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UTICAJ MEDIJA NA UNAPREDPENE PROCESA REGRUTACLJE LjUDSKIH
RESURSA U TURISTICKO-UGOSTITELJSKIM PREDUZECIMA

Apstrakt

Turizam i ugostiteljstvo imaju sve vazniju ulogu u ekonomijama velikog broja
zemalja, a ulaganje u infrastrukturu ubrzano doprinosi sveukupnom razvoju. Upravo
infrastruktura i Siroka paleta turistickih proizvoda i usluga omogucavaju usporavanje i
zaustavljanje procesa devastacije i propadanja ruralnih podrucja.

Interaktivnost i personalizacija predstavljaju bazi¢nu platformu digitalnih promena,
koje su u okvirima globalizacije i hipermobilnosti na trzistu radne snage, nezaustavl_n
proces. U takvom okruZenju, turistiCko-ugostiteljska preduzec¢a oglaSavaju potrebe za
popunom upraznjenih radnih mesta, usmeravajucéi svoje aktivnosti prema segmentiranom
auditorijumu,a osnovu brojnih digitalnih informacija o potencijalno zainteresovanim
pojedincima. Istovremeno, nelinearne forme komuniciranja i deljenja oglasnog sadrzaja
omogucavaju zainteresovanim pojedincima da, na osnovu svojih interesovanja i
kompetencija, dolaze do velikog broja oglasnih sadrzaja.

3

Istrazivanje sprovedeno za potrebe doktorske disertacije potvrdilo j.e da se mediji ne
mogu posmatrati samo kao pasivni prenosioci jednosmernih poruka, kao i da njihova
interaktivnost osigurava povratne informacije sa promenjivog trzista rada. Podaci o upotrebi
drustvenih mreza u procesu regrutacije ljudskih resursa potvrdili su njihovu nezamenjivost
kao relevantnih komunikacijskih platformi.

U neprekidnoj konfrontaciji dve krajnosti, izmedu dugoro¢ne razvojne funkcije koju
snazno generisu konvergentne medijske komunikacije, i kratkoroénih ekonomskih interesa,
turistiéko-ustiteljskim preduzecima je neophodna dobro planirana i organizovana strategija
privlac¢enja kandidata koji ispunjavaju trazene uslove u pogledu znanja, iskustva i vestina i
njihovog zadrzavanja.

Kljuéne reéi: ljudski resursi, regrutacija, turizam i ugostiteljstvo, mediji, drustvene mreze,

konvergencija




THE MEDIA'S INFLUENCE IMPROVING THE RECRUITMENT PROCESS
FOR HUMAN RESOURCES IN TOURISM AND HOSPITALITY COMPANIES

Abstract

Tourism and hospitality play an increasingly important role in the economies of a
large number of countries, while investment in infrastructure is ra[m contributing to overall
development. It is the infrastructure and broad range of tourist products and services that
enable the slowing down and stopping of the process of devastation and the decay of rural
areas.

Interactivity and personalization are a basic platform for digital changes, which are an
unstoppable process in terms of globalization and hypermobility of the labor market. In such
an environment, tourism and hospitality companies advertise the need to fill vacancies,
focusing their activities on scglantcd auditoriums, based on numerous digital data on
potentially interested individuals. At the same time, non-linear forms of communication and
sharing of advertisim)ntcnt enable interested individuals to, based on their interests and
competencies, reach a large number of advertising content.

Research conducted for the purposes of the doctoral dissertation confirmed that the
media cannot be viewed only as passive transmitters of one-way mess%, as well as that
their interactivity provides feedback from a changing labor market. Data on the use of social
networks during the human resources recruitment process confirmed their irreplaceability as
relevant communication platforms.

In the constant confrontation of two extremes, between the long-term development
function strongly generated by convergent media communications, and short-term economic
tcrcsts, tourism and hospitality companies need a well-planned and organized strategy for
attracting candidates who meet the required conditions in terms of knowledge, experience
and skills.

Key words: human resources, recruitment, tourism and hospitality, media, social networks,

convergence
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UvOoD

Proces globalizacije izbrisao je prostorne i vremenske granice i time osnazio izazov
postizanja Zeljene konkurentske prednosti u turizmu i ugostiteljstvu. Radi postizanja
konkurentskog iskoraka neophodno je osigurati kontinuitet u traganju za kvalifikovanom,
kreativnom, talentovanom i motivisanom ljudskom potencijalu. Na taj nacin, ljudskim
resursima se pridaje znacaj u odnosu na sve ostale determinante, kao $to su kapital,
savremena tehnologija, pristup sirovinama ili jeftina radna snaga. U tom smislu treba
sagledavati bazi¢ne karakteristike ljudskih resursa i isticati ih kao jednu od najbitnijih
funkcija menadZzmenta na kojoj se gradi konkurentska prednost.

Organizacije mogu preziveti nﬁis’;‘m samo ukoliko je njihova poslovna strategija
osmisljena na izgradnji i unapredenju ljudskih resursa, s obzirom na to da su upravo ljudi
kljuéni pokreta¢i promena i dostizanja poslovnog uspeha (Noe, Hollenbeck, Gerhard i
Wright, 2006: 20). U danasnjoj agresivnoj poslovnoj klimi primetan je rast vecih preduzeca
na Stetu manjih, §to je fenomen koji nije ograni¢en samo na turizam i ugostiteljstvo, vec je
opsti fenomen konsolidacije industrijalizovanih drustava. U tom smislu treba posmatrati
relevantnost menadzmenta ljudskih resursa, uvazavajuci da su upravo ljudski resursi bazi¢ni
izvor kreiranja organizacionih strategija u preduze¢ima. U tom kontekstu, Maksimovié¢
(2014) ukazuje na to da je ostvarivanje usvojene strategije i ciljeva moguce ukoliko su svi
menadzeri ukljuceni u aktivnosti vezane za ljudske resurse.

Polazne osnove istrazivackih aktivnosti realizovanih u okviru doktorske disertacije
»Uticaj medija na unapredenje procesa regrutacije ljudskih resursa u turisti¢ko-ugostiteljskim
preduzec¢ima® zasnovane su na bazi definisanog problema, predmeta, ciljeva, opste i posebnih
hipoteza i nacina istrazivanja.

Istrazivanje je realizovano na podru¢ju Republike Srbije u maju i junu 2021. godine.

Istrazivanje je interdisciplinarnog karaktera, dominantno u oblastima menadZzmenta

ljudskih resursa, medija i turizma i ugostiteljstva.
Predmet i ciljevi istraZzivanja

Problem istraZivanja je uticaj tradicionalnih i digitalnih medija na proces regrutacije

ljudskih resursa u turisticko-ugostiteljskim preduzecima u Republici Srbiji.




Predmet istrazivanja je uticaj medija na proces regrutacije u turisticko-ugostiteljskim
preduzec¢ima. Kompleksnost predmeta istrazivanja vidljiva je u brojnim novinama koje
donose digitalni mediji i njihovoj komplementarnosti i sinergiji sa tradicionalnim medijima.

U skladu sa definisanim predmetom istrazivanja, opsti cilj istrazivanja je da se na
osnovama teorijsko-metodoloskog i empirijskog istrazivanja utvrde veze procesa regrutacije
ljudskih resursa na tri razli¢ite pozicije sa vrstom medija u kojima se oglasavaju slobodna
radna mesta:

e utvrdivanje veze izmedu vrste medija i izbora metoda i tehnika regrutacije u turisticko-
ugostiteljskim preduzecima;

e ispitivanje veze izmedu izbora ciljne grupe za regrutaciju i vrste medija koja se koristi u
procesu regrutacije u turisti¢ko-ugostiteljskim preduzec¢ima;

e ispitivanje veze izmedu procesa interne i eksterne regrutacije i vrste medija koji se

koriste u turisticko-ugostiteljskim preduzecima.

Definisanje istrazivackih varijabli i hipoteza

Na osnovu pregleda relevantnih teorijskih i empirijskih koncepata istrazivanja u
oblasti problematike, predmeta i ciljeva istrazivanja, definisane su polazne hipoteze.

Hipoteticki okvir doktorske disertacije formulise se na op$tem i posebnom novou.

Opsta hipoteza

Hi: Konvergencija medija doprinosi unapredenju politike i prakse procesa
regrutacije ljudskih resursa u turistickim i ugostiteljskim preduzecima.

Posebne hipoteze
Hi.i: lzbor vrste medija za oglasavanje slobodnih radnih mesta znacajno je povezan sa
ciljevima regrutacije ljudskih resursa u turistickim i ugostiteljskim preduze¢ima.

Hi2: Ciljne grupe znacajno utic¢u na izbor medija za oglasavanje slobodnih radnih mesta.

His: lzbor vrste drustvenih mreza za oglasavanje slobodnih radnih mesta znacajno je
povezan sa metodama i tehnikama regrutacije.




Hia4: Izbor vrste medija za oglasavanje slobodnih radnih mesta znacajno je povezan
sa primarno odgovornom funkcijom za regrutaciju u preduzecu.

His: Izbor drustvenih mreza za oglasavanje slobodnih radnih mesta znacajno je povezan sa
ciljnom grupom kandidata za traZzeno radno mesto.

Metode i tehnike istraZivanja

Ovo istrazivanje spada u kategoriju konfirmacijskih istrazivanja. Prema prirodi
istrazivanja je neeksperimentalno, a prema metodama i prirodi prikupljenih podataka je
kvantitativno istrazivanje.

U skladu sa postavljenim ciljevima i predmetom istraZivanja, kao i definisanim
nauc¢nim hipotezama, u doktorskoj disertaciji je koriS¢ena metodologija primerena
drustvenim naukama.

U istrazivanju su korisc¢ene sledece naucne metode:

e Metoda analize i sinteze,
e Statisticka metoda i

e Metoda indukcije i dedukcije.

Metodom analize se ras¢lanjuje predmet istrazivanja na sastavne delove kako bi se
bolje sagledao. Analiza je usmerena na strukturu predmeta istrazivanja. Takode, adekvatnom
primenom ove metode analiziraju se razli¢iti izvori domace i strane literature, koja je direktno
ili indirektno povezana sa predmetom istrazivanja.

Metoda sinteze je obrnuti proces od metode analize, spaja sastavne delove u celinu.
Doprinosi ostvarivanju novog pogleda na predmet istrazivanja i unapreduje dobijena saznanja

ili izgraduje nova.

Metoda analize i sinteze su suprotni metodi po kretanju misljenja, ali se krecu u istom
okviru, odnosno deo-celina.

Statisticka metoda je koriséena tokom razlicitih faza obrade rezultata istrazivanja, od
prikupljanja podataka do predstavljanja krajnjih rezultata.

Statisticki metod je posluzio za klasifikaciju podataka vezanih za proces regrutacije i
selekcije ljudskih resursa. Dobijeni rezultati istrazivanja prikazani su tabelarno i putem

grafikona.




Metod indukcije se definiSe kao put saznanja od pojedinacnog ka opstem. Potpuna
indukcija je moguca ukoliko predmet proucavanja ima konacan skup. Osnovna funkcija u
istrazivanju je da se na osnovu uzorkom obuhvacenih oglasa donesu zakljuéci o
pravilnostima u procesima regrutacije i selekcije.

Shvatanje posebnog predmeta na osnovu opsteg predmeta ili izvodenje pojedinac¢nog
stava na osnovu opsteg je karakteristika metode dedukcije. Prednost deduktivne metode u
odnosu na induktivnu je pouzdanost, a nedostatak Sto se kre¢e u okvoru istog saznanja,
odnosno izvodenju jednog zakljucka iz drugog.

Metod indukcije i dedukcije se medusobno dopunjuju i imaju zajedni¢ku funkciju,
saznanje odredenog predmeta i kao opSteg i kao posebnog.

Pre sprovodenja istrazivanja kojima su testirane hipoteze, sprovedeno je pilot
testiranje radi provere redosleda i prepoznatljivosti pitanja i radi potvrdivanja funkcionalnosti
upitnika. Pilot testiranje sprovedeno je na teritoriji Republike Srbije, od 3. do 10. maja 2021.
godine. Za tu svrhu upotrebljena je Google Forms platforma, a ukupan broj poslatih i
popunjenih upitnika je 20. Ispitanici nisu iskazali potrebu za dodatnim objasnjenjima u vezi

sa ponudenim formatom i formulacijom pitanja u upitniku.
Struktura disertacije

Na bazi predmeta i ciljeva istrazivanja, doktorska disertacija pod nazivom ,Uticaj
medija na unapredenje procesa regrutacije ljudskih resursa u turisti¢ko-ugostiteljskim
preduzec¢ima® strukturisana je na sledec¢i nac¢in: uvod, tri medusobno povezane celine i

zaklju¢na razmatranja sa preporukama za dalja istraZivanja, reference i prilozi.

I deo

Funkcija ljudskih resursa u preduze¢ima

U prvom delu se naglaSava znacaj trziSta radne snage, uz fokus na razli¢ite pristupe
upravljanju ljudskim resursima, kao i na aktivnosti koje mogu da dovedu do povecanja
produktivnosti u organizacijama kako bi se dostigli strateski ciljevi. U ovom delu se
ukazuje na to da turizam kao globalni fenomen predstavlja jedan od najvecih svetskih

ekonomskih sektora, koji nadmasuje globalnu stopu ekonomskog rasta. Da bi ovaj trend bio




zadrzan i ubrzan, naglasava se da bi menadzeri trebali da prepoznaju znacaj ,,neopipljive
aktive" za ostvarivanje konkurentske prednosti i uvecanje trzisne vrednosti kompanije.

U ovom delu doktorskog rada izdvojeni su makroekonomski, demografski i socio-
kulturni faktori, kao dominantni ¢inioci fluktuacije radne snage, proces motivacije, problemi
sezonalnosti i prekovremenih radnih sati, ali i neophodnost harmonizacije izmedu privatnog i
poslovnog Zivota. Takode, paznja se posvecuje radnim uslovima i determinantama koje mogu
da limitiraju razvoja karijere.

Ukazuje se na znacaj efikasnog upravljanja ljudskim resursima u preduzecima i
naglaSava da je re¢ o kontinuiranoj planskoj aktivnosti s teznjom ka optimalizaciji ljudskog
potencijala, blagovremenoj regrutaciji i adekvatnoj selekciji i obuci, neprekidnom pracenju
ucinka i uspostavljanju vrednosnog sistema koji ¢e motivisati zaposlene kako bi se u svakom
trenutku osecali kao vazan deo organizacije ¢iji poslovni rezultati vode prema ostvarivanju
ciljeva.

Upravljanje ljudskim resursima dobija sve znacajniju ulogu u ukupnom upravljanju
organizacijama ¢ija je pretezna delatnost turizam i ugostiteljstvo, cene¢i da je re¢ o
autenticnom i neponovljivom resursu, koji ima presudnu vaZnost u obezbedivanju
konkurentske prednosti.

Ulaganjem u ljudske resurse postize se konkurentska prednost organizacije u jednoj
od najbrze rastu¢ih delatnosti sa zna¢ajnim uticajem na celokupni privredni razvoj, s obzirom
na to da turizam kao drustveni fenomen, svojom multiplikativno$¢u generiSe citav niz

politickih, socijalnih i kulturnih aktivnosti.

U ovom poglavlju se definiSe proces regrutacije i naglasava da je re¢ o aktivnostima
koje preduzimaju organizacije u turizmu i ugostiteljstvu kako bi u optimalnom vremenu
identifikovale i privukle Sto vise pojedinaca sa odgovaraju¢im znanjima, sposobnostima i

iskustvom.

Prate¢i ove promene, posebno se istiCe znacaj privlacenja talenata. U tom kontekstu
¢e se izdvojiti brendiranje poslodavaca u procesu regrutacije, kao i brendiranje poslodavaca u
procesu izgradnje pozitivhog iskustva zaposlenih. Obezbedivanje u pravo vreme dovoljno
kandidata sa traZzenim znanjima, veStinama i motivima radi ostvarivanja strateskih ciljeva
organizacije, koji razvoj svoje karijere dugorotno vezuju za preduzete, jedan je od

najvaznijih zadataka menadzmenta ljudskih resursa.




II deo

Uloga medija uprocesu regrutacije ljudskih resursa u turisti¢ko-ugostiteljskim

preduzeéima

U drugom delu razmatra se uticaj tradicionalnih i digitalnih medija na proces
regrutacije ljudskih resursa.

Integrisanje i prozimanje razli¢itih medija iz osnova menja poslovnu filozofiju, ali i
celokupnu organizaciju i nacin rada preduzeca u oblasti turizma, kako u procesu regrutacije,
tako i u kreiranju i odrzavanju korporativne kulture, identiteta, zeljenog imidza i reputacije.
Konvergentni medijski kanali uticu na percepciju korisnika turistickih usluga, jer se temelje
na opStem interesu i smanjenju troskova. U tom kontekstu, istaknut je znacaj konvergencije
medija iz ugla podsticanja nove participativne kulture u kojoj najsiri auditorijum dobija alate
za redistibuciju sadrzaja, davanje odgovora i arhiviranje sadrzaja, $to je u procesu regrutacije
znacajna korist.

Relativizacija granica izmedu fizicke i digitalne stvarnosti odvija se brzinom koja u
prethodnom periodu nije zabelezena, menjajuci ne samo oblast turizma i ugostiteljstva, vec i

delujuci kao katalizator na globalne promene u svim ostalim delatnostima.

Ukazano je i na to da je broj medija nesrazmeran komercijalnim i budzetskim
prihodima koji su realni za Republiku Srbiju, odnosno da njihov broj znacajno premasuje
kapacitet trzista na kome ostvaruju prihode.

U doktorskoj disertaciji se izdvajaju relevantne drustvene mreze za proces regrutacije:

Fejzbuk, Tviter, Linkedin, Jutjub i Instagram.

III deo

Empirijsko istraZivanje: tradicionalni i digitalni mediji u funkciji unapredenja procesa

regrutacije ljudskih resursa u turisticko-ugostiteljskim preduze¢ima

Ovo poglavlje pruza prikaz istraZzivanja uticaja Stampe, radija i televizije, s jedne
strane i digitalnih medija, s druge strane, u smislu njihovog pojedinacnog i integrisanog
znacaja unapredenju procesa regrutacije u turizmu Srbije. Analiziraju se tradicionalni mediji i

veb sajtovi turistickih preduzeca u Srbiji, kao i upotreba i znacaj drustvenih mreza u procesu




regrutacije za popunjavanje upraznjenih mesta na menadzerskom nivou, tehnicko-

profesionalnom nivou i na nivou pripravnika.
Zaklju¢na razmatranja

U ovom delu predstavljeni su zakljucci doktorske disertacije u celini, navedene

smernice za buduca istrazivanja i date preporuke za nastavak nauc¢no-istrazivackog rada.

Naucna i druStvena opravdanost istraZivanja

Nauc¢ni doprinos tezi dokazivanju kori§¢enja svih prednosti konvergencije medija,
kako bi proces regrutacije ljudskih resursa u turisticko-ugostiteljskim preduze¢ima ucinili
efikasnijim. Doktorska disertacija treba da doprinese poveéanju nau¢nog znanja o, za sada,
nedovoljno istrazenoj i publikovanoj oblasti koja integrise medije, ljudske resurse i turizam i
ugostiteljstvo.

Originalnost istrazivanja ogleda se u multivarijantnom pristupu problematici
regrutacije ljudskih resursa, medija i turizma i ugostiteljstva, gde prezentovani rezultati mogu
da motiviSu istrazivaCe za dalje naucne iskorake, dok bi prakti¢na primena trebalo bitno da
doprinese unapredenju procesa zaposljavanja.

Drustveni doprinos se ogleda u povecanju vidljivosti predmeta istrazivanja putem
upotrebe tradicionalnih i digitalnih medija, kao i koris¢enjem funkcija konvergencije medija,
koje mogu da doprinesu konkurentskoj prednosti organizacije na dinami¢nom, promenjivom i

sve zahtevnijem turistickom trzistu.

Ogranifenja istraZivanja

Ovaj rad ispunjava vaznu kontekstualnu prazninu u oblastima ljudskih resursa i
masovnih medija i doprinosi povecanju akademskog i prakti¢nog interesa za teme od kojih se
ocekuje da pomognu nauénoj i stru¢noj zajednici u istrazivackim naporima, a menadzerima u

resavanju konkretnih problema sa kojima se suocavaju.

Istrazivanje ima odredena ogranicenja:

Upitnik su mogli da popunjavaju menadzeri za ljudske resurse, linijski menadzeri i
direktori, kao i ostali menadzeri koji ucestvuju u procesu regrutacije ljudskih resursa, §to
ukazuje na heterogenu strukturu ispitanika. U tom kontekstu realna je pretpostavka njihove

razliCite upoznatosti sa politkom i praksom upravljanja ljudskim resursima, odnosno da su
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menadzeri za ljudske resurse najupoznatiji. Medutim, u mikro ili malim organizacijama, sa
prose¢nim brojem zaposlenih do 10, odnosno do 50, nije sistematizovana pozicija menadzera
za ljudske resurse, §to moze da ima uticaja na varijable istrazivanja.

Kod regrutovanja posredstvom interneta nije istrazen odnos menadzera za ljudske
resurse prema prirodi novih poslova koji podrazumevaju poznavanje savremenih tehnologija i
zahtevaju dodatno angazovanje radi sticanja novih znanja i vestina.

Ovaj rad se nije bavio u dovoljnoj meri multukulturalnim fenomenima regrutacije
ljudskih resursa, te je u kontekstu promenama koje diktira globalizacija, to izazovna tema za
buduca istraZzivanja.

Postoje vidno ograniCeni istrazivacki dokazi u kojoj meri veb sajtovi organizacija
garantuju bezbednost i zaStitu podataka o li¢nosti potencijalnih traZilaca posla, a naro€ito je
to pitanje aktuelno kada se razmataju podaci kandidata koji nisu prosli selekcioni ciklus.

Prepoznata je diskonekcija izmedu percepcije i stvarnosti brendiranja poslodavaca u
oblastima turizma i ugostiteljstva, gde bi ova tema trebalo da dobije znacajniju ulogu u
preuredivanju ocekivanja organizacija.

Sugerise se da buduca istrazivanja treba da budu proSirena na finansijsku
kvantifikaciju procesa regrutacije kandidata koji ispunjavaju uslove i njihovo zadrzavanje, §to
Ce uticati na strategiju upravljanja ljudskim resursima.

Neophodno je ukazati na veli¢inu uzorka: od ukupno 312 distribuiranih upitnika,
upitnik je u celosti popunilo i vratilo 133 ispitanika. Ovo ogranicenje je posledica nedovoljno
razvijene organizacione kulture u furisticko-ugostiteljskim preduze¢ima i nerazumevanja

zna¢aja komunikacije sa eksternom javnoScu.




DEOI

FUNKCIJA LjUDSKIH RESURSA U PREDUZECIMA




1. Znacaj funkcije ljudskih resursa

Imperativ ofuvanja dinami¢nog i inovativnog rasta i tehnoloSki izazovi u globalnim
okvirima, razlog su brojnim strukturn promenama. Kapacitet radne snage treba da se
prilagodi konstantnim promenama, s obzirom na to da je re¢ o kljuénom elementu u
dostizanju i odrzavanju visoke produktivnosti. U tom kontekstu treba sagledavati buduce
reforme trzista rada i Evropske unije, kao preduslova za vise radnih mesta i boljih poslova

(European Union, 2010: 16).

Upravljanje ljudskim resursima je preteZzno usmereno prema aktivnostima koje mogu
da dovedu do povec¢anja produktivnosti u organizacijama kako bi se dostigli strateski ciljevi.
To je i danas jedan od najsigurnijih puteva do postizanja konkurentnosti u dinami¢nom i
promenjivom okruzenju, ¢ime polje strateSkog upravljanja ljudskim resursima zavreduje sve

vecu paznju i potvrduje legitimitet.

Ljudski kapital je nematerijalna imovina i, generalno, tesko je zamenjiv. Uprkos tome
Sto preduzeca nisu fﬁalno vlasnici ljudskog kapitala, ona mogu i imaju koristi od visokog
nivoa obuke, delom i zbog toga $to se na taj nacin stvara korporativna kultura i §to doprinosi
vaznoj koheziji unutar organizacije. Kada se posmatra iz vremenske perspektive, ljudski

kapital je usresreden na nekoliko klju¢nih aktivnosti (Karthikeyan, 2019):




1) znanje (aktivnosti koje ukljucuju jednog zaposlenog);

2) saradnja (aktivnosti koje ukljucuju vise od jednog zaposlenog);

3) procesi (aktivnosti posebno fokusirane na znanje i saradnju koje generiSe organizaciona
struktura);

4) odstustva (godisnji odmori, bolovanja, praznici itd.).

Globalizacija kao proces koji doprinosi promenama u dru$tvu, uticala je na mnoge
promene u poslovanju, a kompanije koje su blagovremeno shvatile vaznost integrisanja novih
tehnologija u tradicionalna preduzeca imaju priliku da napreduju i postignu rast i razvoj, kao i

konkurentsku poziciju (Brdar & Gaji¢, 2019).

Kako globalna ekonomija raste, medu poslodavcima raste i zabrinutost u vezi sa
pronalaskom i zadrzavanjem najboljih talenata za postizanje ambicioznih ciljeva rasta i
razvoja. Razlicita istrazivanja pokazuju da je 2014. godine 36% poslodavaca prijavilo
nedostatak talenata, dok je 2015. godine ¢ak 73% menadzera izjavilo da je zabrinuto zbog
nedostatka vestina (Mosley, 2015).

Okruzenje za ve¢inu danasnjih organizacija je globalno, slozeno, dinami¢no, visoko
konkurentno i izuzetno nestabilno, a verovatno ¢e tako ostati godinama. Osim spoljnih
faktora, veéina organizacija suocava se sa globalnim izazovima, ukljucujuci i one koji se
odnose na protok talenata, upravljanje razli¢itim generacijama zaposlenih i nedostatkom
kompetencija (Tarique & Schuler, 2010). Upravo tu nalazimo zadatak koji se postavlja pred
organizacije kako bi na izazove odgovorile adekvatnim upravljanjem svojim ljudskim

kapitalom, s obzirom da im je to jedini put za sticanje i odrzavanje konkurentske prednosti.

Sve velike strukturne promene na trzistu radne snage, kao i promene u
metodama i organizaciji rada mogu se sazeti na sledece (Boella & Goss-Turner, 2013:

8):

e zaposlenost u proizvodnji opada kako se produktivnost, zahvaljuju¢i automatizaciji,
povecava i kako se zbog nizih zarada proizvodnja prebacuje u druge zemlje;

e zaposlenost u licnim sluzbama se povecava;

e usledic¢e rast na sekundarnom trzistu rada i pad na primarnom trzistu rada;

* povecava se zaposlenost;




e usledi¢e pad zapo$ljavanja za fizicke poslove;

e usledi¢e pad dugorocnog rada s punim radnim vremenom, sa vise ljudi koji rade vise od
jednog posla, ukljuujuci stru¢njake koji slede tzv. karijeru ,portfelja® i rast u
»privremenom* upravljanju;

¢ dolazi do smanjenja sigurnosti posla;

e tchnoloske promene i ekonomski pritisci dovode do preraspodele i reorganizacije rada, o

¢emu svedo€i i prenoSenje vecine rutinskih informacija u druge drzave i rad kol-centara.

Pred funkciju upravljanja ljudskim resursima stoje dva suprotstavljena zahteva: da na
efikasan nacin usklade zahteve preduzec¢a na deficitarnom trzistu rada izmedu mladih
generacija koje su stekle univerzitetsko obrazovanje, koriste informaciono-komunikacione
tehnologije i govore strane jezike, ali nemaju dovoljno radnog i Zivotnog iskustva i starijih
radnika, koji imaju radno iskustvo, ali sve teZe prate promene koje diktira trziSte i nemaju

dovoljno znanja stranih jezika.

U procesu upravljanja ljudskim resursima od menadzmenta se ocekuje efektivnost u
svim fazama, od procesa zaposljavnja do razvoja i stvaranje poZzeljnih medusobnih odnosa
(Wild et al., 2003). Cene¢i navedeno, otvara se kompleksno pitanje ko su stru¢njaci koji
mogu da upravljaju ljudskim resursima, sagledavajuc¢i kompleksnost pitanja kroz prizmu
liénih sklonosti, sadrzaja posla, ali i uvazavaju¢i kontekst posla. Za sada ne postoji
definitivan odgovor da li su to specijalisti ili op3ti stru¢énjaci za ljudske resurse. Pojedini
autori (Weerasinghe et al., 2021) isti¢u da u velikim organizacijama uglavnom rade stru¢njaci
za ljudske resurse koji su specijalisti za odredena podrucja, dok se u manjim organizacijama
angazuju opsti (generalisti) struénjaci koji imaju $iri raspon odgovornosti i koji moraju da
izgrade strateSka partnerstva i odgovarajuée odnose koji se odvijaju u razli¢itim
funkcionalnim podru¢jima i projektima s ciljem povecanja produktivnosti organizacije

(Pritchard, 2010).

Mada je nesporno da uspeh organizacije zavisi od u¢inka zaposlenih, odgovornost za
to da organizacije postignu visok nivo performansi je adresirana na menadzere (Daft, 1988), s
obzirom na to da je upravljanje zaposlenima njihova klju¢na funkcija (Gentry et al., 2008).
Na bazi takvog pristupa svoju potvrdu nalazi i razmisljanje kako upravljanje ljuclsk

resursima treba prihvatati kao niz aktivnosti koje omogucavaju organizaciji i zaposlenima da
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postignu sporazum o prirodi i ciljevima radnog odnosa, a zatim i da ispune dogovor

(Torrington et al., 2007). Pozeljne organizacione i li¢ne ishode moguce je realizovati ukoliko

se prihvati model upravljanja ljudskim resursima zasnovan na cetiri cilja (Guest, 1989):

1)

2)

3)

4)

strateSka integracija — obezbeduje da upravljanje ljudskim resursima u potpunosti bude
integrisano u strateS$ko planiranje, da su politike upravljanja ljudskim resursima
koherentne i da linijski menadzZeri koriste prakse upravljanja ljudskim resursima kao deo
svog svakodnevnog rada;

predanost — daje priliku zaposlenima da se osecaju vezanim za organizaciju i da su
svojim ponaSanjem posveceni visokim performansama;

fleksibilnost — osigurava prilagodljive organizacione strukture i funkcionalnu
fleksibilnost zasnovanu na multiveStinama;

kvalitet — visokokvalitetno i fleksibilno osoblje obezbedice visok kvalitet robe i usluga,
§to je u praksi vidljivo kroz visoke ucinke, reSavanje problema, promene, inovacije i

isplativost, kao i nisku fluktuaciju zaposlenost, smanjenje odsustva i prituzbi.

Pordevi¢c Boljanovi¢ (2018: 6) istiCe cetiri cilja koji se ocekuju od menadzera

zaduZenih za ljudske resurse:

ciljevi koji se odnose na zaposlene — obuhvataju sve aktivnostikoje ¢e razultirati
optimalnom izboru novozaposlenih, njihovu motivaciju i Zelju da ostanu u preduzecu;
ciljevi koji se odnose na rad — podrazumevaju kontinuiranu obuku i razvoj zaposlenih,
pravedan sistem nagradivanja i motivaciju, koja ¢e osigurati neophodnu lojalnost;

ciljevi koji se odnose na menadZment promena — podrazumeva postovanje promena i
potreba da se na njih proaktivno odgovori kroz novu organizaciju posla, promene
vrednosnog sistema i kulturolo$ku harmonizaciju;

administrativni ciljevi — namecu pred menadZzere obavezu vodenja azurne evidencije o
zaposlenom osoblju, pre svega u prikupljanju podatka o njihovoj obuenosti, novim
znanjima, vestinama i sposobnostima, sve to upodobljavaju¢i sa vazecom zakonskom

regulativom (pravni, finansijski i socijalni aspekt).

Pojedini autori upozoravaju da nije moguce jednostavno preuzeti najbolje primere

dobre prakse za upravljanje ljudskim resursima jer se temelje na hipotezi jednakosti

organizacija (Edgar & Geare, 2007). Svaka organizacija ima niz interesa koji se suStinski

razlikuju od interesa drugih organizacija. Stoga je klju¢no da preduzeca smisle skup praksi u
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ljudskim resursima koje su u skladu s njihovim interesima i kontekstom u kojim se nalaze

(Echoden et al.,2021).

