posla:*

1.

Inventar komponenti posla — metod koji omogucava istovremenu procenu
zahteva posla i osobina zaposlenog, kao $to su znanja, vestine, sposobnosti i
druge karakteristike (KSAO). Stepen usagladenosti ovih podataka koristi se
kako bi se utvrdilo da li je osoba pogodna za obavljanje odredenog posla ili je

potrebna dodatna obuka kako bi se posao adekvatno obavljao.

Funkcionalna analiza posla — obezbeduje opis posla i ocene nekoliko
dimenzija koje se ti€u posla i potencijalnih zaposlenih u saradnji sa raznim
organizacijama. Dimenzije su primenljive za sve poslove tako da se ova
metoda moze Koristiti za poredenje poslova. Ova metoda je iskoriS§¢ena za
izradu ,Recnika profesionalnih zvanja“ (Dictionary of Occupational Titles -
DOT). DOT predstavlja veliki dokument koji sadrzi informacije o analizi posla
za preko 20000 poslova, a kasnije je zamenjen proSirenim, elektronskim
izvorom informacija — O*NET-om (Occupational Information Network).>° Ovaij

informacioni sistem je izvor informacija vezanih za sadrzaj poslova, kao i

2 Spector P. (2008), Industrial and Organizational Psychology, Library of Congress Cataloging in Publication
Data, New Jersey, str. 64-71
0 www.onetcenter.org, pregledano dana 27.07.2012. godine
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KSAO koje individua treba da ima za taj posao. Jedan deo mreze vezan je za
vestine i osobine pojedinca, drugi deo mrezZe vezan je za karakteristike
zadataka posla, a tre¢i deo mreze vezan je za informacije koje se ticu trzista
rada i plata na poslovima. Postoje razli€ite forme O*NET-a koje ukljuuju baze

na CD-u za personalne kompjutere, kao i internet stranica.®'

3. Upitnik za analizu posla odredene pozicije — je metoda koja se moze Koristiti
za analizu bilo kog posla. Sam upitnik sadzi 189 stavki koje se bave zadacima
posla. Elementi ovog upitnika su uopsteni i omogucéavaju poredenje razli€itih
poslova na osnovu KSAO-a ili zajedni¢kog seta dimenzija. Ti elementi mogu
se podeliti u Sest velikih kategorija, od kojih je svaka dalje podeljena na
nekoliko manijih kategorija. Elementi pokrivaju Sirok spektar radnih zadataka,

ukljuCujuci:

- lzvor informacija — gde i kako zaposleni dobija informacije potrebne za

obavljanje posila;

- Mentalne procese — zakljuCivanje, donoSenje odluka, planiranje i

aktivnosti obrade informacija koje su vezane za obavljanje posla;

- Rezultate rada — fiziCke aktivnosti, alat i maSine koje zaposleni koristi

pri obavljanju posla;

— Odnos sa drugim osobama — odnosi sa drugim ljudima koji su

neophodni za obavljanje posla;

- OkruzZenje posla — fizi€ko i drustveno okruzenje na mestu gde se posao

obavlja;

- Ostale karakteristike — aktivnosti, uslovi i karakteristike osim ranije

opisanih koji su vezani za posao.

Ovi elementi se mogu prevesti u KSAO za bilo koji posao, pa se poslovi mogu

porediti na osnovu njihovih KSAO zahteva.

3" www.onetonline. org, pregledano dana 27.07.2012. godine
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4. Inventar zadataka — predstavlja upitnik koji sadrzZi listu specifiénih zadataka
koji se mogu raditi na poslu koji analiziramo. Inventar takode sadrzi jednu ili
viSe skala za ocenjivanje svakog zadatka. Ocenjivanje se moze vrsiti na
osnovu dimenzija kao $to su: vreme potrebno za obavljanje zadatka, tezina
u€enja zadatka i vaznost zadatka. Od izvrSilaca posla se traZi da popune
inventar za njihov posao. Rezultati se sakupljaju od viSe izvrSilaca kako bi se
stekla slika o prosec€noj vaznosti ili vremenu potrebnom za svaki zadatak za
dati posao. Inventar zadataka, ¢ak i za jednostavne poslove moze sadrzati na
stotine zadataka. Kako bi interpretacija bila lak$a, zadaci se Cesto svrstavaju u

dimenzije koje predstavljaju glavne komponente posla.

Svaki metod ima svoje prednosti i ograni¢enja, i nije pogodan za svaku upotrebu. U
zavisnosti od svrhe, neke metode su efikasnije. Funkcionalna analiza posla se
smatra efikasnom za skoro sve svrhe, medutim zahteva puno vremena. Izbor metode

zahteva razmatranje nekoliko faktora, ukljuCujuci cenu i svrhu.

2. Planiranje ljudskih resursa

Planiranje ljudskih resursa predstavlja proces kojim se obezbeduju pravi ljudi na
pravim pozicijama i u pravom trenutku, sposobni da uspes$no izvrSavaju poverene
zadatke. Svrha planiranja jeste donoSenje plana kao osnove za angazovanje ljudskih
resursa radi uspesne realizacije ciljeva organizacije. Svaki plan ljudskih resursa mora
biti u skladu sa strategijom organizacije pri postizanju i odrzavanju konkurentske

prednosti. 3

Pod planiranjem ljudskih resursa podrazumevamo blagovremeno predvidanje
potreba u ljudskim resursima po zanimanjima, strukama, broju, kvalifikacijama i
rokovima ostvarenja, ukljuCujuéi potrebna finansijska sredstva za realizaciju tog

planiranja.

Znacajnu ulogu u procesu planiranja ljudskih resursa imaju izvrSno rukovodstvo i
sektor za ljudske resurse. Svako ima svoj deo posla. Sve se radi sa ciliem da se
stvore neophodni preduslovi za blagovremeno obezbedenje ljudi neophodnih za
buduée poslovne aktivnosti organizacije. Pritom se niSta ne radi izolovano, jer se

planiranje ljudskih resursa mora odvijati u skladu sa vizijom i strategijom organizacije.

% Dessler G. (2007), Osnovi menadzmenta ljudskih resursa, Data Status, Beograd, str. 71
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2.1. Faze planiranja ljudskih resursa

Proces planiranja ljudskih resursa obi¢no se sprovodi jednom godiSnje i obuhvata

nekoliko koraka, odnosno faza:*

1. Prikupljanje i analiza podataka o eksternom i internom okruzenju
2. Predvidanje ponude i traznje za ljudskim resursima

3. Uskladivanje ponude i traZnje za ljudskim resursima

4. Praéenje, evaluacija i korigovanje plana ljudskih resursa

Na dijagramu 1 predstavljen je jedan tipiCan proces planiranja ljudskih resursa.

Dijagram 1. Tipi¢an plan ljudskih resursa®

Eksterni Interni Organizacioni Komercijalni
e Ponuda na e Dobrovoljni odlasci e Sistem zarada e Prodajni ciljevi
Y trziStu rada ¢ Broj zaposlenih e Radne prakse ¢ Proizvodnja
e Politika drzave e Penzionisanje e Tehnologija ¢ Ciljna profitna stopa
e Trendoviu ¢ Napredovanje u e Informacioni e Analiza proizvoda i
obrazovanju karijeri sistem trzista
I I | I
Predvidanje i
projekcije
L | Ponuda TrazZnja

Procena neravnoteze
ponude i traznje
’ [

Planiranje - uskladivanje

Planovi za:
e Regrutaciju novih kandidata
e Obuku i razvoj
e Produktivnost
e Nove tehnologije
Penzionisanje
Viskove zaposlenih
Industrijske odnose
Organizacioni razvoj

Povratna Efikasno koriSc¢enje
informacija ljudskih resursa

<__

3 Bogicevi¢ Miliki¢ B. (2008), Menadzment ljudskih resursa, Centar za izdavacku delatnost Ekonomskog
fakulteta, Beograd, str. 79
% Ibid, str. 81
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Prva faza — identifikuju se kljucni faktori o eksternom i internom okruzZenju.
U faktore eksternog okruzenja spadaju:

e Ponuda na trzistu rada (stopa nezaposlenosti, struktura raspolozive ponude

prema polu i uzrastu, i sli¢éno);
o Politika drzave (zakonska regulativa u oblasti rada i slicno);
e Trendovi u obrazovanju.

Interni faktori — odnose se na broj zaposlenih, zaposleni koji dobrovoljno odlaze,

penzionisanje i napredovanije u Kkarijeri;

Organizacioni faktori — odnose se na sistem zarada, radne prakse u organizaciji,

tehnologiju i informacioni sistem;

Komercijalni faktori — odnose se na strateSke i biznis planove, odnosno na ciljnu

proizvodnju, prodaju i profitnu stopu.

Druga faza — predstavlja predvidanje ponude i traznje, odnosno predstavlja broj ljudi
i zanimanja koji ¢e biti potrebni organizaciji kako bi ostvarila svoj biznis plan, kao i da

li organizacija ima resurse ili ih mora pribaviti na internom ili eksternom trZistu rada.

U praksi postoje dve osnovne metode koje se koriste za predvidanje ponude i

traznje, a to su:

e Kvalitativni metodi — su subjektivnog karaktera i baziraju se na subjektivnoj
intuiciji onih koji vrSe predvidanje, i kao takvi dosta su nesigurni i pogodni su

za male organizacije.

e Kuvantitativni metodi — su objektivnog karaktera i baziraju se na podacima

raznih matemati¢kih metoda i nauénih ekspertiza.

Treéa faza — sagledava odnos ponude i traznje, kako bi se sagledalo da li su te dve
varijable uravnotezene. Ukoliko su neuravnotezene, tada ponuda i traznja mogu imati

dva vida:
e Suficit — kada je ponuda ljudskih resursa veca od traznje.

e Deficit — kada je traznja za ljudskim resursima veca od predvidene ponude.
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Da bi se balansirao odnos izmedu ponude i traznje, koriste se razliCiti planovi
usmereni na obuku i razvoj zaposlenih, zapo$ljavanje sa eksternog trziSta rada,
povecéanje produktivnosti, reSavanje viskova zaposlenih, uvodenje novih tehnologija i

sliéno.

Cetvrta faza — predstavlja praéenje i korigovanje plana. Bez obzira koliko se vodi
rauna da se proces planiranja do kraja izvede paZljivo i kvalitetno, nemoguce je
prilikom izrade plana predvideti bas sve okolnosti koje mogu uticati na njegovu
realizaciju, tako da je potrebno stalno pratiti i predvidati eventualne uticaje kako bi se
izvrSile potrebne korekcije, Sto govori da je proces planiranja ljudskih resursa

kontinuirani proces koji stalno traje.

Dokaz uspednog planiranja ljudskih resursa jeste organizacija u kojoj su ljudski

resursi konstantno uskladeni sa potrebama poslovanja.

3. Regrutovanje i selekcija ljudskih resursa

Sektor za ljudske resurse ima vaznu ulogu u privlaéenju, angazovanju i zadrzavanju
odgovarajucih talentovanih, sposobnih i kvalitetnih ljudi u organizaciji. Regrutovanje i
zaposSljavanje predstavlja jedan od najvecih izazova u poslovanju organizacije, jer je

to jedan od bitnijih koraka ka stvaranju konkurentske prednosti.

Regrutovanje predstavlja privlatenje kvalifikovanih i sposobnih kandidata u broju koji
¢e omoguciti organizaciji da izabere najbolje kandidate koji ¢e obavljati odgovarajuci
posao na adekvatan nacin. Proces regrutovanja pocinje donoSenjem odluke o
popunjavanju upraznjenih radnih mesta i definisanjem traZenih uslova za odredene
pozicije. Regrutovanje dobrih kandidata treba biti bazirano na detaljnoj specifikaciji
znanja, vestina, sposobnosti i drugih li¢nih karakteristika potrebnih za datu poziciju.™

» Spector P. (2008), Industrial and Organizational Psychology, Library of Congress Cataloging in Publication
Data, New Jersey, str. 146
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Slika 2. Proces regrutacije i selekcije™

. Opis
Prvi korak W posla
Definisati
uslove Specifikacija
posla
Drugi korak » Oglasavanje

Privla¢enje

potencijalnih -

zaposlenih
: Intervju
Treci korak W
Odabir pravih Testovi
ljudi

U prvom koraku regrutacije definiSemo potrebne uslove posla odnosno opis posla i

specifikaciju posla.

Opis posla predstavlja pisani dokument o odgovornostima, zaduzenjima i zadacima
posla koje ¢ée zaposleni imati na odredenom radnom mestu, kao i sposobnosti i
vestine neophodne za primereno obavljanje datog posla.’” Primer obrasca za opis

posla prikazan je u prilogu 1.

Specifikacija posla opisuje vrste kvalifikacija, vestine i sposobnosti, radno iskustvo,
mentalne i fiziCke karakteristike koje zaposleni treba da poseduju kako bi obavili
posao na pravi nacin. Moze biti zaseban dokument ili deo u okviru opisa posla.
Specifikacija posla pojasnjava $ta je neophodno za dobro izvrSavanje posla, a ne $ta
bi trebalo da poseduje idealan kandidat.*®

35 www.tutor2u.net, preuzeto dana 11.03.2013. godine
3 Dessler G. (2007), Osnovi menadzmenta ljudskih resursa, Data Status, Beograd, str. 63
% Ibid, str. 63
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Drugi korak regrutacije predstavlja privlaCenje potencijalnih zaposlenih odnosno

ogasavanje upraznjenih pozija u organizaciji.

Oglasavanje upraznjenih pozicija odvija se internom ili eksternom metodom

regrutovanja. Odabir metode koju ¢ée organizacija da primeni prilikom regrutovanja,

zavisi od vrste radnog mesta za koje se traze kandidati, vrste delatnosti kojom se

organizacija bavi, mesta sedista firme i sliéno. Metode regrutovanja su: *’

1.

3.

Oglasavanje — naj¢eSce koriS¢eni nacin regrutovanja gde se internim ili
eksternim oglaSavanjem posla, pozivaju kandidati da se prijave za
odredene pozicije. Interno oglasavanje vrSi se unutar organizacije putem
oglasne table, informisanjem zaposlenih na sastancima, e-mejlom ili
telefonskim pozivom. Eksterno oglasavanje poslova su oglasi u dnevnim i
nedeljnim novinama, specijalizovanim struénim C¢asopisima, radio i
televizija, Internet i web sajtovi. 1zbor oglaSavanja zavisi od vrste posla za
koji se traze kandidati. Dobar oglas mora biti upecatljiv i da sadrzi osnovne
informacije o kvalifikacijama kandidata, detaljnih informacija o poslu, licne
odgovornosti, naCinu i rokovima konkurisanja, kao i opstih informacija o
organizaciji. Primer oglasa sa jednog sajta za zapoSljavanje prikazan je u
prilogu 2.%

Preporuke zaposlenih — veoma popularan metod, gde se uz pomoc
preporuke zaposlenih popunjavaju slobodne pozicije kandidatima koji po
svojim znanjima, sposobnostima, kvalitetima i moguc¢nostima ispunjavaju
zahtevane uslove. Ovaj metod obezbeduje najbolje kandidate jer ¢e oni

koji ih preporuce prethodno proceniti njihovu kompetentnost.

Agencije za zaposljavanje — Cest i popularan nacin regrutovanja
kvalifikovanih kandidata. Njihova uloga je da povezu ponudu i traznju na
trziStu rada, a cilj da licima koja traZze zaposlenje obezbede odgovarajuci
posao.*! Mogu biti javne (Nacionalna sluzba za zaposljavanje na teritoriji
Republike Srbije) i u privatnom vlasnistvu (Adecco, CVision, Dekra

zapoSljavanje, HILL International, HR Consulting, Professional HR, Top

39 Spector P. (2008), Industrial and Organizational Psychology, Library of Congress Cataloging in Publication
Data, New Jersey, str. 144-145

“0 www.infostud.com, pregledano dana 14.03.2013. godine

“ Bogicevi¢ Milikic B. (2008), Menadzment ljudskih resursa, Centar za izdavacku delatnost Ekonomskog
fakulteta, Beograd, str. 117
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Career, itd.).** Pored ovih, postoje i agencije specijalizovane za
regrutovanje kandidata za viSe menadzerske ili profesionalne pozicije,
poznate pod nazivom ,head hunters® (,lovci na glave*).*

4. Obrazovne ustanove — najznacajniji metod regrutovanja mladih talenata
za specijalistiCke pozicije u organizaciji. Regrutuju se studenti zavrsnih
godina i poslediplomci, kao i talentovani studenti nizih godina studija.
Osnovni kriterijumi koji utiCu na regrutovanje su kvalitet i obu€¢enost samih
studenata, njihov uspeh tokom studiranja, kvalitet i struka nastavnog
programa fakulteta, kao i zainteresovanost studenata za posao u
organizaciji. Na univerzitetima Sirom sveta, zaZiveli su Centri za razvoj
karijere koji pokrecu licni razvoj studenata, pomazu studentima u
karijernom vodenju i savetovanju (od pruzanja potrebnih informacija,
individualnih i grupnih savetovanja, do pomoc¢i u karijernom planiranju,
izradi radne biografije i propratnog pisma, simulacije intervjua, itd.),
upucuju studente na struéne prakse, organizuju gostuju¢a predavanja i

javne tribine, kao i seminare i radionice.**

5. Internet — brza i jeftina metoda regrutovanja gde se putem interneta
pretraZzuju potencijalni kandidati (aktivni i pasivni) kao i konkursi za
upraznjene pozicije. U danasnje vreme, koriste se dve uporedne forme
internet regrutovanja a to su: web sajtovi (koji pored informacija o
poslovanju organizacija, objavljuju konkurse za upraznjene pozicije) i
sajber agencije (koje su objedinile objave konkursa i agencije za
zaposljavanje).” Stvaranjem drustvenih mreZa sa ogromnom bazom
korisnika, doslo je do promene globalnog poslovanja. Drustvena mreza
koja se izdvaja u procesu internet regrutacije je LinkedIn.*®

Pored metoda regrutovanja, na privlaCenje kandidata utiCu i visina plate, nagrade,

$anse za napredovanjem i prijatno okruZenje u organizaciji.*’

“2 www.infostud.com, pregledano dana 14.03.2013. godine

“ Masic B. (2007), Menadzment, Univerzitet Singidunum, Beograd, str. 252

* Dordevi¢ Boljanovic J., DraZeta L., Babi¢ L., Dobrijevi¢ G. (2013), Razvoj karijere i poslovnih vestina,
Univerzitet Singidunum, Beograd, str. 50-51

* Ibid, str. 48

“ www.linkedin.com, pregledano dana 14.03.2013. godine

i Spector P. (2008), Industrial and Organizational Psychology, Library of Congress Cataloging in Publication
Data, New Jersey, str.146
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Tre¢i korak u ovom procesu predstavlja selekcija odnosno odabiranje najboljih
kandidata, njihovo intervjuisanje i testiranje, kao i zapoSljavanje. Selekcija je

detaljnije opisana u jednom od narednih poglavlja rada.

3.1. lzvori regrutovanja

Izvori regrutovanja zavise od prirode posla, odnosno kategorije i znacaja slobodnih

radnih mesta. Izvori regrutovanja mogu biti interni i eksterni.*®

Interno regrutovanje podrazumeva nalazenje odgovaraju¢ih kandidata u samoj
organizaciji, medu zaposlenima. MoZe biti povezano sa unapredenjem zaposlenih na
hijerarhijski viSe pozicije, premestaj zaposlenih na druga radna mesta ili rotiranje

poslova izmedu zaposlenih, koji imaju privremeni karakter.

Eksterno regrutovanje podrazumeva traganje za kandidatima na eksternom trzistu
rada. Moze obuhvatati celokupno trziSte rada, odnosno kandidate koji nikada nisu bili
povezani sa organizacijom i uze trziSte rada, odnosno kandidate koji su na neki nacin
vec bili povezani sa organizacijom. Tabela 2 prikazuje neke prednosti i nedostatke

internih i eksternih izvora regrutovanja.*®

8 Masic B. (2007), Menadzment, Univerzitet Singidunum, Beograd, str. 248

* Prema Bogicevic Milikic B. (2008), Menadzment ljudskih resursa, Centar za izdavacku delatnost Ekonomskog
fakulteta, Beograd, i Stangl-Su$njar G., Zimanji V. (2006), Menadzment ljudskih resursa, Ekonomski fakultet,
Subotica
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Tabela 2. Prednosti i nedostaci internih i eksternih izvora regrutovanja

PREDNOSTI | NEDOSTACI
INTERNIH | EKSTERNIH IZVORA REGRUTOVANJA

INTERNI IZVORI REGRUTOVANJA

Prednosti

Nedostaci

Bolje poznavanje prednosti i
nedostataka kandidata.

Kandidat bolje poznaje organizaciju
u njene dobre i loSe strane.

Pozitivho deluje na moral i
motivaciju zaposlenih.

Otvara prostor za napredovanje
dobrih zaposlenih.

Vecina organizacija ima odreden
budzet za zaposlene.

Pronalazenje kandidata je brze i
jeftinije.

Ljudi mogu napredovati do pozicije
na kojoj ne mogu dobro obavljati
posao (granice sposobnosti).

Unutradnje borbe i sukobi za
napredovanje mogu negativno
delovati na moral zaposlenih.

Nedostatak novih ideja.

MozZe ucvrscivati ustaljeni nacin
delovanja i time usporavati i
spreCavati promene.

EKSTERNI IZVORI REGRUTOVANJA

Prednosti

Nedostaci

Veée mogucnosti za odabir i
dolazenje do najboljih kandidata.

Nove ideje kao i drugadiji pogledi na
organizaciju.

Smanijuju se unutrasnje napetosti,
sukobi i nesporazumi.

Povecavaju se izgledi za promenu
unutrasnjih odnosa, nacina misljenja
i naCina poslovanja.

PrivlaCenje, kontaktiranje i
obezbedivanje kandidata za posao
mnogo je teze i skuplje.

Duze je vreme prilagodavanja i
orijentacije.

Povecavaju se mogucnosti za
nastajanje nezadovoljstva
zaposlenih unutar organizacije koji
smatraju da su kvalifikovani za
upraznjenje pozicije.

Uvek preti opasnost da se izaberu
neadekvatni i pogresni kandidati.
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4. Selekcija kandidata

U procesu zapoSljavanja, nakon privilaCenja kandidata raznim metodama
regrutovanja, nastupa proces selekcije gde se primenom unapred odredenih metoda,
pravila i tehnika vrSi odabiranje kvalitetnih, sposobnih, ambicioznih i perspektivnih
kandidata, sa ciliem da se sa onima koji najviSe odgovaraju zahtevima odredenog
posla zasnuje radni odnos. Prilikom selekcije kandidata ne u€estvuju samo strucnjaci
za selekciju i zaposleni u sektoru za ljudske resurse, ve¢ mogu ucestvovati i
rukovodioci odredenih pozicija za koje se traze novi ljudi. lako svi rade sa istim ciljem
da se dode do najboljih kandidata, njihove uloge i obaveze su podeljene.™

Jedan je od najtezih problema s kojima se covek suoCava jeste procena
karakteristika ljudi, njihovih sposobnosti i kvaliteta. Nije lako upustati se u procene
bilo Cijeg buduceg rada i uinka, zato su razvijene brojne metode, tehnike i

instrumenti za davanje takvih prognoza.

Kvalifikacije, vesStine i stavovi (Knowledge, Skills i Attitudes) predstavljaju
sposobnosti kojima pojedinac ostvaruje rezultate i od velikog su znacCaja za
obavljanje odredenih poslova pa samim tim i za selekciju. Pojedinac kako bi se
zaposlio, mora da poseduje odredene sposobnosti za odredeni posao. Potrebne
sposobnosti koje kandidat treba da ima za odredeni posao, prikazane su u opisu
posla i te sposobnosti treba da predvide verovatnoéu uspesnog ponasanja i rada na
poslu. Procesom selekcije mogu se birati kandidati koji ve¢ ispunjavaju sve zahteve
za odredenu poziciju ili kandidati za koje ¢e organizacija obezbediti obuku za
odredeni posao.”!

Proces selekcije se sastoji iz niza faza kroz koje kandidati prolaze. lako se faze

selekcije razlikuju od organizacije do organizacije, opéti model ima sledece faze:*
Prijava za posao

Predstavlja prijavljivanje kandidata za odredenu poziciju. Prijava za posao

predstavlja dokument (Stampan ili u elektronskom obliku) koji je najéesSce u formi

%0 Spector P. (2008), Industrial and Organizational Psychology, Library of Congress Cataloging in Publication
Data, New Jersey, str.146

5 Carless S. (2009), Psychological testing for selection purposes: a guide to evidence-based practice for human
resource professionals, Vol. 20, Issue 12, p2520.

2 Stangl-Susnjar G., Zimaniji V. (2006), MenadZment ljudskih resursa, Ekonomski fakultet, Subotica, str. 162-175
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standardizovanih upitnika, odnosno obrazaca koje popunjavaju kandidati prilikom
prijavljivanja na konkurs organizacije za odredenu poziciju. U njima su sadrzani
osnovni liéni podaci, podaci o Skolskoj spremi, radnom iskustvu, prethodnim
poslovima i sli€no. Prijava za posao predstavlja formular koji se sastoji od radne
biografije i propratnog (motivacionog) pisma. Sve viSe organizacija, radi lakSeg
arhiviranja u bazama podataka, primenjuje elektronske tipske prijave koje kandidati
popunjavaju, medutim i dalje je zastupljeno da kandidati sami kreiraju svoju radnu
biografiju i propratno pismo.” Jedan od najvaznijih kriterijuma u prvom krugu
eliminisanja kandidata je da radne prijave odgovaraju opisu i specifikaciji posla.
Prijave kandidata koji ne ispunjavaju minimum traZenih uslova u pogledu stru¢ne
spreme i sliCno, ne ulaze u dalju proceduru. Primer elektronske prijave za posao

prikazan je u prilogu 3.>*
Testiranje

Predstavlja pozivanje kandidata, koji ispunjavaju minimum traZenih uslova, na
testiranje nakon ¢ega se oni sa dobrim rezultatima pozivaju dalje na intervju. Veéina
organizacija koristi testove radi profilisanja kandidata u procesu selekcije, jer testovi
pokazuju kandidatove osobine, znanje i pojedine vestine, o ¢emu c¢e biti reCi u

jednom od narednih poglavlja.
Intervjuisanje

Predstavlja prvi neposredni razgovor izmedu odabranih procenitelja (iz ljudskih
resursa i sluzbe u kojoj je ogladena pozicija) i odgovaraju¢ih kandidata. U nekim
slu€ajevima, kandidati mogu biti pozvani prvo na intervju, nakon ¢ega oni koji su
pozitivno ocenjeni idu dalje na testiranje. Cilj intervjua je da se otkrije liCnost
kandidata, njegova motivacija, stavovi i vrednosti, koje nisu mogle da se uoce u
prethodnoj fazi. Na kraju intervjua, formiraju se ,skracene liste“ najodgovarajucih
kandidata.’® Detaljnije o intervjuima biée u jednom od narednih poglavlja.

%3 Pordevi¢ Boljanovic¢ J., DraZeta L., Babi¢ L., Dobrijevi¢ G. (2013), Razvoj karijere i poslovnih vestina,
Univerzitet Singidunum, Beograd, str. 52

o4 www.tempocentar.com, pregledano dana 16.03.2013. godine

% Pordevic Boljanovi¢ J., Drazeta L., Babic L., Dobrijevi¢ G. (2013), Razvoj karijere i poslovnih vestina,
Univerzitet Singidunum, Beograd, str. 69
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Provera dokumentacije i preporuka

Predstavlja naknadnu proveru podataka navedenih u prijavi. Cesto se preispituje
verodostojnost licnih podataka, obrazovanja, radnog iskustva, reference kandidata i
time se utvrduju informacije vezane za njegovu proS$lost. Preporuke predstavljaju
znacajan izvor podataka o prethodnom radnom ponasSanju i pruZaju relevantne
informacije o kandidatu i njegovim potencijalima. Iza tih informacija stoje profesori,
saradnici, raniji poslodavci, rukovodioci, kolege i drugi poznavaoci kandidata. Ovaj
korak vrSi se radi daljeg poredenja izmedu izabranih kandidata i ima za cilj da otkrije
detalje koji se ne nalaze u prijavi, radnoj biografiji ili preporuci kandidata. Primer

preporuke prikazan je u prilogu 4.
Razgovor sa rukovodiocem

Kandidat koji se istakne sa ,skracene liste* najpogodnijih kandidata, obavlja jos jedan
dodatni intervju sa ekspertima, neposrednim buduéim rukovodiocima, a u nekim
sluajevima i buduc¢im ¢lanovima tima. Zavisno od organizacije do organizacije, ova

faza nije uvek prisutna u svakom procesu selekcije.
Medicinska (lekarska) procena

Kandidat mora da prode lekarski pregled, radi utvrdivanja da ne postoje zdravstvene
smetnje za uspedno obavljanje ponudenog posla. Kao i prethodna faza, ni ova se ne

koristi u svakom procesu selekcije.
Ponuda posla

Kandidat koji zadovolji sve prethodne kriterijume, dobija ponudu za zaposlenje sa
svim administrativnim detaljima (radni ugovor, opis posla, plata, beneficije, itd) i

rokom da se izjasni na ponudene uslove.
Odluka o zaposljavanju

Predstavlja poslednju fazu u procesu selekcije i zavrSava se odlukom kandidata o
prihvatanju ili ne prihvatanju ponudenog posla. Radni odnos zasniva se s kandidatom

koji prihvati ponudeni posao, a pritom je zadovoljio sve trazene uslove.
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4.1. Metode selekcije

Organizacijama su na raspolaganju mnogobrojne metode za utvrdivanje skladnosti
izmedu potencijala kandidata i zahteva posla. Koje ¢ée se metode u konkretnoj
situaciji primeniti, zavisi od prirode posla za koji se traZze kandidati, opSte politike i
strategije zaposljavanja, vaznosti kvalitetnog izbora, kompetentnosti struénjaka za
selekciju, stavova rukovodstva organizacije i slicno. Organizacije koriste formulare
(prijava za posao, radna biografija pracena propratnim pismom), testove, intervjue i
centre procene kao najée$ée metode selekcije.”® Najée$ée koriséene metode

selekcije kandidata bi¢e opisane u narednim poglavljima.

4.1.1. Radna biografija

Radna biografija predstavlja pisani dokument koji sadrzi relevantne informacije o
kandidatu koji trazi posao, kao S§to su kvalifikacije, sposobnosti, radna iskustva i
ostale informacije bitne poslodavcu. Medutim, pored prijave za posao, radna
biografija se koristi i prilikom prijave za praksu, upis na poslediplomske studije,
dobijanje stipendije i slicno. Osnovna svrha radne biografije je da informise
poslodavca i predstavi kandidata u najboliem moguc¢em svetlu, ali na koncizan i
struktuiran nacin. lako su forma i sadrzaj biografie veoma bitni, ne treba se na
osnovu toga biografija koristiti kao sredstvo za obezbedivanje posla kandidatu ve¢ za
ulazak kandidata u uzi krug selekcije. U zavisnosti od namene radne biografije,
postoje dva tipa a to su:’’

¢ Curriculum Vitae (CV) — predstavlja celokupni hronoloSki prikaz

obrazovanja, radnog iskustva, sposobnosti, i drugih detalja kandidata.

¢ Resumé — Rezime predstavlja skraéenu verziju osnovnih podataka,

obrazovanja i radnog iskustva kandidata.

Veoma je bitno da kandidati u skladu sa pozicijom za koju apliciraju, prilagode svoju

radnu biografiju. Na primer, kandidat ¢e Kkoristiti rezime ukoliko se prijavijuje za

% Spector P. (2008), Industrial and Organizational Psychology, Library of Congress Cataloging in Publication
Data, New Jersey, str. 110-137

% Pordevic Boljanovi¢ J., Drazeta L., Babic L., Dobrijevi¢ G. (2013), Razvoj karijere i poslovnih vestina,
Univerzitet Singidunum, Beograd, str. 53
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odredenu poziciju za koju je bitno radno iskustvo i znanje iz te oblasti, ali ukoliko se

prijavljuje za specificnu poziciju kao Sto je npr. akademsko radno mesto ili stipendija
koristice CV.

Svaka dobro napisana radna biografija treba da ispunjava odredene norme izgleda

kao $to su: nadin pisanja, duZzina dokumenta, formatiranje dokumenta, i sliéno.’®

Takode, treba da sadrzi:*’

Radna

Liéne podatke kandidata (ime i prezime kandidata, datum i mesto rodenja,

adresa stanovanja, kontakt telefon, e-mail adresa)

Obrazovanje kandidata (formalno obrazovanje, dodatno/profesionalno

obrazovanje — seminari, treninzi, specijalizacije)
Radno iskustvo / Prakse / Studentske aktivnosti kandidata
Li¢ne osobine / vestine / sposobnosti kandidata

Ostale vazne informacije o kandidatu (interesovanja, racunarski programi,

jezici, itd)
Preporuke

biografija ne mora biti uniformisana i pisana po S$ablonu, ali treba biti

kvalitetno napisana i da pruza oCekivane informacije. Buduéi poslodavci ¢e prema

radnoj biografiji steci utisak o licnosti kandidata pre nego sto ga licno upozna. U

prilogu 5 prikazan je primer izgleda i sadrzaja radne biografije.

%8 Pordevic Boljanovi¢ J., DraZeta L., Babic L., Dobrijevi¢ G. (2013), Razvoj karijere i poslovnih vestina,
Univerzitet Singidunum, Beograd, str. 54-55
% Ibid, str. 56-59
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4.1.2. Propratno (motivaciono) pismo

Propratno pismo je dokument koji kandidati Salju zajedno sa radnom biografijom i
ima formu poslovnog pisma sa fokusom na kvalifikacije, licne sposobnosti i iskustvo
kandidata. Oba naziva pokazuju njegovu svrhu:®

- ,Propratno pismo* — prati i uvodi poslodavca u radnu biografiju kao sastavni

deo prijave za posao.

- ,Motivaciono pismo“ — prikazuje poslodavcu motivisanost kandidata za

popunjavanje odredene pozicije.

Cilj propratnog pisma je da poslodavcu skrene paznju upravo na vasu radnu
biografiju u procesu selekcije i zato mora biti personalizovano kako bi se razlikovalo
od kandidata do kandidata.

U zavisnosti od namene, razlikujemo tri tipa propratnog pisma:®'

1. Upraznjeno radno mesto (application letter) — pisma koja se Salju na oglasene

upraznjene pozicije i idu kao deo prijave za posao.

2. Potencijalno zaposlenje (blind/prospecting letter) — pisma koja se $alju

poslodavcima radi traZzenja i moguénosti potencijalnog zaposlenja.

3. Mreza kontakata (networking letter) — pisma koja se $alju pojedincima
(sadasnjim i bivSim kolegama / profesorima / poslovnim partnerima) radi
formiranja mreze kontakata u potrazi za informacijama, savetima i predlozima

u vezi zaposlenja.

Kao i kod radne biografije, i propratno pismo treba da ispunjava odredenu formu
izgleda i sadrzaja.®> Medutim, pored pridrzavanja odredenih formi propratnog pisma,
kandidat moze biti kreativan i dati sopstveni pecat propratnom pismu, kako Dbi
dodatno zainteresovao poslodavca. To je jedinstvena prilika da poslodavcu stavite do
znanja zasto ste zainteresovani da radite ba$ za njega. U prilogu 6 prikazan je primer

izgleda i sadrzaja propratnog pisma.

% Pordevic Boljanovi¢ J., Drazeta L., Babic L., Dobrijevi¢ G. (2013), Razvoj karijere i poslovnih vestina,
gniverzitet Singidunum, Beograd, str. 60

Ibid, str. 60
% Ibid, str. 61-64
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4.1.3. Testovi

Test predstavlja skup zadataka, izabranih prema odredenim principima, Kkoji
omogucavaju da se na objektivan nacin ispituju odredene osobine li¢nosti,
sposobnosti ili znanje ispitanika (kandidata). Test je jedna vrsta mernog instrumenta
koji mora posedovati pouzdanost, validnost, osetljivost i objektivhost, kao i to da ga

primenjuju i tumace kvalifikovane i obu¢ene osobe. Razlikujemo:®

Grupne testove (viSe osoba odjednom) i individualne testove (jedna

osoba);

-  Testove sa zatvorenim pitanjima (biranjem jedne od ponudenih opcija) i

testove sa otvorenim pitanjima (esejski tip);

- Testovi koji zahtevaju papir i olovku ili testovi koji zahtevaju koriScenje

odredenih aparata, opreme, materijala i alata;

- Testovi moéi (neograni¢eno vreme reSavanja) ili testovi snage (ograni¢eno

vreme, kroz kratak rok - rad pod pritiskom ili kroz brzinu izrade zadatka).

PsiholoSki testovi predstavljaju jedan od najvaznijih metoda u procesu selekcije
kandidata. Primenom psiholoSkih testova u procesu selekcije utvrduju se odredene
razlike izmedu kandidata, kao i procena buduéeg radnog uspeha kandidata.
PsiholoSki test predstavlja standardizovanu seriju pitanja i njegova osnovna svrha
jeste procenjivanje razvijenosti inteligencije, kreativnih ili numeri¢kih sposobnosti i
ostalih zna€ajnih karakteristika ljudi, odnosno kandidata za posao. Postoje razliCite
vrste testova i to: testovi sposobnosti, testovi znanja i vestina, testovi licnosti i testovi

emocionalne inteligencije.®

% Pordevic Boljanovi¢ J., Drazeta L., Babic L., Dobrijevi¢ G. (2013), Razvoj karijere i poslovnih vestina,
Univerzitet Singidunum, Beograd, str. 71

64 Spector P. (2008), Industrial and Organizational Psychology, Library of Congress Cataloging in Publication
Data, New Jersey, str. 110-121
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4.1.3.1. Testovi sposobnosti

Testovi sposobnosti koriste se radi pruzanja informacija o moguc¢nostima pojedinaca,
odnosno njihovih predispozicija za sticanje odredenih vestina i znanja. Razlikujemo
dva tipa sposobnosti: kognitivne i psihomotorne sposobnosti. Kognitivhe sposobnosti,
kao $to je inteligencija, relevantne su za poslove koji ukljuuju informacije obrade i
ucenja. Psihomotorne sposobnosti, kao §to su manualne spretnosti, podrazumevaju
pokrete tela i upotrebu (manipulaciju) predmeta. Vaznost svake ove sposobnosti
zavisi od prirode zadataka od interesa.®

1. Test kognitivnih sposobnosti

Najpoznatiji test opStih kognitivnih sposobnosti je ,test inteligencije“ , koji se
drugacije zove i ,lQ test‘. Test inteligencije predstavlja jedan od naj¢esce koris¢enih
testova u procesu selekcije i primenjuje se radi ispitivanja opste intelektualne
sposobnosti ispitanika (kandidata) u razli¢itim situacijama. Ovi testovi uglavhom se

koriste u formi matematikih (numerickih) i verbalnih sposobnosti.

Primeri pitanja matematickog (numeri¢koq) testa:

Covek gradi otvorenu, pravolinijsku ogradu, tako $to vezuje Zicu izmedu
1. letvi koje su udaljene jedna od druge po 25 metara. Ako je ograda 100
metara dugacka, koliko letvi ¢e Covek iskoristiti?

O o o o
a b~ 0N

2. Dalije zbir brojeva od 1 do 13 paran ili neparan broj?

] paran

1 neparan

6 Spector P. (2008), Industrial and Organizational Psychology, Library of Congress Cataloging in Publication
Data, New Jersey, str. 113-115
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Primeri pitanja verbalnoq testa:

1.  Sta ne pripada sledecoj listi?

konj
tvor
covek

pas

O 0o o o o

guster

2. Ako preslozite slova u re¢i DRIOLKOK dobicete ime?
Zivotinje
reke

grada

O o o o

osobe

Obzirom da ispitanici ne poseduju isti nivo poznavanja odredenog jezika, razvijeni su
neverbalni testovi koji se ne oslanjaju na sposobnost znanja bilo kog jezika, veé na

sposobnost reSavanja problema pomocu slika i simbola.

Primeri pitanja neverbalnog testa:

OO0 . y

©
@
ofe
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Prilikom reSavanja ovih testova, uglavhom se Kkoristi papir i olovka gde se
pojedinaéno reSava svaki zadatak i ¢esto su sa vremenskim ograni¢enjem. Delovi
testova inteligencije prikazani su u prilogu 7.9

2. Test psihomotornih sposobnosti

Test psihomotornih sposobnosti koristi se za procenjivanje ispitanikove (kandidatove)
sposobnosti manipulacije objekata i kori8¢enje alata pomocu koordinacije Cula i
pokreta (npr. oko-ruka koordinacija) i preciznosti pokreta. Mnogi psihomotorni testovi
nisu tipa papir-olovka, ve¢ se obi¢no sastoje od razli€itih uredaja na kojima ispitanik
(kandidat) treba da izvrSi neku psihomotornu operaciju. Ovaj test se koristi u formi:
Ruka-alat spretnost (Hand-Tool Dexterity) i Stromberg spretnost (Stromberg
Dexterity).®’

Test Ruka-alat spretnosti (Hand-Tool Dexterity Test) procenjuje sposobnost
ispitanika da koristi jednostavne alate, poput kljuCeva i Srafcigera, za manipulaciju
predmetima. Za ovu vrstu testa, koristi se drveni predmet oblika rama sa otvorima
raznih dimenzija i rasporeda. Ispitanik rastavlja zavrtnje prema propisanom uputstvu i
ponovo montira skinute vij€ane elemente na suprotnu stranu rama. UspeSnost
ispitanika se zasniva na vremenu koje provede u izvrSavanju zadatka. Primer

predmeta kori§éenog za ovaj test, prikazan je na slici 3.%®

Slika 3. Test Ruka-alat spretnosti

66 www.iqg-test-rs.eu, www.queendom.com, www.iqtest.dk, pregledano dana 15.03.2013. godine

&7 Spector P. (2008), Industrial and Organizational Psychology, Library of Congress Cataloging in Publication
Data, New Jersey, str. 115

68 www.lafayetteevaluation.com, pregledano dana 18.03.2013. godine
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U procesu selekcije, svrha ovog testa je da se sazna da li potencijalni kandidat
poseduje osnovne vestine neophodne za bilo koji posao koji zahteva koriScenje
ru¢nog alata, kao sto su npr. poslovi avio ili auto mehanike, odrzavanje mehanike,

poslovi prve linije montaze i drugi poslovi.

Test Stromberg spretnost (Stromberg Dexterity Test) procenjuje brzinu i preciznost
rada ruku ispitanika. Za ovu vrstu testa, koristi se kutija koja sadrzi obojene diskove i
obojene table sa rupama koje odgovaraju diskovima. Ispitanik treba da razvrsta 54
obojena diska u rupe na tablama oznacene bojama, i to u $to kracem roku. Potrebno
je da se svih 54 diskova postave na pravo mesto. Nakon dva probna pokusaja,
ispitanik test radi dva puta za Sta je predvideno 5 do 10 minuta. Primer kutije (sa
obojenim diskovima i tablama) kori§éene za ovaj test, prikazan je na slici 4.

Slika 4. Test Stromberg spretnosti

U selekciji kandidata, svrha ovog testa je da se sazna da li potencijalni kandidati
poseduju osnovne sposobnosti neopkodne za posao koji zahteva odredenu brzinu i
preciznost rada ruku, kao $to su npr. poslovi montiranja, poslovi operatera, rad na

kompijuteru, itd.