Stangl Susnjar i Zimanji (2006) isticu da unapredenje koordinacije iﬁnaiivanje
sinergije u organizaciji doprinosi realizaciji postavljenih ciljeva i predstavlja osnovni cilj
upravljanja ljudskim resursima, navodec¢i da se cilj nastoji postic¢i ostvarivanjem parcijalnih

ciljeva: organizacioni, funkcionalni, drustveni i li¢ni.

Brojni autori potenciraju da su ljudski resursi jedini autenti¢an i neponovljiv resurs i
da se kao v definiSe kao najvazniji faktor konkurentske prednosti i uspes$nog poslovanja
(Kusluvan et al., 2010; Kuka, 2011; Dubey et al., 2013, Sinha & Thaly, 2013; Jiang & Gong,
2019), sto se moZe tumaciti ¢injenicom da su ostali izvori konkurentske prednosti u sustini
sli¢éni u preduzec¢ima (Slavkovi¢, Stojadinovi¢, 2012). S obzirom na to da se znanje, vestine i
sposobnosti vezuju za zaposlene, promenjen je i koncept vlasniStva nad resursima, tako da
preduzeca sada nisu vlasnici svog najrelevantnijeg resursa (Weggeman, 1997; Cohen,

Kaimenakis, 2007).

Diferenciraju¢i proizvodne faktore karakteristicne za oblast turizma na osnovne i
dopunske, Popesku (2016: 72) visoko uzdize ljudski kapital, ukazujuci da su za ostvarivanje
konkurentske prednosti destinacije od kljuénog znacaja kvantitet, kvalitet i troSkovi ljudskog
potencijala i to tako da razvoj turizma u velikoj meri zavisi od postojanja kriticne mase ljudi
koji poseduju znanja za valorizaciju tih resursa. Ovakav pristup ima poseban znataj za
turizam i ugostiteljstvo gde je izrazena stopa fluktuacije i gde postoje upraznjena radna mesta
koja se teSsko popunjavaju, te privlacenje onih koji ispunjavaju zahteve radnog mesta ostaje

stalni izazov (Ladkin & Buhalis, 2016).

Pred organizacijama je konstituisan neprekidni zadatak da tragaju za inovativnijim
putevima zapoS3ljavanja, koji ¢e biti privlaéniji, personalniji, jeftiniji i vremenski kraci. Takav
pristup u oblasti turizma i ugostiteljstva ne samo da moZe da unapredi prakse zapo§ljavanja,

vec se realno moze ocekivati da ¢e osigurati kvalitetnije usluge i zadovoljstvo korisnika.

S obzirom na to da su ljudski resursi identifikovani kao klju¢ni u ugostiteljsko-
turistickim preduzec¢ima, neophodno je istaci osobenosti koje cine prednost na trzistu

(Vukosav, 2016: 108):

e vrednost — stvara mogucnosti za implementaciju strategije koja poboljSava efikasnost i

efektivnost;




e retkost — resurs koji konkurencija nema;
e neimitativnost — resurs koji konkurencija ne moze implementirati;

e nezamenjivost — resurs koji se ne moze zameniti drugim neretkim resursom.

Menadzment ljudskim resursima trebalo bi da uvazava korporativnu vrednost, $to
prakti¢no znaci da se, bez obzir na vrstu posla, za radne aktivnosti za koje su potrebne iste ili

sliéne kvalifikacije obezbeduje ista zarada (Cerovi¢, 2020b).

Opsteprihvacena podela svetske populacije na cetiri generacije, naroc’:iﬁie znacajna
sa pozicije sagledavanja skupa radno aktivnog segmenta: bejbi bumeri, generacija X,

generacija Y (milenijumska generacija) i generacija Z (poslemilenijumska generacija).

Cenedi radno sposobne u ukupnoj populaciji, Oblinger i Oblinger (Oblinger, D., &
Oblinger, J., 2005) prepoznaju Cetiri generacije:

e posleratna generacija (Baby boomers): ovu generaciju karakteriSe posvecenost poslu, a
najveci deo Zivota protekao je u upotrebi jednosmernih medija, tako da digitalne medije
uglavnom pasivno koriste, najée$c¢e samo za informisanje.

e generacija X: re¢ je o generaciji koja je u ranijem periodu informacije dobijala
jednosmerno, uglavnom posredstvom televizije, kako dominantnog medija. Ipak, za
razliku od prethodne generacije, ova generacija digitalne medije koristi za dvosmernu
komunikaciju.

e generacija Y: milenijumska generacija je prva globalna generacija koja je manje
posvecena poslu, a znatno vise orijentisana prema timskog radu, kreativnosti i
inovativnosti. Generacija Y sve viSe je okrenuta upotrebi digitalnih medija, ali ne
odbacujuci tradicionalne. U kontekstu vremena pojavljivanja, ovu generaciju jo$ nazivaju
generacijom digitalnih imigranata.

e generacija Z: Digitalni mediji su prirodan prostor za komunikaciju, interakciju sa
dugima, za ucenje, informisanje, zabavu i posao. To je izvorno NET-generacija koja je
rodena u uslovima pojave i sve masovnije upotrebe digitalnih medija, $to se posledi¢no
reflektuje i na generisanje velikog broja medijskih sadrzaja, racunajuci tu i genericki
kreirane medijske sadrzaje.

Cak 20% ove generacije pocelo je koristiti ra¢unare u dobi izmedu pete i osme godine,
tako da kada su stasali u studentsku generaciju svi su koristili racunare. IzloZenost

digitalnim medijima zapoCinje veoma rano, a deca u proseku provode po dva sata




koriste¢i ekranske medije (TV, videozapisi, racunari, video igre), §to je gotovo jednako

vremenu koje provedu igrajuci se van kuca.

Slika 1. Vremenski sled generacija

1960 1965 1980 2010 2025

Generation Y Alpha Kids
Baby Boomers (1980-1995) (2010-2025)
(1945-1965)

Generation X Generation 7.
(1963-1980) (1995-2010)

lzvor: Saxena, P., &Jain, R.,2012.

Procenjuje se da najznacajniji udeo na trziStu radne snage ima generacija Y
(Millennial Generation), odnosno rodeni izmedu 1980. i 1995. godine (Saxena, Jian, 2012).
Uvazavajuc¢i karakteristike generacije, visoko cene postignuéa u radnom i druStvenom
okruzenju, preziru nepotrebne procedure i procese i nikada ne gube priliku da kreiraju
sopstveni identitet, pred menadzere za ljudske resurse postavlja se zadatak da se nose sa svim

karijernim teZnjama generacije.

Poseban izazov ¢ini saznanje da je ovo prvi put da na ftrziStu rada, ali i u radnom
okruzenju istovremeno imamo cCetiri generacije sa isto toliko razli¢itih zivotnih vrednosti i

ciljeva.

Fokusirajuéi se na turizam, Kovacevi¢ (2012: 50) ukazuje da je re¢ o delatnosti gde
ljudski kapital generise razlike i Zeljenu prednost na trzi§tu. Na tim osnovama se gradi i
tvrdnja da su aktivnosti u oblasti turizma odgovorne i kompleksne, a $to se sve dovodi u vezu
sa prepoznatljivim obelezjima delatnosti i uslugama koje se pripremaju i pruzaju (Galicic,

Laskarin, 2016).

Stoga je ocekivano i da su specificna istrazivanja upravljanja ljudskim resursima u
oblasti turizma, kao relevantnoj poslovnoj funkciji, od analize poslova i planiranja,
zaposljavanja kroz procese regrutovanja, selekcije i socijalizacije, obuke zaposlenih i njihove

motivacije, sve u okvirima sprovodenja mera bezbednosti na radu i zaStite zdravlja




zaposlenih i postovanja zakonske regulative i etickih principa, vazni koraci bez kojih u
dinami¢nom trzisnom okruzenju nije moguce obezbediti ciljeve organizacije, odnosno

poslovni uspeh.

Efikasno upravljanje ljudskim resursima u turizmu predstavlja stalnu plansku
aktivnost usmerenu prema optimalizaciji potrebnog ljudskog potencijala, blagovremenom
zapoSljavanju, obuci kao garanciji sticanja novih znanja i veStina, neprekidnom pracenju
ucinka i uspostavljanju vrednosnog sistema koji ¢e motivisati zaposlene kako bi se u svakom
trenutku osecali kao vazan deo organizacije, ¢iji poslovni rezultati vode ka ostvarivanju

ciljeva.

Ljudski resursi, kroz kompetencije, znanje, iskustvo i kreativnost, predstavljaju
kljuénu determinantu u generisanju novih vrednosti i obezbeduju uspeh svakog preduzeca
(Becker, 1993). Medu zaposlenima se nalaze ljudi koji poti¢u iz raznih sredina, razli¢itih
stavova, porekla, pogleda na Zivot i nacina reSavanja problema..., ali na poslu oni moraju da
se prilagode kulturnom obrascu koji vlada u preduzecu, jer se samo tako postize optimalan

rezultat (Boskov, 2020).

Retke su privredne aktivnosti koje u tolikoj meri zavise od ljudskih resursa, kao $to je
to u turizmu, ukazuju autorke Milicevi¢ i Petrovi¢ (2018: 54), izdvajajuci vaznu karakteristku
kontakta ponudaca sa kupcem, gde posebnu ulogu ima gostoprimstvo domacina prema

gostima.

Neke novije studije o vrstama koristi koje potencijalni kandidati oCekuju od

poslodavaca potvrduju nekoliko vaznih teza (Dabirian et al., 2019):

e ljudi brinu o istim vrednostima, bilo da su potencijalni ili sada$nji zaposleni. Ova
tvrdnja, iz teorijske perspektive, priblizava podru¢ja internog i eksternog brendiranja
poslodavaca;

e brendiranje poslodavaca predstavlja osnovno sredstvo za privlacenje i zadrzavanje
zaposlenih. Brend poslodavca, kako ga dozivljavaju potencijalni, sadaSnji i bivsi
zaposleni, saopstava da je firma ,,0dli¢no mesto za rad*”.

Postoje dokazi da je brendiranje poslodavaca strateSka poluga za uspeh preduzeca u
poslovnom okruzenju;

e mada tehnoloski alati nemaju centralnu ulogu, oni u instrumentalnom smislu
predstavljaju pozadinu za sve vec¢i znacaj brendiranja poslodavaca. Drugim re¢ima, nove

tehnologije rezultiraju sveprisutnom povezanom generacijom koja odrasta u
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informacionom okruzenju i koja u poslodavcima Zzeli da vidi razlicite atribute u odnosu

na prethodne generacije.

U globalnom okruzenju sticanje novih znanja i unapredenje veStina stvara
pretpostavke za napredovanje u karijeri, s obzirom da je to jedna od najvaznijih karika
opstanka na sve zahtevnijem svetskom turistickom trzistu, koje zaposljava 334 miliona
radnika, odnﬁo svakidesetizaposleni je u sektoru turizma i putovanja. Doprinos ovog
sektora, koji je u periodu od 2014. do 2019. godine generisao svako Cetvrto novo radno
mesto, iznosi 10,4% svetskog BDP. Oc¢ekuje se da ¢e u sektoru turizma i putovanja do 2030.
godine biti angazovano 425 miliona radnika, kao i da ¢e udeo u BDP dosti¢i 11,3% (WTTC,
2019).

Tabela 1. Zaposlenost u turizmu u periodu od 2009. do 2019. godine (u milionima)

Godina 5011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 | 2018 2019

Svet 257 | 261 | 266 | 277 | 278 280 | 282 | 284 334

Izvor: World Travel & Tourism Council, 2019.

Dalji razvoj turizma i ugostiteljstva u Srbiji, kao radnointenzivne delatnosti, moze

doprineti povecanju prometa i potro$nje, $to ¢e rezultirati i otvaranjem novih radnih mesta.

34
Broj zaposlenih u turizmu i ugostiteljstvu u Srbiji od 2001. do 2008. godine belezio je

pad, od 71.049 do 63.236 zaposlenih. Posebno kriti¢na godina bila je 2007. kada je taj broj
pao na 59.233 zaposlena. Tek 2010. godine broj zaposlenih dostigao je 71.610, da bi u 2019.
godine imali ukupno 82.459 angaZzovanih sa ugovorom o radu (RZS, 2020a), §to je priblizno
broju zaposlenih u Srbiji u turizmu i ugostiteljstvu u 1985. godini — 82.547 (RZS, 1991). S
obzirom na ukupan broj zaposlenih od 2.101.267 (RZS, 2020a) i broj zaposlenih u
ugostiteljstvu i turizmu od 82.459, u 2019. godini belezi se povec¢an udeo u ukupnom broju

zaposlenih za 3,92% .
U Strategiji razvoja turizma Republike Srbije od 2016. do 2025. godine, kao jedan od

bitnih ciljeva, navod'ﬁe rast direktnog zaposSljavanja u turizmu od najmanje 50%.
Zakonodavstvo pruza okvir za modernu i efikasnu organizaciju i razvoj turizma i s njim
povezanih sektora. Medutim, turizam jo§ nije dovoljno razvijen, nedostaju kapaciteti za

upravljanje i snaznija javna ulaganja, $to je usporilo razvoj sektora, pa bi se ambiciozno




projektovno zaposljavanje trebalo preispitati (OECD, 2020). Navedenim ograni¢enjima u
projekcijama zaposljavanja neophodno je dodati jo$ i to da turizam nije omeden kruto
povucenim granicama, s obzirom da je re¢ o brojnim i razli¢itim determinantama gde se istice

interesna integracija (Bakic, 2002: 36).

Stefagovi¢ i Gligorijevi¢ (2010: 234) isticu cetiri obelezja zaposlenih u turistickoj
delatnosti: visoko uceSc¢e Zena u strukturi zaposlenih, visoko uc¢eSce nekvalifikovanih radnika,
nepovoljna starosna struktura i sezonsko radno angazovanje. Klju¢ne karakteristike radne
snage u turizmu i ugostiteljstvu nalazimo i u Velikoj Britaniji (People 1st, 2016): visok udeo
rada sa skrac¢enim radnim vremenom, gde se 67% turistiCko-ugostiteljskih preduzeca oslanja
na rad sa skracenim radnim vremenom kako bi upravljali fluktuacijama, zatim visok udeo
zena, u rasponu od 65% u prodaji i korisnickim uslugama do 44% u upravljackim
funkcijama, visok udeo mladih, gde je ¢ak 46% radne snage mlade od 29 godina i visok udeo

privremenih radnika.

Projekcije sugeriSu da ¢e sektor turizma i ugostiteljstva u Velikoj Britaniji do 2024.
godine zaposliti dodatnih 1,3 miliona radnika, gde ¢e tri ¢etvrtine zameniti postojece osoblje,
Sto je odraz visokog nivoa fluktuacije, dok su ostala radna mesta odraz kontinuiranog rasta

sektora.

Treba istaci i ostale specifi¢nosti rada u turizmu i ugostiteljstvu, koje ove poslove ne
¢ine dovoljno privlacnim i zbog Cega je izrazena fluktuacija zaposlenih: rad noc¢u, nedeljom i
praznicima, rad u viSe smena, kao i po izrazito hladnom ili toplom vremenu. Stoga bi u
strateSkim dokumentima razvoja turizma i ugostiteljstva u narednom periodu trebalo znatno

vise paznje i inicijativa posvetiti motivaciji mladih da se $koluju za zanimanja u ovoj oblasti.
2. Istorijski razvoj i koncept upravljanja ljudskim resursima

Rodonacelnik savremene teorije o ljudskom kapitalu, Teodor Sulc (Theodore W.
Schultz), dobitnik Nobelove nagrade za ekonomiju 1979. godine, prvi je uveo u upotrebu
termin ,,ljudski kapital”, dokazujuc¢i da su znanje i vestine oblik kapitala koji je proizvod
namernog ulaganja, istovremeno uspostavljajuci direktnu vezu izmedu povecanja ulaganja u
ljudski kapital i ukupnog poveéanja zarada radnika (Schultz, 1961).

Prvi v@ivi koreni funkcije upravljanja ljudskim resursima (Human Resource
Management) vezuju se za kraj 19. veka, kada je gotovo istovremeno razvijana u SAD,

Engleskoj, Francuskoj i Nemackoj, odnosno deceniju kasnije u Japanu. Veliki uticaj na
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razvoj funkcije upravljanja ljudskim resursima imao je Prvi svetski rat, kada je ratna

proizvodnja doprinela privrednom rastu, ali su istovremeno eskalirali pritisci na plate,

fluktuacija zaposlenih je samo u jednoj godini bila 100%, pojavi su se §trajkovi i sindikalno
organizovanje. Kao odgovor, kompanije su prosirile socijalne aktivnosti, stvorile nove sluzbe

za zaposljavanje i uspostavile radne odbore i planove za zastupanje radnika (Kaufman, 2007).

Nekadasnje socijalisticke drzave ve¢ razraden koncept pocele su da prihvataju u
periodu tranzicije. Kadrovska sluzba je, po pravilu, bila u okviru pravnog sektora, gde je
prose¢no radilo 0,6% od ukupnog broja zaposlenih, baveé¢i se uglavnom sigurnos¢u radnih

mesta, radnim odnosima, obukom i zaposljavanjem (Svetlik et al., 2010: 811).

Menadzment ljudskih resursa moguce je sagledavati kroz cetiri vremenska okvira

(McKee, 1997):

e period izmedu 1940. i 1950. godine: za ovaj vremenski interval vezuje se mehanicko
obavljanje poslova, dok se uloga menadzera za ljudske resurse svodila na administrativnu
funkciju;

e period od 1960. do 1970. godine: obelezen je donoSenjem nove zakonske regulative u
oblasti radno-pravne zatite i uredenijim odnosima izmedu poslodavaca i zaposlenih.
Funkcija upravljanja ljudskim resursima jos nije izasla iz okvira administrativnog rada;

e period od 1980. godine: funkcija menadzmenta ljudskih res dobija na znacaju i sa
administriranja prelazi na savetodavni nivo. To je period kada poéinju da se otvaraju prvi
akademski programi za upravljanje kadrovima (Peri¢, 2015).

e period od pocetka 1990. godine: beleZe se brojne promene, kada pod znacajnim uticajem
globalizacije i informaciono-komunikacionih tehnologija funkcija menadzmenta ljudskih
resursa dobija strategijsku vrednost. Glavna karakteristika upravljanja ljudskim resursima
postaje neprekidno traganje za najboljim metodama i tehnikama regrutovanja i selekcije,
neprekidne obuke zaposlenih i usvajanje koncepta ,,organizacija koja uc¢i“, adekvatna

motivacija i pomo¢ prilikom uskladivanja radnih obaveza i personalnih potreba.

Budakovi¢ i Pestek (2018: 55) razvoj poslovne i upravljacke funkcije promatraju kroz

cetiri faze:
I faza obuhvata vremenski period od nastanka, u vreme Prvog svetskog rata, do Seste
decenije 20. veka, a obeleZena je uvodenjem posebne organizacione jedinice koja

se bavila personalnim menadZmentom;
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Il faza vezuje se za godinu usvajanja Zakona o gradanskim pravima u SAD (1964),
odnosno vreme donoSenja zakonske regulative koja je osnazila funkciju ljudskih
resursa;

111 faza smestena je u vremenskom okviru od 1979. do 1980. godine, a fokus je usmeren na
kontrolu troskova i vecu efikasnost;

1V faza obuhvata period od 1990. godine, a obeleZena je stvaranjem konkurentske prednosti

na osnovu zaposlenih, kao najvaznijeg resursa organizacije.

U kontekstu savremenog shvatanja, preduzeca u Srbiji sve do kraja 20. veka nisu
imale autonomne organizacione jedinice za upravljanje ljudskim resursima, a taj posao
obavljale su kadrovske sluzbe. Upravljanje ljudskim resursima je definisano kao segment
kadrovskih aktivnosti, sa zadatkom da se ispune presuslovi za znacajniju produktivnost, a kao
naucna disciplina proucavala je sve aspekte zaposlenosti (Stodd, 1995). Medutim, upravljanje
ljudskim resursima u drugoj deceniji 21. veka dozivljava pravu ekspanziju.

Re¢ je o rezultatu brojnih paralelnih procesa, medu kojima su najvazniji privatizacija
domacih preduzeca, restrukturiranje preduzeca, nove tehnologije, reforma trziSta rada i
obrazovnog sistema (Svetlik et al., 2010: 822).

Neophodnost strategijskog pristupa u upravljanju ljudskim resursima proizilazi iz
trzi$nih zahteva pred kojima se nalaze organizacije i koji traZze nove sposobnosti (Marinkovic,
2009), sto treba posmatrati kroz pet velikih izazova danadnjice (Ulrich, 1999): globalizacija,
neprekidne promene, profitabilan rast, razvoj tehnike i duhovni kapital.

Sagledavaju¢i razvoj menadzmenta ljudskih resursa zapaZa se snaZan uticaj
kolektivnog pregovaranja, nau¢nog upravljanja, industrijske psihologije, teorije meduljudskih
odnosa i bihejvioristicke nauke (Cascio, 1995). Upravo na tim osnovama, tema zaposljavanja,
s naglaskom na procese regrutacije i selekcije, izaziva paznju brojnih autora (Backhaus,

2004; Kumari, 2012; Breaugh, 2013; Kamran et al, 2015; Ivankovic, 2018).

U poslednjoj deceniji primetan je trend upotrebe informaciono-komunikacione
tehnologije u oblasti upravljanja ljudskim resursima, $to je naroc¢ito vidljivo prilikom
sprovodenja regrutacije putem veb-sajtova i upotrebe druStvenih mreza (Jones & Behling,
2010; Ateljevi¢c & Martin, 2011; Plessis &Frederick, 2012; Dhamija, 2: Roth et al.,2013;
Marshall, 2013; Voicu, 2014; Zeng & Gerritsen, 2014; Alexander et al, 2016; Landers &
Schmidt, 2016; Brandio et al, 2019).
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avic¢ i sar. (2017) konstatuju da je na trzistu radne snage sve vise mladih, odnosno

onih koji su rodeni poslednje dve decenije XX veka i koji su zahvaljuju¢i novim
tehnologijama, osim u realnom, odrastali i u vitruelnom svetu.

Sve to navodi na zakljucak da je poslodavcima konstituisana nova obaveza

kontinuiranog inoviranja tehnika regrutovanja i selekcije, kako bi bili atraktivni za

potencijalne kandidate. Za Y generaciju nedovoljna vidljivost na internetu i druitvenim

mrezama moze da se izjednaci sa tim da organizacija ne postoji ili nema dobar imidz.
2.1. Kadrovski pristup upravljanju ljudskim resursima

Upravljanje ljudskim resursima u prethodne dve decenije zadobilo je snaZne osnove
na kojima se planiraju i realizuju brojne razvojne strategije. Medutim, u proslosti nije bilo
tako, a na vremenskom hodogramu se jasno uocava period kada funkcija upravljanja ljudskim
resursima nije smatrana toliko vaznom i kada su preduzec¢a potencijalne kadrove, narocito za
poslove pripravnika, pronalazila na osnovu $kole i fakulteta koji su zavr$ili, kao odlucujuceg
prediktora za zapoSljavanje.

Transformac& kadrovskog u menadzment ljudskih resursa rezultat je kvalitativno
drugacijeg fokusa u sagledavanju zaposlenih i njihovih potencijala, odnosno promeni
poslovne filozofije organizacije (Kavran, 1991).

Marinkovi¢ (2010: 2-3) podseca da su sve do 1980. godine istrazivaci bili usresredeni
na pojedinacne aktivnosti menadzmenta ljudskih resursa, ali da se nakon tog perioda
naglagava strategijski znacaj i razvoj u medunarodnim okvirima.

Kadrovski model fokusiran je na identifikaciju i merenje individualnih karakteristika
povezanih sa poslom radi predvidanja u¢inka na pojedina¢nom nivou.

Medutim, taj model dostigao je u 20. veku gornju granicu u smislu sposobnosti tatnog
predividanja o buducoj uspesnosti svakog pojedinca, a dokazi prikupljani vise od 80 godina
kadrovskog istrazivanja sugeriSu da opSte mentalne sposobnosti i drugi tradicionalni
kadrovski alati ¢ine skromnu potporu predvidanju ucinka u razlicitim okruzenjima i
poslovima. Cak i kada se kombinuju i koriguju zbog metodoloskih i statistickih artefakta,
retko predvidaju vise od 50% odstupanja u performansama (Cascio & Aguinis, 2008).

Insuficijentnost kadrovskog menadzmenta moze se sagledavati, ne samo sa pozicije
administrativno-posrednicke funkcije izmedu radnika, poslodavca i trziSta radne snage, vec i
iz ugla izostanka kvalitetne komunikacije, pre svega njene jednosmernosti od gore ka dole.

Istrajavanje na ovakvoj hijerarhijskoj arhitekturi zaposlene je stavljalo u podreden polozaj,
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Sto je posledicno sputavalo njihovu kreativnost i inovativnost, dovode¢i ih u stanje

pasivizacije i indolentnosti u odnosu na ostvarivanje strateskih ciljeva preduzeca.

2 2. Pristup upravljanju ljudskim resursima

Celokupno poslovanje u 21. veku mora da se prilagodi konstantnim promenama, kao i
upravljanju putem interneta i organizovanja oko globalne mreze izgradene na promenjivim
partnerstvima i savezima. Pristup upravljanju ljudskim resursima pruza novu perspektivu i
istrazivacki program s ciljem vodenja buducih istrazivanja koja ¢e rezultirati korisnijim,
primenjivijim, relevantnijim i efikasnijim znanjima, S§to ¢e praktiCari koristiti u

organizacionom okruzenju (Cascio & Aguinis, 2008).

Za razliku od upravljanja kadrovima, upravljanje ljudskim resursima, sa vidnim
severnoamerickim korenima, svoj razvoj pocinje nakon Drugog svetskog rata, uz Siroku
globalnu disperziju. Prakse upravljanja ljudskim resursima su razli¢ite u razli¢itim zemljama i
organizacijama, ali upravljanje kadrovima i upravljanje ljudskim resursima mogu
koegzistirati i mnoge organizacije Sirom sveta slede severnoamericku praksu, koriste¢i ih

naizmeni¢no (Rowley & Warner, 2007).

Pristup upravljanju ljudskim resursima, koji vremenski posmatramo do devete
decenije 20. veka, svoj celokupan razvoj podreduje uskladivanju i harmonizaciji upravljanja

ljudskim resursima sa postojecom strategijom preduzeca.

S obzirom na kontekstualnu pozadinu, koncept upravljanja ljudskim resursima moze
se posmatrati kao prirodan sled proizaSao iz ustaljenih referenci kadrovskog menadzmenta,
koji se cCesto opisuje kao ,promena paradigme*u C¢ijoj osnovi je postizanje ciljeva

organizacije putem ljudi (Rowley & Jackson, 2010).

2.3. Strategijski pristup upravljanju ljudskim resursima

Stretegijsko upravljanje ljudskim resursima ima za cilj da ojaca bazu ljudskih resursa
firme kako bi bila stvorena ekonomska vrednost za organizaciju, a da bi stvorile ekonomsku
vrednost, preduzet¢a moraju razumeti stvarno ponasanje ekonomskih subjekata (Dash, 2021).

S obzirom na to da ekonomija ponaSanja pruza mogucnost razumevanja stvarnog ponasanja
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donosilaca odluka, mozemo je prepoznati i kao kljuénu za implementaciju strategijskog

upravljanja ljudskim resursima.

Jedna od ranih i Siroko primenjivnih definicija stretegijskog upravljanja ljudskim
resursima, uprkos zamerkama kriticara da upravljanju ljudskim resursima nedostaje
koherentan teorijski okvir, upucivala je na to da je re¢ o obrascu planiranog rasporedivanja
ljudskih resursa i aktivnostima kojima organizacija Zeli da postigne ciljeve (Wright et al.,
1992), odnosno to je viSedimenzionalni integrisani skup praksi, politika i strategija putem
kojih organizacije upravljaju svojim ljudskim kapitalom koji utice na poslovnu strategiju,
organizacioni i socijalno-ekonomski kontekst (Martin-Alcazar et al., 2005: 651). Na ovaj
nacin istaknute su glavne dimenzije strategijskog upravljanja ljudskim resursima:

e Horizontalna dimenzija — strategija, politike i prakse koje definiSu ovaj sistem
medusobno se povezuju i generiSu sinergijske efekte razvoja znanja, vestina i sposobnosti
organizacije.

e Vertikalna dimenzija — ovaj model razmatra kontekstualni okvir strategijskog
upravljanja ljudskim resursima koji karakterise odredeni skup organizacionih i socijalno-
ekonomskih promenjivih. Dvosmerni smisao ovih odnosa zapravo prikazuje dinamicku
prirodu strategijskog upravljanja ljudskim resursima, a upravo zbog toga ova funkcija je
konceptualizovana kao proces koji se razvija ne samo tako Sto se prilagodava, vec¢ se

nedvosmisleno naglaSavaju proaktivne promene.

Stratesko upravljanje ljudskim resursima definiSe namere i planove organizacije o
tome kako treba posti¢i njene poslovne ciljeve putem ljudi i temelji se na tri postavke
(Armstrong, 2006: 29-30):

e da je ljudski kapital glavni izvor konkurentske prednosti;

e da su ljudi ti koji sprovode strateski plan;

e da je potrebno usvojiti sistemski pristup definisanju kuda organizacija zeli
da ide i kako tamo treba da dode.

Upravljanje ljudskim kapitalom ima za cilj da zadrzi ili dalje razvije ljudski kapital u
obliku zaposlenih i njihovih kompetencija. Razlog nalazimo u kori$é¢enju ovih kompetencija
za stvaranje konkurentske prednosti, sli¢no cilju odrzivog upravljanja ljudskim resursima
(omoguc¢ava postizanje organizacionih ciljeva uz istovremenu reprodukciju baze ljudskih

resursa tokom dugog vremenskog perioda) (Osranek & Zink, 2014: 112).
Slika 2. Odrzivo upravljanje ljudskim resursima
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Izvor: Osranek, R., & Zink, K., 2014.

Mada je znacenje strateSkog upravljanja ljudskim resursima variralo tokom vremena,
izmedu kulturoloskog konteksta i odraza razlicitih disciplinarnih identiteta strateskih
stru¢njaka, ovo polje objedinjuje pretpostavka da se nova saznanja o upravljanju ljudima na
poslu mogu ste¢i istrazivanjima koja tretiraju mnoge aktivnosti uklju¢ene kao integralni
sistem upravljanja ljudskim resursima koji, ako je pravilno osmi§ljen i povezan sa Sirim
kontekstom, donosi korisne rezultate (Jackson et al., 2016). Strategijski pristup smatra se
jednom od karakteristika upravljanja ljudskim resursima, za razliku od upravljanja osobljem,
koje se smatra operativnim nivoom. U tim okvirima treba naglasiti da ljudi unutar jednog
preduzeca igraju bitnu ulogu u strategijskom upravljanju, kao i da je strategijski menadzment
podjednako vazan za recepcionera u hotelu, koliko i za generalnog direktora hotela. Jedini
aspekt u kome se njihove uloge razlikuju jeste obim, odnosno stepen strategijskih odluka i
aktivnosti za koje je pojedinac zaduzen, te se u kontekstu znacaja koji svaki zaposleni ima u
strategijskom upravljanju, razlikuju tri grupe ljudi: upravni odbor, tim top-menadZzera i ostali

strategijski menadzeri i zaposleni (Vukosav, 2016: 48-49).

Sve aktivnosti upravljanja ljudskim resursima u preduzecu trebalo bi da budu u tesnoj
vezi sa korporativnim upravljanjem, kao i u koordinaciji sa ostalim organizacionim
jedinicama.  Strategijski pristup upravljanju ljudskim resursima osigurava nastavak
dodavanja vrednosti preduzec¢u u promenjivom poslovnom okruzenju, odrZavanju motivacije
i entuzijazma, kao i radu svih zaposlenih na nacin koji podrzava strateske ciljeve preduzeca.
Neophodnost ulaganja u strateSko upravljanje ljudskim resursima vodena je licnim potrebama
pojedinaca i sve dinali(':nijem poslovnom okruZenju u kojem preduzece deluje, a zasniva se
na pretpostavci da, bez obzira na to koliko je preduzece efikasno u regrutaciji i selekciji, to
nece biti dovoljno za dugoro¢ni razvoj bez trajnih napora da se zaposlenima obezbedi obuka i

razvoj karijere (Loosemore et al., 2003 : 253).
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Pristup strategijskom upravljanju u velikoj meri zasnovan je na vrednim, retkim,
nezamenjivim i skupim za imitaciju resursima, ukljucujuci i ljudske resurse, ¢iji jedinstven
karakter stvara konkurentsku prednost (Armstrong, 2009: 30), koja nastaje unutar industrije
kada su organizacije heterogene u odnosu na strateSke resurse, kao i kada ti resursi nisu

dovoljno mobilni u svim podru¢jima, pa heterogenost moze da bude dugotrajna (Barney,

1995).

Posebno mesto u upravljanju ljudskim resursima zauzima strateSko upravljanje
talentima, koje definiSemo kao skup aktivnosti i procesa sa sistematskom identifikacijom
vaznih radnih mesta, gde se naglasava njihov doprinos konkurentskoj prednosti, razvoju baze
talenata visokog potencijala i visokih performansi za ispunjavanje ovih uloga, kao i razvoj
diferencirane arhitekture ljudskih resursa kako bi se olakSalo popunjavanje otvorenih pozicija
kompetentnim kandidatima i kako bi se osigurala njihova stalna posvecenost organizaciji

(Collings & Mellahi, 2009).

Slika 3. StrateSko upravljanje talentima
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Izvor: Collings, D. G., & Mellahi, K., 2009.

StrateSko planiranje ljudskih resursa direktno povezuje upravljanje ljudskim resursima
sa ciljevima organizacije jer postavlja organizacione prioritete i usmerava odluke o
upravljanju ljudskim resursima u smeru podrSke budu¢im planovima i strategijama.
Planiranje ljudskih resursa povezuje celu organizaciju, s obzirom na to da upravljanje
ljudskim resursima razvija strategije i ciljne operativne planove kako bi se ostvarili

organizacioni ciljevi zasnovani na strateSskim planovima. Integrisanje planiranja ljudskih
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resursa u okvire celokupnog poslovnog planiranja strategija doprinosi poboljsanju ukupnih
poslovnih performansi kroz aktivnosti privla¢enja i zadrzavanja zaposlenih, obukom i
razvojem, kao i prepoznavanjem potrebe za restrukturiranjem organizacije (Yin & Othman,

2015).

Kljuéni razvojni faktori ugostiteljsko-turistickih preduzeca u narednom periodu bice
globalizacija i tehnoloSke inovacije. Medutim, centralno pitanje je ono koje treba da definise
one koji ¢e upravljati preduze¢ima u promenjivom i dinami¢nom okruzenju. Vukosav (2016:
135) buduce lidere opisuje kao globalne mislioce zeljne da uspostave veze sa uspeSnim
kompanijama, da dobiju najbolje resurse i da prodaju na najprestiznijim trziStima bez obzira
gde se oni nalaze. Oni ¢e biti osetljivi na organizaciono spoljno okruzenje, shvati¢e da
dugoroc¢an uspeh zahteva jasan stav o tome $ta i ko je vazan i, konacno, oni ¢e biti u stanju da
ubrizgaju ¢lanovima organizacije neophodan smisao za viziju.

Za savremeno poslovanje vazno je razmotriti sistem upravljanja ljudskim resursima u
razli¢itim sredinama. Bitno je znati kako se u razli¢itim srcdilgna upravlja ljudskim
resursima, a posebno je znacajan faktor kulture tj. uticaja kulture na upravljanje ljudskim
resursima kako bi bili konkurentni na globalnom trzistu, a u tom kontekstu se traga i za
odgovorima da li treba razviti posebne sisteme menadzmenta ljudskih resursa prilagodene
lokalnim trziStima i sl. (Langovi¢ Milicevi¢, 2014: 95). U tom kontekstu vredan pomena je
novi konceptualni model strateSkog upravljanja ljudskim resursima (SHRM) za zemlje koje
pripadaju evropskim tranzicionim ekonomijama (ETEs), koji su razvili Zupan i Kase (2005),
kandidujuéi pitanje da li kompanije iz tranzicionih zamalja mogu da primenjuju modele iz
SAD i razvijenih zemalja Evrope, s obzirom na to da posluju u drugacijim nacionalnim
kontekstima. Razloga za dalja istrazivanja ima, a medu onima koji su se pozicionirali u vrhu
su znacajan trzis$ni potencijal zemalja ETEs i relativno niski troskovi rada i kvalifikovane

radne snage, §to je privlacno za direktna strana ulaganja.
3. Ciljevi upravljanja ljudskim resursima

Globalna ekonomija je mesto gde svi akteri Zele da ostvare konkurentsku prednost i
ubrzaniji razvoj. Da bi to bilo moguce u vreme ispoljavanja globalne mobilnosti i
demografskih promena, organizacije moraju neprekidno da ulazu u ljudske resurse, kroz
proces privlacenja, razvijanja karijere i zadrzavanja. Odgovornost za upravljanje talentima u

organizaciji menadzment deli na svim nivoima, od direktora do linijskih menadzera, a to

27




podrazumeva identifikovanje i razvijanje optimalne strategije angazovanja zaposlenih,

lojalnost i zadrzavanje.

Pred odeljenjem za ljudske resurse je izazov da razvije integrisani i proaktivni

strateski pristup u upravljanju talentima (Langovi¢ Milic¢evic, 2014).

3.1. Globalizacija i diversifikacija radne snage

Globalizacija je osporila suverenitet nacionalnih vlada, a rast transnacionalnog
drustva stvorio je nove izazove i zamaglio nekada specifi¢ne sfere odlu¢ivanja. Uprkos tome
Sto se politicari drze nacionalnog suvereniteta, kompleksnost i fragmentacija mo¢i i autoriteta
zahtevaju saradnju vlada i organizacija, javnih i privatnih, stranih i doma¢ih (Castles et al.,

2014).

Migracione procese na podru¢ju Srbije neophodno je sagledavati iz ugla brojnih
ekonomskih, politickih i socijalnih uglova, kao i implikacija koje bi trebalo da posluze za
kreiranje platforme za formulisanje odgovora o buduénosti trziSta rada. U Srbiji su na
pocetku treceg milenijuma markirani pokazatelji koji pruzaju uvid u segment stanovnistva
koji radi ilﬁ;oravi u drugim zemljam (Penev, Predojevic-Despi¢, 2012). Najveci broj
stanovnika Srbije na radu ili boravku u inostranstvu zabelezen je na popisu stanovnistva

2002. godine — 414.839, §to je udeo u ukupnom broju stanovnika od 5,3%.

Tabela 2. Drzavljani Srbije koji rade/borave u inostranstvu (1971-2011)

Godina popisa 1971 1981 1991 2002 2011

Ukupan broj stanovnika 7202915 | 7.729.246 | 7.822.795 | 7.893.125 | 7470.798

Stanovniitvo u inostranstvu

Broj stanovnika u inostranstvu 203981 269.012 273.817 414.839 313411

Udeo stanovnika u inostranstvu 28 35 35 53 42

Izvor: Predojevi¢-Despi¢ & Penev, 2016.

Popisi nasih drzavljana na radu ili boravku u inostranstvu, sprovedeni od 1971. do

2002. godine, ne mogu se oceniti kao dovoljno pouzdani, mada je zvani¢no broj neto
nepopisanih tokom popisa 2002. godine iznosio oko 122.000, odnosno 1,6% (Miloski-
Trpinac, 2002).
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Razlike se mogu pripisati i ¢injenici da strane statisticke sluzbe obraduju podatke o
Saveznoj Republici Jugoslaviji (Srbija i Crna Gora), kao i da popisni podaci Srbije nisu
obuhvatili teritoriju AP Kosova i Metohije.

Tabela 3. Gradani Srbije na radu/boravku u evropskim zemljama (2002)

ZEMLjA PRUEMA
O mAke Italila | Madarska | Nematka | Holandija | Svajcarska | Svedska
Popis stanovniStva Stbije | 5 178 5343 102.799 6280 65.751 14.049
Statistika zemljaprijema ¢, 146 §389 | 591492 | 6645 212505 | 20741

Izvor: Penev, Predojevi¢-Despic, 2012.

Indikatori trzista rada u Evropskoj uniji znatno su stabilniji nego u Srbiji, a narocito
oni koji ukazuju na polozaj mladih na trzistu rada. Stopa nezposlenosti u EU-27 iznosila je
2019. godine 6,7%, dok je u nekim zemljama i znacajno niza (Cegka 2,1%, Nemacka 3,2%.
Poljska 3.3%, Holandija 3.4%, Madarska 3,5%). U zemljama Zapadnog Balkana' najveéu
stopu nezaposlenosti u 2019. godini imala je Severna Makedonija (174%), a zatim BiH
(16 4%) i Crna Gora (15,4%) (Ognjenovic i sar., 2020).

3.2. Demografski trendovi

Ocekuje se da ¢e zene u Evropi koje se rode 2070. godine prose¢no ziveti 90, a
muskarci 86 godina. To ¢e rezultirati da 30,3% stanovnistva bude starije od 65 godina $to je
znacCajna razlika u poredenju sa 2019. godinom kada je 65 i viSe godina imalo 20,3%
stanovni§tva. Takode, bitan pokazatelj je udeo stanovnistva Evrope u svetskom stanovnistvu,

koji ¢e do 2070. godine ¢initi tek nesto manje od 4% (European Commission, 2021b).

U drugoj polovini 18. veka Zene su u Evropi prose¢ng.zivele 38 godina, a muskarci 35
godina, a razlika o¢ekivanog trajanja zivota po polu bila je od 1,5 do 3,5 godine, da bi ve¢ u
19. veku razlika iznosila pet godina (eos =47 e0m =42). Najizrazenije promene u 20. veku su
vidljive krajem sedamdesetih godina, kada je razlika u otekivanom trajanju zivota bila oko

Sest godina. Pocetkom 21. veka eor=83, a eam=79 godina (Marinkovi¢, 2018: 4).

Prema kriterijumu proseéne starosti, kao i na bazi podataka o relativnom broju

starijih, Srbija se sredinom 20. veka svrstavala u grupu demografski izrazito mladih drzava:

! 3emube Banaanor Bankana: Anbanuja, BuX, Cesepua Makenouuja, Cpouja u Lipua Fopa.

29




prosecna starost 1953. godine iznosila je 29,3 godine, a udeo starijih od 65 godina bio je

samo 6,1% (Stojilkovi¢ Gnjatovic, Devedzic, 2020: 11).

Projektovano smanjenje stanovnistva Srbije do sredine 21. veka je za bezmalo dva
miliona, odnosno za skoro fre¢inu stanovniStva. Prema izvedenim projekcijama Nikitovic
(2019) posebno naglasava da ¢e dva juzna regiona u Srbiji izgubiti skoro polovinu svog
stanovniStva, a pojedine oblasti na istoku zemlje suo€i¢e se sa jo§ izraZenijim gubitkom
stanovni$tva. Posledi¢no, nedostatak radne snage moze da predstavlja preveliko ogranicenje

za nedovoljno snaznu ekonomiju.

Tabela 4. Broj stanovnika u Srbiji

Indikator BROJ STANOVNIKA

Period 1948 1953 1961 1971 1981 1991 2002 2011
TERITORUA

SRBIJA 6527583 | 6978119 7641962 8446726 | 9313686 | 7822795 | 7498001 | 7186862
gg‘,’\]};]-{ 2274602 | 2430477 2797161 3161920 | 3504855 | 3616115 | 3608116 | 3591249
?Irjté]a— 4252981 | 4547642 | 4844801 5284806 | 5808831 4206680 | 3889885 | 3595613

Izvor: Republicki zavod za statistiku, 20142

Demografski trendovi negativno ¢e se reflektovati na upravljanje ljudskim resursima,
a to ¢e naroCito biti vidljivo u procesu regrutacije. Zbog ubrzanog zastarevanja podataka
dobijenih popisom stanovni§tva, ali i nepostojanja jedinstvenog registra stanovniStva,
teritorija Srbije, kao i celokupan region, ne moZe se posmatrati kao stabilan i predvidiv
sistem. Sve dosadasnje mere populacione politike nisu dale Zeljene rezultate: stopa ukupnog
fertiliteta ne obezbeduje prostu zamenu stanovnistva, dok migraciona statistika potvrduje

viSegodisnji trend nekontrolisanog iscljavanja.

Stoga sve uocljiviji zaokret u procesu regrutovanja prema starijim kandidatima treba
posmatrati kao iznuden, ali koji ima i pozitivne efekte: smanjuju se troSkovi regrutacije i
selekcije, manji je i rizik od napuStanja preduzeca, a zbog prethodno ste¢enog znanja i

iskustva, manji su i troS8kovi obuke.

Ukoliko se uz sve navedeno koriste i dodatni podsticaji za afirmativno zaposljavanje,
kao na primer drzavne subvencije za zapoSljavanje starijih osoba, promena stereotipa o

negativnim aspektima zaposljavanja starijih osoba bice neminovna.

20n 1999. ropuse He3 nopataxa 3a ATl Kocoso u Meroxujy
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U prilog regrutovanju starijih osoba idu i pokazatelji o duzini radnog veka za sadasnje
petnaestogodi$njake u zemljama Evropske unije (EU 27), uprkos tome $to je, prvi put posle
20 godina, o¢ekivano trajanje radnog veka smanjeno sa 35,9 godina u 2019. na 35,7 godina u
2020. Istovremeno, o¢ekivano trajanje radnog veka bilo je za 4,8 godina duze za muskarce
(380 godina) nego za zene (33,2 godine). Medutim, u pomenute dve decenije oc¢ekivano
trajanje radnog veka u EU povecano je vise za Zene -+4.5 godina nego za muskarce - +2,2

godine (Eurostat, 2021).

Tabela 5. Duzina radnog veka u Evropskoj uniji (u godinama)

GODINA | 2011 2012 | 2013 | 2014 | 2015 | 2016 | 2017 | 2018 | 2019 | 2020

POL

Ukupno 34.1 | 345 347 {348 1 349 1 352 1 355 | 357 | 359 357

Muskarci | 36.8 | 37.1 | 372 1 373 | 374 | 37.6 | 37.9 | 38.1 | 383 | 380

Zene 313 | 317 | 320 {322 {323 | 326 | 329 | 332 | 334 | 332

Izvor: https://ec.europa.eu/eurostat, 2021.

Ocekivana duzina radnog veka za petnaestogodisnjake u Srbiji (2020) bila je 33,1
godinu, Sto je viSe nego u pojedinim zemljama ¢lanicama EU - Italija (31.2), Hrvatska (32.8)
i Grcka (32.8), ali i manje nego u svim ostalim ¢lanicama, a narocito gvajcarskoj (42.5),

gvedskoj (42.0), Holandiji (41.0) (https://ec europa.cu/eurostat, 2021a).

Tabela 6. Duzina radnog veka u Srbiji (u godinama)

GODINA 2011 | 2012 ' 2013 | 2014 | 2015 | 2016 | 2017 2018 2019 2020

POL

Ukupno 30.1 | 304 | 310 313 313 323 328 | 333 | 334 | 33.1

Muskarci | 33.6 | 339 | 346 347 | 346 | 355 359 365 364  36.1

Zene 263 | 267 0 273 | 277 | 2777 | 2809 | 29.6 | 30.0 A 302 | 299

Izvor: https://ec.europa.eu/eurostat, 2021.

Trend depopulacije je najvaznija karakteristika demografskih kretanja u Republici

Stbiji: broj stanovnika u 2019. godini, u odnosu na 2011. kada je bio prethodni popis
stanovni$tva, smanjen je za 291 hiljadu, a demografska tranzicija naroCito je uticala na

smanjenje stanovnistva radnog uzrasta® za oko 430 hiljada.

3 CtanoBHHIITEO 07 15. 1o 64. roauue.
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Rezultati projekcije stanovnistva ukazuju da ¢e se do 2041. godine zadrzati proces
demografslﬁ starenja i smanjenja uceSca radno sposobnog stanovniStva u ukupnoj

populaciji (Ministarstvo za rad, zaposljavanje, boracka i socijalna pitanja, 2021).

3.2.1. Negativan prirodni prirastaj i starenje stanovnistva

Svetska populacija premasila je Sest milijardia kraju XX veka i to je najkraci period
u kome je svet stekao milijardu Ljudi (1987-1999). Ocekuje se da ce se svetska populacija do
2050. godine povecati na 9,1 milijardi. Skoro polovina godi$njeg rasta stanovniStva se
registruje u Sest zemalja: Indija, Kina, Pakistan, Nigerija, SAD i Banglade$. Rastu svetske
populacije daleko najvise doprinece Indija, koja ¢e, kako se procenjuje, do 2030. godine
prete¢i Kinu i postati najmnogoljudnija zemlja na svetu (United Nations, 2005). Na podruc¢ju
Evropske unije prosecan broj rodene dece po zeni 2018. godine je bio 1,55, a medijana
godina starosti Zena pri porodaju iznosila je 31,3 (European Commission, 2021b). Republika
Srbija suocava se poslednjih pola veka sa kompleksnim pitanjem demografske erozije, koja
se moze prepoznati kroz konstantno smanjenje stope radanja i negativhog prirodnog
prirastaja. Skromna bruto stopa fertiliteta predstavlja rezultantu planiranja porodice, kasnijeg
stupanja u brak, sve rasirenijeg samackog zivota, teSkog socijalnog i ekonomskog okruzenja,

kao i akumuliranog visegodiSnjeg psiholoskog pritiska.

Marinkovi¢ (2014) upozorava da nedovoljno radanje, osim direktnog uticaja na
demografski razvoj, kroz smanjenje broja aktivnog, radno sposobnog stanovnistva, deluje i
indirektno na ekonomski i socijalni razvoj. Nivo radanja u Republici Srbiji od 1999. godine je
za 30% nizi od potreba prostog obnavljanja stanovnistva, $to potvrduju podaci da se vise od
dve decenija stopa ukupnog fertiliteta zadrzava ispod 1,5 deteta po Zeni (Vlada Republike

Srbije, 2018).

Visedecenijska depopulacija u Srbiji namece potrebu aktuelizacije pitanja radanja.
Strateske mere i programi u oblsti populacione politike moraju da se zasnivaju na egzaktnim
pokazateljima, kao §to su problemi reproduktivne funkcije i elementi koji na svim nivoima
sputavaju planiranu reprodukciju, ceneci veliki broj socijalnih i psihickih faktora (Bjelica,

Kapor-Stanulovi¢, 2006).

Srbija je u korelaciji sa evropskim prosckom u zaostatku kada se posmatra o¢ekivano
trajanju zivota pri Zivorodenju (e.). Razlika izmedu proseka za 28 ¢lanica Evropske unije i

Srbije u 2017. godini bila je 5,2 godine za muskarce i 54 godine za Zene (Nikitovi¢, 2019:
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37). Ocekivan broj godina Zivota, prema podacima vitalne statistike za 2019. godinu, za Zene

je 78, a muskarce 73 godine (RZS, 2020).
Mada je evidentan visedecenijski apsolutni porast stanovnika starijih od 65 godina, to

ne znaci i automatski porast relativnog udela starijih, s obzirom na to da je on uslovljen

drugim starosnim kohortama (Stojilkovi¢ Gnjatovi¢, Devedzi¢, 2020: 11).

Trend starenja stanovni$tva generiSe brojne izazove na trziStu rada. Istrazivanje
sprovedeno u zemljama koje ¢ine Asocijaciju nacija jugoisticne Azije (ASEAN-Association
of Southeast Asian Nations)*, pokazalo je da gotovo polovina starije populacije i dalje aktivno
radi, kao i da je to posledica ekonomske nesigurnosti i finansijske neizvesnosti penzionera.
Istovremeno, porast broja starijeg radno aktivnog stanovnistva zaoStrava medugeneracijske
sukobe, s obzirom da se u takvom okruzenju smatra da stariji radnici sprecavaju mlade da

udu na trziste rada (Wijayanti, 2018).

3.2.2. Migracije stanovni$tva

Brojne determinante imaju uticaj na odluku o migraciji, ali su se kao kljucne
diferencirale dostupnost migrantskih mreza, razlike u prihodima medu zemljama i
demografske odrednice, dok ogranienja stvorena strozom migracionom politikom
predstavljaju najznacajniju prepreku migracijama (Simpson, 2017). Upravo je zbog toga
neophodno uvazavanje i prihvatanje kljuénih migracionih obrazaca kao platforme za
razmatranje implikacija nacionalne i/ili regionalne imigracione politike.

Ukupan udeo migranata u svetskoj populaciji u 2000. godini bio je 2,9% i imao je
tendenciju rasta. Od 1965. do 2000. godine broj migranata je viSe nego udvostrucen, sa 75
miliona na 175 miliona (IMO, 2002: 4-5). Projekcije o broju i udelu migranata na
medunarodnom nivou kreirane za 2050. godinu od 230 miliona (2,6%), ve¢ sada su
premasene. Naime, broj migranata na globalnom nivou se procenjuje na oko 272 miliona

(3,5%), medu kojima bezmalo dve trecine ¢ine ekonomski migranti (IMO,2019: 2).

Tabela 7. Faktori migracija

Faktori potiskivanja (Push) Faktori privlacenja (Pull)
EKONOMSKI EKONOMSKI

s  Siromastvo/niske zarade s  Potraznja za radnom snagom

o Visoki porezi s Visoke zarade

o Velika nezaposlenost s lzdaSne socijalne beneficije

* ASEAN - PeruoHanHa NOMMTHYKA, EKOHOMCKA W Ky/ITypHA acoLMjallija 3eMalba jyrOMCTOuHE A3uje:
Hunonesuja, Manesuja, @unununn, Cunranyp, Tajnann, Bpyuej, Kamboua, JTaoc, Mjaumap u Bujernam.
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*  Prenaseljenost P »  Dobri obrzovni i zdravstveni sistemi Izvor:
—— Bansa
NEEKONOMSKI NEEKONOMSKI k et
e Diskriminacija s« Porodica i prijatelji al.,
e LoSa zdravstvena zaStita s  Pravaislobode 2015.
e Ratiugnjetavanje e Imovinska prava The
e Korupcija e Zakon ired
o s Econo
e Kriminal e Sadrzaji .
s Obavezno sluzenje vojnog roka mics of
e  Prirodna nepogoda Immig
s Glad ration.
Oxfor

d: Routledge

Na glavna ishodiSta migracija, Evropu, Aziju i Severnu Ameriku, usmereno je 84%
globalne migracije, s tim da je do 2015. godine vodece ishodiste bila Evropa, a nakon toga
Azija. Vodece migracijske regije u Evropi su Juzna Evropa (Albanija, BiH, Malta,
Portugalija, Srbija, Hrvatska i Crna Gora), Isto¢na Evropa (Belorusija, Bugarska, Moldavija,
Poljska i Rumunija) i Sevena Evropa (Irska, Estonija, Litvanija i Letonija) (Domazet i sar,

2020).

Skoro svaki ekonomski model migracije ukljucuje razliku prihoda izmedu zemalja,
Sto ga kandiduje za relevantan faktor objasnjavanja migratornih kretanja u odredenom
vremenskom periodu. Prihod moze da posluzi kao faktor ,,potiskivanja® (Push factor): nizak
nivo dohotka moze izgurati migrante iz mati¢ne zemalje. Suprotno tome, visok nivo dohotka
sluzi za ,privlacenje* (Pull factor) migranata u odredenu zemlju ili region (Bansak et al.,

2015: 2-3).

Osim visedecenijskog trenda starenja ukupne, kao i radno aktivne populacije, praksa
upravljanja ljudskim resursima narocito je optere¢ena odlaskom mladih i visokoobrazovanih
u razvijenije zemlje. Posledice ,,odliva mozgova* (brain drain) u narednom periodu bice sve
vidljivije na trzistu radne snage, ukoliko se kreativni kapacitet naSe dijaspore, kroz njen ugled

i potencijal u svetu, ne iskoristi za promociju interesa Srbije.

Procenjuje se da je Srbiju do sada ,,odliv mozgova® koStao 12 milijardi evra
(Vasiljevi¢ Blagojevic i sar., 2016), Sto se uklapa u stavove brojnih autora koji su se bavili
ovim fenomenom konstatujuci da su, po pravilu, male i zemlje u tranziciji najveci gubitnici
visokoobrazovanih, s obzirom na to da su uspe$ne u njihovoj edukaciju, ali neuspesne u

njihovom zadrzavanju (Carringtone & Detragiache, 1999; Adams, 2003).
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Zbog napustanja odredenog lokaliteta, migracije mogu u znacajnoj meri da uspore
razvoj tog podrucja, uzrokujuéi destabilizaciju i pad privrednih aktivnosti, uitisak radnika
da se obezbedi jak socijalni program (Slavkovi¢, Stojadinovi¢, 2012: 37). U periodu posle
Drugog svetskog rata migrantsko stanovnistvo u Srbiji belezi apsolutni i relativni porast:
gotovo tri miliona ljudi pripadalo je kategoriji doseljenog stanovni§tva, odnosno 38%, da bi
taj broj 2011. godine iznosio 3,5 miliona, uz povecanje udela na 45%. Posmatrano na nivou
nizih teritorijalnih jedinica (op$tina), najve¢i udeo migrantskog stanovnistva na pocetku XXI
veka imao je Grad Novi Sad — vi$e od 60% migrantskog u ukupnom stanovnistvu (Spasovski,
Santi¢, 2016). Demografski nepovoljno okruZenje nije posledica samo niskih stopa radanja,
vec i iseljavanja u inostranstvo, kao i preseljavanja iz manjih u vec¢e gradove. Godi3nji bilans
unutradnjih migracija u periodu od 2011. do 2018. kretao se od 120,3 do 125,7 hiljada ljudi.
Prosecna starost onih koji su u 2018. godini promenili mesto uobi¢ajenog stanovanja, prema
pokazateljima Republickog zavoda za statistiku (2019) iznosila je 342 godine. Obim
potencijalnih radnika do sredine ovog veka bi¢e ispod sto hiljada u 19 od 25 oblasti, a na

istoku i jugoistoku zemlje ¢ak ispod 50 hiljada (Nikitovi¢, 2019).

3.3. Razvoj tehnologije

Potencijal za upotrebu tehnologija u organizacijama u procesu regrutovanja, selekcije
i donoSenja konac¢ne odluke o izboru kandidata je ogroman, ali istrazivaci i prakticari o tome
nedovoljno znaju. Postoji viSe razloga zaSto se tehnologija sve viSe koristi (Chapman &
Webster, 2003): prvi razlog odnosi se na potencijalne ustede na troSkovima, a drugi faktor je
povezan sa globalizacijom ekonomije i trziSta rada, gde je na konkurentnom globalnom
trziStu imperativ traziti najbolje, bez obzira na geografsko okruzenje.

Koriscenje IT-tehnologije u regrutaciji i selekciji kandidata, naroCito upotrebom
videokonferencija, znac¢ajno smanjuje troskove. Takode, upotreba tehnologije redukuje Stetan
uticaj na marginalizovane grupe i eliminiSe pristrasne ocene koje su Cesto pod uticajem
predrasuda. Vazan faktor za usvajanje razlic¢itih tehnologija u procesima regrutacije i

selekcije je povecanje efikasnosti, odnosno skra¢ivanje ciklusa zaposljavanja.

Tehnologija ubrzano menja svet kakav poznajemo, a to uklju¢uje i na¢in na koji
poslujemo. Uspeh na trzi$tu, a naro¢ito na trziStu radne snage, stavlja menadzere za ljudske
resurse u poziciju stalnog prilagodavanja. Prilikom zaposljavanja neophodno je koristiti sva

dostupna tehnoloska sredstva i metode.
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Zaposljavanje u digitalnom dobu podrazumeva uvazavanje tri aktuelna trenda

(Caramela, 2018):

Ciljani oglasi za zaposljavanje

Uredaji koje svakodnevno koristimo neprekidno prikupljaju podatke o nasim
aktivnostima, tako da je sve vise oglasnih poruka koje dobijamo rezultat toga da uredaji
koje koristimo detektuju lokaciju gde se nalazimo, kao i na$e interese. To je trend koji bi
neizostavno trebalo integrisati u procesu oglaSavanja upraznjenih radnih mesta, kako bi
oglasi, uz pomo¢ odgovarajuce softverske aplikacije, stigli do ciljane (segmentirane), a
ne slucajne populacije;

Vestacka inteligencija (Artificial Intelligence)

Prakti¢na primena vestacke inteligencije doprinosi eliminaciji izgubljenog vremena u
trijazi prijava i biografija, kao i njihovog sortiranja po zadatim kriterijumima.

Na taj nac¢in kompletan proces zapo$ljavanja postaje jednostavniji i efikasniji, a
menadZzerima za ljudske resurse ostaje viSe vremena za druge aktivnosti. Napredni
algoritmi garantuju regrutaciju i selekciju bez diskriminacije ili bilo kakvih drugih
pozadinski motivisanih radnji;

Optimizacija pretrage (SEO)

Postoje brojni nacini da se poveca vidljivost oglasnih poruka, a jedan od najjeftinijih i
najefikasnijih nacina je da sajt preduzeca bude optimizovan za mobilne telefone. Drugi
natin da se postigne bolja vidljivost je koriS¢enje drustvenih mreza, odnosno razlicitih
alata koje svaka platforma nudi, na primer Facebook for Business i LinkedIn Recruiter.

Izgradnja brenda preduzeca i njegova digitalna prisutnost kroz brojne interakcije sa

potencijalnim aplikantima moZze znacajno da doprinese povecanju vidljivosti oglasa, ali i da

ohrabri kandidate, koji ispunjavaju trazene uslove, da pozele da rade u preduzecu.

3 4. Socio-kulturne determinante

Turizam i ugostiteljstvo imaju mo¢ da u pozitivnom smeru kvantitativno i kvalitativno

menjaju druStveni i ekonomski razvoj odredenog podrucja, kao i da uti¢u na socio-kulturne

faktore. Harmoni¢an odnos, zasnovan na punom razumevanju i interesima, izmedu potreba

turisticke privrede i lokalnog stanovniStva vazan je preduslov za unapredenje razvojnih

potencijala podrucja i implementaciju strategijskog pristupa upravljanju ljudskim resursima.
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S ciljem izgradnje socijalno pravednijeg drustva, Evropska komisija ustanovila je
Evropski stub socijalnih prava (European Pillar of Social Rights) koji bi trebalo da posluzi
kao kompas procesu revitalizacije drustveno-ekonomskih politika Evropske unije. Evropski
stub socijalnih prava zasnovan je na tri glavne dimenzije u oblasti zapo§ljavanja i socijalnih

politika (Eurostat, 2021b):

1) Jednake moguénosti. Na bazi razvoja vestina, celoZivotnog ucenja i aktivne podrSke
prilikom =zaposljavanja, jednake mogucnosti se sagledavaju kroz preduslove za
poboljsanje zaposljivosti pojedinaca, olak$nog prelaska izmedu razlic¢itih statusa
zaposlenja i, generalno, povecanja mogucnosti zaposljavanja;

2) Posteni uslovi za rad. Uspostavljanjem adekvatne i pouzdane ravnoteze prava i obaveza
izmedu radnika i poslodavaca, stvaraju se posSteni uslovi za rad, ¢ime se otvaraju
moguénosti za nova radna mesta, preuzimanje radnih mesta i prilagodljivost kompanija,
kao i promovisanje socijalnog dijaloga;

3) Socijalna zastita i inkluzija. Kljucne pretpostavke za dostojanstven zivot i zastitu od
zivotnih rizika predstavljeni su u vidu integracije nekoliko bazi¢nih faktora medu kojima
dominiraju pristup zdravstvenoj zastiti i beneficijama socijalne zastite, koji obuhvataju

usluge brige o deci i dugotrajne zdravstvene nege.