69 www.creativeorgdesign.com, pregledano dana 18.03.2013. godine
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4.1.3.2. Testovi znanja i vestina

Testovi znanja i vestina predstavljaju niz konkretnih pitanja kojima se odreduje
trenutni nivo znanja i vestina ispitanika u obavljanju konkretnih zadataka. Test znanja
procenjuje Sta ispitanik ve¢ zna, a praktini deo testa procenjuje Sta je ispitanik u
stanju da uradi. Prakti¢ni deo testa predstavlja situacije u kojima se od ispitanika trazi
da obavi odredene radne aktivnosti. Veoma je teSko razdvoijiti test znanja i vestina od
testa sposobnosti, medutim osnovna razlika je $to se ovim testom ispituju prethodno
steena znanja, a testovi sposobnosti ispituju potencijal ispitanika za sticanje

odredenih vestina i znanja.

Mnogo razli€itih oblasti znanja i veStina mogu se proceniti testiranjem. Neki testovi
fokusiraju se na opsSte vestine kao Sto su npr. matematiCke i verbalne, dok drugi
testovi procenjuju specificne vestine kao §to su npr. kucanje, kreiranje tabela i druge
vestine vezane za odredeni posao. Neki testovi znanja i veStina koriste papir i
olovku, dok drugi zahtevaju uginak.”

Testovi znanja i vestina, zavisno od toga §ta ispituju, dele se na dve grupe: testovi
znanja u uzem smislu (vrsi se ispitivanje samih ¢injenica, npr. provera znanja jezika,
daktilografije i drugo) i testovi sposobnosti primene znanja (vrSi se ispitivanje vestina
i navika pomocu kojih se primenjuje odredeno teorijsko znanje, npr. reSavanje

odredenog prakti¢nog zadatka).”
Prema nadinu testiranja, testovi znanja i vestina dele se na:’

1. Usmene testove — provera znanja ispitanika postavljanjem usmenih pitanja;
prednost ovog nacdina je mogucnost prilagodavanja pitanja razliCitim

ispitanicima.

2. Pisane testove — provera znanja ispitanika pisanim putem; obimniji su i

standardizovani za grupe srodnih poslova za razliku od usmenih testova.

3. Testove u obliku konkretnog radnog zadatka — provera sposobnosti primene

teorijskog znanja.

70 Spector P. (2008), Industrial and Organizational Psychology, Library of Congress Cataloging in Publication
Da{a, Nevuc Jersey, str. 115-116

7 Stangl-Susnjar G., Zimanji V. (2006), Menadzment ljudskih resursa, Ekonomski fakultet, Subotica, str. 167
"2 Ibid, str. 167
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Za obavljanje odredenih poslova, neophodno je odgovarajuce znanje kandidata iz te
oblasti. Na primer, za poziciju turisticCkog vodi¢a potrebno je znanje engleskog jezika,
opste kulture, poznavanje istorije i sli€no, dok je za poziciju informatiCara potrebno
znanje odredenih kompjuterskih programa, znanje engleskog jezika, itd. Odredeni
testovi znanja i vestina iz odredenih oblasti, koriste se u procesu selekcije radi Sto
lak§eg izbora kandidata. U prilogu 8 prikazani su primeri testova znanja i vestina.”

4.1.3.3. Testovi lichosti

Osobina li¢nosti je predispozicija ponasanja pojedinca na odredeni nacin u razli€itim
situacijama. Za osobe koje su naklonjene drugim osobama i timskom radu (Sto je od
velike vaznosti za rad sa Kklijentima) kazemo da poseduju osobinu izrazite
drustvenosti, dok osobe koje su naklonjene individualnom radu (Sto je od velike
vasnosti za upravljanje / rukovodenje) poseduju osobinu izrazite dominacije. Osobine
liEnosti su vazne jer odredene vrste ponasanja uti€u direktno na izvodenje posla ali i

na druge vrste pona$anje u organizaciji.’*

Testovi li€nosti predstavljaju alat kojim se procenjuju osobine liCnosti ispitanika
(kandidata). Neki testovi licnosti su koncipirani da procene samo jednu osobinu
licnosti ispitanika, dok se drugi tip testa koristi za Sire profilisanje licnosti. Ovi testovi
takode mogu okarakterisati tip licnosti koji predstavlja kombinacije razli€itih osobina.
Na primer, ekstrovertni tip osobe je aktivan, drustven, pricljiv, dok je introvertni tip

pasivan, ne drustven, tih, itd.

Test licnosti koji se najbolje pokazao u proceni radne uspesnosti kandidata je model
licnosti ,Velikih 5° (The Big Five Model of Personality). Decenije istrazivanja o licnosti
osobe, otkrilo je 5 &irokih dimenzija licnosti prikazanih u tabeli 3.7

s www.biznis-akademija.com, pregledano dana 20.03.2013. godine

& Spector P. (2008), Industrial and Organizational Psychology, Library of Congress Cataloging in Publication
Data, New Jersey, str. 116-119

”° Ibid, str. 255
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Tabela 3. Opis ,Velikih 5” dimenzija licnosti

Dimenzije Opis
Ekstrovertnost Drustven, asertivan, pricljiv
Emocionalna nestabilnost Zabrinut, depresivan, ljut, nesiguran
Saosecajnost Ljubazan, fleksibilan, dobro¢udan, kooperativan
Savesnost Pouzdan, odgovoran, vredan, orijentisan ka uspehu
Otvorenost ka iskustvu Mastovit, znatizeljan, Sirokih shvatanja, inteligentan

Ekstroverne osobe su energiCne i traze druStvo, dok introvertne osobe imaju
tendenciju da budu tihe i rezervisane prema drugim osobama. Emocionalna
nestabilnost odrazava osobe koje imaju tendenciju da budu viSe skloni negativnim
mislima i osec¢anjima. Saosecéajne osobe sklone su komunikaciji sa drugim ljudima,
imaju tendenciju da steknu viSe poverenja, saradivanja i prijateljstva od drugih.
Osobe kod kojih je izrazena savesnost imaju tendenciju da budu vise metodi¢ne,
dobro organizovane i poslu$nije od drugih, dok su nesavesne osobe manje oprezne,
manje fokusirane i najverovatnije viSe ometene od zadatka. Osobe koje su otvorene
ka novim iskustvima su kreativne, znatiZzeljne i traze nova kulturna i obrazovna

iskustva.

Model li¢nosti ,Velikih 5 daje veoma Sirok pregled necije li€nosti, ali ne samo ovih 5
jer svaka licnost predstavlja kombinaciju nekih od ovih dimezija. U prilogu 9 prikazan
je primer testa linosti - ,Velikih 5.7

Testovi licnosti su od velike vaznosti pri selekciji kandidata, jer je poslodavcima,
pored znanja i vestina, bitno i kako ¢e se kandidat uklopiti u postojeée radno
okruzenje. Zahvaljujuéi ovim testovima, mozemo pretpostaviti kako i zbog Cega ce

kandidat u odredenim situacijama reagovati na odredeni nacin.

7 www.queendom.com, pregledano dana 24.03.2013. godine
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4.1.3.4. Testovi emocionalne inteligencije

Emocionalna inteligencija (Emotional intelligence - EI) predstavlja sposobnost
pojedinca da kontroli$e i razume sopstvene emocije, kao i emocije drugih ljudi.”’ Ova
sposobnost €ini ljude drustvenim, omogucéavajuéi im da budu svesni i da kontroliSu
svoj uticaj na druge. U radnom okruzenju, to je veoma bitno, jer predstavlja

sposobnost pojedinca da bez problema saraduje sa kolegama.

Emocionalna inteligencija je karakteristika koja spada i u osobine liénosti i u
kognitivne osobine.”® Prema Golemanu, emocionalna inteligencija ima dva li¢na i dva

drustvena domena sposobnosti i sledeéih osobina:”
- Samosvest: emocionalna samosvest, samoprocena, samopouzdanje
- Vladanje sobom: samokontrola, inicijativa, prilagodljivost, optimizam, itd.
- Drustvena svest: empatija, svest o organizaciji, predusretljivost, itd.
- Upravljanje odnosima: liderstvo, saradnja, upravljanje sukobima, itd.

Za razliku od kognitivnih sposobnosti koje ostaju relativnho stabilne, emocionalne
sposobnosti se konstantno razvijaju tokom Zivota (od rane mladosti do zrelog doba)

zahvaljujuéi posledicama li¢nih iskustava.®

Test emocionalne inteligencije, sastoji se iz pitanja vezanih za li€nost i sposobnosti

ispitanika. U prilogu 10 prikazan je primer testa emocionalne inteligencije.®'

4.1.4. Intervju

Glavni cilj selekcije jeste da se izabere kandidat koji najviSe odgovara odredenom
poslu i organizaciji. Intervju predstavlja poseban metod selekcije koji predstavija
usmeni razgovor izmedu najmanje dva lica (procenjivaca i kandidata) radi pruzanja
informacija o pogodnosti kandidata na osnovu zahteva upraznjene pozicije.

Adekvatnost kandidata se samo delimi€no moZze utvrditi na osnovu radne biografije i

7 Spector P. (2008), Industrial and Organizational Psychology, Library of Congress Cataloging in Publication
Data, New Jersey, str. 119

’8 Ibid, str. 119

™ Goleman D., Boyatzis R., McKee A. (2006), Emocionalna inteligencija u liderstvu, Asee Books, Novi Sad,
str.58-78

8 Goleman D., (2004), Working with Emotional Intelligence, Bloomsbury, London, str. 235-277

&1 www.queendom.com, pregledano dana 25.03.2013. godine
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testova koji daju uvid u prethodno ste€ena znanja, sposobnosti i vestine, medutim,
da li kandidat odgovara organizaciji svojim vrednostima i normama, najbolje je

proceniti putem intervjua.®
Primenjuju se razligite vrste intervjua, koje razvrstavamo u nekoliko kategorija i to:®
1. Prema broju u€esnika na:

- Individualni (jedan-na-jedan) gde nasamo razgovaraju procenjivac
i kandidat.

- Naizmeniéni gde viSe procenjivaca naizmeniéno intervjuiSu svakog
kandidata.

- Panel gde viSe procenjivaca istovremeno intervjuiSu svakog
kandidata.

- Grupni gde procenjivaci istovremeno intervjuisu vise kandidata.
2. Prema strukturi na:

— Struktuirani intervju gde su unapred pripremljena pitanja ista za

sve kandidate.

- Polustruktuirani intervju gde su unapred pripremljena pitanja ista
za sve kandidate, ali se procenjivaima dozvoljava da postave i

neka dodatna pitanja.

— Nestruktuirani intervju gde nisu unapred pripremljena pitanja, vec
ih procenjivaé, po svom nahodenju, postavlja spram svakog
kandidata.

3. Prema tipu pitanja na:

- Situacioni intervju gde se pitanja odnose na posmatranje

trenutnog ponasanja kandidata spram pretpostavljene situacije.

8 Davis E., Herrera A. (2013), Preparing for the Job Interview: The Interviewer’'s Responsibility, Vol. 95, Issue 3,
p47-51.
% Dessler G. (2007), Osnovi menadzmenta ljudskih resursa, Data Status, Beograd, str. 111-149
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— Bihejvioralni intervju gde se pitanja odnose na ponaSanja i

postignué¢a kandidata iz prethodnog iskustva.

Prilikom selekcije, ne samo da je intervju u Sirokoj upotrebi, vec¢ je i veoma vazan jer
rezultati imaju tendenciju da uti€u na izbor kandidata. Kandidat koji se loSe predstavi
prilikom intervjuisanja, verovatno ¢e biti eliminisan iz daljeg procesa selekcije bez

obzira na radno iskustvo, obrazovanje, uspesno uradene testove ili preporuke.

Radi bolje procene kandidata, veoma je bitna struktura intervjua. Nestruktuirani
intervjui, koji se sastoje od nasumicnih pitanja spram svakog kandidata, imaju malu
pouzdanost i spadaju u neefikasan nacin intervjuisanja. Informacije priklupljene o
kandidatu, ovim nacdinom, uglavhom su pristrasne i ¢esto povezane sa buducim
uinkom posla. Npr. procenjivaC moze da favorizuje kandidate koji dele njihove
stavove i zato ne moZe biti objektivan u procenjivanju. Struktuirani intervjui, koji se
sastoje od ve¢ pripremljenih pitanja koja su ista za sve kandidate, imaju jednak
pristup kandidatima i time je smanjena subjektivnost od strane procenjivaga.* Kod
ovog tipa intervjua, procenjivaC moze imati i listu pozeljnih odgovora sa skalom na
kojoj kvalifikuje svaku stavku od interesa. Ovaj tip intervjua jo§ se naziva i
.Competency based interview" jer su pitanja i pozeljni odgovori vezana za
sposobnosti spram pozicije.®

Pitanja intervjua koja se ti€u sposobnosti podrazumevaju da kandidat opiSe problem
ili situaciju, nac¢in na koji ju je reSio kao i rezultat situacije. Ovakva pitanja
omogucavaju procenjivaCu da brzo proceni nacin razmisljanja sagovornika, kao i
kako bi se nosio sa odredenom situacijom. Procenjivai mogu postavljati pitanja o
razliCitim kvalifikacijama u zavisnosti od traZzenih vestina. Na primer, ako se radi o
poslu u prodaji pitanja mogu biti vezana za komunikaciju i timski rad, a ukoliko se

radi o poziciji rukovodioca pitanja se tiCu liderstva, samostalnosti i kreativnosti.

8 Robbins S. (2005), Essentials of Organizational Behavior, Pearson Prentice Hall, New Jersey, str.248
8 Pordevic Boljanovi¢ J., Drazeta L., Babic L., Dobrijevi¢ G. (2013), Razvoj karijere i poslovnih vestina,
Univerzitet Singidunum, Beograd, str. 77

-47 -



Svetlana Stanisavljevi¢ Ljudski resursi kao strateska funkcija organizacije

4.1.4.1. Bihejvioralni intervju

Bihejvioralni intervjui postaju sve popularniji u savremenom procesu zapoSljavanja.
Ovaj tip intervjua predstavlja metod selekcije zasnovan na teoriji da je kandidatovo
ponaSanje u prethodnim situacijama, najbolji pokazatelj njegovog buduceg
ponasanja. Dizajniran je da identifikuje sposobnosti i vestine koje su od velikog
znacaja za organizaciju, pa su samim tim i pitanja bazirana na kompletnom pregledu
kandidatovog ponasanja, odnosa, tehnickih informacija i drugih znanja vezanih za
njegovu profesiju. Procenjivaci koriste struktuirana ili polustruktuirana pitanja.*® Kod
struktuiranog tipa intervjua, organizacije moraju da definiSu ponaSanja koja su bitna
za odredenu poziciju i na osnovu toga da naprave niz pitanja koja ¢e biti postavljena
svim kandidatima. Neki od primera pitanja koje procenjivadi koriste su:®’

- Navedite mi primer kada ste nadmasili svoje ciljeve.

- Dajte mi primer kada ste poslednji put logicki reSavali problem.
- Navedite mi primer cilja koji ste ostvarili. Kako ste to ucinili?

- Kada ste radili na vise projekata, kako ste odredivali prioritete?
- Kako ste se nosili sa kratkim rokovima?

- Da li ste ikada doneli rizicnu odluku? Zasto je bila rizicna? Kako ste se

nosili sa tim?

- Da li ste nekada na poslu bili u sukobu sa nekim? Kako ste reSili
konflikt?

- Sta radite ako se ne slaZete sa $efom?

- Da li ste bili u situaciji kada niste uspeli da ostvarite o¢ekivani rezultat?

Sta ste uéinili povodom toga?

— Objasnite mi kako ste se snaS$li u situaciji kada ste naisli na neoCekivani

problem. Kako ste reSili problem?

- Dal li ste nekada nesto organizovali? Kako ste to uradili?

8 Pordevic Boljanovi¢ J., DraZeta L., Babic L., Dobrijevi¢ G. (2013), Razvoj karijere i poslovnih vestina,
Univerzitet Singidunum, Beograd, str. 76
& www.jobsearch.about.com, pregledano dana 28.03.2013. godine

-48 -



Svetlana Stanisavljevi¢ Ljudski resursi kao strateska funkcija organizacije

- Navedite mi primer kako ste motivisali podredenog ili saradnika.
— Dajte mi primer o vasem uce$c¢u u timskom radu.

Postavljanjem ovih pitanja, od kandidata se oCekuje da opiSu konkretne situacije u
kojoj su pokazali odredenu kompetenciju. Na osnovu ovih pitanja, procenjiva¢i mogu
da procene da li je kandidat npr. organizator, da li preuzima inicijativu, kako reaguje
pod pritiskom, kako reSava neprijatne situacije, na koji na¢in komunicira sa kolegama

/ nadredenima / podredenima, itd.
4.1.4.2. Situacioni intervju

Situacioni intervju zasniva se na predstavljanju simulirane situacije kandidatu i
procenjivanju njegove sposobnosti da resi problem u datom trenutku. Konkretnim
pitanjima, prethodi uvod u kome procenjivaé daje informacije na osnovu kojih
kandidat daje svoje reSenje zadate situacije. Neki od primera situacija i pitanja mogu
biti tipa:™®

- Vas tim radi na veoma osetliivom projektu koji se nalazi na ivici
zavrSetka. Dobijate drugi projekat koji je od velike vaznosti. Kako bi ste

postavili svoje prioritete?

- DoSlo je do vidljivog pada ucinka jednog od podredenih. Kako biste to
sredili?

- Kraj je godine i svi su u velikom zaostatku sa poslom. Jedan od va$ih
saradnika Vas obavesStava da planira da uzme slobodnu nedelju,

tvrdeci da mora na bolovanje. Kako biste se suocili sa situacijom?

Pitanja koja se postavljaju, prikladnija su za kandidate bez radnog iskustva, jer se
kandiat suoCava sa novim situacijama u kojima nema profesionalnog iskustva, pa se

na taj nadin pokazuju njegove prave sposobnosti, liéne osobine i drugo.*’

Postavljanjem ovih pitanja, procenjivaCi mogu da zakljue kako ¢e se kandidat

ponasati u predstoje¢im situacijama. Na primer, kako ¢e kandidat odrediti prioritete,

& www.job-interview-site.com, pregledano dana 29.03.2013. godine
8 Jackson S.E., Schuler R.S., Wemer S. (2009), Managing Human Resources (10th edition), South-Western
Cengage Learning, Mason, str. 228-267
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da li ¢e preuzeti inicijativu, kako ¢e reagovati kada je pod pritiskom, kako ¢Ce reSavati

neprijatne situacije, itd.
4.1.4.3. Tok intervjua

Tokom intervjua, izmedu procenjivaCa i kandidata, pitanjima se proveravaju detalji iz
radne biografije kandidata. Bez obzira da li je intervju struktuiranog ili nestruktuiranog

tipa, treba da postoji tok razgovora. Intervju treba da sadrzi sedece delove:

Intervju uglavnom pocinje tako Sto procenjiva¢ upoznaje kandidata, a zatim mu
postavlja pitanja vezana za njegovo obrazovanje (formalno, dodatno), radno iskustvo

i ostale aktivnosti. Na primer, to su pitanja tipa:
- KatZite nam nesto o sebi.
- Kako biste nam se predstavili u nekoliko recenica.
- KaZite nam neSto o vasem Skolovanju.
- Na kojim ste poslovima do sada radili?

Nakon ovog dela, uglavnom slede pitanja vezana za kandidatove osobine, sklonosti i
interesovanja. Na primer, koje su mu ambicije, $ta ga motiviSe, da li je za timsku

saradnju ili radije radi sam, da li je sklon radu na terenu ili ne, da li ima hobi, itd.

Treci deo treba da sadrZi pitanja bihejvioralnog ili situacionog tipa intervja. Pitanja
vezana za njegove sposobnosti, inicijativu, organizovanost, kako je reSio ili kako ¢e
reSiti odredenu situaciju, itd. Ovaj deo intervjua moze da ukljudi i pitanja vezana za

testove ukoliko ih je kandidat pre toga radio.

Cetvrti deo intervjua treba da sadrzi pitanja vezana za informisanost kandidata o
organizaciji i poziciji za koju je konkurisao, kao i razlog konkurisanja. Ova pitanja su
vazna jer se njima procenjuje zainteresovanost i upuéenost kandidata u posao ove
organizacije. Medutim, pored ispitivanja kandidata, procenjivaC mozZe i da pruzi
informacije u vezi detalja posla i organizacije. Na primer, kandidatu se mogu objasniti

osnovne odgovornosti posla, objasniti struktura organizacije, itd.

| na kraju intervjua, procenjiva¢ ¢e pruziti priliku kandidatu da postavi neko pitanje,
kao Sto su na primer pitanja:
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- Zelite li Vi da postavite neko pitanje? ili
- Imate li Vi pitanje za nas?

Objasnjena je gruba Sema ili model intervjua, ali u praksi moze doci do odredenih

odstupanja u zavisnosti od potreba organizacije i samog posla.

Pitanja koja procenjivac ne treba postaviti kandidatu, su pitanja koja mogu da
diskriminiSu kandidata. Kao $to su npr. pitanja vezana za pol, poreklo, bracni status,
veroispovest i druga pitanja o privatnom Zivotu kandidata, a koja nisu bitna za
obavljanje posla.”

4.1.5. Centar procene

Centar procene (Assessment centre) podrazumeva kombinaciju viSe razli€itih tehnika
kojima veci broj procenjivaca vrSi procenu kompetencija i ponasanja kandidata,
prema unapred definisanim zahtevima pozicije. Kako bi se obezbedila veéa
objektivnost i praviénost u odabiru kandidata, prilikom procene, u€estvuje veci broj
procenjivaca i koristi se veéi broj razli€itih vezbi i zadataka. Najznacanije tehnike koje
se mogu koristiti u proceni su vezbe simulacija i to: iz-korpe, grupna diskusija bez
vode i igranje uloga. Procenjivaéi procenjuju rad kandidata kroz nekoliko dimenzija

koje su vezane za zadatak koji je naveden u vezbi.”!

Na primer, za poziciju
rukovodioca procenjuje se kandidatova komunikacija i odnos sa ostalim kandidatima,
njegovo planiranje i donoSenje odluke, i slicno. U tabeli 4 prikazane su dimenzije koje

se procenjuju u centrima procene.”

% www.najstudent.com, pregledano dana 01.04.2013. godine

ot Spector P. (2008), Industrial and Organizational Psychology, Library of Congress Cataloging in Publication
Data, New Jersey, str. 128-129

% Ibid, str. 129
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Tabela 4. Dimenzije koje se procenjuju u centrima procene

Dimenzije

Usmena komunikacija

Razumevanje

Re8avanje problema

Meduljudski odnosi

Poducavanje

Planiranje

Pisana komunikacija

Zavisno od broja u€esnika i koliko sposobnosti (dimenzija) Zelimo da ispitamo, centar
procene moze trajati od nekoliko sati do nekoliko dana. Rezultati centra procene
mogu varirati od kratkog izveStaja o procenjivanim sposobnostima, do detaljnog
opisa ponasanja kandidata u centru procene.”

4.1.5.1. 1z korpe (In-basket/tray)

Vezbe ,lz korpe“ predstavljaju simulacione vezbe gde kandidat dobija nekoliko
dokumenata (izveStaje koje treba procitati, poruke na koje treba odgovoriti, itd.) i
svaki od dokumenata opisuje odredenu situaciju ili problem sa kojim ée se susreti na
poslu. Od kandidata se oCekuje da donose vaznu odluku i odredi kojoj ¢e situaciji dati
prioritet, radeci pod pritiskom kratkog vremenskog roka. Ova vezba je dizajnirana da
bi se procenilo kako kandidat obraduje kompleksne informacije u ograni€enom
vremenskom roku, kao i kandidatove vestine organizacije i planiranja.”

Nakon isteka vremena, uglavnhom se od kandidata trazi da obrazlozZi svoj rad u vidu

prezentacije. Razlog odrzavanja prezentacije je zbog procene dodatnih sposobnosti

93 www.jobtestprep.co.uk, pregledano dana 03.04.2013. godine
94 www.jobtestprep.co.uk, pregledano dana 04.04.2013. godine
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kandidata, kao S&to su: kandidatovo izrazavanje, pravljenje jasne i strukturne
prezentacije, itd. Ovaj deo vezbe je interaktivan jer, prilikom odrzavanja prezentacije,

procenjivadi mogu da diskutuju sa kandidatom.”

Jedan od primera vezbi ,lz korpe“ moze biti da se kandidat pretvara da mu je prvi
radni dan i ¢ekaju ga niz e-mail-ova, pisama, memoranduma i sms poruka. Zadatak
kandidata je da reSi svaki od njih na odgovarajuc¢i nacin, odlu€ujuci da li ée i Sta
preduzeti. Primer memoranduma koji moZe biti deo vezbe ,lz korpe® prikazan je u
tabeli 5.7

Tabela 5. Primer memoranduma za vezbu ,|z korpe*

Memorandum
To: Robert Jones, MenadzZer marketinga
From: Deborah Smith, Menadzer ljudskih resursa

Subject:  Nova pozivija

Ove godine, 15.0ktobra, zatraZili ste dodatnu poziciju za sekretaricu u Vasem
sektoru. Od strane predsednika kompanije mi je nalozeno da Vam tu poziciju
obezbedimo. Pre nego $to to uradim, morate mi dostaviti kompletne razloge
zbog kojih Vam je ta pozicija potrebna. Molim Vas popunite /zvestaj o
opravdanosti potreba pozicije i po3aljite mi ga. Treba mi do kraja nedelje ili ¢e

odluka o poziciji biti odloZena do sledec¢e godine.

Da bi kandidat dobro obavio zadatak, mora prikladno i konstruktivno pristupiti
reSavanju zadate situacije. Ignorisanje memoranduma ili slanje nepristojnog

odgovora, nije konstruktivno reSavanje situacije.

Prilikom selecije kandidata, osnovni cilj vezbe ,lz korpe“ je da proceni sposobnosti
rukovodenja, odredivanje prioriteta, reSavanje problema, prezentovanje i upravljanje

vremenom.

% Pordevic Boljanovi¢ J., Drazeta L., Babic L., Dobrijevi¢ G. (2013), Razvoj karijere i poslovnih vestina,
Univerzitet Singidunum, Beograd, str. 81

% Spector P. (2008), Industrial and Organizational Psychology, Library of Congress Cataloging in Publication
Data, New Jersey, str.129
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4.1.5.2. Grupna diskusija bez vode (Leaderless group discussion)

Grupna diskusija bez vode predstavlja vezbu gde grupa kandidata (obi¢no 6-8) treba
timski da reSi zadati problem, bez zvani¢no dodeljenog vode. Ova vezba zahteva
interakciju izmedu kandidata prilikom reSavanja zadatka i vremenski je ograniCena.
Kandidatima nije dato pravilo kako da vode diskusiju, kao ni strukura kako da rese
zadati problem. Primarni cilj ove vezbe je da se proceni koji od kandidata se istiCe
kao lider u odnosu na ostale ¢lanove grupe. Procenjivaci kod svakog kandidata
procenjuju njegovu komunikaciju, timski rad, nacin reSavanja problema,

pregovaranije, liderstvo, itd. VeZba se uglavnom sastoji iz dva dela:”’

- Prvi deo predstavlja uvodni gde se kandidati susre¢u sa problemom i

samostalno ga reSavaju, i

— Drugi deo gde kandidati izlazu svoje stavove i pokuSavaju da, putem

diskusije, nadu najbolje zajedni¢ko reSenje.

Tokom grupne diskusije, procenjivaci (najmanje dvoje po svakoj grupi) ne diskutuju
sa kandidatima i uglavhom su rasporedeni tako da imaju potpuni pregled svih
kandidata. Uloga procenjivata je da nemo posmatraju i beleze ponaSanje svakog
kandidata, od objaSnjenja problema do kraja diskusije. Radi lakSeg uvida,
procenjivaCi mogu da prave beleSke i da opisuju pozitivno i negativho ponasanje
kandidata za odredeni problem. Nakon zavrSetka vezbe, procenjivaci medusobno
sumiraju uo€eno, usaglasavaju utisak i ponaSanja kandidata, nakon €ega prave

spisak kandidata koji odgovaraju zadatim kriterijumima.’®

Prilikom selekcije, ova veZba omogucava da se predvide i procene kandidatove
sposobnosti, kao 8to su: sposobnost rada u timu, rad pod stresom i pritiskom,
sposobnost da preuzme inicijativu i utiCe na druge, itd. Takode, procenjuju se i
njegova komunikacija, slusanja drugih kandidata, njegovo samopouzdanje,

ubedivanje, staloZenost, strpljivost, itd.

% Pordevic Boljanovi¢ J., DraZeta L., Babic L., Dobrijevi¢ G. (2013), Razvoj karijere i poslovnih vestina,
Univerzitet Singidunum, Beograd, str. 82
% Ibid, str. 82

-54 -



Svetlana Stanisavljevi¢ Ljudski resursi kao strateska funkcija organizacije

4.1.5.3. Igranje uloga (Role play)

Igranje uloga predstavlja veZbu gde se kandidatu dodeljuje uloga koju treba da
odigra, prema unapred odredenom scenariju vezanom za posao. Vezba se odigrava
izmedu kandidata i procenjivata, pri ¢emu procenjva¢ igra ulogu rukovodioca ili
klijenta. U ovoj vezbi, pored procenjivata mogu ucestvovati rukovodioci, kao i linijsko
osoblje iz odredene oblasti, jer oni dobro poznaju zahteve radnog mesta i situacije
koje ono nosi. Na osnovu ponasanja i naCna reSavanja problema, mogu se proceniti

kandidatove pregovaracke sposobnosti, kako se nosi sa ,teskim* klijentima, i sliéno.”

Kako bi bila 8to uspesnija, ova metoda centra procene zahteva ozbiljnu pripremu

zadatka i procenjivaéa. U prilogu 11 prikazan je primer vezbe ,lgranje uloga“.'”

U procesu selekcije, igranje uloga obezbeduje realistiCniju procenu ponasSanja i
kompetencija kandidata, kao S$to su: preuzimanje inicijative, komunikativnost,

samopouzdanje, sposobnost donosenja odluke, itd.

% Pordevic Boljanovi¢ J., DraZeta L., Babic L., Dobrijevi¢ G. (2013), Razvoj karijere i poslovnih vestina,
Univerzitet Singidunum, Beograd, str. 82
"9 \www. hrdfree.com, pregledano dana 06.04.2013. godine
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5. Razvoj zaposlenih

Razvoj organizacije u velikoj meri zavisi od zaposlenih, jer su zaposleni osnovni
nosioci radne i poslovne efikasnosti organizacije. Razvoj zaposlenih vezan je za
sticanje novih znanja, ves$tina i sposobnosti neophodnih za preuzimanje novih i
slozenijih poslova i pozicija. Razvojem se Sire i povecavaju ukupni individualni
potencijali i stvaraju preduslovi za uspesnije obavljanje tekuéih poslova i uspesnije
reSavanje buducih izazova i radnih obaveza. Vecina rukovodilaca smatra da je
dodatna obuka zaposlenih kljuéna za transformaciju radnika u stru¢njake, odnosno
profesionalce. Ciljevi razvoja zaposlenih mogu se realizovati putem dve vrste

edukacije — treninga i obrazovanja zaposlenih.™"

5.1. Trening zaposlenih

Ako prihvatite posao u velikoj organizaciji, skoro je sigurno da éete procéi kroz neku
vrstu formalnog trening programa. Buduci trendovi pokazuju da ¢e se potreba za
treningom povecati za vecinu pozicija kako one postaju sve viSe i viSe tehnicki
orijentisane. Trening je jedna od glavnih aktivnosti vecéine velikih organizacija,
ukljuujuci privatnog i javnog sektora Sirom sveta. Novi zaposleni moraju da nauce
kako da obavljaju svoj posao, a iskusni zaposleni moraju da nauce da odrzavaju
korak sa promenama radnih mesta i kako da poboljSaju svoj u€inak. U mnogim
organizacijama, zaposlenog neée unaprediti dok ne zavrSi odredeni trening i ne
savlada odredene vestine. Na vecini radnih mesta, u€enje je doZivotan proces koji ne

prestaje odredenim stepenom obrazovanja.

Koraci koji su neophodni za efikasno organizovanje trening programa, prikazani su

na slici 5.

107 | onéarevié R. (2007), Menadzment, Univerzitet Singidunum, Beograd, str.171
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Slika 5. Pet koraka za razvoj efikasnog trening programa’®

Analiza potreba

/’ treninga \‘

Evaluacija Postavljanje
treninga ciljeva
Sprovodenje |, Dizajniranje
treninga | treninga

Prvi korak trening programa predstavlja procenu potreba, kako bi se utvrdilo kome od
zaposlenih je potreban trening i koja je vrsta treninga potrebna. U drugom koraku,
definiSu se ciljevi kako bi se utvrdilo Sta treningom treba da se postigne. U treCem
koraku dizajnira se trening program. Cetvrti korak predstavlja sprovodenje treninga
onim zaposlenima koji su odredeni u prvom koraku. Poslednji korak procenjuje da li
je trening bio efikasan i da li su ostvareni ciljevi treninga. Ako je trening bio

neefikasan, proces se ponavlja dok se ne postigne efikasan rezultat.

Svi koraci osim sprovodenje treninga spadaju u domen /O psihologije (//O
psychology - Industrial and organizational psychology).'® 1/0 je nauéna studija
zaposlenih, radnih mesta i organizacija. 1/0 psiholozi bave se ponaSanjem i
stavovima zaposlenih, njihovog zadovoljstva i ucfinka, kako povecéati uspeh
organizacije uz pomoc raznih praksi, trening programa, povratnih informacija i nacina
upravljanja. Vecina treninga se sprovodi od strane profesionalnih trenera koji su
specijalizovani za njihovo ostvarivanje. I/0 psiholozi ¢esto pomazu u dizajniranju

treninga ali ne i u njihovom sprovodenju u organizaciji.

Korak 1: Procena potreba treninga vrsi se kako bi se utvrdilo kojim zaposlenima je
potreban trening i $ta njihov trening treba da sadrzi. Cesto je slugaj da se
resursi za trening, potroSe na pogresSne zaposlene ili pak na pogresan
sadrzaj treninga. Zbog toga, adekvatna procena potreba treninga treba

da obezbedi da se resursi na pravi nacin upotrebe. Procena potreba

102 Spector P. (2008), Industrial and Organizational Psychology, Library of Congress Cataloging in Publication
Data, New Jersey, str.173
0% www. wikipedia.org, pregledano dana 16.05.2013. godine
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fokusira se na tri nivoa:'% organizaciju, posao i zaposlene. Organizacioni
nivo bavi se ciljevima organizacije i u¢inkom zaposlenih. Analiza ciljeva
organizacije moze da pruzi nagovestaje o treningu koji je potreban. Na
primer, ukoliko organizacija ima za cilj smanjenje povreda, trening ée
obuciti zaposlene principima zasStite na radu. Medutim, ako je cilj
organizacije da se poveca produktivnost, trening ¢e sadrzati principe
efikasnosti proizvodnje. Nivo posla bavi se prirodom zadataka koji su
uklju€eni u svaki posao. Analiza posla koristi se da identifikuje najbitnije
zadatke i neophodne KSAO osobine koje zaposleni treba da ima. Na
primer, policajac mora da ima znanje o pravnom postupku hapsenja.
Nivo zaposlenog bavi se procenom koliko dobro kandidati za posao ili
sadasnji zaposleni su sposobni da uspeSno obavljaju radne zadatke.
Drugim reCima, procenjuju se KSAO osobine pojedinaca a ne posao.
Poredenje KSAO osobina koje posao zahteva sa osobinama pojedinaca
daje nagovestaj u kojim je oblastima trening najpotrebniji. Na primer, ne
oCekuje se od organizacije da zaposli sekretara kome treba obuka u
kucanju, veé organizacija mozZe da zaposli sekretara kome je potreban

trening za koriS¢enje specijalizovanih softverskih programa.

Korak 2: Jedan od najvaznijih koraka u razvoju trening programa je postavljanje
cilieva. Ukoliko nije jasan cilj treninga, teSko ga je dizajnirati. Ciljevi
treninga, na osnovu odredenih kriterijuma, treba da sadrZze podatke o
tome Sta ucesnici treninga veC znaju i Sta Ce znati nakon zavrSetka
treninga. Ako je cilj treninga sticanje znanja, na osnovu broja poena na
testu znanja, procenjuje se da li ucCesnici treninga zadovoljavaju
kriterijume. Kada znamo potrebne kriterijume, moZemo dizajnirati
odgovarajuci trening kako bi ostvarili postavljene ciljeve. Ciljevi treninga

zasnivaju se na rezultatima procene potreba.

Korak 3: Vecina organizacija dizajnira trening uz ocCekivanje da ¢e zaposleni
primenjivati na poslu ono §to su naucili na treningu. Ovo predstavlja
prenos treninga.'®® Na prenos treninga utide veliki broj faktora ukljudujuci

radno okruzenje kao i sam trening. Individualne razlike u karakteristikama

104 Spector P. (2008), Industrial and Organizational Psychology, Library of Congress Cataloging in Publication
Data, New Jersey, str.174
1% Ibid, str.175-181
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ucesnika treninga su takode bitan faktor u tome da li ¢e se trening dobro
preneti. Na slici 6 prikazan je model prenosa treninga, koji pokazuje kako
karakteristike uCesnika treninga, radno okruZenje i sam trening uticu na

sticanje znanja i prenos treninga.

Slika 6. Model prenosa treninga'®

Karakteristike
ucCesnika treninga

Faktori dizajna
treninga:

Povratna informacija .
e Ucenje Prenos treninga
Opsti principi > > na posao

Identiéni elementi
Dodatno ucenje
Sekvenciranje

Radno okruzenje

Karakteristike ucesnika treninga — Individualne razlike u sposobnostima i

motivaciji predstavljaju vazne faktore u ucCenju. Nema svako istu
sposobnost u€enja odredenog zadatka, nekim osobama leZze kognitivni
zadaci, dok drugim osobama viSe odgovaraju motorni zadaci. Ove razlike
su bitne za dizajn treninga. Ne utie samo sposobnost na rezultate
treninga, veé utiu i stavovi i motivacija, kako na treningu tako i na poslu.
Jedan od najvaznijin faktora koji treba uzeti u obzir jeste motivacija

zaposlenih da pruze sve od sebe u toku treninga.

Faktori dizajna treninga — Svaki faktor treba uzeti u obzir prilikom izrade

programa treninga. Pravilna upotreba faktora poveéace mogucnost

106 Spector P. (2008), Industrial and Organizational Psychology, Library of Congress Cataloging in Publication
Data, New Jersey, str.175
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Korak 4:

prenosa, dok njihovo ignorisanje mozZe dovesti do dizajniranja
neadekvatnog treninga koji ¢e rezultirati neefikasnim ponaSanjem
zaposlenih. Povratne informacije (Feedback) trebale bi biti sastavni deo
treninga kako bi u€esnici mogli da pruze informacije da li uce
odgovaraju¢i sadrzaj. OpSti principi podrazumevaju da trening treba da
nauci zaposlene zbog ¢ega se nesto radi, kao i kako bi to trebalo da se
uradi. Dobar model prenosa treninga treba da sadrZi identiCne elemente,
kako bi simulacione situacije na treningu odgovarale pravim situacijama
na radnom mestu. Raznim simulativnim i prakticnim zadacima, koji
predstavljaju dodatno uéenje, u€esnicima treninga se ucvrséuju znanja ili
vestine, kako bi koristili nau¢eno bez mnogo razmisljanja. Sekvenciranje
treninga sastoji se iz dva aspekta: deo naspram celine i masovni
naspram proredenog. Deo treninga odnosi se na razbijanje zadataka na
delove, gde se delovi obraduju jedan po jedan. Ceo trening odnosi se na
celokupni zadatak koji se obraduje u jednom trenutku kao celina.
Masovni trening znacCi da se trening odvija u kratkom vremenskom
periodu i traje duze tokom jednog dana. Proredeni trening znaci da se

odvija u Sirem vremenskom periodu i traje krace tokom jednog dana.

Radno okruZenje — Trening u organizacijama odvija se u okviru

kompleksnog radnog okruzenja. Da li ¢e se vestine nau€ene na treningu
koristiti na poslu ili ne, u najvecoj meri zavisi od radnog okruzenja. Ako
su zaposleni pros8li trening za upravljanje, ne znaci da ¢e ih njihovi
direktni nadredeni promovisati na poslu. Zaposleni ne treba da imaju
trening u oblastima koje nece koristiti na poslu. Na primer, ako su
zaposleni obuc€eni da koriste novi kompjuterski sistem koji nije dostupan

u njihovom radnom okruZeniju, trening nece imati efekta.

lako je program treninga dobro osmisljen, trening ¢e biti neefikasan
ukoliko nije dobro sproveden. U vecini organizacija, program treninga
sprovode stru¢njaci. To mogu, a i ne moraju biti struénjaci koji su
dizajnirali program. Stru€njaci koji sprovode trening moraju da poseduju

znanje iz oblasti za koju je trening dizajniran.
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Korak 5: Trening nije zavrSen dok se njegova efektivnost ne proceni. Evaluacija
predstavlja deo istrazivanja gde se vidi da li je trening imao Zeljene
efekte. Izvodenje evaluacije zahteva pet koraka (slika 7)."" Prvi korak
definiSe kriterijume za ocenjivanje. Kriterijumi predstavljaju standarde za
poredenje, kako bi utvrdili da li je trening bio efikasan. Nakon definisanja
kriterijuma, mogu se izabrati dizajn i mere za prou€avanje (drugi i treci
korak). Cetvrti korak predstavlja prikupljanje podataka za prougavanje.

Peti korak analizira podatke i tumaci rezultate o efikasnosti treninga.

Slika 7. Pet koraka evaluacije trening programa'®®

Odabir
/' dizajna \
Definisanje Prikupljanje Atnallz[ranj'e
kriterijume podataka » |lumacenje
/v rezultata

™ Odabir

mera

Definisanje kriterijuma — Kriterijumi sluze kao standard na osnovu kog se

trening moZe proceniti. Ako znamo Sta treningom treba da se postigne,
mozemo osmisliti nacin na koji ¢emo proceniti da li su ciljevi treninga
postignuti. Kriterijumi treninga se klasifikuju u dva nivoa, koji se dele na
po jo$ dva podnivoa (Kirkpatrick model).'® Kriterijum nivoa trening se
bazira na tome Sta zaposleni mogu da rade u trening okruZenju po
zavrSetku treninga. Kriterijum reakcije se odnosi na to koliko se
ucesnicima svideo trening i koliko misle da su iz njega izvukli. Procenjuje
se upitnikom koji se daje ucesnicima na kraju treninga. Kriterijum
uéenja se odnosi na to Sta su u€esnici naucili na treningu — Sta mogu da
pokazu u smislu znanja i vestina steCenih na treningu. MoZe da se

proceni testom koji se daje na kraju treninga. Kriterijum nivoa u€inka se

107 Spector P. (2008), Industrial and Organizational Psychology, Library of Congress Cataloging in Publication
Data, New Jersey, str.187-192

"% Ibid, str.187

"% Ibid, str.188
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bazira na ucinku zaposlenih u radnom a ne u trening okruzenju. Drugim
re€ima, kriterijum nivoa ucinka se bavi prenosom treninga. Kriterijum
ponasanja se bavi ponasanjem ucesnika treninga u radnom okruzenju, a
koje moze biti posledica treninga. Ovaj tip kriterijuma odnosi se na to da li
ucesnici ste€ena znanja primenjuju ili ne. Kriterijum rezultata se bavi
pitanjem da li se treningom postigao Zeljeni efekat. Ovaj kriterijum sluzi
kao krajnja linija kojom se odreduje efikasnost trening programa. Nivo
treninga pokazuje Sta je zaposleni naucio, dok nivo u€inka pokazuje

efekte treninga na samom poslu.