Republika Srbija usvojila je dva nacionalna dokumenta koji primarno tangiraju

problematiku socijalnog uklju¢ivanja i smanjenja siromastva:

Program ekonomskih reformi (ERP) za period od 2017. do 2019. godine i Program reformi
politike zaposljavanja i socijalne politike (ESRP).

Program ekonomskih reformi definiSe ¢itav niz mera za restrukturiranje privrede,
medu kojima su i one koje doprinose povecanju socijalnog ukljucivanja. Unapredenje
politika zaposljavanja i svih onih u sferi socijalne zastite se vizuealizuju svojom strateskom
dimenzijom u spektru pristupnih evrointegracijskih aktivnosti kao bazi¢ni. Ovaj program
sadrzi reSenja koja se odnose na ljudske resurse, trziSte rada, kao i na podsticaje koji

doprinose socijalnoj inkluziji (http://socijalnoukljucivanje.gov.rs, 2021).

Medutim, u Srbiji oko pola miliona gradana zivi u apsolutnom siromastvu, s manje od
12.286 dinara mesetno,g.tak cetvrtina je u riziku od siromastva, s manje od 19.391 dinara
(Brakocevi¢, 2021: 11). U 2019. godini stopa rizika od siromastva bila je 23.2¢. dok je stopa

rizika od siromastva i socijalne inkluzije iznosila 31,7% (RZS, 2020a). Stopa rizika od
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siromastva u 2020. godini bila je 21,7%, odnosno za 1.5 procentnih poena niza nego godinu

ranije (RZS, 2021).

Globalni indeks prava Medunarodne konfederacije sindikata® (ITUC - The
International Trade Union Confederation) pokazao je da je u vecini od ukupno 149
anketiranih zemalja nastavljena erozija prava radnika. Indeks prava u 2021. godini
detektovao je nekoliko klju¢nih mera pogorSanja prava radnika, a u 87% anketiranih zemalja
prekrieno je pravo na Strajk. Prema Globalnom indeksu prava u 2021. godini deset najgorih
zemalja za radnike su Banglades$, Belorusija, Brazil, Kolumbija, Egipat, Honduras, Filipini,
Mjanmar, Turska i Zimbabve, dok su Bolivija, Grtka, Meksiko, Panama, Sudan i Togo

popravili rejting (ITUC, 2021).

Svetsko istrazivanje vrednosti (World Values Survey Wave 7 - 1), sprovedeno u
165 gradova i opStina Srbije (2017-2020), koje je obuhvatilo 1.210 osoba starijih od 18
godina, pokazalo je da, uprkos skromnim zaradama, ¢ak 80% ispitanika izjavilo da im je
posao ,,veoma vazan“ ili ,vazan“, $to se moze dovesti u vezu sa velikom zabrinuto3¢u od

moguceg gubitka posla, odnosno straha od nemogu¢nosti da se zaposle (34,9%).

Na pitanje da li poslodavci, u vreme nedovoljne ponude poslova, treba da favorizuju
nezaposlene iz Srbije u odnosu na imigrante, ¢ak 74,7% ispitanika je pozitivno odgovorilo,

dok je svoje neslaganje iskazalo samo 12% (Haerpfer et al., 2020).

Otvaranje novih uz istovremeno zadrzavanje postojecih radnih mesta trebalo bi da
bude u vrhu prioriteta svih ekonomsko-socijalnih partnera (vlada, poslodavci, sindikati), s
obzirom na to da samo radna mesta i puna zaposlenost mogu da budu osnova za ekonomsku

sigurnost i socijalnu pravdu.

4. Eticki aspekti upravljanja ljudskim resursima

Etika je grana filozofije koja teoretski, logi¢no i racionalno odreduje dobro od zla,
dobro od loSeg, moralno od nemoralnog i pravdeno od nepravednih postupaka i ponaSanja.
Etika ne samo da uspostavlja pravila i standarde koji trasiraju moralno ponasanje pojedinaca i
grupa, ve¢ ukljucuje razmatranje osnovnih motiva, mogucih posledica i podudarnosti sa
utvrdenim vrednostima i pravilima. Analogno tome, poslovna etika se bavi stvaranjem i

primenom moralnih standarda u poslovnom okruzenju (Cavico & Mujtaba, 2008).

* MelyunapoaHa koudenepauuja cHHAMKATA je KOH(eAepauMja HAUMOHAIHMX CHHAMKAIHHX LEHTApa, Koja
npezacTasba oko 200 Munnona paguuka y 163 semibe.
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U poslovnom kontekstu, etiku mozemo shvatiti kao deo kulture pojedinac¢nog
poslovnog drustva koje postavlja norme ponasanja kojih ¢e se ljudi u poslu pridrzavati, jer te
norme imaju i prikladan moralni autoritet. Takode, to je skup smernica koje ljudi u odredenoj
grupi ili profesiji slede jer postoji praktican smisao da im se omoguciti da rade svoj posao

(Torrington et al.,2008: 741).

Praksu upravljanja ljudskim resursima treba meriti u odnosu na njenu reakciju na
potrebe i teznje zaposlenih. Stoga se iz ugla eti¢nosti preferiraju one prakse koje promovisu
samoaktuelizaciju i samopoStovanje pojedinca, koje §tite njegove materijalne interese i koje
im olakSavaju emocionalno blagostanje. Dakle, humanizam socijalne zastite mora se
suprotstaviti uverljivim, moralnim argumentima u korit davanja prioriteta organizacionom

uspehu iznad dobrobiti zaposlenih (Fryer, 2009: 75).
Primena etickih principa u procesu selekcije ne treba samo da ispunjava formu, vec ih

treba prihvatiti kao koristan i integralni deo procesa zaposljavanja.

Na bazi izreCenog, Puri¢ Jocic¢ i Pavli¢i¢ (2014) posmatraju eticka pitanja selecije
kroz nekoliko tataka, gde se naglaSava striktnost u postovanju jednakog pristupa svim

kandidatima, kao i to da procena na bazi testova nije dovoljna za kona¢nu odluku o prijemu.

S obzirom na to da je u turizmu i ugostiteljstvu cesto da kupCeva percepcija
celokupnog preduzeca potice iz jednog susreta sa zaposlenima u prvoj liniji, nedvosmisleno
se namecu brojna iskusenja zaposlenih da donesu neeti¢ne odluke. U tom kontekstu
preduzeca itekako shvataju vaznost etike i nacina na koji sve moze da uti¢e na produktivnost,
zadovoljstvo i zadrzavanje zaposlenih. Na taj nac¢in funkcija ljudskih resursa dobija svoju
pravu ulogu, uvazavajuci to da se osim upravljanjem i kadrovima, bavi obukom i razvojem

(Meloun & Sussman, 2008).

Svetska turisticka organizcija (UNWTO) ustanovila je eticki kodeks u oblasti turizma
koji je namenjen ucesnicima u turizma, a obuhvata (Laskarin-Azi¢, 282-283): uzajamno
razumevanje i poStovanje, li¢no i koﬁtivno ispunjenje, odrzivi razvoj, kulturnu bastinu,
korist od turizma, obaveze ucesnika, pravo na turizam, slobodu kretanja i prava radnika i

samostalno zastupljenih.

Naglaseno je da osnovna prava zaposlenih i samozaposlenih u oblasti turizma treba
garantovati uz kontrolnu funkciju drzavne uprave i lokalne administracije, uz neizostavnu
pocetnu i kontinuiranu obuku i zastitu u domenu socijalnih prava. Takode se upozorava da

multinacionalne kompanije ne smeju da koriste svoj dominantan polozaj i da svako ko
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poseduje potrebne sposobnosti i vestine treba da ima pravo da obavlja profesionalnu delatnost

u turizmu u skladu sa vazeéim zakonima.
Etika treba da bude u osnovi svakog vrednovanja rada, a njeno apstrahovanje moze da

uzrokuje negativne implikacije na celokupu evaluaciju, ali i na uruSavanje odnosa na relaciji
menadZzer - zaposleno osoblje. Adekvatno sprovedena procena radnog ucinka moze
istovremeno da pomogne organizaciji i zaposlenima u smislu poboljanja performansi, kao i
u saniranju nersporazuma izmedu ciljeva organizacije i pojedinacnih ambicija (Stanisic-
Vjestica, Videnovi¢, 2014). Pavlovi¢ i Krstic (2016) naglasavaju da su ceste situacije
nastanka konflikta izmedu interesa organizacije i onoga $to pojedinci smatraju ispravnim

postupkom posledica nedostataka eti¢nosti, Sto se kasnije manifestuje kao neuspeh u radu.

Sve masovnija upotreba drustvenih medija u procesu zapoSljavanja dovodi do
otvaranja €itavog niza etickih i pravnih dilema. Poslodavci koji koriste drustvene medije za
donosenje odluka o zaposlenju mogu rizikovati da predu granice diskriminacije i povrede
licne privatnosti. Zaposleni, takode, moraju da uvazavaju to da se poruke objavljene van
radnog konteksta,za koje smatraju da su ,privatne”, mogu koristiti kao dokaz u prilog

disciplinskim postupcima (Lam, 2016).
5. Proces regrutacije ljudskih resursa u globalnom okruZenju

Postoje razli¢iti pristupi koji diferenciraju kompanije u odnosu na strategije
popunjavanja upraznjenih radnih mesta u stranim kompanijama. Odluka o tome uslovljena je
raspolozivim ljudskim resursima, nacionalnim politikama i praksama u oblasti zaposljavanja
u razli¢itim zemljama, kao i utvrdenom politikom kompanije o pribavljanju ljudskih resursa u

centrali i filijalama (Dowling & Welch, 2006).

Dinami¢no i sve konkurentnije globalno okruZenje usmerilo je aktivnosti kompanija
na kreiranje brenda, pomeraju¢i fokus sa njegovih realnih vrednosti na emocionalne
vrednosti, $to moze da poveca potencijal za stvaranje vrednosti, kao i da bude sredstvo za

razvoj odrzive diferencijalne prednosti (Lynch, Chernatony, 2004: 403).

U odnosu na strateSku orijentaciju, menadzeri mogu da kreiraju profil svoje
kompanije u etnocentricnom, policentricnom i geocentricnom obliku (Perlmutter, 1969),
odnosno i kroz ¢etvrti, regiocentri¢ni oblik koji je neSto kasnije kreiran (Wind et al.,

1973; Heenan & Perlmutter, 1979). Model EPRG ustanovljen je na bazi cetiri strateSka
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usmerenja orijentacije: etnocentricna (E - ethnocentric), policentricna (P - polycentric),

regiocentric¢na (R - regiocentric) i geocentri¢na (G - geocentric).

5.1. Etnocentri¢ni pristup

Kompanija je okrenuta mati¢noj zemlji, tako da se utvrdene politike i prakse
transferisu u filijale. Kljuéne menadZerske pozicije rezervisane su za osoblje iz zemlje gde se
nalazi centrala kompanije, $to ukazuje da zaposleni u stranim filijalama dobijaju male Sanse

za napredovanje u filijali, a jo§ manje u centralni.

Kompanije koje sprovode etnocentricnu strategiju zakljuc¢uju, uglavnom, izvozne

transakcije.

Problemi se posledi¢no javljaju zbog toga $to odredena pravila uspostavljena u
mati¢noj zemlji ne moraju nuzno da budu jednako uspesna kao i u mati¢noj zemlji, ne samo
zbog nedostatka kvalifikovanog osoblja, ve¢ i zbog neuvazavanja multikulturalnih, pravnih i

etnickih razloga.

Tro8kovi etnocentrizma su neefikasno planiranje zbog nedostatka dobrih povratnih
informacija, odlaska najboljih radnika iz podruZznice, manje inovacija i nemogucnosti da se

izgradi lokalna organizacija visokog kalibra.

5.2. Policentri¢ni pristup

Policentricne organizacije su one koje, prema iskustvu ili naklonosti najviseg
menadzera, pocivaju na pretpostavkama da je kultura zemalja domacina razlic¢ita i da je

strance teSko razumeti (Perlmutter, 2003).

Upravljanje filijalama u stranim zemljama zasniva se na poverenju lokalnim
menadzerima, pravdajudi to stavom da oni imaju odgovarajuca i primenjiva znanja u toj
zemlji.

Jedna od osnovnih karakteristika policentri¢ne strategije je decentralizacija koja se
ogleda u stvaranju filijala i proizvodnih pogona u inostranstvu i zajednickom ulaganju. Za
pojedinacna domaca trziSta formiraju se nezavisni ciljevi i strategije, a razvijaju se i posebni

programi. Nivo diferencijacije izmedu pojedinih trzista je visok (Wach, 2014: 47).
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Multinacionalne kompanije koje imaju usvojen policentri¢ni pristup zaposljavanja u
stranim zemljama, retko upucuju menadZere i ostalo osoblje u druge filijale, te je vidljivo da

su kljuéne pozicije u centrali kompanije uglavnom nedostizne za menadzere iz filijala.

5.3. Geocentri¢ni pristup

Kompanije koje neguju geocentricni pristup orijentisane su na globalno trziste radne
snage i imaju usvojen standardizovan koncept u svim zamljama, uz istovremenu nisku

diferencijaciju na svim nivoima (Wach, 2014: 47).

Regrutacija ima $iroku medunarodnu pokrivenost, tako da u praksi postoje primeri da
se uspe$ni menadzeri upucuju u razlicite filijale. Globalno trziste rada nalaze kompanijama
da fokus bude na multikulturnim, uporedim i strateskim pitanjima upravljanja ljudskim

resursima, sa snaznim isticanjem kulture i njenog uticaja na organizaciono ponasanje.

Za razliku od etnocentri¢nog i policentri¢nog pristupa, geocentrizam se zasniva na
znanju i sposobnostima menadZzera, tako da su mogucnosti razvoja karijere i unapredenja do
kljuénih pozicija izvesne ne samo u filijalama, ve¢ i u centralama kompanija (Brewster et al.

2016).

54. Regiocentri¢ni pristup

Regiocentri¢ni pristup predstavlja povezivanje stranih homogenih grupa zemalja i
njihovo tretiranje kao jedno ftrziSte. Evrocentricna orijentacija je specifiCan oblik

regiocentriéne strategije, a pristup je prilagoden jedinstvenom evropskom trzistu (Wach,

2014: 48).

Integracija interesa centrale i filijala u regionalnim okvirima, obezbeduje transter
osoblja u druge zemlje, ali samo u okvirima odredenog regiona. Takode, regionalni
menadZeri, uz visi stepen autonomije, mogu da budu unapredeni na viSe pozicije unutar

regiona, ali znatno rede unutar centrale kompanije.

6. Proces menadZmenta ljudskih resursa

Istrazivanja posvec¢ena upravljanju ljudskim resursima ¢esto su usmerena prema
dobijanju odgovora na pitanje koji je skup politika i praksi najbolji (Chandler, & McEvoy,
2000), a jedna od najranijih u teoriji sugeriSe (Pfeffer, 1994):
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e sigurnost zaposlenja;

e selektivno zaposljavanje;

e timskirad;

e visoka kompenzacija uslovljena organizacionim performansama;
e opsezna obuka;

e redukcija statusnih razlika;

e deljenje informacija.

Jedan od najizazovnijih i kompleksnijih menadzerskih poslova jeste upravljanje
ljudskim resursima, u skladu sa ciljevima i strategijom organizacije, radi povecanja njihove
efikasnosti, odnosno poslovnog uspeha u promenjivom okruzenju. Bez obzira na slozenost
upravljanja ljudskim resursima, izdiferencirale su se bazitne aktivnosti koje je potrebno
implementirati u svim organizacijama, od pocetne analize posla, zaposljavanja, unapredenja i
ocenjivanja performansi, nagradivanja i motivacije zaposlenih, njihove zastite i motivacije za

rad, pa sve do degradacije i otkaz ugovora o radu.

Radi povecanja efikasnosti ljudskih resursa ¢esto je u upotrebi model zasnovan na:
kompetentnosti, posvecenosti, uskladenosti i isplativosti (Stoner et al.,1997). Pordevié¢
Boljanovi¢ (2010) navodi da ljudi, nosioci inovativnosti i kreativnosti, $to navodi na

zakljucak da imaju vaznu, ¢ak presudnu ulogu u ostvarivanju konkurentske prednosti

6.1. Analiza posla

Analiza posla, kao bazi¢éni proces u upravljanju ljudskim resursima, sinﬁ'zuje
detektovanje i upotrebu svih vaznijih pokazatelja o poslovima, uz specifikaciju znanja,
vestina i sposobnosti koje su potrebne za njegovu realizaciju. Sveobuhvatan opis posla i
specifikacija znanja, vestina i sposobnosti koje se ocekuju od kandidata umnogome olaksava
i ubrzava proces jer eliminiSe sve one koji ne ispunjavaju trazenc uslove. Ukoliko prihvatimo
da opis posla razmatra ,.koje* aspekte posla, specifikacija se bavi pitanjem ,ko* to treba i

moze da radi.

Na taj naCin definiSe se specifikacija koja treba da ima za cilj da prikaze profil
»idealnog® kandidata za posao, koji u stvarnosti mozda ne postoji, ali specifikacija pruza

okvir za procenu koliko bliski kandidati postaju pozeljni (Nickson, 2007: 91).
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Dogtani¢ (2018) navodi da podaci dobijeni za analizu posla predstavljaju dve bazit¢ne
dimenzije svih aktivnosti u okviru menadzmenta ljudskih resursa: sadrzaj posla, sa nazivom
radnog mesta, opisom posla, pravima, obavezama i odgovornostima, i profil koji se odnosi na

izvriioca.

aliza posla integriSe nekoliko nacina i metoda (Pordevi¢ Boljanovic, 2010: 255-
256): direktno posmatranje pojedinaca na radnom mestu, intervjuisanje zaposlenih, nalaganje
zaposlenima da popunjavaju upitnike (zatvoreni, otvoreni i kombinovani tip upitnika) i

evidentiranje dnevnih poslova u dnevniku.

Jovanovi¢-Bozinov i sar. (2008) isticu da adekvatno osmisljena i realizovana analiza
posla obuhvata opisa posla i broja potrebnih radnika, zahtevane uslove koje kandidati treba
da ispunjavaju, zatim jasne i transparentno odredene odnose u hijerarhiji, kao i utvrdena

pravila rada.

Najvise metoda i postupaka u okviru analize posla zahteva se od pojedinaca koji se
time bave kako bi sacinili Siroku lepezu uslova koje je neophodno zadovoljiti. Informacije se
prikupljaju od osoblja na radnom mestu, zatim od supervizora i od zaduzenih analiticara

posla (Cerovié, 2012).

Opis posla, koji integriSe detaljne aktiw&qti i kompetencije zaposlenog, predstavlja
bitan instrument upravljanja ljudskim resursima. VazZnost opisa posla u procesu zaposljavanja
je u opisu svih elemenata odredenog profesionalnog polozaja, Sto svakom kandidatu za
zaposlenje i rukovodiocu koji zeli da zaposli kandidata, daje mogu¢nost optimalnog izbora

(Vukonjanski i sar.,2012: 25).

Opis posla identifikuje §ta, zaSto, gde i kako je uradeno iz Cega dalje proizilaze

standardi za izvrSenje posla. Opis posla moZe da bude dvostruk (Cerovi¢, 2012: 80-81):

e nacelan — opisuje klju¢ne poslove radnog mesta, bez detaljnog objaSnjavanja, navodenja i

e detaljan — oznacava sve poslove i radne zadatke za odredeno radno mesto.

opisivanja i

S obzirom na to da je svrha analize posla da kombinuje zahteve posla na bazi naSeg

znanja o ljudskim osobinama i proizvede teoriju ponaSanja za konkretan posao, profilisana su
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dva pristupa izgradnji te teorije, $to prakti¢no znaci da postoje dva razli¢ita pristupka analizi

posla (Karthikeyan, 2019):

1) Orijentacija na zadatke (Task-oriented)
Procedure orijentisane na zadatke fokusiraju se na stvarne aktivnosti integrisane u
procesu realizacije posla, pri ¢emu se uvazavaju radne obaveze, odgovornosti i funkcije.
Sledeca iteracija je razvijanje izjava o zadacima gde se taksativno i detaljno navode
zadaci, da bi nakon toga usledilo ocenjivanje zadatka i dodeljivanje stepena vaznosti, kao
i ukazivanje na ucestalost, teSkoce i posledice gresaka.

2) Orijentacija na radnike (Worker-oriented)
Cilj postupaka usmerenih prema radnicima je ispitivanje ljudskih osobina potrebnih za

uspesno obavljanje posla: znanje, vestine, sposobnosti i druge karakteristike.

6.2. Planiranje ljudskih resursa

Proces zaposljavanja zapoc¢inje planiranjem ljudskih resursa, gde se na osnovu
polazne tacke, bazirane na predvidanju promena u internom i eksternom prostoru, predvida
neophodan ljudski potencijal potreban za realizaciju plana i odreduju operativni zadaci za
njegovo ostvarenje. U ovoj fazi se ofekuju odgovori na pitanja koje poslove treba obaviti
kako bi se stiglo do cilja, ali i koliko je neophodno angaZovati ljudskog potencijala sa
definisanim znanjima, veStinama i sposobnostima za svako radno mesto. Armstrong (2009:
485) isti¢e planiranje potreba za ljudskim resursima kao vazan proces jer prethodi ostalim
upravljackim aktivnostima, ali i zbog toga §to radna snaga cini ve¢i deo troSkova

organizacije.

Kako bi planiranje ljudskih resursa imalo Zeljene rezultate, neophodan je sistematican
pristup kroz odredivanje postojeceg stanja ljudskih resursa, a nakon toga sledi procena
buduc¢ih ljudskih resursa (Pordevic-Boljanovic, 2018). Cerovié (2020b: 342) navodi Eetiri
osnovna aspekta planiranja ljudskih resursa: planiranje kako bi se zadovoljile potrebe u
narednom periodu, planirnje procesa regrutacije ili raskida ugovora o radu sa zaposlenima,
kao i harmonizacaja planiranja obuke osoblja. Sli¢an pristup procesu planiranja ljudskih
resursa istice Marinkovi¢ (2010: 38), koji prepoznaje Cetiri faze: procena stepena na kojem su
se ciljevi i zadaci u vezi sa ljudskim potencijalima susreli, procena odnosa u strukturu
zaposlenih, faza u kojoj se donose ciljevi preduzeca i utvrduju porebe i obezbeduju ljudski

resursi.
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Planiranje ljudskih resursa u vreme kada su stope nezaposlenosti sve nize, predstavlja
izazov za poslodavce, sada ve¢ u znacCajnoj meri usmerene i prema pasivnim kandidatima,

koji su sve selektivniji u pogledu potencijalnih moguénosti zaposljavanja.

Turizam i ugostiteljstvo direktno i indirektno angaZzuju znacajan ljudski potencijal, a
jedan od najznacajnijih problema ogleda se u sezonalnosti — zapoSljavanju samo u toku
sezone, §to prati i komleksan proces planiranja ljudskih resursa. Planiranjem ljudskih resursa
potrebno je ustanoviti kratkoro¢ne i dugoro¢ne ciljeve, koji ne treba da budu usmereni samo
na aktivnosti, ve¢ na rezultat. Za ciljeve koji su jasni, merljivi, realisti¢ni, vremenski oroceni i
dosledni, kazemo da su ispravno definisani. Generalno, ukupno planiranje ljudskih resursa
bazira se na prihvatanju aksioma da su ljudi najvredniji resurs organizacije, a sve radi
obezbedivanja potrebnih uslova za odgovarajuce kadrove, koji ¢e moci da ostvare utvrdene

ciljeve organizacije.

Cerovi¢ (2013) naglasava da operativni nivo planiranja treba da bude harmonizovn sa
planovim menadzmenta na korporativnom nivou, uvazavajuci sadasnji nivo znanja, veStina i
sposobnosti zaposlenih, kao i druge faktore od znacaja: upraznjena radna mesta usled
penzionisanja, unapredenja, prelaska, odlaska zbog bolesti ili razreSenja duznosti. Planiranje,
kao bitna aktivnost upravljanja ljudskim resursima, mora da bude integralni segment
strateSkog planiranja svake organizacije (Budakovi¢, Pestek, 2018), a fokus je na
obezbedivanju ljudskih resursa sa neophodnim znanjima i ve$tinama, u pravo vreme i na
odredenom mestu (Mathis & Jackson, 2011). Kuli¢ (2002) ukazuje na to da se adekvatnim
planiranjem moZe smanjiti odlazak osoblja, narocito stru¢njak, Sto je ponekad posledica

nepostojanja strateskih planova i brige o razvoju karijere zaposlenih u preduzecu.

6.3. Proces regrutacije ljudskih resursa

Zajednicki imenitelj svih definicija regrutovanja je privlacenje, identifikacija i
zadrzavanje osoblja. Regrutacija je samo jedna u nizu iteracija za turistiCko-ugostiteljska
preduzeca, ali veoma znacajna za njihovu buducu efikasnost, produktivnost i odrzivost. Mada
je od kljuc¢ne vaznosti za pocetak procesa zaposljavanja, regrutacija moze da ima Siroke
implikacije na ostale dolazeée procese. Stoga se naglasava da procena efikasnosti regrutacije
uklju¢uje ne samo odabir kvalitetnog kandidata, ve¢ i njihovu efikasnu integraciju i
zadrzavanje, kao i njihov uticaj na postojece zaposlene i na uc¢inak preduzeca, a time i na
poboljsanje konkurentske prednosti (Katz & Kahn, 1978; Kuli¢ i sar., 2005; Searle, 2009;
Muduli, et al., 2016).
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Regrutacija i selekcija kandidata za popunjavanje novih ili postoje¢ih radnih mesta
presudan je eclement aktivnosti ljudskih resursa u svim turistickim i ugostiteljskim
organizacijama, bez obzira na veli¢inu, strukturu ili delatnost. Mada je primetno da je vaznost
kvaliteta usluga povecala pritisak na organizacije da zaposljavaju najbolje pojedince, Cesto se

odluke donose na neformalan, ad hoc i reaktivan na¢in (Nickson, 2007: 88).

Da bi se regrutacija okarakterisala kao uspesna, prvi preduslov koji mora da se ispuni
je privlacenje velikog broja kvalifikovanih kandidata (Schmitt & Chan, 1998; Barber, 1998;
Rowley et al., 2002; Vesic, 2006; Masic, 2009; Walker et al., 2009; Marinkovi¢, 2010; Stone,
et al., 2013), kako bi se povecala verovatnoca zaposljavanja pojedinaca koji poseduju
odgovarajuca znanja, vestine i sposobnosti, §to je garancija kasnije uspesnosti na poslu (Otoo
et al., 2018; Johnson et al., 2020). U tom kontekstu data je i ocena da je proces regrutacije
efikasan ukoliko obezbeduje dovoljan broj prijava, a kompletan postupak se odvija sa

lako¢om (Barber et al., 1999).

Proces regrutacije je zahtevan, a neophodno ga je sagledavati u realisticnim okvirima,

posebno kada ima mnogo kandidata koji ispunjavaju uslove.

Neprekidna teznja za razvojem dovela je do potrebe da turisticko-ugostiteljska
preduzeca imaju osoblje na visokom nivou sa multifunkcionalnim vestinama, tehnoloskom
pismenoscu, preduzetniC¢kom agilnoS¢u i sposobnostima da rade u razliCitim kulturama,
strukturama i trziStima (Carpignano et al., 2019). Odluka o pocetku regrutacije moze da bude
odlu¢ujuca u obuhvatu segmentirane grupe potencijalnih aplikanata, $to je naroc¢ito vidljivo
kod poslova sa izrazenom sezonalnoscu, kao $to je turizam. Kasnjenje u procesu regrutacije
rezultira manjim brojem prijava na oglas, ali i slabijim kvalitetom prijavljenih (Turban &
Cable, 2003). Osim toga, trazioci posla Zele da minimiziraju neizvesnost u pronalazenju

poslova, pa je to jo$ jedan od razloga pravovremenog otpocinjanja regrutacije (Becker et al.,

2010).

Regrutacija se posmatra i kao postupak blagovremenog privlacenja pojedinca, u
dovoljnom broju i sa odgovaraju¢im kvalifikacijama, razvijanje njihovog interesa za
organizaciju i podsticanje da se prijave za poslove u njoj (Mondy & Noe, 1993: 336; Junejo
etal., 2019: 22).

Regrutacija integriSe aktivnosti koje organizacija preduzima radi identifikovanja i

privlac¢enja pojedinaca koji poseduju sposobnosti koje ¢e koristiti organizaciji u ostvarivanju
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strateskih ciljeva, pri ¢emu se ukazuje na postojanje tri faze u procesu zaposljavanja:

aplikacija, interakcija i ponuda za posao (Saks, 2005).

Regrutovanje predstavlja prvi korak u zahtevnom procesu zaposljavnja, i obuhvata
brojne i raznovrsne aktivnosti koje uti¢u na potencijalne kandidate da podnesu prijave na
oglas za upraznjeno radno mesto, ali i na finalnu odluku o teme da kandidati prihvataju da

potpisu ugovor o radu (Dordevic¢ Boljanovic, 2010).

Slika 4. Konceptualni okvir regrutacije i selekcije ljudskih resursa
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Izvor: autor, 2021.

Proces regrutovanja postao je sloZenija aktivnost nego u prethodnom periodu kada su

bile dovoljne preporuke zaposlenih ili oglas postavljen na oglasnoj tabli.

Danas se insistira na privlatenju najpogodnijih kandidata sa potrebnim

kvalifikacijama, koji ¢e uci u proces selekcije. Regrutovanje moze da bude internog i
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eksternog karaktera, te se u odnosu na izvor primenjuju i razli¢ite metode zaposljavanja
(Abduli, 2013: 138). Petkovic (2008: 454) regrutaciju sagledava kao proces gde organizacija
isti¢e svoje potrebe u smislu broja i strukture radnika, a kandidati potvrduju zelju da rade u
odredenoj organizaciji. Bogicevi¢ (2003), Budakovic i Pestek (2018) detektuju pronalaZenje
najboljih kandidata i njihovo dugorotno zadrzavanje u organizaciji kao primarne zadatke
regrutera. Dakle, regrutovanje je kontinuiran i intenzivan proces gde obe strane treba da budu

zadovoljne, odnosno predstavlja dvosmerni odnos mo¢i (Searle, 2003).

Primarni zadatak upravljanja ljudskim resursima je obezbedenje dovoljno kandidata
sa adekvatnim znanjima, veStinama, interesima i motivima kako bi bilo moguce realizovati
razvojne i strateske ciljeve organizacije (Kuka, 2011). Regrutacija se moze definisati i kao
proces kreiranja skupa kandidata iz kojeg c¢e biti odabrana odgovaraju¢a osoba koja ce
odgovarati uslovima iz oglasa za posao. U tom dinami¢nom procesu preduzeca nastoje
da privuku i zadrze interes pogodnih kandidata, istovremeno nastoje¢i prikazati pozitivnu

sliku potencijalnim kandidatima (Heery & Noon, 2001).

Tabela 8. Metode regrutacije koje su poslodavci koristili

R ReGRUTACUE | POSLODAY KON KORITE
Veb strnice preduzeca 87%
Internt stranice za zapo$ljavanje 82%
Preporuke 78%
Novine i Casopisi 73%
Fakulteti i srednje Skole 60%
Profesionalna udruzenja 58%
Sajmovi zaposljavanja 55%
Praksa 52%
Lovci na talente 52%
Traznja radnih biografija na mrezi 38%
Radio/TV oglasi 11%

Izvor: “Solving the Riddle of Recruiting & Retention,” HR Focus, (April 2008). In.
DeCenzo& Robbins, 2009: 145

Cerovié (2020a: 116) ukazuje na obavezu organizacije da kandidatu predogi &istu sliku

posla, bas kao $to i organizacija ulaze napore u prikupljanju podatka o kandidatu.
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Zaposljavanje u vreme kada su stope nezaposlenosti sve nize, predstavlja izazov za
poslodavce, sada ve¢ u znac¢ajnoj meri usmerene i prema pasivnim kandidatima, koji su sve

selektivniji u pogledu potencijalnih mogucnosti zaposljavanja.