Odabir dizajna — Postavljanje kriterijuma ograni¢ava dizajn koji se moze

koristiti. Za kriterijum reakcija, jedini moguci dizajn je onaj u kome se
ucesnici procenjuju jednom na kraju treninga. Nema smisla procenjivati
one koji nisu u€estvovali ili procenjivati u¢esnike pre nego $to produ kroz
trening. Ostali kriterijumi mogu se procenjivati razli€itim tipovima dizajna.
Dva najpopularnija su:'™® pretest-posttest i kontrolna grupa. Pretest-
posttest dizajn procenjuje ucesnike pre i posle treninga. Dizajn kontrolne
grupe poredi uCesnike sa grupom zaposlenuh koji nisu prosli kroz
trening. Svaki dizajn ima svoje prednosti i ograniCenja u proceni trening

programa.

Odabir_mera — Odabir mera za procenu kriterijuma zavisi od samog
kriterijuma. Kriterijum reakcije zahteva upotrebu upitnika kojim ucesnici
daju povratne informacije o svojim reakcijama. Mora se odabrati
odgovarajuci dizajn upitnika. Ukoliko Zelimo da procenimo nivo znanja
steCenog na treningu, koristimo test znanja, a ukoliko se radi o proceni

odredenih vestina, mozemo koristiti odredene simulacione testove.

Prikupljanje podataka — Prikupljanje podataka moZe predstavljati veliki

problem. Ljudi nisu uvek za saradnju i mnoge stvari mogu poci haopako.
Osoba koja prikuplja podatke treba biti sposobna da se efikasno suoCava
sa problemima koji se mogu pojaviti. Ako se ovaj korak pravilno

sprovede, mogu se izvuci zaklju€ci o efikasnosti trening programa.

710 Spector P. (2008), Industrial and Organizational Psychology, Library of Congress Cataloging in Publication
Data, New Jersey, str.189-190
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Analiziranje i tumaclenje rezultata — Podaci evaluacije se statistiCki

analiziraju. Sa pretest-posttest dizajnom, statistika pokazuje koliko su se
ucesnici promenili pre i posle treninga. Testiranjem kontrolne grupe,
statistika pokazuje kolika je razlika, ukoliko je uopSte ima, izmedu

zaposlenih koji su prosli kroz trening i onih koji nisu.

Ako su svi prethodni koraci evaluacije dobro sprovedeni, moze se doéi do
pouzdanog zaklju¢ka o efikasnosti trening programa. Trening je Cesto
efikasan za samo jedan od dva nivoa (nivo treninga i nivo ucinka), tako
da se oba moraju proceniti. Ako je efikasan za oba nivoa, trening se
smatra efikasnim i treba se nastaviti njegovo sprovodenje. Trening koji ne
funkcioniSe ni za jedan nivo, smatra se neefikasnim i treba ga eliminisati

ili modifikovati.

5.2. Obrazovanje i usavrSavanje zaposlenih

Savremeni uslovi poslovanja ne pretpostavljaju samo potrebu prilagodavanja
organizacije nego i potrebu prilagodavanja zaposlenih. Organizacija se prilagodava
stalnim i sve ubrzanijim promenama u okruzenju, a zaposleni — ¢estim promenama
zahteva radnog mesta i uslova u kojima rade. Skolsko i fakultetsko obrazovanje
predstavlja jedan od uslova za zasnivanje radnog odnosa i jedan od preduslova za
uCenje i obrazovanje tokom celog radnog veka. Obrazovanje i usavrSavanje
zaposlenih postaju jedan od klju¢nih i najefikasnijih faktora razvoja ljudskih resursa,

organizacione fleksibilnosti i konkurentske prednosti.

Sredstva koja se ulazu za potrebe obrazovanja zaposlenih na poslu, sve su veca.
Obrazovanje i usavr§avanje su potrebni ne samo novozaposlenim radnicima nego i
ostalim radnicima organizacije, naroCito u slu€aju promene tehnologije, premestaja

na drugo radno mesto, napredovanja i sli¢no.
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U praksi se primenjuju brojne metode obuke koje mozZemo grupisati na: metode

obuke na poslu i metode obuke izvan posla.'"’

Metode obuke na poslu ukljucuju:

Individualne instrukcije se odvijaju na taj nacin sto osoba koja ima ulogu
instruktora obu€ava zaposlenog na radnom mestu, upucujuéi ga u posao i
demonstriraju¢i mu nacin na koji treba da obavlja odredene aktivnosti i
zadatke. To je popularan i Cesto koriS¢en metod jer ne zahteva posebne

troSkove za opremu i materijal.

Rotacija posla omogucava zaposlenima sticanje iskustava u obavljanju
razliitih vrsta poslova. Na taj nacin se proSiruju neophodna znanja i sti€u
nova iskustva. Cesto se koristi u sistemu razvoja menadzera, kao i u procesu

osposobljavanja novozaposlenih za samostalan i uspesan rad.

Pripravnic¢ki staz je oblik osposobljavanja za posao kojim se radnici bez
iskustva upoznaju sa poslovanjem preduzeca i specifiCnostima posla za koji
su izabrani. Njegov osnovni cilj je obu€avanje i osposobljavanje pocetnika za

samostalan rad u struci najéesce u periodu od Sest meseci do godinu dana.

Mentorstvo se obi¢no koristi za obu€avanje mladih stru¢njaka i menadzera. U
ulozi mentora se pojavljuju uglavnom iskusni struénjaci i menadzeri. Mentor
obuc€avanom licu pruza dve vrste podrske: jednu — u razvoju karijere i drugu —
psiholoSke prirode. PodrSka u Kkarijeri podrazumeva obucéavanje, za$titu,
sponzorstvo i obezbedivanje izazovnih poslova. Psiholoska podrska
pretpostavlja prijateljski odnos, davanje korisnih saveta o ponaSanju na poslu

i slicno.

Studentska praksa (uCenje tokom studiranja) je oblik treninga na poslu koji
obi¢no kombinuje trening na poslu sa instrukcijama datim u ucionici u viSim
Skolama ili na fakultetima. Studenti se tako izlazu stvarnom poslovnom svetu,
dobijaju stavku za svoj CV i Sansu da blize upoznaju moguce poslodavce.

Poslodavci koji uzimaju studente, dobijaju jeftin alat za selekciju koji im daje

" Bogicevi¢ Milikic B. (2008), Menadzment ljudskih resursa, Centar za izdavacku delatnost Ekonomskog
fakulteta, Beograd, str. 169-183
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Sansu da vide studente na poslu pre nego Sto donesu konaCnu ocenu o

zaposljavanju.

Strucna praksa je specifiCan oblik obu¢avanja zaposlenih, sa tradicionalnim
zanatskim obrazovanjem. Naime, jo§ uvek su aktuelna brojna zanimanja koja
zahtevaju dupli sistem obrazovanja, u kojem se jedan deo odvija u Skoli, a
drugi deo, u vidu prakticnog rada tj. u vidu struCne prakse, u organizaciji.
Obuc¢avanje se najc¢eSce vrsSi uz pomo¢ iskusnih mentora. Ovaj vid programa
obezbeduje zaposlenom iskustvo na poslu pod vodstvom vesStog i
sertifikovanog radnika.

Metode obuke izvan posla ukljucuju:

Predavanja (seminari) su vrlo popularan metod preno$enja znanja, zbog toga
Sto omogucavaju efikasno prenosenje velike koli€ine informacija velikoj grupi
ljudi. Pogodni su za preno$enje teorijskih znanja potrebnih za obavljanje
slozenijih poslova i reSavanje kompleksnih problema. Odvijaju se putem
verbalne prezentacije informacija, ali i dopunjuju drugim metodima, kao $to su:
filmovi, slajdovi, analiza slu€ajeva, ukljuCivanje polaznika u razgovor o

temama kako bi se pojacao efekat u€enja.

Audiovizuelne tehnike (filmovi, televizija) sve viSe se koriste u obrazovnim
procesima. Naro€ito su popularni edukativni filmovi, kojima se cesto na
popularan i zabavan nacin prenose znanja i vrSi obuCavanje za bolje

snalazenje u reSavanju razli¢itih problema.

Ucenje uz pomoé kompjutera postaje sve aktuelnije jer savremena
informaciona tehnologija omoguc¢ava nove oblike i tehnike obrazovanja i
uCenja. Polaznicima se obezbeduju odredeni obrazovni programi koji se
realizuju individualnim aktivnostima, uz pomo¢ kompjutera. Kompjuter sve vise
omogucéava multimedijalni trening, kojim se kombinuju tekstualne, filmske,

grafiCke i druge komponente.

Konferencije se smatraju veoma korisnim na¢inom obrazovanja zaposlenih.
Naime, znaCajan deo obrazovanja usmerenog na probleme organizacije, nove

ideje, tehnologije, teorije i pristupe, odvija se putem takvih konfeerencija i
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rasprava. Njihov znalaj je u tome Sto omoguéavaju dvosmeran nacin

komunikacije.

e Obucavanje u simuliranim radnim uslovima se Cesto oznaCava i kao
trening virtuelne stvarnosti. Odnosi se na obrazovanje i obuCavanje izvan
posla, u simuliranoj radnoj situaciji i sa simuliranom opremom. Simulacija je
pristup treningu gde se postavlja mesto treninga koje je identicno radnom
mestu. U ovakvim uslovima polaznici mogu da u€e pod uslovima koji su

identi¢ni realnim, ali bez pritiska stvarnog radnog mesta.

e Metod studija slucajeva je vrlo popularan i ¢esto upotrebljavan metod u
procesu treninga tj. obrazovanja zaposlenih, naroCito za obavljanje slozenijih
strucnih poslova. Inace, slu€aj je pisani opis nekog zamisljenog ili stvarnog
organizacionog ili poslovnog problema. Od polaznika se zahteva da
identifikuju i analiziraju odredene probleme i predloze reSenja za njihovo

prevazilaZzenje.

Izbor adekvatne metode je vazan faktor koji utiCe na uspeSnost obucCavanja
zaposlenih. Klju¢no pitanje za izbor odgovarajuce metode je Sta treba nauciti.
Izabrani metod se smatra primerenim ako: motiviSe polaznike da poboljSaju svoju
uspeSnost, omogucava poboljSanje Zeljenih vesStina i znanja, obezbeduje
obuc€avanim licima aktivnu poziciju u procesu treninga, pruza povratnu informaciju o
uspesnosti tokom obuke, pruza moguénost za prilagodavanje konkretnim uslovima i
problemima i sli¢no. Metod koji ne zadovoljava sve navedene zahteve, treba dopuniti

drugim odgovaraju¢im metodama.

Pored obuke zaposlenih dosta paznje se posvecuje i usavr§avanju menadzera. Cilj je
da se poboljSaju rezultati poslovanja menadzZera tako $to ¢e steéi nova znanja i
vestine. Stvaranjem menadZera spremnog da odgovori poslovnim izazovima
promenljivog okruzenja, stvaraju se i uslovi za poboljSanje rezultata organizacije kao
celine. NajCeSce metode obuke menadzZera su ucenje kroz rad, rotacija na radnom

mestu i metod studije slucaja.

- 66 -



Svetlana Stanisavljevi¢ Ljudski resursi kao strateska funkcija organizacije

5.3. Ocena ucinka zaposlenih

Ocenjivanje ucCinka zaposlenih predstavlja proces organizovanog i kontinuiranog
praéenja, vrednovanja, usmeravanja i prilagodavanja njihovih rezultata i njihovog
radnog ponasanja radi ostvarivanja organizacionih cilieva, a zasnovan je na
odgovaraju¢im kriterijumima, metodima i sistemima procene. Re€ je o procesu
vezanom za odredeni vremenski period, za razliku od svakodnevnog procesa
ocenjivanja i vrednovanja individualnog doprinosa zaposlenih od strane neposrednih

rukovodilaca.'"?

Proces ocenjivanja uinka zaposlenih jedan je od najznacajnijih preduslova
organizacione uspeSnosti. Pracenjem, vrednovanjem i usmeravanjem ucinka
zaposlenih ostvaruju se dva veoma znacajna cilja a to su: poveéava se motivacija za
rad i utvrduje se plan buduceg razvoja zaposlenih. Praéenjem i vrednovanjem radne
uspesnosti, zaposlenom postaje jasno Sta se od njega oCekuje i kakvi su mu
ostvareni rezultati. Na osnovu toga utvrduju se varijabilni deo plate i razliciti
podsticajni oblici nagradivanja zaposlenog. S druge strane, vrednovanjem radne
uspeSnosti obezbeduje se povratna informacija o radnom ponaSanju. Takva
informacija je od posebnog znacCaja jer se na osnovu nje donose mnoge odluke i

odvijaju brojni procesi u sistemu upravljanja ljudskim resursima.

Osnovni cilj ocenjivanja ucinka zaposlenih je podizanje opSte organizacione

sposobnosti i ostvarivanje zacrtanih strategijskih ciljeva organizacije.

Predmet ocenjivanja mogu biti razli€iti aspekti radnog ucinka, odnosno radne
uspesnosti. Ocene zavise od brojnih pokazatelja vezanih za vrstu posla i strategijske
ciieve organizacije. Velina organizacija se opredeljuje za parametre koji se

tradicionalno smatraju opstim pretpostavkama uspesnosti, a to su:' "

o Kvalitet - stepen u kojem se proces ili rezultat odredene aktivnosti priblizava

perfekciji, odnosno idealnom nacinu obavljanja odredene aktivnosti.

o Kvantitet - proizvedena ili prodata koli€ina, izrazena bilo u nov€anoj vrednosti,

bilo u broju jedinica, ili broju zavr$enih ciklusa aktivnosti.

12 Bogicevié Milikic B. (2008), Menadzment ljudskih resursa, Centar za izdavacku delatnost Ekonomskog

fakulteta, Beograd, str. 203
"3 Ibid, str. 205

-67 -



Svetlana Stanisavljevi¢ Ljudski resursi kao strateska funkcija organizacije

Postovanje vremenskih rokova - da li je neka aktivnost zavrSena na vreme
ili u najranijem poZeljnom roku, sa stanoviSta koordinacije sa drugim

aktivnostima i maksimiziranja vremena potrebnog za druge aktivnosti.

e Troskovna efikasnost - stepen u kojem je kori§¢enje organizacionuh resursa

minimizirano za ostvarenje maksimalnog rezultata ili smanjenje gubitaka.

o Potreba za nadzorom i instrukcijama - stepen u kojem jedan zaposleni
mozZe samostalno da obavlja svoj posao, kako bez saveta neposrednog

rukovodioca tako i bez njegove intervencije da bi se sprecile greske.

o Interpersonalni uticaj - stepen u kojem zaposleni promoviSe osecéanje

samozadovoljstva, dobre volje, saradnje sa kolegama i rukovodiocima.

Za ocenjivanje ucinka zaposlenih potrebno je napraviti izbor vrste ucinka koji ¢e biti
predmet ocene. Postoje tri osnovne vrste informacija o uginku zaposlenih, a to su:'™*
licne karakteristike zaposlenih, ponaSanje zaposlenih i njihovi rezultati. Prilikom
ocenjivanja liénih karakteristika zaposlenih ocenjujemo njihovu sposobnost
donoSenja odluka, lojalnost, vestine komuniciranja ili stepen inicijativnosti. Za
organizaciju je vazno kako je posao obavlijen, pa se tom prilikom ocenjuje i

ponasanje zaposlenih, odnosno Sta zaposleni rade na poslu, i njihovi rezultati.

Vaznu ulogu imaju i ocenjivaci u organizacijama koji vrSe kreiranje i implementiranje
sistema za ocenjivanje ucCinka zaposlenih. To mogu biti neposredni rukovodioci,
saradnici i kolege, kao i sami zaposleni. Zaposleni mogu ocenjivati sopstveni rad
(samoocenijivanje) ili rad neposrednih rukovodilaca. lzbor ocenjivata zavisi i od
brojnih faktora, kao S$to su: organizaciona struktura, ciljevi organizacije, stil
upravljanja i informacije koje organizacija Zeli da dobije. Medutim, svaki od mogucih
izbora ocenjivaCa ima svoje prednosti i nedostatke sa stanoviSta kvaliteta

ocenjivanja.

Prilikom ocenjivanja ufinka zaposlenih koriste se razliCite metode, a najCesce

koriéene su:'™ metod grafitke skale za procenu, metod naizmeni¢nog rangiranja,

4 Bogicevié Milikic B. (2008), Menadzment ljudskih resursa, Centar za izdavacku delatnost Ekonomskog

fakulteta, Beograd, str. 207-208
"% Dessler G. (2007), Osnovi menadzmenta ljudskih resursa, Data Status, Beograd, str. 189-195
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metod poredenja parova, metod prisilne distribucije, metod pracenja neuobi€ajenih

rezultata, metod upravljanja postavljanjem ciljeva i sli¢ni.

U procesu ocenjivanja ucinka zaposlenih javljaju se zna€ajni problemi i greSke, od
kojih se neki vezuju za metode ocenjivanja, a drugi za ocenjivaCe. Sama €injenica da
se od ocenjivaCa oCekuje da donosi subjektivni sud o drugima, neophodno je voditi
raGuna o moguc¢im greSkama koje mogu biti nenamerne ili nhamerne. Neke od
uobi€ajnih greski ocenjivanja su: “halo” gredka, greSka centralne tendencije, greSka
“blagog” i/ili “strogog” ocenjivanja, greSke sefanja, greSka prvog utiska i druge.
Uprkos brojnim greSkama koje ocenjivaCi €ine u procesu ocenjivanja ucinka,
odnosno radne uspesnosti, postoje nacini da se te greSke znac¢ajno umanje i svedu
na nivo koji se moze tolerisati. Da bi se to postiglo, ocenjivaCe treba obuditi za
ocenjivanje ucinka i dati im pisane instrukcije, treba uklju€iti viSe ocenjivaca, pruziti
povratne informacije o kvalitetu ocene zaposlenima, kombinovati vise razli€itih
metoda ocenjivanja i slicno. Tokom ocenjivanja treba savetovati i upucivati zaposlene

kako bi im se pomoglo u ostvarivanju boljih rezultata.

Postoje pet razloga za ocenjivanje ucinka. Prvo, poslodavci i dalje baziraju plate,
unapredenja i penzije na ostvarenom ucinku. Drugo, ocenjivanje igra glavnu ulogu u
procesu upravljanja u€inkom. Upravljanje ucinkom znaci kontinualno vodenje
evidencije o ucinku tj. da li on ima smisla u pogledu cilja organizacije. TreCe, ocena
omogucava razvoj plana za ispravljanje bilo kakvih nedostataka i podsticanje stvari
koje dobro funkcionisu. Cetvrto, ocenjivanje uginka olak$ava planiranje karijere. Na
kraju, ocenjivaCi koriste ocene uc€inka kako bi identifikovali potrebe za razvojem

svojih zaposlenih.'®

Zavrsni i najvazniji deo procesa je davanje povratne informacije o uspeSnosti u
prethodnom periodu i definisanje ciljeva i plana razvoja za buduci period putem
uobiCajnog razgovora o uspeSnosti. Analiza i ocena uspeSnosti u prethodnom
periodu, sluze samo za identifikovanje problema i nedostataka koje treba otkloniti i
utvrdivanje ciljeva i plana aktivhosti za razvoj zaposlenih radi poboljSanja njihove

uspesnosti.

"¢ Dessler G. (2013), Human Resource Management, Pearson Education Limited, Edinburgh Gate, str. 311
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6. Nagradivanje i motivisanje zaposlenih

Nagradivanje i motivisanje zaposlenih smatra se najkompleksnijom i najosetljivijom
funkcijom upravljanja ljudskim resursima. Treba motivisati zaposlene da se ponasaju
i rade na nacin kojim se obezbeduje puno ostvarivanje organizacionih ciljeva i
interesa. Motivacija se uopsteno definiSe kao interni iskaz koji podstiCe osobu da se
na odredeni nacin ponasa. Iz jedne perspektive, ima veze sa pravcem, intenzitetom i
istrajno$¢u u ponasanju tokom vremena. Pravac se odnosi na izbor specifi€énog
ponasanja. Intenzitet se odnosi na koli€inu truda koji zaposleni uloZi u izvodenje
zadatka. Istrajnost se odnosi na kontinuirano angazovanje u smislu ponasanja tokom

vremena.'"’

Motivacija se ostvaruje kreiranjem sistema nagradivanja, pod kojim se
podrazumevaju plate, stimulacije, naknade i druge vrednosti koje poslodavac
obezbeduje zaposlenima u zamenu za uloZeni rad. Sistem nagradivanja Cine dve

vrste nagrada a to su materijalne i nematerijalne nagrade.'®

Materijalne nagrade obuhvacene su sistemom zarada koje predstavljaju sve
nagrade koje rukovodilac daje zaposlenima za uloZeni rad. Postoje dva oblika

sistema zarada:

o Direktni oblici zarade — zarade koje zaposleni primaju u gotovini, kao $to su:
osnovna plata, povecanje osnovne plate radi odrzavanja kupovne modi i

zarade bazirane na performansama zaposlenih.

e Indirektni oblici zarade — niz materijalnih beneficija koje zaposleni sti¢u
zapoSljavanjem u odredenoj organizaciji, a koje nisu nov€ane prirode. Tu
spadaju: program zastite zaposlenih (zdravstveno, penzijsko, socijalno,
invalidsko, zivotno i slicno osiguranje), placena odsustva (godi$nji odmor,
bolovanje, porodiljsko, sluzenje vojnog roka i sli€no) i razne pogodnosti
(besplatna ishrana, koriS¢enje sluzbenog automobile, besplatna rekreacija i
druge prednosti). Ovaj oblik zarade ne vezuje se za radni ucinak i radnu

uspeSnost organizacije. Neke su regulisane zakonskim propisima, a neke

" Spector P. (2008), Industrial and Organizational Psychology, Library of Congress Cataloging in Publication
Data, New Jersey, str. 200
118 Stangl-Susnjar G., Zimanji V. (2006), Menadzment ljudskih resursa, Ekonomski fakultet, Subotica, str. 228-233
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potrebom i Zeljom organizacije da zadovoljavanjem potreba zaposlenih,

privuku i zadrze najsposobnije i najkvalitetnije zaposlene.

Nematerijalne nagrade predstavljaju razliite podsticaje za zaposlene. Zaposleni u
organizaciji motivisaniji su za rad ako im se zadovolje vecine njihovih potreba, kako
osnovnih egzistencijalnih, tako i svih drugih. Neke od nematerijalnih nagrada su

postovanje, izazovan posao, status u organizaciji, S$anse za razvoj i slicno.
U cilju nagradivanja i motivisanja zaposlenih, najéeS¢e nematerijalne nagrade su:

e Priznavanje uspeha - licno i profesionalno priznanje radnog ucinka u

odredenom periodu se smatra glavnim faktorom motivacije.

e Povratne informacije o radu i radnoj uspesnosti — jedna od najkorisnijih vrsta
informacija koje zaposleni moze dobiti, jer nedostatak takvih informacija

negativno utie na individualni uc¢inak kao in a uspesnost cele organizacije.

e Organizaciona kultura — predstavlja sistem pretpostavki, vrednosti i normi
ponasanja koje su zaposleni jedne organizacije razvili i usvoijili kroz zajedni¢ko
iskustvo i koji usmeravaju njihovo miSlienje i ponasanje."’® Zahvaljujuéi
organizacionoj kulturi, zaposleni znaju Sta se od njih o€ekuje, koje ponasanje
se smatra pozeljnim, a koje nepoZeljnim, Sta se u organizaciji ceni i vrednuje i

sli¢no.

e Dizajniranje, oblikovanje i organizacija posla — motiviSe zaposlene putem
strategije razvoja koja ukljuCuje rotaciju posla, proSirenje posla, obogacenje

posla (povecavanjem odgovornosti), fleksibilni oblici radnog vremena i sli¢no.

Za motivaciju je veoma vazno da zaposleni upoznaju rukovodioce o tome Sta bi
Zeleli, a Sta ne bi Zeleli da rade, koje su njihove profesionalne ambicije i
preokupacije, kakve nagrade Zele za uspeS$an rad i radni doprinos, itd. Drugim
reCima, vazan aspekt motivisanja jeste otvorena i dvosmerna komunikacija. Osim
toga, strategije motivisanja treba prilagoditi individualnim potrebama, interesima i
oCekivanjima zaposlenih, jer se na taj nalin obezbeduje vec¢a individualna i

organizaciona uspesnost.

% Robbins S. (2005), Essentials of Organizational Behavior , Pearson Prentice Hall, New Jersey, str.230
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6.1. Teorije motivacije
Teorije motivacije mogu se podeliti na:'?°

e Sadrzajne teorije motivacije - klasi¢ha teorija motivacije, teorija ljudskih

resursa, teorija hijerarhije potreba, teorija dva faktora, teorija postignuca i druge.
e Procesne teorije motivacije - teorija oCekivanja, teorija pravednosti i druge.
e Teorije pojaCavanja

Klasiéna teorija motivacije’?! - predstavnik je Frederik Tejlor (Frederick W. Taylor),
Cija su istrazivanja imala za cilj da utvrde uzroke nedovoljnog privrednog rasta i nadu
mehanizme za povecéanje produktivnosti rada. Posebnu paznju zasluzuju njegove

dve teze:'??

- vestina upravljanja je znati tacno Sta zelite da vasi radnici rade i postarati se
da to €ine na najbolji i najjeftiniji nacin.
- visoke plate i niski troSkovi su za radnu snagu temelji najboljeg upravljanja.

lako se ove dve teze Cine kontradiktornim, Tejlor smatra da ¢ée angaZovanje
najkvalifikovanijih radnika i njihovim nov€anim motivisanjem, oni ostvarivati najbolje

moguce rezultate uz minimiziranje troskova.

Teorija ljudskih resursa'® - najznadajniji predstavnik je Daglas MekGregor
(Douglas McGregor), koji je definisao Teoriju X i Teoriju Y. Prema Teoriji X, lenjost je
deo ljudske prirode. Rukovodioci moraju svoje zaposlene da kontroliSu, kaznjavaju,
nagraduju ili ubeduju da rade, jer imaju malo ambicija i ne vole odgovornost. U
odnosu na Teoriju X, Teorija Y je humanija. Lenjost nije deo ljudske prirode vec
posledica okruzenja. Kontrolisanje, kaZznjavanje i prinuda su neadekvatni i neefikasni.
Prema Teoriji Y, zaposleni mogu biti kreativni u reSavanju problema, spremni su da
traze i prihvate odgovornost i imaju potencijal za razvoj koji je neiskoriS¢en zbog
slabe organizacije. MekGregorova poruka rukovodstvu je jednostavna — zaposleni ¢e
viSe doprineti organizaciji u kojoj rade ukoliko su tretirani od strane nadredenih kao

odgovorni i dragoceni radnici.

720 Masié B. (2007), Menadzment, Univerzitet Singidunum, Beograd, str. 336

121 Taylor, Frederick Winslow; www.accel-team.com, pregledano 21.08.2011. godine
22 Masié B. (2007), Menadzment, Univerzitet Singidunum, Beograd, str. 337

123 McGregor, Douglas; www.netmba.com, pregledano 21.08.2011. godine
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Teorija hijerarhije potreba'

- formulisao je Abraham Maslov (Abraham Maslow).
Prema ovoj teoriji, u svakom pojedincu postoji pet kategorija potreba koje su
hijerarhijski organizovane. Potrebe viSeg ranga ne mogu biti zadovoljene ako

prethodno nisu zadovoljene sve nize potrebe.

Dijagram 2. Hijerarhijski organizovane potrebe po Maslovu

Potrebe viseg ranga Potrebe za samoaktualizacijom: Potreba

za samorazvitkom i iskori§¢avanjem svojih

potencijala na najpotpuniji i najkreativniji
nacin.

Potrebe za postovanjem: Potrebe za statusom,
prestizem, poStovanjem drugih ljudi i
samopouzdanjem u vlastitu kompetentnost i
izvrsnost.

Potrebe nizeg ranga Socijalne potrebe: Potrebe za pripadanjem, ljubavlju i ugodnim
odnosima sa drugim ljudima.

Potrebe za sigurno$éu: Potreba za sigurnos$c¢u, zastiCeneScu i stabilnosti
zadovoliena psihic¢kih i fizioloskih potreba.

FizioloSke potrebe: Najosnovnije ljudske potrebe - potreba za hranom, vodom,
reprodukciiom i drugim telesnim potrebama.

FizioloSke potrebe - zadovoljenje fizioloSkih potreba u savremenim uslovima obi¢no
povezujemo s novcem i visinom plate, jer novcem mozemo kupiti stvari koje ¢e nas
zadovoljiti. U svakodnevnom radu ne treba ugrozavati ove potrebe, npr. ne zakazivati

sastanke ili neke druge obaveze ako su ljudi gladni ili premoreni.

Potreba za sigurnosScu - ljudi zele izbeci nepredvidive katastrofe kao $to su nesrece,
bolesti, ratovi ili ekonomska nestabilnost. UgroZavanje ovih potreba na poslu €ini

ljude previSe opreznim i konzervativnim, a to smanjuje njihovu kreativnost i inicijativu.

Socijalne potrebe - kad su fizioloSke potrebe i potrebe za sigurnoSéu uglavnom
zadovoljene javlja se potreba za drustvom. Zaposleni Zele osecati pripadnost i zbog

toga im treba pomoci da se osete delom organizacije i upoznati ih s kolegama.

Potreba za postovanjem - potreba za postovanjem javlja se u razli€itim oblicima, a

.....

124 Spector P. (2008), Industrial and Organizational Psychology, Library of Congress Cataloging in Publication
Data, New Jersey, str. 202-203
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osobinama same grupe. Status pojedinca u organizaciji zavisi od njegovog polozaja,
ali i od staza, profesije i struénosti. Kod nekih ljudi posebno je izrazena potreba za
mogucénosti uticanja na druge. Njih mozete motivisati uvazavajuéi njihove predloge. S
druge strane, postoje ljudi koji izbegavaju moc ili je se €ak boje, i njima ne treba
prepustati bilo kakvu odgovornost i odluc€ivanje.

Potreba za samoaktualizacijom - u psihologiji se najmanje zna o ovoj potrebi, ali
znaCajno je pomenuti potrebu za postignuéem i kompetencijom. Potreba za
kompetencijom odnosi se na kontrolu fizicke i socijalne okoline. Na poslu se ova
potreba ispoljava kao zelja za savrSenstvom i profesionalnim razvojem. Ljudi kod
kojih je izraZzena potreba za postignuéem pokazuju vrlo izrazenu zelju da ono §to

rade naprave boljim nego pre.

Teorija dva faktora - Herzbergova teorija'?

(Frederick Herzberg) predstavlja da
ljudi imaju dve nezavisne kategorije potreba i svaka od njih razli¢ito utiCe na
ponasanje. Prvu kategoriju potreba &ine higijenski faktori ili faktori nezadovoljstva -
politika organizacije, uslovi rada, meduljudski odnosi, plata, status, sigurnost posla i
slicno. Ako su ove potrebe zadovoljene, ljudi nisu nezadovolni poslom ali to joS§ uvek
ne znaCi da su zadovoljni. Drugu kategoriju potreba cine motivatori ili faktori
zadovoljstva - postignuce, profesionalni razvoj, priznanje, odgovornost i
napredovanje. Neispunjenje ovih potreba ne mora uzrokovati neposredno

nezadovoljstvo poslom.

Teorija postignuéa'®® - vezuje se za Dejvida MekKliland (David McClelland) i
isklju€ivo je usmerena na motivaciju za rad. Radno ponaSanje objasnjava znaCenjem
pojedinaénog motiva koji smatra osnovnim, a cilj nagrade je osecaj zadovoljstva i
ponosa. Potreba za postignucem smatra se individualnom predispozicijom. Teorija
postignuéa usmerena je na one pojedince i grupe koji se nalaze na visim polozajima
u organizacionoj i drustvenoj strukturi. Ljudi se razlikuju po svojoj teznji ka postignuc¢u
i uspehu u poslovanju, organizaciji i slicno. Upravo iz te Cinjenice proizilaze razli¢ita

ponasanja i rezultati.

725 Herzberg, Frederick; www.economics.phil.uni-erlangen.de, pregledano 23.08.2011. godine
28 McClelland, David; www.businessballs.com, pregledano 23.08.2011. godine

-74 -



Svetlana Stanisavljevi¢ Ljudski resursi kao strateska funkcija organizacije

Teorija oc¢ekivanja - formulisao je Viktor Vrum (Victor Vroom). Ova teorija polazi od
pretpostavke da ¢e ljudi biti motivisani da €ine razne stvari kako bi dostigli razne
cilieve, ukoliko veruju da su ti ciljevi za njih vredni i ima izgleda da dodu do njegovog

ostvarenja. Teorija oéekivanja prikazana je matemati¢kom funkcijom tri varijabli:'?

Motivacija = O&ekivanje x Y (Valenca x Instrumentalnost)

Ocekivanje - uverenje da ¢e izvesno pona$anje rezultirati postizanjem zeljenog cilja.

Kada je o€ekivanje nula, ponasanje ¢e izostati.

Valenca - odnosi se na vrednost posledice ponaSanja. To je afektivha orijentacija

pojedinca prema odredenom cilju. MoZe da bude pozitivha, negativna ili neutralna.

Instrumentalnost - odnosi se na povezanost izmedu dva cilja, odnosno uverenje
pojedinca da je jedan cilj neophodan i dovoljan uslov za dostizanje drugog, vaznijeg

cilja. Negativna povezanost ozna€ava da instrumentalnost ne postoji.

Teorija pravednosti'® - vezuje se za psiholog-istraZivaca Stejsi Adams (Stacey J.

Adams) koiji je utvrdio da osecaj pravednosti i fer tretmana u nagradivanju ima veoma
znacajnu ulogu u motivaciji svakog ¢oveka. Ako osoba proceni da je nagrada za svoj
ulozeni trud proporcionalna nagradi uloZenog truda druge osobe, bit ée zadovoljnija i
motivisanija da se jo$S viSe trudi. Medutim, ljudi mogu imati subjektivan osecaj da je
nagrada nepravedna, pravedna ili preterana. Subjektivha reakcija na pravednost
nagrade moze se iskazati nezadovoljstvom (ukoliko je nepravedna), kontinuiranim
odrzavanjem istog nacina rada (ukoliko je pravedna) i napornijim radom (ukoliko je
preterana, jer se nagrada smatra nagradivanjem unapred). Osnovni zadatak
menadzera jeste da prate faktore koji utiCu na nejednakost u socijalnom drustvu, i

reaguju u procesu stimulisanja odnosno motivisanja zaposlenih.

Teorija pojaavanja - vezuje se za psihologa Frederika Skinera (Frederick Skinner)
koji je razvio tehniku motivacije, poznatu kao tehniku promene ponasanja. Teorija
pojaCanja objasnjava odnose izmedu ponaSanja i rezultata tog ponaSanja. Ako se
neki oblik ponasanja kaznjava manja je verovatno¢a njegovog ponavljanja, a ako se
neki oblik ponasSanja nagraduje veca je verovatno¢a ponavljanja takvog pona$anja.

Usmerena je na modifikaciju ponaSanja zaposlenih na poslu kroz primenu raznih

127 Spector P. (2008), Industrial and Organizational Psychology, Library of Congress Cataloging in Publication
Data, New Jersey, str. 206
28 Adams, J. Stacey; www.businessballs.com, pregledano 21.08.2011. godine
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nagrada i kazni. Postoje Cetiri uobiCajne tehnike za proces promene ponasanja, a to

su:
- Pozitivno poja¢avanje (veca plata, pohvala i sli¢éno)
- Negativno pojacavanje (loSa ocena, kritika i sli€no)
- (Gasenje (ne davati podrsku, ignorisanje)

- Kaznjavanje (ukor, smanjenje plate, premestaj, otkaz)

7. Upravljanje karijerom

Karijera se moze definisati kao odrednica individualnog profesionalnog razvoja tokom
radnog veka, a mozZe se posmatrati sa dva aspekta: subjektivhog (promena stavova,
interesa, motivacije, ponasanja pojedinca) i objektivnog (promene radnog mesta,
polozaja i poslova koje pojedinac obavlja). Drugim rec€ima, karijera predstavlja niz
svih poslova i radnih mesta na kojima je zaposleni radio tokom svoje radne

karijere."?

Planiranje karijere je proces pomoc¢u koga pojedinac moze da pronade, preduzima i
usmerava neophodne mere i aktivnosti za ostvarivanje profesionalnih ciljeva. Postoje
dva nacina planiranja karijere: organizacioni (rukovodstvo organizacije planira ciljeve

zaposlenih) i individualni (pojedinac planira i opredeljuje se za ciljeve svoje karijere).

Razvoj karijere ima za cilj povezivanje potreba, znanja i vestina zaposlenih sa
postojeéim i buduc¢im potrebama organizacije — pravi ljudi na pravom mestu u

pravom trenutku. To je dinamian proces koji traje tokom celog Zivota.

29 Masié B. (2007), Menadzment, Univerzitet Singidunum, Beograd, str. 281
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Postoje pet faza u razvoju karijere:"*°

Faza 1: Istrazivanje (do 25 godina) — faza sticanja odgovarajuceg obrazovanja,

procena raznih profesija i pravljenje inicijalnog profesionalnog izbora.

Faza 2: Uspostavljanja karijere (18 - 25 godina) — potraga za poslom i uvodenjem
u novu radnu sredinu, sticanje potrebnih vestina i znanja, upoznavanje svojih

sposobnosti i moguénosti (upoznavanje kolega, rukovodilaca).

Faza 3: Srednja karijera (35 - 50 godina) — faza u kojoj zaposleni radi odredeni
posao, upoznat sa njegovom organizacionom kulturom, stekao potrebnu
sigurnost i potpunu sposobnost za samostalan rad. Ovde se moze nastaviti

dalji rast, odrZzavati postojeée stanje ili zapoceti period opadanja karijere.

Faza 4: Kasna karijera (50 godina - do penzionisanja) — zaposleni ima potvrden,

stabilan i priznat poloZaj u organizaciji i potvrdene svoje sposobnosti.
Faza 5: Povla€enje — zavrSna faza u karijeri svakog zaposlenog (penzionisanje).

Danas je upravljanje karijerom zaposlenih od sustinskog i strateSkog znacaja za rast

i razvoj organizacije.

Upravljanje karijerom zaposlenih se uvodi u preduzece iz viSe razloga. Prvo,
organizacija na taj nacin postize veéu unutradnju pokretljivost, uvek ima dovoljan broj
zaposlenih koji bi mogli da budu unapredeni, sposobna je za brze i efikasne zamene
zaposlenih koji su u odlasku i bolju preraspodelu zaposlenih u smislu - prava osoba
na pravom mestu u pravo vreme. Osim toga, organizacija raspolaze dodatnim
na¢inom motivacije zaposlenih i omogucava im kvalitetniji profesionalni razvoj

zahvaljujuéi ¢emu zaposleni postaju radno uspesniji.

Uloge u razvoju karijere podjednako dele zaposleni, rukovodioci i organizacija. lako
se razvoj karijere prvenstveno gleda sa aspekta zaposlenog i njegove odgovornosti
za sopstvenu Kkarijeru, organizacija moze pruziti veliku podrSku u njegovom
usmeravanju i pruzanju odredenih informacija u vezi sa potencijalnim prilikama
vezane za razvoj njegove karijere. Rukovodilac takode ima veoma bitnu ulogu u

ovom procesu jer upravlja zaposlenima na nacin da dobije najbolje poslovne

30 CiteHR.com Improving Organizations ,,Stages in career development”, www.citehr.com , pregledano
09.07.2011. godine
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rezultate od njih, kako bi se ostvarili ciljevi organizacije, a $to direktno doprinosi i

razvoju liénih ciljeva zaposlenog u vidu uspe$nog ocenijivanja i napredovanja.
Uloga zaposlenog

Zaposleni mora uklopiti svoje ciljeve sa ciljevima organizacije. Danas se organizacija
viSe shvata kao instrument za zadovoljavanje individualnih cilieva i razvoj
profesionalne karijere. Individualno upravljanje karijerom predstavlja proces kojim
zaposleni odlu€uje Sta Zeli od svoje karijere, odnosno $ta Zeli da dostigne u svom
profesionalnom zivotu, sagledava dokle je stigao i na osnovu toga pravi neophodne

promene (korake - GROW model) kako bi ostvario svoj cilj karijere.
Koraci — GROW modela™':
- Postaviti cilj karijere (Goal)
- Ustanoviti trenutno stanje (Reality)
- Odrediti reSenja/nacine kojima Ce se ostvariti cilj (Options)
- Pratiti ostvarenja (Will)

Slika 8. GROW model u funkciji razvoja liénih sposobnosti'

Will
Volja
Options —
v . Procenite reSenja
ResSenja Ko, Sta, Kada i Kako uraditi?
Reali
¢ ty Odredite moguca resenja
Realnost Kako mozete ostvariti cilj?
G?al Ustanovite sliku realnosti
Cll.] Kakva je trenutna situacija?

Odredite cilj licnog razvoja
Sta zelite da postignete?

™! Drazeta L. (2010), Naucni skup: Kako unaprediti poslovanje u srednjoskolskim ustanovama, Zbornik radova,

Univerzitet Singidunum, Beograd, str. 128
"% Ibid, str. 129
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Prilikom definisanja cilja karijere, odredujemo krajnji cilj koji se utvrduje za dalji
vremenski period (od 10 do 15 godina), jer u suprotnom predstavla samo

poboljSanje trenutnog stanja.

Zaposleni mora aktivnho i odgovorno wupravljati karijerom, odrzavati stalnu

konkurentnost i biti spreman za preuzimanje sve sloZenijih i odgovornijih poslova.
Uloga rukovodioca

Rukovodilac je klju¢ni faktor u nalazenju, povezivanju individualnih potreba,
interesovanja i ambicija u vezi razvoja karijere i organizacionih ciljeva i interesa.
Zadatak rukovodilaca je da prate uspeSnost i razvojne potencijale zaposlenih,
podsti€u njihov razvoj, ukazuju na uticaj promene sredine, poslovnih potreba i
potreba organizacije na promene u znanjima, vestinama i sli¢no. Jedna od uloga

rukovodilaca jeste da obezbedi zaposlenom mentora, savetnika.
Uloga organizacije

Organizacija ima vaznu ulogu u razvoju profesionalne karijere i ona tu ulogu
ostvaruje preko sektora za ljudske resurse. Za uspeSno upravljanje karijerom

neophodne su tri vrste informacija:

- Opste informacije o organizacionoj misiji i strategiji i organizacionim

planovima i ciljevima poslovanja i razvoja;

- Informacije o zaposlenima, njihovim znanjima, vestinama, interesovanjima,

cilievima, sposobnostima i razvojnim potencijalima;

- Informacije o poslovima i radnim mestima koja ¢e biti slobodna ili ¢e se

javljati kao posledica planiranog razvoja i planiranih promena.