Prema Anketi o radnoj snazi za 2020. godinu (RZS, 2021) ukupan broj nezaposlenih
je 286.600, a medu njima je ¢ak 45.900 onih koji posao traze duze od sedam godina, kao i
58.500 nezaposlenih koji traZze posao od dve do Sest godina. Znagajan podatak za targetiranje
ciljnih grupa su neaktivni, kojih je 2.712.800, ali je medu giima 260.700 onih koji su se
izjasnili da Zzele i da mogu da rade. Medutim, ve¢ Anketa o radnoj snazi za drugi kvartal
2021. godine ukazuje da je broj nezaposlenih porastao na 352.000, odnosno da je stopa
nezaposlenosti 11,1%. U istom periodu povecan je i broj zaposlenih na 2.831.100, tako da je

stopa zaposlenosti za dati period 48 3% (RZS, 2021a).

Struktura radne snage na trziStu rada je promenjena, a nove generacije su zahtevnije i
sa vise ocekivanja od posla. Zahtevi koji se u pogledu tehnika privlacenja i odabira kandidata
postavljaju pred menadzere za upravljanje ljudskim resursima sve vise se udaljavaju od

tradicionalnog pristupa.
Reputacija preduzeca ‘évaina jer obezbeduje bolji pristup resursima, a narocito

ljudskim resursim, talentima i novozaposlenima, koji povec¢avaju nivo znanja u organizacaji
(Virijevi¢-Jovanovi¢, JoSanov-Vrgovi¢: 44-45). Za dobijanje korisnih i verodostojnih
informacija, koje ¢e biti u funkciji donosenja odluke o izboru najboljih kandidata, potreban je

pristup koji ¢e kombinovati tradicionalne i savremene tehnike (Slavic¢ i sar., 2017).

Kada na trzi$tu radne snage nema dovoljno kandidata sa odgovarajucom vrstom i
stepenom struéne spreme, a naroCito kada postoji potreba za zaposljavanjem
visokokvalifikovanog osoblja, preduze¢a moraju da ponude dodatne povoljnosti kako bi

privukla kandidate (Gruji¢, 2003: 168).

6 4. Identifikovanje i privlacenje talenata

Relevantnost identifikovanja, privlacenja i zadrzavanja talenatau velikoj meri zasniva
se na kontinuiranoj izgradnji prepoznatljivog identiteta, imidza i reputacije. Takav pristup
neminovno vodi kreiranju vizura Zeljenog poslodavca, koje ¢e privuéi znatno vise kandidata
u procesu regrutacije. Poznavanje poslodavca, imidz i reputacija vazne su dimenzije koje
uti¢u na potencijalne kandidate da se prijave za posao (Turban & Cable, 2001; Turban &

Cable, 2003; Cable & Yu, 2006). Koliko je vazna prepoznatljivost i privla¢nost unutar ciljne
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grupe najbolje se vidi prilikom oglasavanja slobodnih radnih mesta, kada se Steta zbog
izostanka pozitivnog pogleda na organizaciju direktno reflektuje na ishod zaposljavanja
(Brooks et al., 2003). Ocekivani trajni nedostatak kvalifikovanog osoblja stvara jedinstvene
izazove za preduzeca koja se sve vise diferenciraju kako bi uspesno privukla kvalifikovane
kandidate. Kao rezultat toga, brojna preduzeca se usmeravaju prema oglasavanju, kako bi
kreirali ,,brendove za zaposljavanje* i tako ponudila primamljiv profesionalni predlog koji je

ubedljiv i diferenciran (Ewing et al., 2002: 3).

U ¢noj i strucnoj literaturi sve vise tema posvecuje se brendiranju poslodavaca
(Davisdon et al., 2010; Wilden et al., 2010; Almagik & Almagik, 2012; Rampl, 2014;
Mihalcea, 2017; Gilani & Cunningham, 2017; Purusottama & Ardianto, 2019; Tasente,
2020), odnosno skupu opipljivih i neopipljivih osobenosti koje kompaniju izdvajaju i ¢ine
privla¢nijom od ostalih na trziStu rada (Jenner & Taylor, 2009). Kroz proces brendiranja
poslodavaca $alje se obecanje zainteresovanim kandidatima o prednostima koje mogu da
ostvare zapoSljavanjem u kompaniji, $to se moze porediti sa obecanjem korporativnih
brendova kupcima u vezi sa proizvodima i uslugama (Backhaus, 2016). Upravo zbog toga
brend poslodavca moZe da posluzi kao garancija potencijalnim kandidatima da je re¢ o
odgovornoj organizaciji, koja ne obecava niSta vise od onoga Sto moze da ponudi

(Ognjanovic, 2020: 65).

U procesu brendiranja poslodavaca nedvosmisleno se diferenciraju funkcionalne
koristi, kao $to su zarade i naknade i simboli¢ne koristi koje se odnose na percepciju o
prestizu firme, §to kandidate za posao pokrece da razmisljaju o tome u ¢emu ¢e uzivati

ukoliko budu radili u firmi.

To dalje moze da znati da ¢e potencijalni kandidati biti privuc¢eni na bazi toga u kojoj
meri veruju da firma poseduje Zeljene osobine povezane sa zaposlenima i relativhu vaznost
koju tim atributima pridaju (Backhaus & Tikoo, 2004). Gligorijevi¢ i Jani¢i¢ (2011: 288)
sugeriSu integracioni pristup kreiranja vrednosti korporativnog brenda koji inkorporira i
funkcionalne i emocionalne vrednosti, ¢ime se korisnicima garantuje isporuka jedinstvenog
iskustva. Brend poslodavca treba sagledavati kroz prizmu ste¢nog iskustva kandidata koji su
podneli prijavu na oglas za popunu upraznjenog radnog mesta, kao i zna¢ajno duzeg iskustva

stecenog kod vec¢ zaposlenog osoblja (Lukic i sar., 2019: 85).

Neki dokazi ukazuju na to da prakse regrutovanja uticu na percepciju kandidata o

organizaciji i namerama da se prijave. Naime, utvrdeno je da percepcija podnosioca prijave

51




za posao O organizacionim atributima, kao S§to su obuka, kompenzacija i mogucnost
napredovanja, ima pozitivne efekte na privlacnost potencijalnih kandidata, ba$ kao §to su
pojedina istrazivanja pokazala da prakse regrutovanja uti¢u na opste osecanje privlacnosti

kandidata za organizaciju ili verovanje u nju (Roberson et al., 2005).

Grafikon 1. Vaznost faktora pri odabiru posla
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Izvor: prilagodeno prema HRLAB (2020) - Regionalni izvestaj trziSta rada

Istrazivanje sprovedeno medu kandidatima iz Srbije, Hrvatske, BiH i Severne
Makedonije, za vreme trajanja najveceg regionalnog on-lajn sajma zapo$ljavanja ,,Virtuelni
dani karijera i znanja*, od 17. do 24. oktobra 2019. godine, s ciljem da se sazna §ta oni
ocekuju od poslodavaca, pokazalo je da medu tri grupe ispitanika (nezaposleni, zaposleni i
oni koji se trenutno Skoluju) ima najvise onih koji su dobre meduljudske odnose i visinu
zrada izdvojili kao najvaznije faktore. Plata je na drugom mestu po znacaju, §to ukazuje na to
da je kandidatima za nijansu vaZznije u kakvoj atmosferi rade, nego koliko su placeni
(www .hrlab rs, 2020). U prikupljanju podataka iskljucivo preko interneta, bili su
angazovani vodedi sajtovi za zaposljavanje iz Cetiri zemlje regiona: Poslovi Infostud (Srbija),

Moj Posao (Hrvatska), Posao.ba (BiH) i Vrabotuvanje.com (Severna Makedonija).

Postoji Citav niz determinanti koje, manje ili viSe, uti¢u na kreiranje vrednosti koje
diferenciraju preduzeca, a najcesce se navode organizaciona kultura i radno okruzenje, kao i
onizacija radnih obaveza i privatnog zivota (Chapman i et al., 2005). Berton i saradnici
thon et al., 2005) ukazuju na pet faktora atraktivnosti poslodavaca: interesna vrednost,

socijalna vrednost, ekonomska vrednost, razvojna vrednost i primenjena vrednost.

Interesna i socijalna vrednost notiraju psiholosku korist, dok se razvojna vrednost i
vrednost primene baziraju na funkcionalnoj koristi. Interesna vrednost procenjuje privlacnost

poslodavca koji istovremeno nudi organizaciju u kojoj se kreiraju autenticni i
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visokokvalitetni proizvodi i usluge i primamljivo radno okruzenje gde se posebno cene

inovativnost i kreativnost.

Socijalna ili drustvena vrednost procenjuje privlaénost za harmoni¢no radno
okruzenje i dobre medusobne odnose sa kolegama i nadredenim owjem u hijerarhiji
organizacije. Ekonomska vrednost procenjuje privlacnost organizacije u odnosu na zarade i
naknade, kao i u odnosu na sigurnost posla i $anse za razvojem Karijere. Razvojna vrednost
procenjuje privlacnost preduzeca za zaposlenje u smislu odavanja priznanja za uspeSan rad, a
zatim i za sticanje dragocenog radnog iskustva koje je Cesto kljucno u procesu razvoja
karijere. U ovom segmentu se procenjuju realne mogucnosti za u¢vrs¢ivanje samopostovanja
i samopouzdanja. Primenjena vrednost isti¢e kao poseban kvalitet primenu i razmenu znanja,

i napore koji se ¢ine za stvaranje humanog radnog okruzenja.

7
PrivlaCenje talenta predstavlja jedan od najvaznijih zadataka menadzera zaduzenih za

ljudske resurse. Na danasnjem konkurentskom trziStu radne snage, poslodavci bi trebalo da
istaknu svoj imidz za potencijalne trazioce posla, tako da postoji veca Sansa za zaposljavanje

najboljih kandidata koji odgovaraju potrebama (Banerjee & Gupta, 2019).

Tabela 9. Skala atraktivnosti poslodavaca

Rad u uzbudljivom okruzenju
Interesna Inovativni poslodavac — nove radne prakse/razmi$ljanje unapred
vrednost Organizacija vrednuje i koristi kreativnot
Organizacija proizvodi visokokvalitetne proizvode i usluge
Organizacija proizvodi inovativne proizvode i usluge
Interesantno radno okruzenje

Socijalna Dobri odnosi sa nadredenima
(drustvena) Dobri odnosi sa kolegama
vrednost Kolege koje podrzavaju i ohrabruju

Srec¢no radno okruzenje
Dobre moguénosti za promociju unutar organizacije
Ekonomska Sigurnost posla u organizaciji
vrednost Prakti¢no meduresorno iskustvo
Iznadprosecna osnovna zarada
Atraktivan sveukupni kompenzacijski paket
Priznanje/uvazavanje menadzmenta
Razvojna Odskoc¢na daska za buduce zaposlenje
vrednost Dobar osec¢aj kao rezultat rada za odredenu organizaciju
Osecaj samouverenosti kao rezultat rada za odredenu organizaciju
Sticanje iskustva za unapredenje karijere
Humanitarna organizacija — vraca drustvu
Mogucnost primene nau¢enog u tercijalnoj instituciji
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Primenjena Prilika da druge naucite onome $ta ste naucili
vrednost Prihvatanje i pripadanje

Orgﬁacija je orijentisana na kupca
Izvor: Berthon et al., 2005.

S obzirom na to da su zaposleni razlog rasta i uspeha preduzeca, odnosno da je ljudski
kapital ono najvrednije Sto preduzece ima, privlacenje najboljih kandidata u procesu
regrutacije i odgovarajuca selekcija mogu da doprinesu jo3$ kvalitetnijem i prepoznatljivijem
imidzu i reputaciji preduzec¢a. Ovakva razvojna arhitektura ne predstavlja samo podsticaj
kandidatima da apliciraju za posao u preduzecu, ve¢ je i dodatni razlog za smanjenje
fluktuacije zaposlenih. Shodno teoriji i dosadasnjim istrazivanjima o zaposljavanju moze se
uociti da objektivne karakteristike, subjektivna razmatranja i kriticni kontakt Salju
potencijalnim kandidatima signale o organizaciji i raspolozivim mogucnostima. Za vreme
regrutacije kandidata, kriti¢ni kontakt moze obuhvatiti interakciju sa izvorima zapo$ljavanja,
kao $to su novinski oglasi, sajmovi zaposljavanja ili veb lokacije organizacije. U tom
kontekstu vaznu ulogu ima brend preduzeca, gde se diferenciraju dve glavne dimenzije:

poznavanje preduzeca i imidz preduzeca (Allen et al, 2007).

Poznavanje preduzeca se opisuje kao sposobnost kandidata koji trazi posao da lako
prizove naziv preduzeca, dok imidz preduzeca oblikuju percepcije, osobine i udruzenja koja

osobe povezuju sa brendom kompanije (Grund, 2006).

Preduzeca bi trebalo da konstituiSu strategije koje ¢e osigurati da njihova baza
ljudskih resursa bude u skladu sa zahtevima i dinamikom poslovanja. Na sve konkurentnijim
trzistima zapos$ljavanja, razvijanje strategija koje mogu da obezbede status pozeljnog
poslodavca, §to dalje vodi do veceg broja potencijalnih kandidata po oglasenom slobodnom
radnom mestu,moZe u znacajnoj meri da olak8a zaposljavanje kvalifikovanih kandidata, a

preduzecu pruzi strateSku prednost (Wilden et al., 2010).

6.5. Metodi internog regrutovanja

Korisnost internog regrutovanja je u tome $to je vec¢a pouzdanost u proceni kandidata
s obzirom na otvorenu moguénost koja je data menadzmentu u procenjivanju potencijalnog
kandidata, kao i $to se ova aktivnost moze preferirati radi unapredenja zaposlenih, ¢ime se
stvara pozeljna klima da preduzec¢e brine o dobrim radnicima. Osim toga, ovakav vid

regrutovanja je jeftiniji i brzi, a kandidati iz organizacije ve¢ poznaju ostale zaposlene,
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strukturu i nac¢in rada. Takode, opredeljenje na unutrasnje izvore zaposljavanja pospesuje

moral ostalog osoblja koje sagledava vlastite mogué¢nosti u narednom periodu.

Kao nedostaci internog regrutovanja ¢esto se navodi da takve organizacije postaju
zatvorene za nove ideje i promene, kao i da se nakon promocije stvara upraznjeno radno

mesto.

Medu slabostima se mora navesti i to da pojedinci u organizaciji mogu zakljuéiti da
unapredenje zavisi od prijateljstva sa menadZmentom, §to moZe da utice na slabljenje morala,
narocito kod onih koji su ocekivali vlastito unapredenje (Galici¢, 2017: 285), kao i to da
regruteri donesu odluku da medu kandidatima koji su ve¢ deo organizacije nema onih koji su

prikladni za novootvorenu poziciju.

Postoji nekoliko na¢ina internog rutovanja, tj. unutradnjeg pribavljanja kandidata,
medu kojima su najces¢i oglasavanje, preporuke neposrednih menadZzera i informacije i

predlozi odeljenja za ljudske resurse (Bahtijarevi¢ Siber, 1999: 294).

6.5.1. Unapredenje na viSe pozicije

Unapredenje (promocija) oznacava promenu poloZaja na visi nivo koji zahteva
odgovarajuca znanja i sposobnosti u okviru organizacije. Razlog za unapredenje moze da
bude nagrada za prethodno dobre rezultate ili usmerenje organizacije da iskoristi potencijale
svojih zaposlenih. Da bi to bilo moguce, poslodavei moraju da poseduju ta¢ne informacije o
zaposlenima, njihovim sklonostima i sposobnostima, koje se mogu upotrebiti kada je
potrebno u korist organizacije. U tu svrhu neophodno je mapirati licnost, skolonosti i
sposobnosti svih zaposlenih kako bi se olaksala ponuda pojedincima koji imaju Zeljene
karakteristike da se bave poslovima koji su upraznjeni, postujuci trenutne uloge i zadatke

(Yannakoudakis, E.. & Yannakoudakis, H., 2021).

Mnoge organizacije se odlu¢uju za popunjavanje upraznjenih radnih mesta upravo
unapredenjem na vise pozicije. Mada naj¢esce uspesne, interne promocije imaju i odredene
nedostatke, cenec¢i da uc¢inak pojedinca na jednom poslu mozda nije dobar prediktor u¢inka
na drugom, jer se na novom poslu mogu Zéltevati razli¢ita znanja i veStine (Karthikeyan,
2019: 180). Dakle, prilikom unapredenja, mora se voditi racuna o tome da se zaposleni
unapreduju na osnovu useha na sada$njem poslu, §to nije garancija da ¢e biti uspesni na
novom radnom mestu (Petrovo nacelo — napredovanje do granica nesposobnosti).

Unapredenju moraju da budu strani favorizovanje i diskriminacija (Sehi¢, Rahimi¢, 2009).
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Prilikom donosenja odluke o unapredenjima, potrebni su planovi premestaja (zamene) i
planovi sukcesije menadzmenta koji su rezultat planiranja ljudskih resursa (Bogicevi¢

Miliki¢, 2006: 96).

Jedna od najloSijih konstatacija za menadzera ljudskih resursa je nedostatak
odgovarajuceg kvalifikovanog osoblja, jer to vodi usporavanju rasta i razvoja organizacije i

podstice rast zarada postojecih radnika.

6.5.2. Premestanje na druga radna mesta

Premestaji ili lateralna mobilnost uglavnom ne podrazumevaju vecu odgovornost i
zarade, ve¢ dodeljivanje razlicitog posla sa slicnim odgovornostima i nivoom zarade.
Medutim, premestaj odozgo na dole oznac¢ava snizavanje odgovornosti i manji zaradu, pa se
zaposleni u takvim sluc¢ajevima Cesto odlu¢uju da napuste preduzece (Bogicevi¢c Milikic,

2006: 245).

Premestaj bi trebalo da bude rezultat stvarne potrebe procesa i organizacije rada u
preduzecu, a uvek je pracen aneksom ugovora o radu sa obrazloZzenjem razloga premestaja i
sa navedenim uslovima rada na novom radnom mestu. Afirmativho unapredenje usled
popunjavanja upraznjenog radnog mesta, odnosno novootvorene pozicije koja je rezultat
tehnoloskih, organizacionih ili ekonomskih promena svakako je vid priznanja za prethodni
uspesan rad, ali i snazna motivacija ostalim zaposlenim koji uvidaju da se inovativnost i

kreativnost, rad i iznadprosecni rezultati isplate.

S obzirom da premestanje na manje sloZzena i placena radna mesta moze da bude
izvor protivzakonitog i neetickog postupanja poslodavaca, Zakonom o radu je regulisano da
ukoliko poslodavac jednostrano otkaze ugovor o radu zaposlenom, na istom radnom mestu u

naredna tri meseca ne moze da angazuje drugog radnika.

6.5.3. Rotiranje zaposlenih

Rotiranje zaposlenih oznacava odluku rotiranja zaposlenih sa jednog na drugo radno
mesto, prvenstveno radi ujednacenja opterecenosti i izbegavanja monotonije. Rotacija se
primenjuje i prilikom horizontalnog prosirenja posla, tako da se zaposleni, nakon zavrsetka

predvidenih aktivnosti na jednom radnom mestu, premestaju sa na drugi poslovni ciklus.

Rotacija posla podrazumeva konstantnu nadogradnju postoje¢ih znanja i vestina, a

moze da doprinese fleksibilnosti, boljoj prilagodljivosti i osnazivanju samopouzdanja
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(Schultz, 1986). Takode, rotiranje poslova u istoj funkcionalnoj oblasti doprinosi boljem

razumevanju organizacije i radnih procesa i razvijanju sposobnosti (Bogicevi¢ Miliki¢, 2006:

244-245), odnosno to je prilika da zaposleni upoznaju preduzece kao celinu (Pordevi¢

Boljanovi¢, Pavic, 2011: 148).

Rotacija posla ce imati pozitivne refleksije ukoliko ispuni odredene uslove (Noe et al.,

2016: 247:

e organizacija uspostavlja i saopstava javne politike o tome koja radna mesta ispunjavaju
uslove za rotaciju posla;

e zaposleni i njihovi menadZeri razumeju i slaZzu se u vezi sa ofekivanjima od rotacije
posla, ukljuéujuéi i pitanje vestina koje treba razviti;

e izlaganje zaposlenih sa velikim potencijalom razli¢itim poslovnim jedinicama, kupcima
ili geografskim oblastima. To moZze da bude i izlaganje iskusnog i/ili talentovanog
zaposlenog kroz nekoliko poslovnih jedinica radi mentorstva ili poducavanja zaposlenih;

e najviSe rukovodstvo je posveceno uspehu programa;

e identifikacija odgovornog za merenje da li program ispunjava ciljeve.

Rotiranje je privremenog karaktera, a kao prednosti isti¢u se (Simi¢, 2020):
e karakteristike i performanse zaposlenih su poznate, pa samim tim manje su i moguce
greske prilikom izbora;
e sadrzi motivacionu komponentu;
e Stedi vreme i novac za regrutovanje, selekciju i obuku zaposlenih;

e jaca percepciju o sigurnosti zaposlenja.

Kao glavni nedostaci rotiranja navode se:
e unapredivanje zaposlenih bez potrebnog iskustva;
e problem popunjavanja upraznjenog radnog mesta;
e promena organizacije posla koja moze da dovede do konflikta;

e zatvorenost organizacije koja negativno utice na inovativnost i fleksibilnost.

6.6. Metodi eksternog regrutovanja

Eksterno regrutovanje je proces traZenja kandidata iz spoljne sredine, skuplje je od
internog regrutovanja, jer postoje troskovi oglasavanja i socijalizacije, a postoji i rizik izbora

neadekvatnog kandidata. Troskove oglasavanja moguce je jednim delom redukovati koristec¢i
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sve prednosti koje nudi konvergentno medijsko okruzenje. Prate¢i dinami¢ne promene,
nameée s¢ ncophodnost kontinuirane edukcije, kako bi se menadzerima zaduzenim za
upravljanje ljudskim resursima u turizmu u svakom trenutku obezbedilo dovoljno znanja i
vestina, $to im je neophodno za rad u konvergentnom prostoru. Regrutovanje je postupak
otkrivanja potencijalnih kandidata za stvarna ili predvidena radna mesta, odnosno posmatrano
iz druge perspektive, to je povezujuca aktivnost koja okuplja organizacije sa upraznjenim

radnim mestima i one koji traze posao.

Dostizanje do zadovoljavajuceg broja kandidata nikada nije lako, a pred regruterima

je zadatak da identifikuju mesta gde mogu da pronadu najbolje kandidate.

Brojne i kompleksne aktivnosti pred menadzere zaduZne za ljudske resurse naroc€ito
su otezane u vreme ekonomskog rasta, kada je na frzistu rada suZen izbor kvalifikovanih
kandidata, ali i za vreme ekonomskih kriza kada se jedan broj nezaposlenih odlucuje za

prekvalifikaciju (DeCenzo & Robbins, 2009: 134).

Prilikom razmatranja strategija zaposljavanja, nameée se potreba za privlacenjem
kvalitetnih kandidata i istovremeno obeshrabrivanje onih sa skromnijim kompetencijama.
Naime, primeceno je da su kandidati, koji ne ispunjavaju sve zahtevane uslove ili njihova
znanja, vestine i sposobnosti nisu na zeljenom nivou, skloniji da se prijavljuju na veliki broj
upraznjenih radnih mesta (Chapman & Webster, 2006), dok oni sa zavidnim kompetencijama
zna¢jno viSe paznje poklanjaju oglasima za posao gde je istaknuto Sta poslodavac pruza
kandidatima, naspram oglasa gde je naglasak na tome §ta preduzece ocekuje od kandidata

(Schmidt et al., 2015).

Kao prednost eksternog regrutovanja istie se to da novi ljudi donose nove ideje,
stvarajuéi pozitivan imidz organizacije otvorene za promene (Gali¢i¢, 2017: 286), a ukoliko
poseduju prethodno radno iskustvo, moguce je korigovati troskove obuke. Osim toga, ne
postoji problem stvaranja upraznjenog radnog mesta, kao §to je to slucaj kod internog

regrutovanja.

labosti eksternog regrutovanja ogledaju se u tome Sto procedure zaposljavanja traju
duie,gral oslenjh slabi jer ne vide moguénost vlastitog unapredenja, van organizacije je
teze pronaci osobu koja se uklapa u kulturu preduzeca i filozofiju menadzmenta, zatim treba
ocekivati nizu produktivnost na pocetku radnog angazovanja dok ne ovladaju procedurama
(Galicic, 2017: 286), a postoji rizik da izabrani kandidat ne moze da se uklopi u organizaciju

(Bahtijarevi¢ Siber, 1999).
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Regrutovanje je dosmeran proces u kome preduzece ulaze napore da privuce Sto veci
broj kandidata sa odgovaraju¢im znanjima i vestinama, a potencijalni kandidati iskazuju
svoju procenu da je organizacija dobro mesto za rad. (Cerovi¢, 2019). Prema tome, ¢ak i
uspesno sproveden proces regrutacije i selekcije, racunajuci i odluku o izboru kandidata i
ponudu ugovora o radu, ne znadi da ¢e izabrani kandidat prihvatiti da bude deo preduzeca

pod ponudenim uslovima.
6.6.1. Formalni metodi eksternog regrutovanja

Formalni metodi eksternog regrutovanja imaju Sirok opseg i prakticno obuhvataju
celokupno trziste rada. U procesu regrutovanja, poslodavei mogu da koriste vise razlicitih
kanala kao bi bili efikasniji, ali i kako bi u interakciji sa kandidatima uvazili i njihova

ocekivanja, §to ¢e kasnije znacajno uticati na retenciju zaposlenih.
Najcesce korisceni kanali regrutacije su:

e oglasavanje;

e agencije za zapoSljavanje;

e sajmovi zaposljavanja;

e regrutovanje u $kolama i fakultetima;
e regrutovanje putem interneta;

e afirmativno regrutovanje,

e regrutacija kandidata iz drugih zemalja.

Eksterno regrutovanje determinisano je oscilacijama na trziStu radne snage,
promenama koje diktiraju tehni¢ko-tehnoloske inovacije, kao i steCenom reputacijom i
atraktivnod¢éu radnog mesta (Sehi¢, Rahimi¢, 2009). Ciljevi regrutacije su privlaenje
kandidata sa viSedimenzionalnim veStinama i iskustvima koja odgovaraju sadasnjosti i
buducnosti organizacione strategije, zatim da se dodaju nove ideje na svim nivoima
organizovanja, kao i da se razvija organizaciona kultura koja privla¢i kompetentne kandidate,

bez obzira na stvarno potreban broj (Mahapatro, 2010:64).

6.6.1.1. Oglasavanjec

Oglasavanje je jedan od tradicionalno formalnih metoda regrutovanja, koji je u praksi

najzastupljeniji. Od blagovremenog kreiranog i kvalitetno dizajniranog oglasa ocekuje se
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zadovoljavajuci odziv kandidata koji ispunjavaju traZzene uslove za upraznjeno radno mesto.
Oglas mora da sadrzi opis posla i neophodne informacije o poslu, mesto rada, zahtevane

kvalifikacije, kao i zaradu i pogodnosti.

Proces oglasavanja poc¢inje identifikovanjem ciljne grupe koja ¢e biti u fokusu napora
preduzeca da privuce $to vise kandidata koji ispunjavaju trazene uslove. Ciljnu grupu mogu
da ¢ine pojedinci, grupe, niSe na trzistu rada, trzi$ni segmenti ili opsta populacija, ali se

svakoj ciljnoj grupi pristupa razlic¢ito (Belch, G. E., & Belch, M. A_, 2004).

Za dobru prezentaciju ponudenog posla i karakteristike potencijalnih kandidata
neophodno je da oglas sadrzi sledece elemente (Marinkovi¢, 2010: 44): naziv radnog mesta,
uslove za rad, zahtevane kompetencije, kao i nacin i rokove za prijavljivanje, a poZeljno je i
da sadrzi naznacene mogucnosti za razvoj karijere. Na kraju se po pravilu navodi osoba
zaduZena za davanje dodatnih informacija, adresa organizacije i kontakt telefon. Jedna od
bitnih prednosti oglsavanja ogleda se u tome $to preduzece na taj nacin $alje poruku javnosti

0 svojoj delatnosti, o svom rastu i razvoju.

Preduze¢a mogu da koriste oglase za popunu upraznjenih radnih mesta kako bi
promovisali konzistentnu marku potencijalnim traziocima posla. Buduéi da na trzistu rada
postoji jaka konkurencija za talente, uspeh se u velikoj meri zasniva na sposobnosti regrutra
da svaj brend prenesu potencijalnim kandidatima (Kaur, 2015: 81). Kod poslodavaca koji
preferiraju isticanje pozitivnih krakteristika u odnosu na konkurenciju i stvaranje uslova u
kojima ce zaposleni u preduzecu biti sre¢ni, zadovoljni i posveceni, ove aktivnosti su
kontinuirani proces (Backhaus, 20 dok ¢e kandidatima na trziStu rada preduzece biti

pozeljno mesto za rad (Lloyd, 2002; Ewing et al., 2002; Berthon et al., 2005; Rampl, 2014).

Pojedini autori sugeriSu da organizacije, u zavisnosti od toga ko su zainteresovane
strane, mogu da imaju niz razli¢itih reputacija. Tvrdnja nalazi uporiSte u tome da se shvatanje
imidza vezuje za utisak u odredenom trenutku, a slike poput ovih vremenom c¢e evaluirti u
percepciju reputacije organizacije (Abratt & Kleyn, 2012). U odnosu na upraznjeno radno
mesto koje se oglaSava, neophodno je izabrati odgovaraju¢e medije: ukoliko je potrebno
popuniti usko specijalizovano radno mesto, oglas treba objaviti u stru¢nim ¢asopisima, ceneci
njihovo periodi¢no publikovanje, dok u situaciji kada je neophodno privuci veliki broj
potencijalnih kandidata izbor medija treba traziti medu naj¢itanijim novinama koje se dnevno

publikuju (Pordevi¢ Boljanovic, 2010: 261).
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Postoje i tzv. slepi oglasi, gde je namerno izostavljena identifikacija preduzeca. Re¢
je o strategiji koja se smisleno primenjuje u situacijama kada preduzeée ne zeli da
konkurencija sazna da ide u ekspanziju, kada preduzece na taj nacin izbegava da zaposleni
saznaju da c¢e uslediti promene u zaposlenosti ili u situaciji kada preduzece ima losu
reputaciju u javnosti. Posledi¢no odluci da se oglas za zaposljavanje pojavi bez naziva

preduzeca je znacajno manji broj prijava kandidata (Bogicevic Milikic, 2006).

6.6.1.2. Agencije za zapoSljavanje

Zadatak agencija za zaposljavanje je da na promenjivom trzistu rada povezu ponudu i
traznju. Osim S§to zainteresovanim za zapos$ljavanje nude poslove, ove agencije Cesto
angazuju preduzeca sa zadatkom da regrutuju kandidate, kao i da obave preliminarnu

selekciju i daju preporuke za odgovarajuce kandidate.

Agencije za zapo$ljavanje predstavljaju efikasno sredstvo za zaposljavanje, a mogu da
budu i specijalizovane za jednu delatnost ili zanimanje. Cesto ove agencije u ime poslodavca

oglasavaju upraznjena radna mesta i vode interviju do faze uzeg izbora.
Prednosti zapo§ljavanja angazovnjem agencija (Trivedi, J., 2018: 5-6):

e dobija se pomo¢ od strucnih i iskusnih stru¢njaka;

e Stedi se vreme jer odeljenje za ljudske resurse treba da pregleda samo prijave kandidata
za koje je agencija unapred odredila da ispunjavaju uslove;

e obezbedena je brza prijava i obrada s obzirom na to da u vecini slucajeva agencije vec
imaju biografije kandidata;

e agencije privlace tesko dostupne kandidate koji nece reagovati dircktno na oglase
preduzeca;

e agencije se mogu upustiti u iskren, Cesto otkrivajuci dijalog sa kandidatima.