Sektor za ljudske resurse unutar organizacije prikuplja, analizira i dopunjuje
informacije o zaposlenima, na osnovu kojih se stvaraju personalni dosijei koji mogu
pruziti vrlo vazne informacije rukovodiocima kada je u pitanju procena zaposlenih i

planiranje razvoja njegove karijere.
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lll. LIDERSTVO | UPRAVLJANJE LJUDSKIM RESURSIMA

Imajuéi u vidu globalizaciju, zna€ajan napredak tehnologije, znanje kao osnovu
konkurentske prednosti organizacije, moze se zaklju€iti da su uloga, odgovornost i
sposobnost lidera od velikog znaCaja za poslovanje savremenih organizacija. U
mnogim organizacijama, sektor za ljudske resurse u saradnji sa viSim rukovodstvom
identifikuje potencijalne lidere, koji su sposobni da motiviSu zaposlene kako bi dali
sve od sebe. Sposobnost kreiranja vizije, misije, cilieva i strategije, njeno
implementiranje  u organizacije, upravljanje promenama, komunikativnost,
sposobnost da se stalno ugéi, intuitivnost, samouverenost, inovativnost, i sli¢no, neke
su od osobina savremenog rukovodilaca — lidera, koje zahteva nova konkurencija,

nova tehnologija i novi stil Zivota.'*

1. Pojam i karakteristike liderstva u organizaciji

Liderstvo je proces u kome pojedinac inspiriSe, usmerava i utice na ponasanje i rad
Clanova grupe u svrhu realizacije zajedniCkog cilja. Liderstvo podrazumeva i
transformaciju organizacije, od onakve kakva jeste, do onakve kakva bi trebala da
postane, tako $to lideri implementiraju strategijsku viziju i misiju.'** Postoje tri
aktivnosti liderstva koje su medusobno povezane: odredivanje pravca, projektovanje

organizacije i stimulisanje eti¢ki ispravnog ponasanja i izuzetnosti.'*’

Kljuéne karakteristike liderstva su:'*

- Liderstvo je proces. Liderstvo predstavilja odnos izmedu lidera i njegovih
sledbenika. To je dvosmerni proces koji zavisi kako od uticaja koji lider ima na

sledbenike, tako i od uticaja sledbenika na lidera.

- Liderstvo ukljucuje uticaj. Ova karakteristika odnosi se na uticaj koji lider

ima na sledbenike i bez njega liderstvo ne postoji.

"33 Masié B. (2009), Strategijski menadzment, Univerzitet Singidunum, Beograd, str. 33.
% Dess G.G., Lumpkin G.T., Eisner A.B. (2007), Strategijski menadzement, Data Status, Beograd, str. 397.
135 :
Ibid, str. 397.
38 Northouse P.G. (2004), Leadership Theory and Practice, Sage Publications, str. 3.
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- Liderstvo se deSsava u grupama. Liderstvo ukljuCuje uticaj na grupu

individua koje imaju zajednicki cil].

- Liderstvo uklju€uje ciljeve. Ova karakteristika podrazumeva oblikovanje

ponasanja pojedinaca i usmerava ih ka postizanju odredenog cilja.

Liderstvo podrazumeva inspirisanje drugih da rade na ostvarivanju svojih zadataka, a
uspesdni lider treba da poseduje odgovarajuce znanje i sposobnosti kako bi na
razliCite naine motivisao zaposlene, ostvario dobar timski rad i interpersonalne veze.
Lideri treba da stvaraju organizacije u kojima ¢ée zaposleni moéi da ostvaruju svoje
potencijale, da daju doprinos u ostvarivanju ciljeva, a pritom trebaju imati osecaj
pripadnosti organizaciji. Oblici liderskog ponaSanja, prema Hausovoj put-cilj teoriji

liderstva, su:'’

1. Ponasanja koja pojasnjavaju put-cilj. Uspesni lideri treba da objasne
cilieve aktivnosti, pruze pomo¢ zaposlenima u ispunjavanju zadatka,
defini8u standarde i o€ekivanja, i da potkrepljuju zaposlene u skladu sa

radnim ucinkom.

2. Ponasanja koja poboljsavaju rad. Lideri postavljaju izazovne ciljeve i

ukazuju poverenje u sposobnosti zaposlenih.

3. Ponasanja usmerena na postignuéa. Znac€ajna uloga lidera je u
planiranju i organizovanju rada, usmeravanje na razvoj veStina
zaposlenih, eliminisanje prepreka, snabdevanje resursima i stimulisanje

zaposlenih na akcije i odluke.

4. Podrzavajuc¢e ponasanje. Briga za dobrobit i potrebe zaposlenih,
tretiranje istih kao jednakim sebi i prijateljski nastup i naklenost, bitne

su karakteristike dobrog lidera.

5. Ponasanja koja poboljSavaju interakciju: stimulisanje timskog rada i
saradnje, poboljSavanje komunikacije, ohrabrivanje bliskin odnosa

medu zaposlenima, itd.

37 Pordevié Boljanovi¢ J., Drazeta L., Babic L., Dobrijevi¢ G. (2013), Razvoj karijere i poslovnih vestina,
Univerzitet Singidunum, Beograd, str. 218
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6. Ponasanja usmerena na odlu€ivanje u grupama: ukljuCivanje i
ohrabrivanje ¢lanova u odlucivanje, postavljanje problema pred grupu i

davanje potrebnih informacija za grupnu analizu.

7. PonasSanja povezana sa predstavljanjem: prezentovanje grupnog
rada drugima, ucCestvovanje u ceremonijama i drugim drusStvenim

deSavanjima organizacije, €¢injenje usluga drugima.

8. PonaSanje zasnovano na vrednostima. UspeSni lideri moraju da
imaju jasnu viziju kojoj su posveceni i koja treba da inspiriSe zaposlene.
Moraju da imaju samopouzdanje, visoka oCekivanja od zaposlenih i

veru u njihove sposobnosti da ostvare ciljeve.

Upotrebom odgovarajuc¢ih oblika liderskog pona$Sanja, poveéavamo sopstvenu
motivisanost kao i motivisanost svojih kolega. Ostvaruje se bolja atmosfera u
organizaciji, pojaCava se timski duh i saradnja, komunikacija je bolja medu

zaposlenima, itd.

2. Liderstvo i upravljanje promenama u organizaciji

Upravljanje organizacionim promenama (Organizational Change Management)
podrazumeva naucno-istrazivacku, nastavnu i praktiCnu oblast ili disciplinu
menadzmenta i zapocinje odabirom pravog lidera koji ¢e planirati i voditi promene

% |niciranje promena je prvi korak u procesu

organizacije u pozitivnom smeru.
upravljanja organizacionim promenama. Kako bi se organizacione promene
realizovale, neko mora da ih inicira odnosno da zapoCne proces. Lideri su osobe koje
treba da pruze zainteresovanim korisnicima, pre svega rukovodiocima, saznanja o
tome kada, Sta i kako menjati u organizaciji. Od rukovodstva organizacije se oCekuje,
da pre svih ostalih u organizaciji, prepoznaju delovanje uzorka promena i da zapoc¢nu

proces.'*

138 Janicevic N. (2007), Upravljanje organizacionim promenama, Centar za izdavacku delatnost Ekomomskog

fakulteta, Beograd, str. 1
"% Ibid, str. 261

-82 -



Svetlana Stanisavljevi¢ Ljudski resursi kao strateska funkcija organizacije

Osnovni cilj ovih promena je proces rasta i razvoja zaposlenih, a pokrecu ih ideje,

znanje, motivacija i inicijative lidera unutar organizacije.

Organizacione promene mogu se podeliti prema dubini, Sirini, brzini deSavanja,
sadzaju i stilu vodenja od strane lidera. Prema dubini promena razlikujemo plitke
(inkrementalne) i duboke (radikalne), gde se kod plitkih ne menjaju klju¢ne
komponente dok kod dubokih dolazi do vidljivih promena u funkcionisanju
organizacije. Promene prema S8irini mogu biti uske (parcijalne) i Siroke
(sveobuhvatne), gde uske promene predstavljaju promene nekih delova organizacije
dok Siroke predstavijaju promenu makroorganizacione strukture. Prema brzini
deSavanja, razlikujemo evolutivne koje podrazumevaju relativno mali broj promena i
revolutivne koje podrazumevaju veci broj promena, u kratkom vremenskom roku.
Promene prema sadrzaju mozemo klasifikovati kroz formalne i neformalne ili kroz
statisticke i dinamicke komponente. StatistiCke formalne komponente predstavljaju
organizacionu strukturu i nazivaju se organizacioni dizajn. Ova struktura je stabilni
model interakcija i odnosa pojedinaca i grupa u organizaciji. | na kraju, prema stilu
vodenje od strane lidera razlikujemo direktivne i participativne, gde je lider, u prvom
slu€aju, vizionar i planer a zaposleni izvrSioci, dok je lider, u drugom slu¢aju, mentor i

motivator a zaposleni kreatori i izvr&ioci.'*’

Nacin na koji e se date promene sprovesti zavise od trenutne pozicije organizacije.
Organizacione promene predstavljaju kombinaciju viSe stilova, zavisno od toga Sta

lider i rukovodstvo organizacije Zele da postignu.

™0 Janicevié N. (2007), Upravljanje organizacionim promenama, Centar za izdavacku delatnost Ekomomskog
fakulteta, Beograd, str. 16-26
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ZAKLJUCAK

Poslovanje predstavlja jaku borbu na trziStu za opstanak obzirom da je veoma jaka
konkurencija. U tim uslovima, temelj uspesSnog poslovanja jeste razumno i delotvorno

upravljanje ljudskim resursima.

Za razliku od ranijih godina, kada su materijalna sredstva Cinila veci deo trZiSne
kapitalizacije, danas su najveci deo korporativne vrednosti nematerijalna sredstva, pa
je samim tim upravljanje ljudskim resursima jedan od najbitnijih faktora za uspeh
organizacije. TrziSne i tehnoloSke promene postavljaju sve vecCe kriterijume

rukovodiocima organizacije.

Zaposleni u ljudskim resursima moraju da poseduju visoko obrazovanje, stru¢nost i
metodi¢nost prilikom obavljanja osnovnih aktivnosti u upravljanju resursima. Od
kvaliteta izvodenja ovih aktivnosti zavisi uspeh organizacije. Pomenut je znacaj svih
pojedinacnih faza aktivnosti poCev od analize posla do upravljanja karijerom
zaposlenih. Organizacije koje osmisljeno pristupaju upravljanju ljudskim potencijalima
svoje konkurentske prednosti temelje na sposobnostima i potencijalima svojih
zaposlenih, pa je nain regrutacije, selekcije, motivisanja, nagradivanja,
napredovanja, razvoja i obrazovanja proces od kog zavisi konkurentska sposobnost i

vrednost organizacije.

NajveCi znaCaj od svih faza svakako imaju regrutovanje i selekcija. Kvalitetni
zaposleni su jedan od kljuénih faktora za uspesno poslovanje organizacije, a da bi se
privukli i odabrali najbolji kandidati za odredenu poziciju, koriste se razliCite metode
regrutovanja i selekcije. Kako bi imali uvid u kandidatove karakteristike, sposobnosti,
vestine i znanja, koristimo razliCite testove (test inteligencije, test liCnosti, test znanja i
vestina i test emocionalne inteligencije) i stimulacione vezbe (centar procene), kao i
liéno upoznavanje i komuniciranje sa kandidatom (intervju). Nakon pocetka rada
kandidata koji je odabran kao najkompetentniji za dat posao, on mora nastaviti sa

usavrSavanjem svojih sposobnosti.

Usavr8avanje vestina, znanja i sposobnosti zaposlenih ima i te kakvog uticaja na
napredak organizacije. lako je potrebno vreme da se novac uloZen u trening povrati,
dugoro¢no gledano, organizacija ¢e znacajno profitirati. Kratkoro€ni troSak trening

programa omogucava da se zadrze kvalifikovani i produktivni zaposleni, koji ¢e
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pomodi da organizacija bude uspesSna. Organizacija koja Zeli da napreduje mora
stalno ulagati u svoje zaposlene. Pored ulaganja u njihovo usavrdavanje i upravljanje

njihovom karijerom, bitan faktor je i motivacija zaposlenih.

Motivisana osoba radi profesionalno i odgovorno, ukoliko je zadovoljna svojim
poslom, polozajem i uslovima rada u organizaciji. Shodno tome, menadzeri ljudskih
resursa moraju da kreiraju adekvatnu organizacionu kulturu i radno okruzZenje, kako
bi dodatno motivisali zaposlene na usavrSavanje i na Zelju da ste€eno znanje koriste
u ostvarivanju poslovnog uspeha organizacije. Jedan od najznacajnijih motivatora je
novac (direktni oblik zarade). Medutim, beneficije kao §to su zdravstveno, socijalno,
penzijsko i slicna osiguranja, plaéena odsustva i druge pogodnosti su takode dobri
motivatori zaposlenih (indirektni oblik zarade). Treba uzeti u obzir da, u odredenim
sluajevima, veci motivacioni efekat ima pohvala radnog ucinka, kao i drugi oblici
nematerijalnog nagradivanja. Strategije motivisanja treba prilagoditi individualnim
potrebama, interesima i oCekivanjima zaposlenih, jer se na taj nacin obezbeduje

veca uspesnost kako pojedinca tako i same organizacije.

Organizacija koja Zeli da napreduje stalno se mora prilagodavati promenama koje se
konstantno odvijaju kako u organizaciji, tako i u spoljaSnjem okruzenju. Da bi
organizacija napredovala u Zeljenom pravcu, organizacione promene su
nezaobilazne, pa je potrebno da poseduje odgovarajucu strategiju upravljanja
promenama i ljude koji ¢e to implementirati (lidere). Lideri moraju biti fleksibilni, brzo
usvajati nove ideje i prilagodavati se novim uslovima poslovanja. Jedna od njihovih
uloga je da, pored obavljanja profesionalnih zadataka, paznju posvete planiranju,

motivisanju i radu na usavrSavanju zaposlenih.
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Prilog 1. Opis posla

Logo Naziv kompanije

Opis posla

Naziv radnog mesta:

Sektor:

Direktno nadredeni: (Ime i Prezime)

Broj izvrsilaca: Broj podredenih:

Svrha radnog mesta

Kljuéna zaduzenja i odgovornosti

%
/ Navesti po redosledu vaznosti klju¢ne \
% odgovornosti posla i u % navedite vreme utroSeno
za svaku od navedenih odgovornosti
% (najvaznija odgovornost moze a i ne mora
iziskivati najviSe vremena)

A ~

Mogucnost promene % utroSenog vremena za

o v .
7o odredenu odgovornost na racun druge odgovornosti
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Potrebne sposobnosti

/ KSA princip \

A Vestine ....

A Stavovi ....

- _/

Potrebno obrazovanje [ Navesti nivo struéne spreme }

Navesti koje radno iskustvo je potrebno i
Potrebno radno iskustvo . .
period potrebnog iskustva
NS
Potrebno poznavanje Navesti jezike i potreban nivo
A
stranih jezika || |
A
o
Ostale karakteristike posla DA NE

Mogucnost napredovanja

Prekovremeni rad / rad vikendom

0og
Ooo

Beneficije
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Ostale informacije u vezi sa poslom

o N

Datum popunjavanja:

Datum zaposljavanja:

Popunio: Odobrio:

(Ime i Prezime) (Ime i Prezime)

(Svojerucni potpis)

Pecat kompanije
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Prilog 2. Oglas

Adecco

Nas klijent je Coca-Cola Hellenic, jedan od najvecih proizvodaca bezalkoholnih pi¢a u
Evropi. ZapoSljavajuci visSe od 42.500 ljudi, u 28 zemalja, Coca-Cola Hellenic snabdeva
bezalkoholnim napicima viSe od 550 miliona potroSaca, od Irske do najudaljenijeg istoka
Rusije. Kompanija proizvodi, prodaje i distribuira vode¢e marke svetskih bezalkoholnih pica:
Coca-Cola, Fanta, Sprite, Schweppes, Burn, a u nasoj zemlji i vodu Rosa, voéne sokove
Next i Su-voce.

Coca-Cola je svetski brend broj 1. Ta pozicija ostvarena je neumoljivom straS¢u za
pobedom. Koju god ulogu u Coca-Cola Hellenic sistemu imate, deo ste tima sa takmicarskim
duhom koji nikada ne prihvata osrednje reSenje.

Kompanija traZi talentovane pojedince posvecene postizanju izuzetnih rezultata, stalnom
napredovanju i najboljoj praksi. U skladu sa potrebama poslovanja kompanije trazimo
najbolje kandidate da se priklju¢e timu za Odnose sa kupcima na sledecoj poziciji u
Beogradu:

Operater za telefonsku prodaju

Potrebne kvalifikacije:

Minimum IV stepen obrazovanja (SSS)

Poznavanje engleskog jezika

Odli¢no poznavanje rada na racunaru (MS Office, MS Excel, Power Point, Internet)
Pozeljno iskustvo rada na poslovima telefonske prodaje

Pozeljno iskustvo rada u SAP informacionom sistemu

Glavna zaduzenja:

o |zabrani kandidat bice odgovoran za izvr§enje i kontrolu telefonske prodaje prema
klju€nim kupcima u cilju ostvarenja plana prodaje

Primanje poziva kljuénih kupaca

Pozivanje kupaca po jasno utvrdenom dnevnom planu

Prezentovanje i informisanje kupaca o novim marketindkim aktivnostima i aktuelnim
temama vezanim za proizvode, distribuciju i sl.

Primanije i ispravljanje porudZbenice kupaca

e Po potrebi pruzanje podrSke operaterima na info-liniji i komercijalistima

Profil kandidata:

e Odli¢ne vestine komunikacije i pregovaranja
e Vestine analize i reSavanja problema
o Orijentisanost ka kupcu

Ukoliko zadovoljavate sve navedene uslove, Vas CV kao i popunjenu prijavu mozete poslati
najkasnije do 31.03.2013. preko stranice www.coca-colahellenic.rs/careers

Molimo Vas da ne Saljete originale dokumenata. Svim prijavljenim kandidatima je
garantovana potpuna diskrecija. Kontaktirani ¢e biti samo kandidati iz uzeg izbora.
Nepotpune prijave nece biti razmatrane. Nece biti prihvacena nikakva raspitivanja telefonom
ili licno.
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Prilog 3. Elektronska prijava za posao

KARIJERA

Konkurs

Konkurs

Konkurisite za radno mesto!

RADNO MESTO 7A KOJE KONKURISEM

*Radno mesto:‘

UpiSite sami Zeljeno radno mesto:

GRAD U KOME POSLUJE TEMPO CENTAR ZA KOJI KONKURISEM

"Grad:‘

LICNI PODACI

"Ime:‘

*Prezwme:‘

*Datum rodenja: 2 . 'l:B

*Pol: @ muski © zenski

=Strutna sprema: ‘

"Zan\rnanje:‘

"Dr:'zava:‘

*Adresa:

*Postanski broj / Grad:

*Kontakt telefon: (l:l) I:I
Alternativni telefon: (l:l) I:l

E-mail adresa:‘

DOSADASNIE RADNO ISKUSTVO

1z mog prethodnog iskustva izdvajam:

STECENA ZNANJA I VESTINE

Vozatka dozvola:

Ratunarski paketi i programi koje koristim:

Strucni ispiti koje posedujem:

Strani jezici kojima se sluzim:

*Kontrolni kod:

nmat
—

NAPOMENA:
Polja obelezena zvezdicom (*) su obavezna
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Prilog 4. Preporuka

Fly Fly Travel d.o.o.
16.0ktobra 36

11000 Beograd
office@flyflytravel.com
+381 (0)11 218 56 16

Preporuka

Gospodin Marko Markovi¢ je bio angazovan od strane Fly Fly Travel agencije na
mestu promotera, od 01.11.2010. do 31.03.2011. godine.

Posao promotera podrazumevao je: dolazak u agenciju i pripremanje promotivhog
materijala (flajera, knjizica sa ponudama destinacija), pripremu marketinskog
materijala (paketi, majce, olovke, itd.), podela promotivhog matrijala na sajmovima,

prezentovanje ponuda agencije.

Gospodin Marko Markovi¢ je pokazao slede¢e sposobnosti, znanje i vestine: visok
nivo motivacije koju je pokazao ucestvovajuéi u vecem broju prezentacija; visoke
sposobnosti komunikacije koje je prezentovao pruzajuci zainteresovanim osobama

jasne, iscrpne i konkretne informacije o ponudama i destinacijama agencije.

Stoga, bice mi zadovoljstvo da ga preporu¢im za svaku agenciju koja zeli da ga

angazuje na odredeni ili neodredeni rad.

Za sve dodatne informacije mozete kontaktirati agenciju Fly Fly Travel .

Marija Jovanovi¢
Vlasnik agencije

(Potpis i peCat agencije)
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Prilog 5. Radna biografija

CURRICULUM VITAE
Ime i prezime: Maja Petrovic
Datum rodenja: 16.02.1987.
Adresa: Bulevar umetnosti 89
Telefon: 066/80-80-818
E-mail: maja.petrovic@gmail.com

RADNO ISKUSTVO

e 2008-2012 Star Marketing agencija, Beograd
Pozicija: Marketing konsultant
e organizovanje marketinga firme i marketins§kog materijala
e analiza marketing aktivnosti i izrada marketing plana

OBRAZOVAN]JE

e 2010-2012 Univerzitet Singidunum - Poslovna ekonomija (master studije)
e 2006-2010 Univerzitet Singidunum - Poslovni fakultet u Beogradu

SEMINARI I KURSEVI

e 2010 Vestine rukovodenja, Institut Univerziteta Singidunum
e 2011 Izgradnja efektivnih odnosa, Institut Univerziteta Singidunum

POZNAVAN]JE JEZIKA

e Engleski, Nemacki

TEHNICKE VESTINE

e Microsoft Office (Access, Excel, Outlook, PowerPoint, Word)

LICNE OSOBINE

e (Odgovornost
e Organizovanost
¢ Komunikativnost

INTERESOVANJA

e Rekreativno igranje Saha u klubu
e Citanje knjiga (avantura, misterija, akcija)

OSTALO

e Vozacka dozvola B kategorije

REFERENCE

e Petar Jovanovi¢, direktor, Star Marketing agencija, 062/510-02-20
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Prilog 6. Propratno (motivaciono) pismo

04.08.2010.