Kao lose strane angaZovanja agencija za zaposljavanje navodi se cena, ukoliko se
raspolozivo vreme ne iskoristi na drugim poslovnim aktivnostima, zatim postoji potencijalni
rizik da agencija ne obezbedi kandidate koji ispunjavaju uslove, ali i praksa da pojedini

kandidati vise biraju direktno kontaktiranje preduzeca, nego da koriste usluge posrednika.

Agencije za zaposljavanje koriste drustvene medije radi povezivanja sa razliCitim
korporativnim korisnickim grupama. Mada su ve¢inu savremenih informacionih sistema za

ljudske resurse razvile velike medunarodne kompanije, pojavljuju se i novi sistemi koji
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omogucavaju prilagodavanje strategija koriste¢i kombinaciju tradicionalnih tehnika i tehnika
zapoSljavanja putem interneta (RCSA, 2013).

U Srbiji postoji drzavna mncija za zapoSljavanje — Nacionalna sluzba za
zaposljavanje®, kao 118 profitnih agencija za posredovanje u zaposljavanju u zemlji i
inostranstvu  (www.nsz.gov.rs, 2021). Najve¢i nedostatak nacionalnih agencija za
zapoSljavanje je u tome Sto je pristup univerzalan i obezbeduje obavezno zdravstveno
osiguranje. Stoga se u formalnoj evidenciji nezaposlenih nalaze se i oni Ciji je motiv
prijavljivanja isklju¢ivo ostvarivanje prava na zdravstvenu zaStitu, a da istovremeno ne
iskazuju oc¢ekivano interesovanje i aktivno traganje za poslom. Przulj i sar. (2014: 38) navode
da se najveca masa sredstava u nacionalnim agencijama usmerava na pasivne mere
(zdravstveno osiguranje, naknade za nezaposlene, administrativni troskovi), dok se manjim

delom sredstava realizuju aktivne mere.
Izdavanje dozvola za rad agencijama za posredovanje u zaposljavanju je u nadleznosti

Ministarstva za rad, zapo$ljavanje, boracka i socijalna pitanja.

Osim navedenog, sve su brojnije i sve neophodnije agencije za regrutovanje
menadzera tzv. Headhunting, ¢iji je zadatak konstantno traganje za kandidatima koji mogu da
zadovolje sofisticirane zahteve koje iziskuju menadzerske pozicije. Za menadzerske
pozicije uglavnom se traze kandidati izvan kompanije, a specijalizovane agencije za
regrutovanje top menadzera i ostalih vrhunskih struénjaka na osnovu vlastitih baza podataka,
koje se neprekidno azuriraju, nude kandidate poStujuéi princip da sve strane budu zadovoljne.

Algoritam za formiranje baze podataka agencija
za regrutovanje menadzera sastoji se iz nekoliko aktivnosti (Vasi¢ i sar., 2015: 444) medu
kojima su dnevno aZzurna evidencija o preduzecima, identifikovanje razloga i motita za
promenu posla kod zaposlenih, odnosno za privlatenje nezaposlenih, kreiranje baze

podataka o bitnim karakteristikama potencijalnih kandidata, kao i o pracenju uspe$nosti na

radnom mestu kandidata koji su potpisalu ugovor o radu.
6.6.1.3. Sajmovi zaposljavanja

Sajmovi zapo$ljavanja predstavljaju mesta susretanja poslodavaca, koji iskazuju

svoje potrebe za zaposljavanje na konkretnim radnim mestima, i nezaposlenih, koji dobijaju

% On 1945. romqune Cnyxba je umana cnenehe nasuse: JasHa Oep3a pana; 3aBoj 3a sanouubasawme HP Cpbuje;
me{t]Ka CAMOYIIPABHA MHTEPECHA 3ajeIHHMLA 3alouUbaBamba; PenyOnuuxku (OHA 32 3al0LUBABALES,
Penybmmuxn 3asoa 3a Tpauire paga: Hammonanna cnysx0a 3a 3anolbaBame.
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priliku da se direktno prijave, obave intervju i prihvate posao pod unapred poznatim
uslovima. Organizovanje sajmova zaposljavanja motivise poslodavce na vecu mobilnost u
potrazi za odgovarajuc¢im kandidatima ili radnicima koji imaju potencijal za uCenje i sticanje
novih vestina. Takode, sajmovi zaposljavanja su i prilika za kreiranje baze podataka za

buduce potrebe preduzeca.

Sve c¢eSc¢e se organizuju virtuelni sajmovi zapoS$ljavanja, Sto poslodavcima, uz
minimalno angazovanje resursa, omogucava da se na efikasan nacin predstave kandidatima i
regrutuju one koji imaju odgovarajuce kvalifikacije. Virtuelni sajmovi zaposljavanja mogu da
privuku nezaposlene kandidate i iz drugih zemalja, §to zahvaljuju¢i internet komunikaciji,
predstavlja novi kvalitet u procesu zaposljavanja. Virtuelni sajmovi ne zahtevaju fizicko
prisustvo poslodavaca i zainteresovanih kandidata i uz dobro planirane medijske kampanje,
mogu da privuku znatno vise posetilaca. To je znacajna prednost jer za razliku od
tradicionalnih i uglavnom jednodnevnih sajmova zaposljavanja, virtuelni sajmovi su aktivni

24 ¢asa i dostupni na desktop ili mobilnim uredajima.
6.6.1.4. Regrutovanje u $kolama i fakultetima

Uspostavljanje ¢vrste poslovno-tehnicke saradnje preduzeéa sa obrazovnim

institucijama moze da ima viSestruke koristi.

Konkretna korist se ogleda kroz egzaktne pokazatelje o broju studenata, posebno
onim darovitim koji pokazuju iznadprose¢ne rezultate, a moze da bude i nezamenjiv izvor
kandidata sa deficitarnim zanimanjima. Saradnja se ¢esto nadograduje odlukom preduzeca da
stipendira najbolje studente, odnosno da im ponudi zaposlenje, sve ¢eic¢e ve¢ u zavr$noj

godini studija.

Regrutovanje menadzera i stru¢njaka je, po pravilu, van preduzeca, a osim
angazovanja profesionalnih agencija, za brojne organizacije ustanove visokog obrazovanja

predstavljaju najvazniji izvor pripravnika i buduéih saradnika (Cerovié¢, Knezevié, 2019).

Regrutovanje pripravnika i budu¢ih stru¢njaka na fakultetima predstavlja dobru
odluku, a opredeljuju¢i faktori u izboru odakle ¢e regrutovati kandidate su kvalitet
akreditovanog studijskog pograma, prosecna ocena i duzina studiranja (Pordevi¢ Boljanovic,
2018). Bogicevi¢ Milikic¢ (2006: 104) istice da je jedan od osnovnih nedostatka ovog metoda
u tome $to su potencijalni kandidati raspolozivi samo u odredenom periodu tokom godine i

nemaju radno iskustvo.
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6.6.1.5. Regrutovanje putem interneta

Sve veca sofisticiranost informacionih sistema, kombinovano sa brojnim izvorima
ljudskih resursa, pruza organizacijama mogucnost da efikasnije upravljaju ljudskim
kapitalom. Upravljanje ljudskim resursima je usko vezno sa alatima zasnovnim na internetu,
a informacione tehnologije omogucavaju organizacijama da obavljaju razlicite prakse
upravljanja ljudskim resursima unutar i medu organizacijama. Organizacijama je omogucena
automatizacija i prenos mnogih rutinskih administrativnih funkcija i poslova uskladivanja

koje tradicionalno obavljaju korporativna odeljenja za ljudske resurse (Hendrickson, 2003).

Regrutovanje putem interneta, e-regrutovanje ili internetsko regrutovanje sinonimi su
¢iji je zajednicki imenitelj upotreba razli¢itih elektronskih sredstava za efikasno i efektivno
obavljanje svih tradicionalnih funkcija, povezuju¢i upraznjena radna mesta i potencijalne
kandidate (Darrag et al., 2010).

E-regrutovanje je fenomen koji je doveo do pojave novog trziSta na kojem postoji
nezapamcen nivo interakcije izmedu poslodavaca i potencijalnih zaposlenih (Pin et al., 2001,
Maurer & Liu, 2007).

Na taj nacin se e-regrutovanje s pravom moZe definisati kao upotreba
komunikacijskih tehnologija, kao §to su veb-stranice i drustveni mediji za pronalaZenje i
privlacenje potencijalnih kandidata za posao, kako bi ih zainteresovali za organizaciju tokom
procesa selekcije i uticali na njihove odluke o izboru posla (Chapman & Godollei, 2017:

213).

Kao rastudi trend, regrutovanje putem interneta koristi alate koji omogucéavaju prijem
aplikacije, traganje za talentima i pruzanje povratnih informacija kandidatima. Nesumnjivo,

re¢ je o brzoj metodi koja moZe dosti¢i Sirok auditorijum (Kaur, 2015; Brandao et al., 2019).

Dodatna prednost on-lajn(en-line) regrutovnja i selekcije dopunjena je ubrzanom
implementacijom televizijski baziranog internet pristupa ili terminoloski jednako prihvatljivo
“Internet na televiziji”. Na taj nacin veb oglasni sadrzaj sa personalnog racunara prenosi se na
televiziju, tako da je u realnom vremenu omoguéeno sprovodenje on-lajn intervjua, $to svim
ucesnicima Stedi ograniCene resurse. Na on-lajn platforme za zapos§ljavanje ne treba gledati
samo kao na $ansu za napredovanje i konkurentski iskorak, ve¢ je re¢ o neophodnosti njihove
implementacije kao reSenja egzistencijalnog pitanja opstanka organizacije u dinami¢nom

poslovnom okruzenju.

64




Upotreba interneta u procesu regrutacije i selekcije je u porastu i direktno uzrokuje
drasti¢ne promene u odnosu na tradicionalni proces regrutovanja (Parry et al., 2008), ali se
retko Citav proces odvija on-lajn. Poslodavci se odlucuju da on-lajn prikupljaju prijave,
koriste on-lajn testove zbog ustede troskova i vremena (Slavic i sar, 2017). Mnoga preduzeca
na svojim veb-sajtovima imaju elektronske obrasce namenjene zainteresovanim za posao, ali
to nije dovoljno u njihovoj borbi za talente. Sasvim je izvesno da ce se aktivnosti koje se
preduzimaju u svrhu regrutacije i selekcije preseliti na internet. Regrutovanje putem interneta
moze se posmatrati kroz dve kategorije (Parry et al., 2009; Kaur, 2015): korporativna veb-
stranica koja se koristi za regrutovanje i veb-stranica komercijalne organizacije za

zapoSljavanje na kojima se objavljuju oglasi za posao.

U procesu regrutovanja putem interneta Haris (Harris, 2004) pravi razliku izmedu dva
pristupa: We-find-you i You-find-us. U prvom slucaju se isti€u metode kojima menadzZeri za
ljudske resurse, odnosno regruteri traze najadekvatnije kandidate, dok se drugi sluc¢aj odnosi

na metode u kojima potencijalni kandidat trazi preduzece.

Prednogti.e-regrutacije su mnogobrojne (Pin et al., 2001; McDougall, 2001; Galanaki,
2002; Epstein et al., 2003; Gueutal et al., 2005; Stone et al., 2005; Kim et al., 2009; Aboul-
Ela, 2014):

e Stedi vreme preduzecu tj. skracuje ciklus zaposljavanja;
e sposobnost privlacenja viSe kandidata, pa i onih pasivnih;
e osigurava globalnu pokrivenost na stalnoj osnovi;

e mogucnost reSavanja odredenih niSa trzista rada;

* sposobnost dosezanja Sireg kruga kandidata;

e pruza preduzecu najsavremeniju sliku;

e bolji kvalitet odgovora;

e niski troskovi;

e povecava Sanse za pronalazenje adekvatnih kandidata;
e olaskava geografsko Sirenje;

e usStede vremena/novca;

e visi kvalitet kandidata;

e pruZa bolje mogucnosti manjim preduzec¢ima;

e obezbeduje preduzecu da filtrira kvalifikovane kandidate.
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E-regrutovanje stvara priliku organizacijama da posredstvom mobilnih telef odu
do potencijalnih kandidata ma gde se oni nalazili (Lieve; Chapman, 2019: 124), §to je od
izuzetne vaznosti s obzirom na rezulteta istrazivanja ,,The Rise of Mobile Devices in Job
Search®, sprovedenog u SAD, gde je 58% aktivnih traZzitelja posla koristilo mobilni telefon
najmanje jednom sedmi¢no u potrazi za poslom, uprkos tome §to im je potrebno 80% vise
vremena da ispune aplikaciju (Zhao, 2019: 3). Mada su efikasnost i znacajne ustede
regrutovanja kandidata putem interneta evidentne i nesporne, pojedini autori ukazuju na
preveliki broj aplikacija kandidata koji ne ispunjavaju traZene zahteve upraznjenog radnog
mesta, $to moze da uspori proces zaposljavanja, ali i da ima snazne implikacije na troskove

(Chapman & Webster, 2003; Parry & Tyson, 2008; Kaur, 2015).

Upotreba interneta generiSe brojne i raznovrsne probleme koji se odnose na zastitu
ljudskih prava, a kada govorimo o procesu zaposljavanja, posebno je naglaSeno pravo na
privatnost internet korisnika. Te8ko je pronaci veb-stranicu preduzeca koja pre pristupanja ili
preuzimanja odredenih sadrzaja ne trazi pristup personalnim podacima korisnika, S§to
nedvosmisleno potvrduje da je internet mesto koje nikad ne zaboravlja vreme, mesto i ostale

licne podatke (Mitrovi¢, 2020: 8-9).
U zemljama Evropske unije od maja 2018. godine primenjuje se Opsta uredba o

zastiti podataka (General Data Protection Regulation - GDPR). Mada se GDPR direktno
primenjuje u svim ¢lanicama EU, drzavama je pojedina¢no ostavljena mogucnost da dodatno

nacionalnim propisima reguliSu ovu oblast (OEBS, 2019).

Zakon o zastiti podatka o li¢nosti u Srbiji (2018) konstituise novu obavezu koja se
odnosi i na aktivnosti na internetu, ¢ime je proSirena odgovornost menadzera za ljudske
resurse, koji su zaduzeni za proces regrutacije i selekcije kandidata. Zakon o zasiti podataka o
licnosti primenjuje se i na inostrane menadzere za ljudske resurse, pod uslovom da targetiraju

kandidate na teritoriji Srbije.

6.6.1.6. Afirmativno regrutovanje

Afirmativno regrutovanje podrazumeva kreiranje afirmativnog programa procesa
regrutovanja kako bi se povecao broj zaposlenih iz unapred definisanih ugrozenih grupa, kao
§to su pripadnici nacionalnih manjina, invalidi, mladi bez radnog iskustva, stariji teZe

zaposljivi, bez kvalifikacija i druge marginalizovne kategorije (Simi¢, 2020).
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Strategijom zaposljavanja od 2021. do 2026. godine definisan je opsti cilj koji nalaze
uspostavljanje stabilnog i odrzivog rasta zaposlenosti baziranog na znanju i dostojanstvu
rada. Ovim dokumentom uspostavlja se medusektorska saradnja obrazovanja, privrede,
finansija i socijalne zastite, a razvoj lokalne politike zaposljavanja se realizuje sa gradovima i

opstinama.

Dodatne aktivnosti trebalo bi da unaprede poloZaj mladih, socijalno ugrozenog
stanovni$tva, osoba sa posebnim potrebama, Roma i ostalih marginalizovanih katcgorijw,
koji bez znacajne potpore ne mogu samostalno da poboljsaju svoj polozaj na trziStu rada

(Ministarstvo za rad, zaposljavanje, boracka i socijalna pitanja, 2021).

Proces regrutovanja radnika starije Zivotne dobi obuhvata i one koji su ostvarili pravo
na starosnu penziju. Na a nacin se direktno pomaze starijim ljudima koji se suofavaju sa
ekonomskim te§kocama, Sto je vazno s obzirom na to da ¢e ovaj trend, kako penzije postaju
realno manje biti sve izrazeniji. S druge strane korist za preduzec¢a je vidljiva u smanjenju
jaza u veStinama i iskustvu izmedu onih koji su zbog godina Zivota napustili preduzeca i
mladih koji su zavrsili Skole i fakultete. Projekcije ukazuju na to da bi do kraja trece decenije
ovog veka trebalo da se oseti uticaj baby-boom generacija, odnosno da bude dostignut
maksimalan broj stanovnistva starijeg od 65 godina (Nikitovi¢, 2019: 98).

Kako stariji i mladi radnici sve vise rade zajedno, na poslodavcima je da prepoznaju
moguénosti, izazove i dodatnu vrednost koju mogu imati maksimiziranjem koristi od starosne

raznolikosti na poslu (Smeaton & Parry,2018: 7).

Predvida se da ¢e poslodavci u Velikoj Britaniji u narednih deset godina morati da
obezbede radnike za 13,5 miliona upraznjenih radnih mesta, a da ¢e u tom periodu $kole i
fakultete zavrSiti sedam miliona mladih (CIPD, 2012). Sli¢no je i u Evropskoj uniji: u
narednih 30 godina o¢ekuje se smanjenje radno sposobnog stanovniStva brzinom izmedu
milion i 1,5 miliona godi$nje, odnosno povecanja broja starijih od 60 godina brzinom od dva
miliona godi$nje, Sto ¢e biti prvi put u istoriji da su najstarije starosne grupe brojnije od
najmladih (Smeaton & Parry, 2018). Sve viSe istrazivaCa generacijskih razlika izrazava
kriticni odnos prema teorijskim osnovama i empirijskim dokazima o postojanju znacajnih
razlika u vrednostima rada, navodec¢i da postoji vise slicnosti nego generacijskih razlika

(Parry & Urwin, 2011: 92).

'Cryx6enn rnacuux PC, 6p. 18/21
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Anketa Americkog istrazivatkog centra o upotrebi drustvenih medija, sprovedena
2021. godine u SAD, pokazala je da postoje neke izrazite starosne razlike, $to bi u procesu
afirmativnog regrutow teze zaposljivih kandidata starije Zzivotne dobi, trebalo posebno da
se ceni. Naime, 84% odraslih u dobi od 18 do 29 godina potvrdilo je da je ikada koristilo bilo
kakve stranice na drustvenim mrezama, $to je sli¢cno udelu onih izmedu 30 i 49 godina (81%).
Nesto manji udeo onih u dobi od 50 do 64 godine (73%) kaZe da koristi veb stranice
drustvenih medija, dok manje od polovine starijih od 65 godina (45%) to radi (Auxier &
Anderson, 2021). Ovakvi pokazatelji su od znacaja u procesu regrutacije, jer pokazuju do
koje starosne kohorte ¢e stici oglasne poruke za popunu upraznjenih radnih mesta, §to je

itekako bitno u privlacenju kandidata.

U okviru afirmativnog regrutovanja, preduzeca posebnu paznju treba da posvete
nezaposlenim samohranim roditeljima, s obzirom na tesko¢e oko uskladivanja obaveza na
radnom mestu i privatnog zivota. Poslodavci bi trebalo da izrade posebne planove za
privla¢enje pripadnika nacionalnih manjina i zena, koji mogu da obuhvataju ponovnu
procenu personalnih politika, razvoj prilagodljivosti radnih mogu¢nosti, prilagodavanje
postoje¢ih radnih mesta i ponudu fleksibilnih planova za isplatu beneficija (Dessler, 2007:

88).

Na trzistu rada postoji vidna nejednakost izmedu Zena i muskaraca: u 2020. godini
muskarci su imali znatno vecu verovatnoc¢u (74%) od zena (47%) da participiraju u globalnoj
radnoj snazi. Najveci rodni jaz i varijacije u pristupu Zena trziStu rada u 2019. godni bili su
izrazeni u Juznoj Aziji, Severnoj Africi i Zapadnoj Aziji, gde su stope ucesée zenske radne

snage ispod 30% (UN DESA, 2020).

6.6.1.7. Regrutacija i selekcija radnika iz drugih zemalja

Budu¢nost procesa regrutacije i selekcije treba posmatrati kroz prizmu
internacionalne perspektive i uocCenih trendova, s obzirom na to da je sve viSe stranih
kompanija koje rade u Republici Srbiji, kao i nasih kompanija koje posluju na
medunarodnom trzistu. Poslovanje na medunarodnom trzistu zahteva neprekidno ulaganje u
nova multidisciplinama znanja i razvijanje veStina multitaskinga, odnosno efikasnog
resavanja viSe zadataka odjednom.

Zaposljavanje u turizmu ima dosta specifi¢nosti koje ukljuéuju i znac¢ajnu mobilnost.
Iz makroperspektive, mobilnost radne snage u turizmu je znacajna u odnosu na ukupnu

mobilnost kao druStvene pojave. Naime, turizam podrazumeva poslovanje i na
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medunarodnom trzistu, a relativna lakoca pristupa zaposljavanju ¢ini ga vaznim u Sirem
kontekstu nacionalnog zaposljavanja.

Razumevanje mobilnosti radne snage i dinamika trzista u turizmu zahteva uvazavanje
tri glavne karakteritike sektora: da je potraznja promenjiva u kratkom vremenskom periodu,
da je struktura kompletnog sektora, bez obzira na vlasnistvo, usitnjena na male jedinice i da
se vestine u turizmu i ugostiteljstvu relativno lako mogu steci (Riley, 2004: 136). Medutim,
relativna lakoca pristupa svakako ne zna¢i da su turizam i ugostiteljstvo podrucja koja
pruzaju bezgrani¢ne mogucnosti, narocito ako se uvaZzi postojanje zabrinutosti zbog
unutra$njih i medunarodnih migracija radne snage na autohtono stanovnistvo. U prvom planu
ove brige su nezaposlenost lokalnih radnika i posledi¢no njihova migracija.

Regrutovanje bi trebalo da odgovara strateSkim i drugim planovima preduzeca, a to je
naroCito vidljivo kada se dgmese odluka o prosSirenju van nacionalnih granica ili kada je

potrebno popuniti veliki broj radnih mesta za koja se ocekuje da ce biti slobodna.

Kombinacija razli¢itih Cinilaca otezava zapo$ljavanje radnika iz inostranstva, pre
svega zbog postojanja viznih i bezbednosnih barijera (Dessler, 2007: 76).

Postoje znacajne razlike izmedu domaceg i medunarodnog upravljanja ljudskim
resursima, a vidljive su u tome $to se aktivnosti unutar nacionalnih granica odnose na
zaposlene iz mati¢ne drzave, dok medunarodno upravljanje ljudskim resursima zauzima $iru
perspektivu. U tom kontekstu izdiferencirala su se tri aspekta (Rofcanin et al., 2014: 21):

e ljudski kapital: kako se zaposljava, rasporeduje i koristi;
e tipovi zaposlenih: drzavljani mati¢ne zemlje, drzavljani zemlje domacina i drzavljani
trec¢ih zemalja;

e tipovi zemalja: mati¢na zemlja, zemlja domacin i trece zemlje.

Interdisciplinarnost i istrazivacki pristup omoguéili su vizuelizaciju medunarodnog
upravljanja ljudskim resursima, ali sada u novom kontekstu gde je formalno sediste
kompanije irelevantno, s obzirom na njihovu teznju da migriraju na lokacije na kojima mogu
da ostvare najve¢u konkurentsku prednost. Internet u realnom vremenu povezuje sve
zaposlene, a razlika u vremenskim zonama predstavlja olakSanje za organizovanje

neprekidnog procesa rada.

Kompanije buduénosti koje deluju na medunarodnom trzistu tragac¢e za talentima i
resursima svuda gde se moZe pronaci, ba§ kao Sto ce prodavati svoju robu i usluge Sirom

sveta. Talenti su postali najtrazenija roba na svetu, a promenjiva priroda posla ¢ini radnike sa
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znanjem sve kriti¢nijim za konkurentnost (Cascio & Aguinis, 2008). Strani drzavljani koji na
osnovu dobijanja posla u Srbiji imaju vizu za duzi boravak (viza D)® mogu da se
zaposljavaju (Zakon o zapoSljavanju stranca, 2014; Zakon o strancima, 2018). Pre toga
stranci su mogli da rade samo pod uslovom da poseduju odobren privremeni boravak i stalno

nastanjenje.

Primena navedenih zakona omogucila je znacajne ustede poslodavcu i strancu, 8
obzirom na to da su stvoreni uslovi da ﬁpostupak dobijanja dozvole pokrene jo§ u mati¢noj
zavi. Procedura podnoSenja zahteva se razlikuje u zavisnosti od toga da li je strancu, u

skladu sa viznim rezimom za ulazak u Srbiju, potrebna viza ili ne.

Pravilnikom o dozvolama za rad ureden je nacin izdavanja i produZenja dozvola

strancima za rad u Srbiji, a u zavisnosti od vrste dozvole, razlikuje se sedam vrsta zahteva
(www.nsz.gov.rs, 2021).

Drzave sa tradicionalnom imigracionom politikom imaju formalizovane migracione
programe za privlacenje visokokvalifikovanih migranata. Prema pokazateljima Australijskog
zavoda za statistiku (Australian Bureau of Statistics, 2011), prvih pet zemalja porekla za
izdate vize za kvalifikovane migrante su Indija (21%), Kina (20%), Velika Britanija (14%),
Sri Lanka (5%) i Malezija (5%). Ipak. uprkos rigoroznoj proceni kvalifikacija i iskustava
migranata, kvalifikovani imigranti iz neengleskog govornog podru¢ja manje su uspeSni u
pronalaZenju posla koji odgovara njihovim veStinama od onih koji dolaze iz engleskog
govornog podrucja i koji u Australiju stizu po istim formalnim programima. To se posledi¢no
reflektuje kroz nejednakost u ishodima zaposljavanja, smanjenoj mobilnosti u karijeri i
nedovoljnoj iskoriS¢enosti steCenog obrazovanja (Kostenko, Harris and Zhao, 2012).

Uprkos problemima izazvanim pandemijom COVID-19, u Programe migracija 2019-

20, ukljucene su dve nove kategorije (Australian Government, 2020: 9):

e kategorija Global Talent (Independent) dizajnirana je tako da privuce visokotalentovane
pojedince sa preduzetni¢kim idejama i savremenim veStinama u ciljanim industrijskim
sektorima, koji mogu da doprinesu australijskoj ekonomiji podsticuéi inovacije i

podrzavajuci stvaranje lokalnih radnih mesta;

® Buza [ je ogobpemse cTpaniy 3a yila3ax y 3emiby U bopasax Ha Teputopuju Penybnuke Cpbuje y tpajamy o1
90 no 180 nana.
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e kategorija Regional podrzava snaZzniju regionalnu migraciju osiguravaju¢i da migracioni
sistem podrzava regionalno poslovanje i usmerava kvalifikovane migrante prema

Australiji.

Izrazeno kroz ambicije privlacenja novih, kvalifikovanih imigranata, Kanadska vlada
je Planom imigracionih nivoa 2021-2023 (Canada’s Immigration Levels Plan), iskazala Zelju
da ta drzava primi 1,2 miliona imigranata: 401.000 imigranata u 2021. godini, zatim 411.000
imigranata u 2022. godini i 421.000 imigranata u 2023. godini. (Minister of Immigration,
Refugees and Citizenship, 2020: 24). Ovaj Plan treba posmatrati u kontekstu 2019. godine,
kada je Kanada dostigla najvisi broj stalno nastanjenih — 341.180 imigranata, §to je 6,3% vise
nego 2018. godine. Posebno je znacajan pokazatelj da je klasa ekonomske imigracije sa
196.658 imigranta najveci izvor stalnog boravka u Kanadi, priblizno 58% svih prijema u

2019. godini.

Nemacki imigracioni zakoni, pod pritiskom nedostatka kvalifikovane radne snage,
ciljanom imigracijom iz zemalja koje nisu Clanice Evropske unije, olaksali su dolazak u
Nemacku. Za visokoobrazovane radnike i pre je postojala moguc¢nost da dobiju tzv. plavu
kartu. Krajem 2QL8. godine, Savezni zavod za migracije i izbeglice, objavio je da se u
Nemackoj nalazi vise od 230.000 ljudi koji su tehnicki morali da napuste zemlju, od cega je
za neSto manje od 174,000 odobreno izuzete od deportacije, ¢ime su dobili priliku da,

pronalaskom stalnog posla, steknu boravisnu dozvolu (Taube, 2018).

Gotovo cetvrtina radne snage u Velikoj Britaniji rodena je u inostranstvu. To u velikoj
meri odrazava veli¢inu azijskog i orijentalnog trzista restorna, ali takode naglasava ranjivost
na sva ograni¢enja koja su moguca nakon izlaska Velike Britanije iz Evropske unije, s
obzirom na broj ostalih drzavljana EU koji rade u tom sektoru. Broj slobodnih radnih mesta
koja se nude u turizmu i ugostiteljstvu i dalje je visok i uglavnom je podstaknut visokom
fluktuacijom radne snage. Zaposljavanje osoblja postaje sve teze s obzirom na pad

nezaposlenosti, a kao rezultat toga sve se viSe preduzeca usresreduje na zadrzavnje osoblja

(People 1 st, 2016).

Kako bi pospesili i nagradili visoke standarde korisnickih usluga u sektoru turizma i
ugostiteljstva Britansko udruzenje ugostitelja (British Hospitality Association) ustanovio je
kodeks koji se sastoji od istrazivanja kupaca i povratnih informacija, procene ucinka
preduzeca u standardima usluge i poslovne izvrsnosti sa istaknutim aspektima kao $to su

obecanje klijenta, poslovno planiranje, standardi u¢inka, pruzanje usluga, obuka i razvoj.
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Izvrsnost kroz ljude zasniva se na kodeksu dobre prakse zaposljavanja u 10 tacaka.

Kodeks obavezuje poslodavce na sledece (Boella & Goss-Turner, 2013: 11):

o Pazljivo regrutujte i birajte, tako da mozete da promovisete pozitiviu sliku i da privucete
kvalitetne kandidate.
1. Jednake mogucnosti
2. Regrutovanje
Dobar poslodavac privlaci, bira i zaposljava kvalitetno osoblje, bilo stalno, honorarno
ili povremeno, koje je legalno ostvarilo pravo na rad.
e Ponudite konkurentan paket zaposljavanja, kako bi osoblje koje zapo§ljavate znalo §ta da
ocekuje i da se o njima brinete.
3. Ugovor o radu
4. Zdravlje i sigurnost
Dobar poslodavac osigurava da su zaposleni u pisanoj formi potpuno upoznati sa
uslovima zaposljavanja i pruza im zdravo i sigurno radno okruzenje.
® Razvite vestine i performanse, tako da se mogu poboljsati standardi korisnicke usluge i
produktivnosti.
5. Dizajn posla
6. Obuka irazvoj
Dobar poslodavac neprekidno nastoji da povecaproduktivnost, poslovnu efikasnost i
korisnicku uslugu poboljsanjem struénog osoblja, motivaciju, efikasnost i zadovoljstvo
poslom.
e Komunicirajte efikasno, tako da vii vaSe osoblje radite na istim ciljevima.
7. Komunikacija
8. Prituzbe i disciplina
Dobar poslodavac osigurava da osoblje zna Sta se od njega ocekuje, obavestava ga o
ucinku i ima disciplinski pravilnik.
e Prepoznajte i nagradite, tako da mozete da zadrzite motivisano osoblje.
9. Pregled ucinka
10. Nagrade i priznanja

Dobar poslodavac preduzima korake da zadrzi i motivise kvalitet.
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6.6.2. Neformalni metodi eksternog regrutovanja

Osim uobicajenih i opsteprihvacnih metoda regrutovanja, preduzeca se sve Cesce,
motivisana povecanjem efikasnosti procesa, odlu¢uju i za neformalne metode, kao 5to su
preporuke zaposlenih i regrutovanje bivsih radnika, a ostavlja se i moguénost kontinuiranog

prijavljivanja zainteresovnih kandidata za neke buduce poslove u preduzecu.

6.6.2.1. Preporuke zaposlenih

Preporuke zaposlenog osoblja mogu znacajno da olakS$aju i uc¢ine efikasnijim proces
zapoSljavanja, s obzirom na to da je re¢ o kandidatima koji, prema njihovim ocenama, imaju

sve karakteristike neophodne za popunjavanje upraznjenog radnog mesta (Pordevic¢

Boljanovi¢, 2018).