Fly Fly Travel d.o.o.
16.0ktobra 36

11000 Beograd
office@flyflytravel.com
+381(0)11 21856 16

Postovani,

Diplomirala sam na Fakultetu za informatiku i menadzment. Nastavljam da studiram
master studije PR menadZmenta. KonkuriSem za poziciju Marketing i promo lidera u
Vas$oj firmi, za koju sam saznala putem interneta.

Pratila sam VasSe poslovanje koje pokazuje da ste na domacem trziStu veoma uspesni.
Poznati ste po odlitnim uslugama zakazivanja putovanja i letova. Takode nudite i
specijalne usluge koje druge agencije ne nude (besplatna rezervacija, pokloni, dostava
karte na kuénu adresu), Sto Vas pozicionira u vrh firmi koje pruzaju iste usluge.

Imam iskustva u radu marketinga i smatram da bih svojim vestinama doprinela Vasem
timu. Odgovorna sam i sposobna za rad pod pritiskom i zavrSavanje poslova u roku.
Volela bih da ucestvujem u VaSem timu i podelim svoje ideje sa Vama.

Cenim otvaranje mogucnosti za razgovor sa Vama o svojim sposobnostima. Na uvid

prilaZem svoj CV. MoZete me kontaktirati ako imate dodatna pitanja.

Srdacan pozdrav,
Jelena Markovié
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Prilog 7. Test inteligencije — numericki (deo testa)

00000000000®DDH0 {‘;
==

Koji broj moze da stoji umesto znaka pitanja? |zaberite odgovor:

451 125 154

52 25 77 77 ! 451 605

104 54 87
Sledece
©V0000000000DDOOOD [ )
A
Koji broj moze da stoji umesto znaka pitanja? Izaberite odgovor:
5 1 12

2 |ChT

©800000000000DDD0 Qi;

Koji broj moZe da stoji umesto znaka pitanja? Izaberite odgovor:

405 540 180

15 30 45 90 135 270 !
20

Sledece
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©090000000000000000 gl;

Izaberite segment koji nedostaje. Izaberite odgovor:
3[5] 476] 3[5]
7 8 8
74 |11|15 i i i
2 8
4]6]
1
9 16 | 23 i
11 21 |31
Sledece
00000000000000000 (W

Koji broj moZe da stoji umesto znaka pitanja? Izaberite odgovor:

4] . 17 ﬂm& 36 18 27
4] [8]  [9] [2]
_@J Lg_ 24 21 3

00000000000000000 (N

RLA
Koji broj moze da stoji umesto znaka pitanja? Izaberite odgovor:
154 150 151
123 124 126 132 133 136 142 143 147 |
148 174 152
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©000000000000ODDO gl;

Koji broj moze da stoji umesto znaka pitanja?

/3\ /8\
AeA A@A
A 2 35 63

O

Izaberite odgovor;

68 58 44

00000000000000000 (WY
-,

Koji broj moze da stoji umesto znaka pitanja?

) (]
o0

Izaberite odgovor:

©V00000000DDADODOODO ( L)
LS
Koji broj moZe da stoji umesto znaka pitanja? Izaberite odgovor:

9 43 26

74 (26 | 69 97124 |35

23 (12| 25 26| /|17
18 16 30

39 (22 | 46 28 119 |45

Sledece
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Prilog 7. Test inteligencije — verbalni (deo testa)

Odaberite re¢ koja najbolje upotpunjuje recéenicu.

Biti koleri¢an znadi biti
[l pretezak

loSe naravi

prijatan

tuzan

ne znam

I B N R B

Biti siguran u sebe znaci imati

(] smisao za humor
[J preterani ponos
[l samopouzdanje
1 neznam

Plodno drvo

{1 ima puno voca

[J menja boju u jesen
[J savija se na vetru
[l je suvo iumire

1 neznam

,Namazan® znadi

neiskren

buntovan
prijateljski nastrojen
iskren

[J ne znam

E-N
Iy I B

Pedagog ima

[l pacijente
neprijatelje
studente
sluge

ne znam

I I B B B
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Prilog 7. Test inteligencije — neverbalni (deo testa)

Odaberite tacan odgovor.

Copyright
1Q-test.dk

-

4)

Z
140
18
16
LY
22
%5
28
3l
R
34

Copyricht
1Q-test.dk

2
5

8

14
14
9

Copyricht
1Q-test-dk

1
4
7

10
1%
1
19
22

28
3
34
34
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Copyright
1Q-test.dk

Copyright
T1Q-test.dk

Copyricht
1Q-test.dk
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Copyrisht:
1Q-test.dk

il

Copyright
T1Q-test.dk

Copyricht
1Q-test.dk

2
5
8

14

14

20
28
26
29
3%

38
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Copyright
T1Q-test.dk

Copyricht
I1Q-test.dk

iv | 2
D
D
1
14

20
28
26
Y
32

3%

Copyricht
I1Q-test.dk
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Prilog 8. Test znanja i vestina — oblast ,,Odnosi s javhosS¢u”
(deo testa)

1. Svoje misljenje o proizvodima, uslugama ili idejama kupci formiraju prvenstveno na osnovu informacija koje firma
sluzbenim putem saopstava javnosti.

® pa
© Ne
Vrednost pitanja: 4

2. Da bi se odnosi sa javnoscu obavljali profesionalno, potrebna su dva klju¢na faktora, koji su sadrzani u jednom od
ponudenih parova. Kojem?

© Uzorak proizvoda + stimulativna atmosfera

© visok imidz firme + publika

Struénjaci sa diplomom + motivacija

@ Cinjenice + kvalitetna interpretacija

© stimulativna atmosfera + struénjaci sa diplomom

Vrednost pitanja: 4

3. Funkcija PR-a je da ljudima i javnosti(ma) koje su izvan firme interpretira éinjenice o njenim proizvodima, uslugama
ili idejama, sluzbama i rukovodecim ljudima.

© Netatno
© Tatno
Vrednost pitanja: 4

4. Da li vodite racuna da nastupi svih sluzbenika firme u kontaktu sa svim oblicima javnosti budu pozitivni, osmisljeni
i usaglaseni?

® pa
© Ne
Vrednost pitanja: 4

5. Koja vam je od navedenih poslovnih filozofija najbliza?

© Obezbediti lojalnost kupaca, tako da se na njih moZe ratunati u svakom trenutku
© Proizvoditi nesto 5to moze brzo da se proda po visokoj ceni
© Bitno Je proizvodit, a lako ¢e se prodati
Vrednost pitanja: 4

6. U knjizi Managing Public Relations autori navode cetiri podsistema Koji moraju da funkcionisu besprekorno, da bi i
PR bio funkcionalan i uspesan. Od 5 nabrojanih sistema jedan nije prioritetan. Odredite ga!

© PROIZVODNJA (kvalitet, zaline)
OBEZBEBENJE (zastita imovine)

MARKETING (sudbina proizvoda kod kupaca)
ZAPOSLENI (odnos prema kupcu i proizvodu)
© ORGANIZACIJA (menadiment i funkcionalnost)

Vrednost pitanja: 4
7. Na koji nacin PR pomaze podsistemu menadzmenta?

© pripremanjem saopitenja
Prevencijom potencijainin problema
AZuriranjem vrednosti
Reprezentativnim nastupima

£ Prijemima uglednin liénosti

Vrednost pitanja: 4
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Prilog 8. Test znanja i vestina — oblast ,,Internet tehnologije”

(deo testa)

1. C2C je skracenica za:

© Costumers to Customers

© Costumers to Consumers
© Consumers fo Customers
© Consumers to Consumers

2. Prodaja potrosacu preko drugog poslovnog posrednika je:

© B2B
® coB2C

3. Prodaja potrosaca drugom potrosacu preko poslovnog posrednika je:

© pagac
© cam2c
© B2B
® coc

4. E-governmnet servis je dostupan:

© 24 sata dnevno, sedam dana u nedelji. cele godine
©) 24 sata dnevno, sedam dana u nedelji, cele godine osim letnjin meseci
@ 24 sata dnevno, sedam dana u nedelji, cele godine osim zimskih meseci

5. E-government obezbedjuje:

© manje papirologije
@ laksu komunikaciju
© polju organizaciju

© svi odgovori su tacni

6. Korupcija se:

© smanjuje upoirebom e-governmenta
© povecava upotrebom e-governmenta
© ne zavisi od uticaja e-governmenta

7. Koriscenje Internet banking-a moguce je sa bilo koje tacke na svetu?

@ pa
D Ne

8. Mali uredjaj slican digitronu, kojeg banka ustupa klijentu radi autorizacije naziva se:

© token
© smart
© tan
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Prilog 8. Test znanja i vestina — oblast ,,Engleski jezik” (deo testa)

1. Popunite recenice u pri¢i odgovarajucim ¢lanom, neocdredenim ili odredenim.

ma

| live in Albert Street. There's newsagent’s next to my house. | walk to
=br=school every day. This is my route. When | come out of my house | turn right and | walk down Albert Street. At end of street | turn right into
High Street.

Vrednost pitanja: 3

2. Nastavak prethodnog pitanja. Popunite recenice u prici odgovaraju¢im ¢lanom, neodredenim ili odredenim.

There's railway bridge there. | go under railway bridge and then | walk along High Street till | come fo traffic lights.

Vrednost pitanja: 3

3. Nastavak prethodna dva pitanja. Popunite recenice u pric¢i odgovaraju¢im ¢lanom, neodredenim ili odredenim.

ma

At traffic lights | cross street.
Vrednost pitanja: 2

4. Nastavak prethodna tri pitanja. Popunite recenice u prici odgovarajuc¢im ¢lanom, neodredenim ili odredenim.

maA

1 usually meet my friend Tracy on other side of street outside Museum.

Vrednost pitanja: 3

5. Nastavak prethodna cetiri pitanja. Popunite recenice u pri¢i odgovarajuéim ¢lanom, neodredenim ili odredenim.

We cross Station Road and go into Winston Park. There's fountain in middle of park.
Vrednost pitanja: 2

6. Nastavak prethodnih pet pitanja. Popunite reéenice u pri¢i odgovarajuéim ¢lanom, neodredenim ili odredenim.

Aam

We go round fountain and we come out of park opposite police station.
Vrednost pitanja: 3

7. Nastavak prethodnih $est pitanja. Popunite reéenice u pri¢i odgovarajué¢im élanom, neodredenim ili odredenim.

We cross street and we turn right.
Vrednost pitanja: 1
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Prilog 9. Test li€nosti ,,Velikih 5 (deo testa)

Stiklirajte samo jedno polje, tako da iskaz najvernije opisuje Vasu li¢nost.

Vrlo gesto Cesto Ponekad Retko G(_)tovo
nikad
1 2 3 4 5

Osec¢am se kao da sam na emotivnhom
toboganu.

U teskim vremenima, viSe sam sklon/a
nezdravom ponasanju (zloupotreba
droge i alkohola, nezdrava hrana,
manjak sna).

Osec¢am se nelagodno u situacijama
kada sam trebao/la da pokazem fizicku
naklonost.

Ne predstavljam sebe onakvim/om
kakav/va stvarno jesam.

Oklevam kada su u pitanju vazne stvari
za posao.

KrSim obecanja.

Gubim vazne stvari / dokumenta.

Gubim strpljenje.
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. Donekle se Ne «
Potpunos | Slazem . 5 Uopste se
M slazem/ne | slazem -
se slazem se slazem se ne slazem
1 2 3 4 5
9 Mogu da se smirim kad/a sam pod
* sresom.
Da bih se osecao/la dobro, potrebno mi
10. je da mineko kaze da sam dobro
uradio/la posao.
11 Volim odlazak na skupove gde mogu da
" upoznam nove ljude.
Kada upoznam nekog novog, ne treba
12. mipuno vremena da mu/joj ispricam
dosta o sebi.
13. Jasam privatno lice.
14 Kada sam zaista tuzan ili neraspolozen,
* tazim drustvo.
15. Uzivam u istrazivanju novih mesta.
16. Ponosim se $to sam drugaciji/a.
Imam Sirok spektar interesovanja i
17. hobi
obija.
18. Dobar/ra sam u razmisljanju ,van kutije®
Spreman/a sam da odstupim od svog
19. nacina rada, kako bih unapredio/la
sebe.
20. lli ¢e biti po mome, ili nece biti nikako“.
21. Vedina ljudi je pouzdana.
22. Lako me je ometi.
Mogu da motiviSem sebe da bih
23. zavrsio/la neprijatne ali neophodne

zadatke.
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24, Kada sam ljut/a, imam samokontrolu.
0 odlicnu
[J  veoma dobru
‘1 dobru
1 malu
0  nemam
25. Interakcija sa drugim ljudima je ...
[J  smisao Zivota.
1 zabavna, ali ne stalno.
1 odliéna u specijalnim prilikama.
J  nuzno zlo.
26 Ako sedite u prepunom autobusu i primetite jednu stariju osobu da stoji, da li Cete joj

ustupiti svoje mesto?

O o o o o™

Naravno

Verovatno

Zavisi od toga koliko sam umoran/a
Verovatno ne

Ne bih mi ni palo na pamet
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Prilog 10. Test emocionalne inteligencije (deo testa)

Stiklirajte samo jedno polje, tako da Vas iskaz najvernije opisuije.

Potpuno
tacno

1

Uglavnom
tacno

2

Donekle
taéno /
netaéno

3

Uglavnom
netacno

4

Potpuno
neta¢no

5

Prilagodavam svoje ponaSanje u
zavisnosti od toga sa kim saradujem
(npr. miran/na i prijateljski nastrojen/a sa
decom, ozbiljan/na i profesinalan/na sa
svojim Sefom, itd.).

Imam obic¢aj da odlaZem ili izbegavam
diskusiju o Skakljivim temama.

Znam da budem nervozan/na u razliitim
situacijama ili dogadajima, a ne znam ni
sam/a zasto.

Ako bi mi trazili da navedem tri vrline,
bilo bi mi teSko da odgovorim.

Imam odredene kompulsivne navike
kojih ne mogu da se otarasim.

Jednom kada mi na pamet padne
pesimisticka misao, misli su mi sve
negativnije i negativnije.

Volim da nauc¢im nove stvari.

Tvrdoglav/a sam.
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Potpunos
se slazem

1

Slazem
se

Donekle se
slazem / ne
slazem

3

Ne
slazem
se

4

Uopste se
ne slazem

5

Kada me nesto muci, ne mogu da
prestanem da mislim o tome.

10.

Nisam zadovoljan/na svojim poslom
sem ako me neko ne pohvali.

1.

Znam u kojim situacijama mogu da se
snadem, a koje me mogu izvesti iz moje
zone komfora.

12

Ako situacija to zahteva, mogu se
ponasati civilizovano sa osobom koja mi
se uopste ne svida (npr. na poslovnom
ili sastanku sa zajedni¢kim prijateljem).

13.

Kada moram da uradim nesto tesko ili
neprijatno, teSko mi je da sebe
motiviSem.

14.

Izrazavam svoje misljenje ¢ak i kada
postoji velika verovatno¢a da se drugi
ljudi nece sloziti sa mnom.

15.

Tagno znam gde zelim da budem za 5
godina.

16.

Treba mi podsticaj drugih kako bih
nastavio/la dalje.

17.

Menjam svoj stav, ponasanje ili izgled
kako bi se dodvorio/la drugima.

18.

Osecam se bolje kada neko drugi
donosi odluke umesto mene.

19.

Kada se osecam loSe, podsetim sebe
da treba da se fokusiram na dobre
stvari, bez obzira na to koliko su male.

20.

Stidim se svog izgleda ili ponasanja.
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Prilog 11. Igranje uloga

Primer za kandidata

Vi ste Sef u odeljenju logistike i treba da imate ozbiljan razgovor sa jednim vozacem,
koji je upravo imao nesreéu. Vezba ,igranje uloga“ se odvija izmedu Vas i vozaca

(procenjivac).

¢ Pojedinacno vreme pripreme: 15-20 minuta.

¢ Trajanje vezbe (uloge): 10-15 minuta.
Uvod u zadatak:

Policija stize na autobusku stanicu i obavestava Vas da je, pre oko 2 sata, jedan od
Vas8ih vozacCa imao nesrec€u, u kojoj je oSteéen parkiran kamion, medutim Va$ vozac
je pobegao sa mesta nesre¢e bez ostavljanja poruke. Prolaznik je bio taj koji je

zapisao broj registarskih tablica i obavestio policiju.

Kada vozac¢ stigne na stanicu, morate obaviti ozbiljan razgovor sa njim. Prvo ga
morate zamoliti da ode do policijske stanice i prijavi se, kao i da objasni razlog zbog

kog je pobegao sa mesta nesrece.

Voza¢ nikada ranije nije imao nesrecu na putu, i do danasnjeg dana je bio
najpouzdaniji zaposleni, tako da ste ga prethodno veé obavestili o0 Vasoj nameri da

ga unapredite u vodu tima za dve nedelje.
Morate da ispitate:

¢ Okolnosti nesrece
¢ Razloge odlaska sa mesta nesrece

¢ Jedan od problema koji cete morati da reSite je da zaposleni mora da ode
u policiju i prijavi se.
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Primer za procenjivaca

Dostupno vreme:

¢ Pojedinacno vreme pripreme: 10-15 minuta.
¢ Trajanje vezbe (uloge): 10-15 minuta.
Potrebna dokumenta:
¢ Primerak za kandidata
¢ Primerak za procenjivaca (koji igra ulogu)
¢ Obrazac za procenu za svakog procenjivaca u komisiji
Vestine koje se procenjuju:
¢ Samopouzdanje
Donosenje odluka
Smisao za inicijativu
Vestine komunikacije
Sposobnost za unapredenje i vodenje tima

Razvoj ostalih

*® & & O oo o

Aktivno slusanje

Uvod u igranje uloga

Morate igrati ulogu vozaca koji je imao saobracajnu nesreu i pobegao sa mesta
nesrece. Prolaznik je zabeleZio broj registarskih tablica i predao ih policiji. Policajac
je upravo dosao kod Vaseg nadredenog, kako bi saznao identitet vozaca. Kada ste

stigli na stanicu, Vas nadredeni Vas je pozvao da razgovarate o nesreci.

Vasa uloga je da nadete opravdanje tako $to Cete da objasnite da ste se plasili
otkaza, da je to VaSa prva nesreCa na putu, da ste suoCeni sa finansijskim
teSko¢ama i porodi¢nim problemima. Zbog svih ovih razloga, odlu€ili ste da ne
ostavite poruku na oSteceno vozilo. Znali ste da ¢e to samo pogor3ati Vase
finansijske i porodi€ne probleme, pa ste pobegli. Ne zaboravite da pitate

nadredenog da li ¢e se Vase najavljeno unapredenje ostvariti.

Na kraju vezbe, nadredeni (kandidat) bi bar trebao da napiSe upozorenje i pomene
da vozac (procenijivac) viSe nije u konkurenciji za poziciju vode tima. Kada kandidat
odbija VaSe razloge logi¢kim argumetima, nemojte ga prekidati i dopustite mu da

razvije svoju strategiju.
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Obrazac za procenu

Sistem ocenjivanja:

4 = Odli¢na (odgovara viSe od onoga $to posao zahteva)
3 = Dobra (ispunjava uslove za posao)
2 = Slaba (odgovara manje od onoga $to posao zahteva)

1 = Neprihvatljivo (odgovara daleko manje od onoga $to posao zahteva)

Kompetencije 112 |3 | 4 Komentar

Li¢ne vestine

Samopouzdanje

Pokazivanje velikog poverenja u necije
sposobnosti da se ponasa u skladu sa svojim
liEnim uverenjima.

Donosenje odluke

Sposobnost da pravilno bira izmedu nekoliko
alternativa i da donese odluku u neizvesnim
uslovima

Posedovanje inicijative

Sposobnost da prihvati sve ideje koje mogu
doprineti aktivnosti, usvajanje istih i
sprovodenje. Preuzimanije inicijative kako bi se
postigao ili premasio cilj, iako to nije trazeno.

Relacione vestine

Vestine komunikacije

Sposobnost da se na jasan i koncizan nacin
izrazi, obracajuci paznju na vreme, bez obzira
da li se izrazava u usmenoj ili pisanoj formi.
Sposobnost da adaptira govor pred publikom i
ocekivanjima.

Sposobnost za unapredenje i vodenje tima
Sposobnost da dobije posveéenost drugih i da
optimizuje ucinak ekipe pokazujuci vodstvo i
podrsku timu. Motivisanje pojedinaca, tako da
dostignu visok nivo ucinka.

Razvoj drugih

Sposobnost da identifikuje prednosti i slabosti
drugih i da im pomogne u njihovom
kratkoro€nom i dugoro¢nom razvoju. Podrdka
saradnicima kako bi se pripremili za razvoj
aktivnosti.

Aktivno sluSanje

Sposobnost da slusa druge, da pamti i
preformuliSe reci koje je €uo, kako bi se
omogucilo da se neki sagovornici bolje izraze o
pitanjima kojima zele da se bave.

Mesto i datum: Ime i potpis procenijivaca:
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