Postojeci radnici su zainteresovani da daju $to potpunije informacije o kandidatu koga
preporucuju jer davanjem preporuke kao zalog ulazu vlastitu reputaciju. Osim toga, treba
uvaziti i to da kandidati dolaze s realnom predstavom o tome kako je raditi u preduzecu, te su

i rezultati regrutovanja na osnovu preporuka obi¢no bolji (Dessler, 2007: 82).

Kada se koriste razli¢iti izvori regrutovanja, neophodno je analizirati sve izvore sa
pozicije ukupnih troskova, kao i troskova po svakom prijavljenom kandidatu, a dosadasnja
praksa istice da su preporuke ve¢ zaposlenog osoblja najjeftinije, ali i da su vremenski
najmanje zahtevne (Przulj i sar., 2014). Upravo zbog toga sve vise preduzeca donosi odluku
da zaposlenima, koji se angazuju u privlacenju kandidata, obezbedi bonuse i nagrade

(Pordevi¢ Boljanovi¢, 2010).

Prednosti zaposljavanja kandidata uvazavajuéi preporuke zaposlenih su (Trivedi,
2018: 9-10):
e pokazuje se da cenimo preporuke zaposlenih;
e kandidati su poznati ve¢ zaposlenima kojima verujemo;
e prosirena je poruka da je naSe preduzece dobro mesto za rad;

e dobro je za moral zaposlenih.
Kao lo3e strane zapoS$ljavanja na bazi preporuka ve¢ zaposlenih istice se:

® postoji mogucnost da ponudene preporuke ne odgovaraju trazenoj poziciji;

e nezahvalan zadatak da se ne uvazi preporuka koju je dao zaposleni u preduzecu;
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e lode za moral zaposlenih ukoliko ne bude izabran preporuceni kandidat.

6.6.2.2. Regrutovanje bivsih zaposlenih

Metod regrutovanje bivsih zaposlenih se najéesce preferira kod preduzeca sa
izraZenim uticajem sezone u poslovanju, pa je izrazito zastupljen u turizmu i ugostiteljstvu.
Ovaj metod je relativno jeftin, s obzirom na to da preduzeée poseduje podatke o znanju,
veStinama i sposobnostima. Zbog toga Sto je je re¢ o zaposlenom koji je angazovan za
obavljanje poslova za koje je ve¢ obucen, poslodavci ofekuju da se ovaj metod kroz
valorizaciju pokaZze kao jeftiniji i efikasniji.

Nedostatak ovog metoda je u izostanku lojalnosti i posveéenosti, a Cest je slucaj da se

radnici zaposljavaju i u konkurentskim preduze¢ima.

Ipak, brojni su primeri u kojima preduzeca uspostavljaju dugorocne veze sa
sezonskim radnicima, tako da ih svake godine u sezoni povecanog obima poslova
zaposljavaju, a za uzvrat radnici su posveceni postizanju visokog kvaliteta (Bogicevic¢

Miliki¢, 2006).

S obzirom na to da je konkurencija u neprekidnom traganju za kvalifikovanim
kandidatima, preduzeca se sve viSe usmeravaju na jacanje brenda. Brendiranje poslodavaca
sagledava se kao slika koju sada$nje, buduce i nekadaSnje osoblje deli o atraktivnosti
organizacije kao mesta za rad, cene¢i kompletan paket psiholoskih, ekonomskih i
funkcionalnih koristi koji se povezuje sa radom (Wilden et al., 2010). U tom smislu
regrutovanje bivsih zaposlenih moze da bude signal drugim kandidatima da je re¢ o

preduzecu koje je pozeljno mesto za rad.

6.6.2.3. Samoinicijativno prijavljivanje kandidata

Veéina preduzeca, bez obzira na veli¢inu, koristi internet za regrutovanje zaposlenih
dodavanjem odeljka ,Karijera“ na svoju veb-stranicu. Organizacije koje planiraju da
regrutuju veéi broj radnika, Cesto razvijaju namenske veb-stranice posebno dizajnirane za
zaposljavnje (Junejo, 2019). Osim stvaranja brenda za zapo§ljavanje u preduzecu, tu su
locirane tipi¢ne informacije koje se nalaze u oglasu za zaposljavanje, kao $to su zahtevane

kvalifikacije, potrebno iskustvo i ponudene beneficije (DeCenzo & Robbins, 2009: 144).
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Od tih informacija se ocekuje da povecaju kvalitet podnosilaca prijava, odnosno da se
obeshrabre oni ¢ija se vrednost ne poklapa sa potrebnim uslovima, s obzirom na to da
pojedine studije pokazuju da i do 80% prijavljenih kandidata ne ispunjava u celosti traZzene

uslove (Mohamed et al., 2002).

Poslodavci bi trebalo znatno viSe paZnje da posvete dizajniranju veb-stranica, jer
postoje dokazi da nedovoljno privlacan oblik, sadrzaj i funkcija veb-stranice moze da
proizvede negativne refleksije na percepciju trazitelja posla, odnosno postoje realne Sanse da
se pojedimi,kandidati ne¢e odluciti za upraznjene poslove koji su objavljeni na takvoj veb-
stranici (Cober et al., 2003; Cober et al., 2004; Cable & Yu, 2006; Maurer & Liu, 2007; De
Goede etal., 2011).

Da bi potencijalni kandidati doneli odluku da posalju prijavu i radnu biografiju,
potrebno je da postoji prethodno izgraden kredibilitet prema informacijama i oglasnim
porukama o upraznjenim radnim mestima. To zahteva da veb-stranica kontinuirano
projektuje autenti¢ne i nepristrasne informacije prema korisnicima (Bews 009), pa suu
tom smislu izjave zaposlenih u preduzecu o kompaniji i radu dobrodosle (Cable et al., 2000;

Dineen et al., 2002).

Bolji imidz i reputacija preduzeca vode ka stvaranju uslova za znacajniji uticaj i
vrednost, pruzaju vece $anse za privlacenje boljih kandidata za posao (Edwards, 2010), a
neka istrazivanja su potvrdila da su pojedinci spremni da rade za manju platu samo da se
pridruze firmama koje imaju dobru reputaciju, kao i da percepcija trazitelja posla moze uticati
na stepen do koga pamte informacije iz materijal za zapos$ljavanje (Cable & Turban, 2003:

2245).

Razlozi za kontinuiranu i sve vecu upotrebu interneta kao alata za regrutovanje mogu

se prepoznati u nekoliko klju¢nih prednosti (Cober et al., 2000):

e cfikasna upotreba veb-stranice prilikom procesa regrutovanja jeftinija je u odnosu na
tradicionalne strategije zapoSljavanja i za organizacije i za kandidate. Mada se odnos
troskova razlikuje u zavisnosti od situacije, razumna procena je da regrutovanje putem

interneta iznosi 1/10 cene tradicionalnih metoda;
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e koriS¢enje interneta omogucava organizacijama da zna(':ajﬁ viSe informacija koje se
odnose na posao pruze na dosledniji i dinami¢niji nacin nego Sto je to bio slucaj u

prethodnom periodu;

e veb stranica organizacije o zaposljavanju pruza prvi utisak potencijalnim kandidatima,
§to je vazno za namere tih kandidata da nastave proces zaposljavanja. Temeljni koncept

kvalitetno dizajnirane veb stranice je u tome da privlaci i zadrzi interes kandidata;

e kroz korporativnu veb-stranicu mogu se predstaviti informacije koje isticu jedinstvene
aspekte korporativne kulture, koje mogu da privuku pojedince za koje se procenjuje da bi

se uklopili u organizaciju;

e organizacije mogu dozvoliti pojedincima da se prijave na veb stranici, koja koristi

funkcije posebno dizajnirane za potrebe zaposljavanja.

U evaluaciji procesa regrutacije, organizacije mogu sebi postaviti nekoliko kljué¢nih

pitanja (Nickson, 2007: 103):

e da li prakse regrutacije obezbeduju dovoljan broj odgovarajuc¢ih kandidata kako bi
organizacije mogle da odaberu dovoljno visokokvalitetnih kandidata?

e da li bi se mogao privuci dovoljan skup odgovarajucih kandidata koriste¢i jeftinije
metode?

e da li metode regrutacije imaju odgovornost u pruzanju jednakih mogucnosti za sve

kandidate?

6.7. Selekcija ljudskih resursa

Selekcija se moze definisati kao izbor kandidata izmedu vise njih, koji shodno
unapred definisanim standardima, najviSe odgovaraju organizaciji. Re¢ je o odgovornom
procesu koji se ne moZe pojednostaviti na postupak izborna najboljih kandidata, jer se
zapravo insistira na kreiranju skupova u kojima svaki pojedinac u odredenom skupu poseduje
specifi¢na znanja, vestine i sposobnosti. Sto su znanja, vestine i sposobnosti kandidata blizi

potrebama organizacije, S$anse za dobijenje ponude za posao su vece.

Cerovi¢ i Knezevié¢ (2019: 257) definisu selekciju kao proces u kome organizacija i
kandidat odlu¢uju o ponudi posla, odnosno o prihvatanju ponude za posao. Od procesa

selekcije zahteva se da pruzi garancije da je izabrani kandidat pojedinac koji ¢e potvrditi
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uspesnost , te se kao osnovni standardi selekcije istiCu opravdanost i pouzdanost (Pordevic

Boljanovi¢ i sar., 2020).

Pojedina¢ne razlike koje uti¢u na proces selekcije mogu se posmatrati kroz prizmu

sposobnosti, osobina liénosti i kompetencija (Cerovi¢, 2013).

Sposobnosti definiSemo kao osobine koje ljudi poseduju a Sto je preduslov za
ostvarivanje rezultata u nekoj oblasti. Dele se na intelektualne, perceptivne i psihomotorne.
Osobine licnosti integrisu sve ono §to pojedinca ¢ini razli¢itim od drugih, a prepoznatljive su
kroz kreativnost, optimizam, zabrinutost, ambicioznost, agresivnost, prisnost i sl. Pod

kompetencijom podrazumevamo sposobnost pojedinca da uspesno obavlja odredeni posao ili

zadatak.

Slika 5. Proces selekcije kandidata
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Menadzeri za ljudske resurse sve CeSce treba da ocene i sertifikovane kandidate za
odredenu oblast rada ili im daju prednost u odnosu na one bez sertifikata. Dobrovoljna
sertifikacija pozitivno govori o podnosiocima takvih sertifikata, jer dokazi o obimu i prirodi
sertifikacije na pojedinacne i organizacione ishode, pomazu onima koji su zaduzeni za

zaposljavanje (Farashah et al., 2019).

Selekcija potinje prikupljanjem podataka o kandidatu: popunjen prijavni obrazac i
preporuke, a od znacCaja je intervju koji sa kandidatima obavljaju menadzeri za ljudske
resurse. Intervju je dvosmeran proces, koji daje priliku za ocenu prethodnog iskustva,
sposobnosti i vestina kandidata, procenjujuéi to iz ugla potreba prema sacinjenom opisu

radnog mesta.

U slucajevima kada intervju nije dovoljan za donoSenje odluke, primenjuju se
testiranja kandidata: testovi sposobnosti, licnosti, postignuca, testovi sposobnosti za obuku,
testovi posebnih sposobnosti, medicinski, fizicki i poligrafski testovi (Torrington et al.,

2004:199).
Nakon intervjua potrebno je saciniti kratak pisani rezime sa kandidatima koji su usli u

uzi izbor, proveriti njihove reference, doneti odluku o zapoS$ljavanju i obavestiti kandidata
kome c¢e biti ponuden ugovor o zapo$ljavanju, kao i one koji nisu izabrani. Izgradnja
preduzeca koje ¢e biti pozeljno mesto za rad trebalo bi da se posmatra kao neprekidan proces
koji je od znacaja i u situacijama kada je ishod zapo$ljavanja nepovoljan, odnosno kada je

potrebno obavestiti one kandidate kojima nije ponuden ugovor o radu. Neophodno je istrajati
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na personalnom pristupu svakom kandidatu, naroCito izbegavajuci slanja automatizovanih
poruka gde izostaju relevantne informacije koje su bile opredeljujuce za prijem odredenih

kandidata.

U okviru projekta ,,Oceni put do posla, koji je u 2020. godini realizovala ,,Infostud
grupa“, 14.766 kandidata ocenjivalo je 44.908 konkursa kod 5.811 poslodavaca’. Cak 84%
kandidata, koji su podneli prijave na oglase za upraznjena radna mesta, nije dobilo nikakav

odgovor, tako da je upravo izostanak povratne informacije najlosije ocenjena stavka.

znacajno urusava imidz preduzeca, na $ta ukazuje podatak da je 68% anketirani
izjavilo da se ne bi ponovo prijavili na oglas kod istog poslodavca, a vise od 72% kandidat ne
bi preporucili bliskim osobama da se prijave na oglas kod tog poslodavca (www hrlab.rs,
2020a).
Za kandidate iz organizacije koriste se dodatne metode koje ukljuCuju ocenu

uspesnosti i ocenu saradnika.

Uprkos tome Sto proces selekcije obuhvata brojne razlicite iteracije, koje se
prilagodavaju zahtevima posla, Stangl-Sugnjar i Zimanji (2006) predlazu model selekcije u
vremenskom sledu koji pocinje dostavljanjem prijava, testiranjem i intervjuisanjem, zatim
proverom trazene dokumentacije i procenom zdravstvene sposobnosti za posao, da bi na

kraju procesa, a pre kona¢ne odluke o zapo§ljavanju, usledio intervju sa nadredenima.
Zaposljavanje se moze okarakterisati i kao kriticna faza ciklusa upravljanja ljudskim

resursima, s obzirom na to da organizaciji obezbeduje mogucnost da stekne kompetencije

koje su potrebne za obavljanje definisanih poslova (Vukonjanski i sar., 2012).

Konac¢na odluka o prihvatanju posla pod ponudenim uslovima je na kandidatu, uz

zadovoljenje zdravstvenih uslova.

Kada se obavi izbor kandidata, novozaposlene je neophodno upoznati sa
organizacijom, organizacionom kulturom, kodeksom ponaSanja, o¢ekivanjima i sl. Taj proces
se naziva socijalizacija. Organizacija uvodi u posao novozaposlene realizacijom
odgovarajuceg programa, koji prema autorima Budakovi¢ i Pestek (2018) sadrzi dve grupe

aktivnosti: orijentaciju i obuc¢avanje za rad na poslovima.

Cilj preduzeca je da rizik od pogresnog izbora svede na najmanju mogucu meru.

? ¥V ucrpaxusamy ,OUEHH 0OyT [0 [OCHAA® YUECTBOBAIM CY KAHAWIATH KOJH Cy [YyTeM cajTa
https://poslovi.infostud.com/ ouenama ox 1 10 5 BpeAHOBAIM HAUHH HAa KOjH Cy npeayseha 3akasala MHTEPE]Y,
KBANUTET Aobujenux uupopmaumja o pagHoMm MecTy, Op3HHY NIpoLeca cenekupje U obaBelTene 0 HCXOmy

KOHKYypca.
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Osim direktnih troskova, moraju se uvaziti i indirektni, kao Sto su troskovi
oglasavanja, izgubljenog vremena za vreme razgovora sa kandidatima, kao i troskovi tokom
socijalizacije novozaposlenih, a oni se procenjuju na dve do pet godisnjih zarada odredenog

radnika (Przulj i sar., 2014: 42).

6.7.1. Provera radnih biografija i preporuka

Radna biografija je neizostavan izvor informacija o kandidatima, a dostavlja se uvek
uz prijavu na oglas za popunu upraznjenog radnog mesta. Sve CeSc¢e se preferiraju

standardizovani obrasci kako bi bili uporedivi i lak$e proverivi.
Radna biografija treba da sadrzi:

e ime i prezime kandidata, punu adresu i kontakt telefon;

e mesto i godina rodenja;

e taksativno navedena vrsta i stepen strucne spreme, odnosno zavrsene skole i
fakulteti sa godinama okoncanja formalnog obrazovanja;

e profesionalno interesovanje, obuke i treninzi;

e radno iskustvo: vrsta i vreme prvovedeno na odredenom radnom mestu;

e li¢ne karakteristike.

Radna biografija je ogledalo radne proslosti s obzirom na to da pruza uvid u
profesionalni angazman, gde se posebno ceni napredovanje u karijeri, praznine u radnom

angazmanu, promena zanimanja i profesionalna interesovanja.

Mada preduzeca u procesu zaposljavanja teze da izaberu kandidate koji zadovoljavaju
trazene uslove na upraznjenom radnom mestu, vazna je i procena da li kandidat svoj buduci
profesionalni razvoj vidi u tom preduzecu. Kako promene radnih mesta i preduzeca nije
moguce izbeci, taj pokazatelj kod kandidata ne bi trebalo da bude diskvalifikujuci. Naime,
uvek postoji moguénost da takvi zaposlenici u odredenom vremenskom periodu prepoznaju

sve vrednosti koje ranije nisu mogli da uoce i da donesu odluku o ostanku u preduzecu.

Relevantne informacije o kandidatima mogu se dobiti iz preporuka, kao potvrda
prethodne uspesnosti. Preporukama se potvrduju informacije napisane u prijavi na oglas i
radnoj biografiji, ali i vizuelizuje dotadasnji radni angazman u drugim preduzecima.

Medutim, Jovanovi¢ Bozinov i sar. (2008: 133) ukazuju da neka istrazivanja pokazuju da je
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pouzdanost preporuka veoma niska, prevashodno zbog subjektivnosti, a podlozne su i

greSkama, pa ¢ak i zloupotrebama.

6.7.2. Testiranje kandidata

Testovi predstavljaju skupove odredenih zadataka, ¢ija je funkcija da na objektivan
na¢in ispitaju karakteristike kandidata ili neke psihi¢kie procese (Stangl Susnjar, Zimanji,

2006: 164).
U praksi su ustaljena dva bazi¢na koncepta testiranja: validnost i pouzdanost.

Za test kaZzemo da je validan isklju¢ivo ako ispituje ono za $ta je namenjen, a njegova
validanost se potvrduje stavljanjem u odnos rezultata testiranja sa rezultatima koje ostvaruju
izabrani radnici. Bez obzira na to koja vrsta testova ¢e se primeniti, preduzeca bi trebalo
znaCajnu paznju da poklone odabiru testova uvazavajuci njihovu pouzdanost i validnost

(Marchington & Wilkinson, 2002).

Desler (2007: 114) navodi dva glavna nacina dokazivanja validnosti testa: test na
osnovu kriterijuma i test na osnovu sadrzaja. Potvrdivanje testa na osnovu kriterijuma znaci
da ¢e oni koji pokazu dobre rezultata na testu ostvarivati dobre rezultate na poslu. Validnost
testa na bazi sadrzaja potrvrduje se tako Sto se obezbedi test koji na adekvatan na€in
odslikava sadrzaj posla.

Pouzdanost se odnosi na koncept doslednosti merenja, $to prakti¢no znaci da ¢e se
svaki put kada se koristi odredena metoda selekcije do¢i do istog rezultata. Upravo je to
razlog Sto strukturirani intervju ima vecu pouzdanost od nestrukturiranih. Bitnost valjanosti
se ogleda u tatnosti merenja i pruza nam tumacenje ocena koje su steCene odredenim
metodama selekcije, ali samo u odnosu na svrhu u koju se koristi test (Cooper et al., 2003:

49-53).

Pojedni autori izrazavaju sumnju u preveliku upotrebu i poverenje u psihometrijske

testove, narocito ukoliko se na bazi rezultata predvidaju buduci radni rezultati (Bratton &

Gold, 2003).

Razvoj internetske komunikacije, omogucio je manjim preduze¢ima da sprovode on-
lajn selekciono testiranje, Sto ima snazno uporiSte kod zagovornika smanjenja troSkova,
¢ineci testiranje, bez vremenskih i geografskih limita, pristupacnim za slabije placene poslove

(Breadwell & Wright, 2003). Glavni nedostatak upotrebe internetskog testiranja je u
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nemogucnosti kontrolisanja okruzenja u realnom vremenu, kao i u otezanoj proveri identiteta

kandidata (Bratton & Gold, 2003).

U procesu selekcije kandidata postoje brojni testovi, ali je najopstija podela na dve

vrste (Jovanovi¢ Bozinov i sar., 2008: 134):

e psiholoski testovi — koriste se za procenu sposobnosti, znanja i vestina, osobina li¢nosti i
interesovanja kandidata za posao, ¢ime se ispunjavaju dva cilja: dobija se jasna slika o
sposobnostima i kvalitetima kandidata i kreiraju kvalitetnije procene o njihovoj buducoj
Eeénosti;

e testovi vezani za posao — podrazumevaju testove uzoraka posla, testove sposobnosti

sticanja vestina i probni rad.

6.7.2.1. Psiholoski testovi

Psiholo$ki testovi su najstariji, najvise upotrebljavani i istovremeno najsporniji alati

za selekciju kandidata za posao (Roberts, 2005: 132).

Bazi¢na podela psiholoskih testova je na osnovu (Jovanovi¢ Bozinov i sar., 2008:
135):

e predmeta testiranja;
e naCina postavljanja i reSavanja zadataka za vreme testiranja;

e naina primene testova: individualni i grupni.

Testovi sposobnosti — upotrebljavaju se radi procene primarnih mentalnih sposobnosti
kandidata, kao §to su testovi verbalnog ili apstraktnog zaklju¢ivanja, numerickih sposobnosti
i sl. Ovi testovi mogu znacajno da doprinesu egzaktnosti i praviénosti procesa selekcije.
Stangl Sygpdar i Zimanji (2006: 167) navode da testovi sposobnosti daju informacije o
latentnim mogucnostima pojedinaca, odnosno predispozicijama za sticanje odredenih vestina

i znanja.

Testovi znanja i vestina su u funkciji potvrdivanja znanja i vestina kandidata koji su

neophodni za obavljanje odredenog posla.

Testovi licnosti se upotrebljavaju radi ispitivanja karakteristika kandidata koje su bitne
za obavljanje poslova. Razlikuju se dve vrste testova licnosti: objektivni testovi i

projektovani testovi li¢nosti. U prvom slucaju, odnosno kod objektivnih testova licnosti
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(testovi prisilnog izbora) kandidatima se nudi niz pitanja i tvrdnji iz svakodnevnog zivota, a

oni treba da izaberu jedan od ponudenih odgovora.

Projektovanim testovima licnosti se od kandidata za posao ocekuje da sami daju

interpretaciju ponudenog sadrzaja, a osobine li¢nosti se procenjuju na bazi odgovora.

Testovi li¢nosti u svrhu selekcije baziraju se se na prirodi koju karakterige (Cerovié,
2019: 136): ispitivanje kvalitativnih osobina li¢nosti, kompleksnost i fluidnost osobina,
rezultati koji se baziraju na iskazima, §to je ponekad zbog neiskrenosti kandidata diskutabilno

i nepostojanju pravih i pogresnih odgovora.

Testovi interesovanja sluze za detektovanje profesionalnih interesa trazilaca posla i
njihova kompatibilnost sa interesima ﬁooslenih koji uspesno obavljaju radne zadatke. Ovi
testovi su zasnovani na pretpostavei da su ljudi uspesniji u poslu ukoliko rade posao koji

vole.

6.7.2.2. Testovi vezani za posao

Najfrekventniji testovi u ovoj kategoriji su testovi uzorka posla, sposobnosti sticanja

vestina i probni rad.

Testovi uzorka posla bazirani su na pretpostavei da je uspeSnost u prethodnom
periodu dobar pokazatelj radne uspeSnosti u narednom periodu. Provera se zasniva na
odabranom uzorku standardizovanih radnih zadataka, tako da se od kandidata ocekuje da
obavi konkretan i unapred odreden posao na osnovu ¢ega ce biti procenjeno njehovo umeceu

odnosu na zahteve radnog mesta.

Testovi sposobnosti sticanja znanja sluze za proveru sposobnosti kandidata da ponove

pokazane radnje i aktivnosti, a uglavnom se preferiraju za proizvodne poslove.

Probni rad je jedan od najprimenjivijih provera znanja, veStina i sposobnosti
kandidata potrebnih za obavljanje odredenog posla, ¢ime se dobija jasna procena o
uskladenosti potencijala kandidata sa zahtevima posla. Poslodavac ¢e povecati Sansu da
zaposli postenu osobu, ukoliko kandidat uradi test integriteta kojim se procenjuje njegovo
postenje za posao koji ¢e da obavlja. U upotrebi su dva testa: otvoreni test integriteta — tako
Sto se direktno postavljaju pitanja o tome Sta osecaju ili misle o kradi ili kaZnjavanju

neetickog ponaSanja. Drugi test je zasnovan na li¢nosti i njime se procenjuje poStenje
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kandidata tako $to se mere psiholoske karakteristike, kao $to su pouzdanost i savesnosti

(Pavlovi¢, 2016: 141).

Preporucuje se da testove ne treba koristiti kao jedinu tehniku selekcije, ve¢ da budu
komplementarni ostalim tehnikama. Rezultati na testu obi¢no pokazuju samo 25% varijacije
u merenju uc¢inka. Testovi uglavnom bolje pokazuju neuspes$ne kandidate, nego $to pokazuju

one koji ¢e se na poslu dokazati i potvrditi ispravnost selekcije (Dessler, 2007: 116).
6.7.3. Intervju

Intervju je dominantna metoda u selekciji prijavljenih trazilaca posla (Roberts,2005),
koja se u inicijalnoj fazi sprovodi kako bi se utvrdilo da li kandidati ispunjavaju zahteve u
pogledu znanja, vestina, iskustva i specifi¢nih osobina za obavljanje odredenih poslova, kao i
radi provere istinitosti podatka u radnoj biografiji i procene da li se kandidati uklapaju u
postojece radno okruzenje.

Cak i kada se upotrebljavaju drugi metodi, intervju je obavezan instrument selekcije,

kojim se zadovoljavaju tri cilja (Mili¢, 2011):

e prikupljanje informacija o kandidatu;
. Endidat dobija informacije o preduzecu;

e utvrdivanje sposobnosti kandidata za uspesno obavljanje odredenog posla.

Stojadinovi¢ i Marinkovi¢ (2015: 76-77) isticu najceS¢e greske koje devalviraju
oc¢ekivanu korist od intervjua:
e Sudovi doneti na brzinu. u prvim minutima razgovora i pridavanje prevelikog znacaja
prvom utisku kandidata;
o Usredsredenost na negativne podatke znaCi da ispitivati Cesto steknu negativno
predubedenje o kandidatu i dopuste da negativni utisci preovladaju;
® Nepoznavanje radnog mesta dovodi ispitivace u situaciju da ne znaju Sta tacno radno
sto podrazumeva i koji tip kandidata je nejprikladniji;
e Pritisak da se zaposle radnici negativno utice na ispitivaca. Ispitivaci daju bolju ocenu
didatima kada je kvota regrutovanja niza, nego u obrnutom slucaju;
e Greska prouzrokovana redosledom kandidata znaci da redosled kandidata ima uticaja na
ispitivaca. Prosecan kandidat dobije povoljnije ocene nakon procene nekoliko slabih

kandidata, posto se u poredenju sa drugima ¢inio bolji nego §to stvarno jeste;
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e Neverbalno ponaSanje ostavlja veliki uticaj na ispitivaca. Privlacan fizicki izgled, pol,
rasna pripadnost, otvorenost, dodvoravanja, licna prmocija i kontakt o¢ima samo su neke

od osobina kandidata koje mogu uticati na kona¢nu ocenu.

U odnosu na kriterijume, razlikujemo nekoliko vrsta intervjua koji se koriste u

procesu selekcije kandidata:

e Vrsta intervjua u odnosu na oblik;
e Vrsta intervjua u odnosu na broju ucesnika;

e Vrsta intervjua u odnosu na njihovu ulozi u selekcije kandidata.

6.7.3.1. Vrste intervjua prema obliku

U upotrebi su tri vrste intervjua: nestrukturisani, polustrukturisani i strukturisani.

Za vreme nestrukturisanog intervjua, ispitiva¢ postavlja pitnja po sopstvenom
nahodenju (Dessler, 2007: 122), tako da ova vrsta intervjua dozvoljava visok stepen
fleksibilnosti, §to rezultira prikupljanju nekonzistentnih podataka o kandidatu
(Bogi¢evicMiliki¢, 2006: 134; Noe et al., 2016: 186). Rezultati nestrukturisanog intervjua su
nedosledni i teSko ih je upotrebljavati za medusobno poredenje, pa je prosecan koeficijent
valjanosti znatno ispod strukturisanih intervjua (Cook, 2004), 3to u praksi moze da

predstavlja razlog za razli¢itu procenu kandidata (Roberts: 2005).

Strukturisani intervju koristi set standardnih pitanja, koja se postavljaju svim
kandidatima radi lakSeg poredenja njihovih referenci (Jovanovi¢ Bozinov i sar., 2008: 152), a
u idealnom slucaju pitanja su povezana sa zahtevima posla i obuhvataju relevantna znanja,
vestine i iskustvo (Noe et al., 2016: 186). S obzirom na to da se ista pitanja postavljaju svim
kandidatima po unapred utvrdenom redosledu, znacajno su redukovane moguce greske

prilikom ocenjivanja.

Polustrukturisani intervju karkteriSe sva pripremljena pitanja unapred, ali se

dozvoljavaju i dodatna pitanja.

6.7.3.2. Vrste intervjua prema broju ucesnika
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Individualni intervju se sprovodi jedan-na-jedan, gde su prisutni samo osoba koja
sprovodi intervju i kandidat, a postoji moguénost organizacije panel-intervjua, gde nekoliko

ispitivaca postavlja naizmeni¢no pitanja, koja prethode donosenju odluke.

S obzirom na to da viSe ispitivaca sluSa iste odgovore, panel-intervju obezbeduje vecu

pouzdanost i efikasnost u poredenju sa individualnim intervjuom (Noe et al., 2016: 187).

Timski intervju je slican panel-intervju, s tim da osim osoba zaduZenih za intervju,
ucestvuju i potencijalne buduce kolege, ¢ime se povecava participacija zaposlenih u
donosenje odluka, §to ¢e kasnije, u okviru procesa socijalizacije, pokazati pozitivne efekte.

6.7.3.3. Vrste intervjua prema njihovoj ulozi u procesu selekcije

U odnosu na ulogu u procesu selekcije kandidata, razlikuju se inicijalni, dijagnosticki
i prijemni intervju.
Svrha inicijalnog intervjua je da se ve¢ na pocetku diferenciraju oni kandidati koji ne

odgovaraju zahtevima radnog mesta i preduzeca. Po pravilu, inicijalni (preliminarni) intervju

traje kratko, a odluka o eliminaciji iz daljeg procesa je na osobi koja vodi intervju.

Dijagnosticki intervju podrazumeva obavljanje detaljnog razgovora sa kandidatima,
kako bi dobili sve potrebne podatke i informacije o kandidatima, ali i kako bi procenili

njihovu uskladenost sa potrebama koje proisti¢u iz zahteva radnog mesta.

Razgovor sa kandidatima koji su prosli sve prethodne faze rezervisan je za prijemni
intervju. Za vreme razgovora kandidatu se pruzaju dodatne informacije o radnom mestu i
uslovima za rad, ali se ostavlja dovoljno prostora i za informacije u drugom smeru kako bi se

utvrdili personalni ciljevi i profesionalni planovi u preduzecu.

U multinacionalnim kompanijama menadZzeri zaduzeni za regrutaciju moraju da
uvazavaju kulturne razlike koje mogu stvoriti nepotrebne probleme. Upravo zbog toga od
obucenih i informisanih regrutera ocekuje se da procenjuju znanje, vestine i iskustvo, da
uravnoteze i prilagode redosled i sadrzaj pitanja, kao i da pruze svim kandidatima jednake
prilike i osiguraju zaStitu podataka o li¢nosti. U procesu selekcije, intervju je gotovo
neizostavan o ¢emu svedoce i slede¢i pokazatelji: u Danskoj i Finskoj - 99%, Portugaliji -

97%, Francuskoj - 92%, Velikoj Britaniji - 90% i Nemackoj - 86% (Cook, 2004).

Za vreme intervjua procenjuju se brojni razliciti atributi kandidata, a najcesce licnost

— 35%, socijalne vestine — 28%, mentalne sposobnosti — 16%, dok se najmanje paznje i
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vremena posvecuje interesima i sklonostima kandidata — 4% 1 prikladnosti kandidata

organizaciji — 3% (Huffcutt et al. 2001).

6.7.4. Zdravstveni uslovi

Medicinski pregledi predstavljaju obavezan segment u okviru procesa selekcije, a
obavljaju se u zavisnosti od uslova na radnom mestu. U slu¢aju nepostojanja prepreka u
pogledu psiho-fizickih sposobnosti, odnosno izostanka znacajnijih odstupanja od referentnih
vrednosti, bi¢e potvrdena zdravstvena sposobnost kandidata, a sprovedene dijagnosticke
procedure mogu i da ukazu na postojanje oboljena ili urodenih ili steCenih mana koje su

inkopatibilne u odnosu sa poslovima (Dessler, 2007).

Programi zdravlja na radu bave se prevencijom rizi¢nih faktora koji mogu da uti¢u na

zdravlje, a koji proisti¢u iz uslova rada. Sastoje se iz dva elementa (Armstrongs, 2009: 960):

e medicine rada, koja je specijalizovana grana preventivne medicine koja se bavi
dijagnozom i prevencijom opasnosti po zdravlje na radu i resavanjem bilo kakvih bolesti
ili stresa koji su se pojavili uprkos preventivnim radnjama;

e higijene rada, koja je oblast hemicara i inzenjera ili ergonomista koji se bave merenjem i

kontrolom opasnosti po zivotnu sredinu.

Razvoj efikasnog sistema zastite na radu moguce je sagledati kroz nekoliko vaznih
aspekata korporativne strategije koji ¢e unaprediti zdravlje, sigurnost i dobrobit zaposlenih.

To dalje znaci da politike bezbednosti, zdravlja i dobrobiti treba da budu uskladene sa

strategijom preduzeca, kao i da se tako upravlja da se osigura da strateski ciljevi ostanu

relevantni i postignuti.

Politike zastite zdravlja na radu ¢esto se izrazavaju u obliku pisanog dokumenta kojim
se istie vaznost sprecavanja povreda na radu i profesionalnih oboljenja, gde se od menadzera
ocekuje da razvijaju strukture i kulturu u kojoj su zdravlje, bezbednost i dobrobit zaposlenih

najvazniji (Loosemore et al., 2003).
Organizacije ne smeju da diskriminiSu pojedince sa invaliditetom, koji bi mogli da
obavljaju posao uz razumno prilagodavanje. Radi zaStite privatnosti kandidata, lekarski

pregledi moraju da budu povezani sa zahtevima posla i ne smeju se traziti od kandidata dok

ne dobiju ponudu za posao. Takode, nije dopustivo koristiti meru veli¢ine ili snage koja
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diskriminiSe Zzene, osim ukoliko ti zahtevi nisu valjani u predvidanju sposobnosti za

obavljanje posla (Noe et al., 2016).

6.8. Socijalizacija

Socijalizacija predstavlja kontinuirani proces koji ima zadatak da svim zaposlenim
predstavi uobicajene obrasce ponaSanja i vrednosti u preduzecu koje bi novozaposleni trebalo
da usvoje. Usmeravanje je jedna od komponenti socijalizacije novozapolenih koju sprovodi
poslodavac. Uspe$nim usmeravanjem bice ispunjeno vise ciljeva: zaposlenom se polazujc da
je dobrodosao i obezbeduju mu se elementarne informacije o preduzecu, o kljur':nila
¢injenicama, kao $to su politike i procedure, kako bi na neposredan nacin dobio informacije o
tome 3ta se od njega ocekuje i kakvo ponasanje i delovanje je pozeljno (Dessler, 2007: 151-

152).

U teoriji menadzmenta ljudskih resursa naglasava se da proces socijalizacije treba

sagledavati kroz tri faze (Pordevi¢ Boljanovi¢, Pavic, 2011: 140):

e faza pre dolaska zaposlenog u organizaciju: naglasak je na prethodno iskustvo steceno

van preduzeca;

e faza suoCavanja ocekivanog i zateCenog stanja u organizaciji, kada je moguce
detektovati i razmimoilazenja izmedu ocekivanja u vezi sa poslom, radnim okruzenjem,

kolegama i realnim okvirom;

e faza metamorfoze: re¢ je o fazi u kojoj zaposleni treba da resi sve teSkoce detektovane u
prethodnim fazama, kao preduslov da se oseta prihvaceno u organizaciji, da razume
organizacione norme ponaSanja, da spozna praksu i procedure i da sazna nacine

evaluacije svoga rada.

Nesto §iri pojam orijentacije u novom radnom okruzenju moze da se sagleda i kroz
sledec¢e elemente (Mondy et al., 2002):
e Situacija u vezi sa zaposljavanjem;
e Procedure i pravila;
o Kompenzacije i beneficije;
e Organizaciona kultura;
e Timskirad;

e Razvoj zaposlenih;
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e Socijalizacija.
6.9. Obuka, trening i razvoj ljudskih resursa

Obrazovanje prestavlja vitalnu investiciju koju je neophodno strateSki planirati radi
obezbedenja adekvatnog znanja i veStina. Kako formalno obrazovanje nije dovoljno,
potrebno je kontinuirano planirati obuke. Razvoj interneta i srodnih tehnologija povecao je
potraznju za inovativnim idejama, kreativnim reSenjima i proizvodima po meri. Kompanije
¢iji su primarni izvori profita znanje i kreativnost, neguju saradnju i dobrobit svojih timova
kako bi podrzali stvaranje novih znanja (Crncevi¢, Ateljevi¢, 2011). Upravo razvoj
ekonomije znanja i kreativne ekonomije povecava jaz izmedu bogatih i siromasnih, a u
takvom okruzenju dostupnost lokalnih talenata predstavlja odluc¢ujuéi uslov za rast znanja i

kreativne ekonomije (Weiming, 2000).

Upravljanje ljudskim resursima zahteva ¢itav niz znanja i veStina. Ve¢ u fazi
planiranja neophodno je da se ukaZe na to koja su znanja i veStine potrebne zaposlenima.
Baki¢ (2011) apostrofira vaznost razvoja, obuke i obrazovanja, prevashodno menadzera u
turizmu, za postizanje i odrzavanje konkurentske sposobnosti, s obzirom na to da se od
ljudskog potencijala ne ocekuje samo formalno obrazovanje, ve¢ i konstantno stru¢no

usavrsavanje.

Dakle, vise se ne dovodi u pitanje tvrdnja da je uspeh turistickog preduzeca
prevashodno uslovljen obrazovanjem i primenjenim znanjima zaposlenog osoblja (Sekarié i
sar., 2015). Kontinuirane obuke i obrazovanje u turizmu javljaju se kao imperativ izgradnje i
odrzavanja konkurentnosti. [zostanak uskladenosti izmedu obrazovanja i obuke zaposlenih sa
stvarnim potrebama moZe da generiSe nezadovoljstvo i smanjenu produktivnost. Stoga se od
upravljanja ljudskim resursima ocCekuje harmonizacija izmedu stvarnih kompetencija i
potrebnog nivoa obrazovanja zaposlenih (Karaman-Aksentijevi¢, Vujic, 2010).

Postoji neraskidiva veza izmedu obuke i razvoja, a steCeno znanje i vestine ogledaju
se i u upravljanju ljudskim resursima. Prihvata se neophodnost znacajnijeg investiranja u
znanje i savremene kulturne obrasce, kao potvrde o isplativog pristupa za sve, od zaposlenih,

organizacije pa do drustvene zajednice (Zjali¢, 2009).

Tabela 10. Pozeljna znanja i vestine zaduzenih za upravljanje ljudskim resursima u turisticko-
ugostiteljskim organizacijama
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KLjUCNE VESTINE ZA
UPRAVLJANE LjUDSKIM
RESURSIMA

NEOPHODNA ZNANjA

v Poznavanje zakona i propisa koji regulisu v Vestine upravljanja;
rad turisticko-ugostiteljske organizacije; v Analiticke vestine;

v Upoznatost sa strate§kim dokumentima v Planiranje;
organizacije i strateSkim okvirom na v Prezentacione vestine;
nacionalnom nivou; v"Interpersonalna komunikacija;

v Upucenost u nacin planiranja budZeta; v Pisana komunikacija;

v Dobro poznavanje turistickih proizvoda i v Vestine savetovanja;
usluga koje pruza organizacija i zahteva za v Vestine pregovaranja;
adekvatnim ljudskim resursima; v Vestine fasilitacije;

v Osnove menadZmenta; v Sposobnost timskog rada;

v’ Bazi¢na znanja iz oblasti psihologije; v Aktivno sluSanje;

v’ Znanja iz oblasti upravljanja promenama; v Vestine intervjuisanja;

v Rad sa bazama podataka. v Vodenje sastanka.

Izvor: Prilagodeno prema Stankovi¢ i sar. (2012)

Cesto se isti¢e jo§ jedna bitna dimenzija aktivnosti koje je neposredno vezana za
regrutaciju i selekciju i to bez obzira na metode koje se koriste (Mathis & Jackson, 2011): da
bi regruteri i menadzeri mogli uspesno da odgovore obavezama koje su pred njih postavljene,
potrebno im je pruziti adekvatnu obuku i treninge o temama koje su povezane sa

zaposljavanjem, vestinama komunikacije i aktivnostima koje su specifi¢ne za posao.

Od regrutera se trazi da sve radnje obavljaju u okvirima zakonske regulative, kao i da

budu dovoljno senzitivni na Siroku lepezu pitanja o raznolikosti aplikanata.

6.9.1. Obuka i trening zaposlenih

Neizostavne aktivnosti ljudskih resursa predstavljaju obuka i razvoj: prvi korak je
identifikacija potreba za obukom, a nakon toga je potrebno izabrati adekvatan program.
Upotrebna vrednost znanja sve vise se skracuje, $to istovremeno namece potrebu i motivise
zaposlene da ulazu u sticanje novih znanja i veStina, a to za organizaciju znaci vredan

konkurentski iskorak.

Obuka treba da doprinese promenama u specificnim znanjima, veStinama i
sposobnostima, kao i u stavovima i ponasanju i odnosi se na postojec¢e radno mesto. Obuka

nije kontinuiran proces i vezuje se za sadasnje aktivnosti.
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U kontekstu navedenog, obuka obuhvata veliki broj aktivnosti, a bazirana je na Cetiri
faze (Buble, 2006: 405): utvrdivanje stvarne potrebe za organizovanjem obuke, planiranje,
realizacija i procena uspesnosti obavljene obuke.

Obuka zaposlenog osoblja je za organizaciju prilika za pracenje dinami¢nih promena
na trziStu i harmonizaciju aktivnosti sa zahtevima okruzenja, vodeci ra¢una o vlastitim i
potrebama korisnika (Pordevi¢ Boljanovi¢, Pavi¢, 2011).

Obuka i trening se prepoznaju kao planirana aktivnost preduzeca radi poboljsanja
performansi osoblja na radnom mestu (Bogic¢evi¢, 2003), te u tom kontekstu, ve¢ nakon
identifikovanja potrebe za obukom, neophodno je utvrditi kome je obuka namenjena {j.
utvrditi ciljnu grupu, zatim ko ¢e izvoditi obuku, koje programe ¢e izvoditi i koji tip veStina
treba razvijati (Bogicevi¢ Miliki¢, 2006).

S druge strane, razvoj je orijentisan na vreme koje tek dolazi i predstavlja platformu
za sticanje novih znanja, veStina i sposobnosti, ne zanemarujuc¢i unapredenje aktuelnih
poslova.

Centralna paZznja u procesu upravljanja ljudskim resursima, osim razvoja klju¢nih
kompetencija, trebalo bi da bude usmerena prema oceni efektivnosti ulaganja u ljudske
resurse. Merila intenziteta ulaganja u ljudske resurse mogu se vizuelizovati kroz (Puri¢in,

Janosgevié, 2009):

e duzinu obuke;

e namenski opredeljena sredstva;

e raznovrsnost, dostupnost i broj obuka;

e stopu prinosa na ulaganja u ljudske resurse;

e korelaciju izmedu procenjenih i trazenih znanja i vestina.

Razvoj ljudskih resursa u Srbiji korenspondira sa dolaskom multincionalnih
kompanija, koje su donele ne samo svoju proizvodnju i usluge, ve¢ i moderne prakse
upravljanja ljudskim resursima. Zapoceti su programi obuka koji imaju za cilj izgradnju
potrebnih kompetencija, odnosno osposobljavanje zaposlenih za upotrebu novih tehnologija,
ali i za razvijanje veStina kao $to su razvoj liderstva, veStine komunikacije, timski rad,

emocionalne vestine i druge aktivnosti (Svetlik etal., 2010: 822).
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6.9.2. Obrazovanje zaposlenih

Sve drzave Ujedinjenih nacija usvojile su 17 ciljeva, na kojima se zasniva Agenda
odrzivog razvoja do 2030. godine. Agenda, izmedu ostalog, sadrzi plan za kvalitetno
obrazovanje (Cilj 4) i dostojanstven rad i ekonomski rast (Cilj 8). Na postizanju kvalitetnog
univerzalnog osnovnog obrazovanja postignut je znac¢ajan napredak: ukupno upisane dece u
2015. godini u nedovoljno razvijenim podru¢jima dostigla je stopu koju nil@a pre nije
(91%), prepolovljen je i broj dece koja su napustila zapo¢eto $kolovanje, dok je u Skolama

mnogo vise devojéica nego ikada ranije (www .un.org,2015).

Evidentne su velike razlike u broju onih koji prolaze kroz obrazovanje i obuku vezanu
za posao. Razvoj karijere u velikoj meri ojacava veze izmedu intﬁesa i potreba svakog
pojedinca i organizacije, $to namece zahtev za uskladivanje potreba zaposlenih za razvojem
karijere i potreba organizacije ﬁkvalitetnim radnicima, pri ¢emu se ukazuje na razliku
izmedu posla i karijere. Nairﬁ posao je nesto Sto osoba radi na radnom mestu radi zarade,
dok karijere predstavlja plodnu, istrazivacku aktivnost koja donosi zadovoljstvo

(Bahtij arevié-Siber, 1999).

Obrazovne funkcije u preduzeéu ostvaruju se kroz (Cerovi¢, 2013: 155): ucenje
zaposlenog osoblja, organizovanje stru¢no-specijalistickih obuka i treninga, kontinuirano

obrazovanje za vreme radnog procesa, kao i kroz stru¢no usavr$avanje i razvoj osoblja.

Kvalitet ukupnog obrazovanja zaposlenih u organizaciji je bitan za inovativni i
stvaralacki rad. Medutim, svi zaposleni nisu i ne mogu biti inovatori i racionalizatori. Autori
Kuli¢ i Puri¢ (2014) primecuju da to ne znaci da ostali kvalifikovani radnici, koji su stekli
neophodna znanja, vestine i kompetencije, i koji su orijentisani na obrazovanje i ucenje, ne
predstavljaju razvojni potencijal i konkurentsku prednost na trzistu. Sto se vise zaposlenih
bude usavrSavalo i projektovalo svoj profesionalni razvoj, refleksije tog usavrSavanja i
razvitka ce biti vidljivije, odnosno vece su Sanse da ljudski kapital bude utemeljen na znanju,

idejama, kompetencijama i stvaralastvu.

Permanentno obrazovanje, navode Puri¢in i Janosevi¢ (2009) utice na mogucnost
brzeg transfera na druga radna mesta, a vazno je ukazati i na pozitivne refleksije na razvoj
karijere zaposlenih, pa je to jedan od razloga $to organizacije imaju snazan uticaj na

motivaciju zaposlenih u procesu obrazovanja (Spector, 1997).
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Obrazovanje bi trebalo da bude zasnovno na konceptu celozivotnog ucenja, ¢ija je

kljuéna odrednica postojanje tri ravnopravna oblika ucenja (Gali¢i¢, Laskarin, 2016: 254-

256):

formalno ucenje: realizacija planova i programa zakonski je formalizovana i u
nadleznosti je drzave, odnosno resornog ministarstva. Ovaj oblik u¢enja  karakterise to
Sto se ostvaruje u okvirima redovnog obﬁwnog sistema. Sormaz (2020: 40) istice da je
formalno ucenje ciljno i svesno, a da su neki njegovi vidovi i zakonski obavezni, kao §to
je npr. osnovna $kola.

neformalno ucenje: ostvaruje se kroz ¢itav niz razli¢itih programa inoviranja znanja.
Cerovi¢ (2003: 555) ukazuje na to da su obuka i inoviranje znanja potrebe koje se
sagledavaju kroz razvoj nauke i tehnologije, metoda upravljanja poslovnim procesima i
zahtevima korisnika. U odnosu na formalno obrazovanje, neformalno se odvija u
vremenski krac¢oj formi, ne prati hijerarhijsku organizaciju, realizuje se van $kola i ne
podleze formalnim procedurama upisa (Kovac Cerovic, Levkov, 2002).

informalno ucenje: pod ovim pojmom se podrazumeva svakodnevno ucenje kao
celozivotni proces sticanja vestina, stavova i vrednosti, ¢ak i u situacijama kada za to nije
postojala namera. Karakteristika ovog ucenja je to $to nema postavljen cilj u kontekstu
ishoda ucenja, niti jasno izraZzene namere. Zbog toga se za informalno ucenje kaze da ima

rezultate, ali oni nisu sertifikovani i nisu direktno vidljivi za one koji u¢e (Kuli¢, 2002).

Od zaposlenih se oéeku'ﬁ da budu efikasni i produktivni, kao i da se isticu svojom

inovativno$¢u i kreativno3¢u, a za ostvarivanje ovih ciljeva oni moraju posedovati niz

sposobnosti, znanja, osobina li¢nosti, vestina 1 motivacija (Stefanovic i sar, 2012: 70).

Kontinuirani napor na dostizanju i odrzavanju konkurentske prednosti naglasava

bitnost obrazovanih i kompetentnih ljudskih resursa, kao definitivno klju¢nih u ostvarivanju

strateskih ciljeva. To je jedan od najvaZznijih razloga $to se sve viSe zemalja opredeljuje za

ulaganje u obrazovanje kadrova u turizmu i hotelijerstvu kao investiciji sa visokom stopom

prinosa koja zahteva kombinaciju znanja, umeca, sposobnosti i veStina. Viti¢c — Cetkovi¢ i

Cvetkov — CikoSev (2009: 113) sugeriu da uticaj na razne forme turistickog obrazovanja

treba da bude ostvaren od najmanje tri tipa subjekata: drzavnih institucija, univerziteta i

turisticke privrede.
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Cagi¢ (2014: 216) isti¢e da zaposleni u preduzecu koji poseduju znanje i struénost
zele da se usavrSavaju i da imaju otvoren put ka napredovanju, dok se pred menadzere

postavlja zadatak da upravo takve sacuvaju od konkurencije.

Obrazovanje je proces koji zahteva dosta licnog ulaganja i odricanja sa pozitivhim
implikacijama na ekonomsko-socijalni i ukupan druStveni rast i razvoj. Kada se govori o
turizmu, kao tercijalnoj delatnosti od vitalne vaznosti za sve veci broj zemalja koje ostvaruju
znacajne prihode od tzv. nevidljivog izvoza, kao imperativ opstanka i razvoja istiCe se proces
obrazovanja, odnosno celozivotnog uc¢enja. Veza izmedu porodice i obrazovanja postaje sve
znacajnija, naro¢ito uvazavajuci to da obrazovanje nudi mogucnost ekonomske nezavisnosti i
samostalnosti (Boskovi¢, 2013). Kontinuirana edukacija zaposlenog osoblja predstavlja
efikasan nac¢in dostizanja konkurentskog iskoraka, ali i bazi¢ni uslov za uc¢eS¢e u trzisnom
takmicenju sa konkurencijom za naklon i lojalnost kupaca (Marusic¢, 2006).

Mada obrazovanje treba posmatrati kao investiranje u ljudski kapital (Gustafsson,
2001), neophodno je upozoriti i na to da sticanje visokog obrazovanja kod Zena zna¢i veci
broj godina $kolovanja, kasnije stupanje u brak i odlaganje roditeljstva, Sto posledi¢no moze
da ima za rezultat znacajno nizi fertilitet u poredenju sa Zenama koje imaju nizi stepen
obrazovanja. Novija istrazivanja (Dao, Davila & Greulich, 2021) konstituiSu optimisti¢niji
mehanizam koji medusobno povezuje kljuéne empirijske karakteristke demografske tranzicije
i opadanje rodnih razlika u obrazovanju u nedovoljno razvijenim zemljama.

Prvo, tehnoloski napredak smanjuje vreme za kucne poslove, Sto Zzenama oslobada
vreme za odgoj dece, kao i u¢escem na trzistu radne snage. Drugo, zbog veceg ucesca zenske
radne snage, domacinstva relativno viSe ulazu u obrazovanje mlade Zzenske generacije. To
svakako doprinosi rodnoj ravnopravnosti u obrazovanju i povec¢anju oportunitetnih troskova
vaspitanja dece. Konacno, kao trece, navodi se da smanjenje rodnog jaza kroz vece ulaganje

u mladu Zensku populaciju poveéava vrednost ukupnog ljudskog kapitala.

6.9.3. Razvoj zaposlenih

Proces razvoja zaposlenih predstavlja trajnu aktivnost svih preduzeca koja Zele da
osvoje 1 zadrzepoziciju ispred konkurenata. Razvoj zaposlenih predstavlja relevantnu
poslovnu kariku u teznjama preduze¢a da se unapredi celokupan rad, odgovori na brojne
globalne i drustvene izazove, da se inkorporiraju ponudene inovacije u radni ambijent,
odnosno da se na efikasan i pravi¢an na¢in upravlja talentima (Pordevi¢ Boljanovic i sar.,

2017: 448). U osnovi razvoja zaposlenih nalazimo potrebu za znanjem, sposobnostima i
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veStinama, potrebnim za preuzimanje odg()é]rnih i kompleksnih pozicija i poslova, §to
ukazuje na to da se razvojem Sire sveukupni individualni potencijali i stvaraju preduslovi za

uspesno obavljanje postojecih i buduc¢ih poslova i zadataka (Jovanovi¢ Bozinov i sar, 2008).

S obzirom na to da je razvoj orijentisan na buduc¢nost, on ukljucuje ucenje koje nije
nuzno povezano sa trenutnim poslom koje obavljaju zaposleni. Medutim, treba ukazati da
iako postoje sli¢nost izmedu obuke i razvoja, postoje i bitne razlike. Obuka je tradicionalno
usmerena na poboljSanje ucinka zaposlenih na sadaSnjim radnim mestima, dok im razvoj
trasira put za druga radna mesta u preduzecu i osnazuje sposobnost da predu na nove poslove

(Noe, 2010).

Tabela 11. Razlike izmedu obuke i razvoja

OBUKA ZAPOSLENIH RAZVO]J ZAPOSLENIH
Obuka je uglavnom kratkotrajna sa Razvoj je dugorocna aktivnost sa ciljevima
konkretnim ciljem koji su otvoreni i stalni.
Obuka se fokusira na ulogu Razvoj se fokusira na osobu

Obuka ima za cilj odredeni posao ili zahtev | Razvoj je vise konceptualan i usmerava se

za ulogom na celokupni napredak pojedinca

Obuka se vezuje zasadaSnje potrebe Razvojne aktivnosti su futuristicke

Obuka pobosljava znanje ili veStine za Razvoj se fokusira na izgradnju karijere i

odredeni posao ili ulogu. napredovanje

Programi obuke su grupni, gde vise od Razvojne aktvnosti imaju tendenciju da

jednog pojedinca ucestvuje u organizovanim | budu vise personalizovano iskustvo, koje se

grupnim dogadajima, kao $to su radionice, sprovodi na osnovu individualnog razvojnog

¢asovi ili seminari. plana

Organizacija preuzima odgovornost za Razvoj je postupak samoprocene, gde su

obuku pojedinci odgovorni za kreiranje i
posedovanje svog razvojnog plana i
aktivnosti

Izvor: GyrusAim LMS, 2016.

Mada su i obuka i razvoj usmereni na unapredenje znanja i produktivnost zaposlenih,
postoji nedvosmislena razlika u znafenju: program obuke organizuju organizacije kako bi
razvile znanja i veStine zaposlenih u skladu sa zahtevima njihovog posla, dok sa druge strane
razvoj nije direcktno povezan sa zahtevima posla, ve¢ ima cilj genericki razvoj zaposlenih u

duzem vremenskom periodu.

95




Investiranje u razvoj ljudskog kapitala moze se analt@o posmatrati kao i ulaganje u

fizicki kapital. Posledi¢no, menadzeri za ljudske resurse procenjuju ulaganje u obuku i
obrazovanje kadrova na slican nacin kao kada se odlu¢uje o ulaganju u novu tehnologiju.
Zajednicki imenitelj za navedene odluke je da sadrze ulaganje kako bi u buduénosti ostvarili

korist (Popov, 2014).

6.10. Motivacija

Motivacija se moze posmatrati kao skup uzajamno povezanih pokretackih sila koje su
istovremeno vazne za zaposlene i za menadzere radi realizacije ,.3e" determinanti uspe$nog
poslovanja — efikasnosti, efektivnosti, ekonomic¢nosti, koje usmeravaju i ubrzavaju prema
cilju.

Mozda jednu od boljih ilustracija navedenog nalazimo u uzajamnoj sprezi motivacije,
obrazovanja i zarada. Proces obrazovanja kreira radnu snagu sposobnu za izvodenje slozenih
i placenijih poslova, a upravo takvi poslovi su jedan od motiva da $kolovanje bude vredno

truda.

Analogno pomenutoj povratnoj vezi izmedu motivacije, obrazovanja i zarada
potrebno je ukazati i na vezu izmedu obrazovanja koje podstice rast i razvoj organizacije, ali i

drugog smera gde rast i razvoj podsti¢u pojedince da sve vise ulazu u svoje obrazovanje.

Izmedu motiva i ciljeva postoji medusobna korelacija: snazna motivacija, vodeci
ratuna o individualnim razlikama, karakteristikama posla i organizaciji kao celini, moze
oblikovati i u¢vrstiti ciljeve. Sistem nagradivanja obuhvata materijalne i nematerijalne
nagrade. Materijalne su vidljive kroz uspostavljen sistem zarada, dok nematerijalne upucuju
na status zaposlenog ili napredovanje u karijeri. Nagradivanje, kao neizostavna funkcija
upravljanja ljudskim resursima, ostvaruje se kroz zarade i naknade, kao i ostala davanja.
Drugim reCima, to je jedan od najvaznijih nac¢ina za privlatenje novih radnika, njihovo

zadrzavanje i motivisanje da ostvaruju dobre rezultate (Martinovi¢, Tanaskovi¢, 2014).

Bitan zadatak menadZzera za ljudske resurse je da u organizaciji uspostavi pravican
sistem nagradivanja koji ¢e imati pozitivne refleksije na organizacionu klimu i meduljudske

odnose, §to moze da bude istinski katalizator za motivaciju zaposlenih.
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Tragajuci za odgovorima zaSto se zaposleni ponasaju na odreden nacin, diferenciraju
se dve teorije zasnovane na razlozima koji odreduju ponasanje: teorije koje su fokusirane na
uzrok definiSemo kao sadrzajne teorije motivacije, dok one koje su usmerene prema
motivacionim procesima nazivamo procesne teorije motivacije.

6.10.1. Sadrzajne teorije motivacije

Sadrzajne teorije motivacije ili teorije motivacionog sadrzaja usresredene su na
identifikaciju i klasifikaciju potreba koje podsticu pojedince da deluju na odredeni nacin.
Naglasak je, uglavnom, na odredivanju varijabli i medusobnim interakcijama u vezi sa

ponasanjem, a manje na sam proces realizacije (Bodin, 2016).

Najpoznatije sadrzajne teorije motivacije su:
e Maslovljeva teorija hijerarhije potreba;
e Herzbergova teorija motivacije;

e Teorija postignuca.

6.10.1.1. Maslovljeva teorija hijerarhije potreba

Medu sadrzajnim teorijama motivacije najpoznatija je teorija Abrahama Maslova
(Abraham Maslow) koja za polaznu osnovu uzima ljudsko bi¢e u celini i ceni najbitnije
segmente u pogledu njihoveuloge u postizanju stanja dobrobiti. U svojoj teoriji Maslov polazi
od pretpostavke da je za svakog Coveka svojstveno pet nivoa potreba. Nivoi potreba prema

Maslovu su (1943}

1) Fizioloske potrebe - glad, zed, san, stanovanje i sl.
2) Potrebe za sigurno$céu- za redom i poretkom, ali i za predvidljivoséu
gadaja.
3) Potreba za ljubavlju i osecajem pripadnosti - emocionalne potrebe odanosti,

lojalnosti i sl.

4) Potreba za uvazavanjem - potreba da pojedinac ceni sam sebe, a zatim i da ga drugi
cene.
5) Potrebe za samoaktuelizacijom - re¢ je o teznjama ljudi da realizuju sve svoje

moguénosti i potencijale.

97




Maslov je navedenu hijerarhiju potreba dopunio u drugom izdanju knjige ,,Motivacija
i li¢nost“ sa potrebom za lepim i potrebom za znanjem i razumevanjem (Cerovié, 2013: 215).
Hijerarhija ili redosled motiva nije nepromenjiv, ve¢ je uslovljen odredenom situacijom.
Maslov ukazuje da je najvazniji faktor koji moze da poremeti ustaljenu hijerarhiju potreba

spremnost ljudi da se prepuste uticaju drustvenog sistema vrednosti.

6.10.1.2. Herzbergova teorija motivacije

Herzbergova teorija motivacije (Frederick Irving Herzberg), Motivaciono-higijenska
teorija ili Teorija dva faktora bazira se na tome da postoje motivacioni faktori koji uticu na
zadovoljstvo zaposlenih. Herzberg je diferencirao dve grupe motivacionih faktora koji se

razlicito reflektuju na ljude (Stangl Susnjar, Zimanji, 2006):
Faktori higijene

Isti¢u se potrebe obezbedenja zarada iadekvatnih uslovaza rad,a tangira se i poslovna
politika organizacije. To su svi oni faktori koji imaju uticaj na radnu klimu, odnosno sadrzaj
rada.

Faktori motivacije

Ovi faktori neposredno podsti¢u ljudena rad i izazivaju zadovoljstvo, ali njihov

izostanak ne rezultira nezadovoljstvom. Podrazumevaju uspeh, priznanje za ono Sto je
postignuto, povecanu odgovornost i mogucénost za rast i razvoj, a su$tina je u tome da su
faktori koji su uzrok zadovoljstvu odvojeni od onih koji dovode do nezadovoljstva, Sto
navodi na zaklju¢ak da suprotno od zadovoljstva nije nezadovoljstvo, ve¢ se zadovoljstvo

ispoljava na nizem nivou.

6.10.1.3. Teorija postignuca

Dejvid Mekkliland (David McClelland) prepoznaje nekoliko vrsta potreba koje
pojedinci zadovoljavaju u preduzeéu. To su (Stangl Suinjar, Zimanji, 2006):
1. Potrebe za pripadnoscu;
2. Potrebe za uspehom;

3. Potrebe mo¢i.

Potrebe za pripadno$cu odgovaraju zelji za prijateljskim interpersonalnim odnosima

na radnom mestu.
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Potreba za uspehom predstavlja potrebu ¢oveka da postigne uspeh u onoj oblasti u
kojoj radi, a zdovoljenje ove potrebe rada zadovoljstvo koje je rezultat uspesno realizovanih

aktivnosti.

Potreba za mo¢i istice potrebu ljudi daﬂaju uticaj na druge. Ova potreba je narocito
vazna za one na menadZerskim pozicijama, s obzirom na to da se od menadzera ocekuje da
uti¢e na zaposlene.

6.10.2. Procesne teorije motivacije

Najpoznatije procesne teorije motivacije ili teorije motivacionog sadraja su (Stangl
guénjar, Zimanji, 2006):
e Teorija ocekivanja;
e Teorija pravi¢nosti;
e Teorija cilja;

e Teorija pojacanja.

6.10.2.1. Teorija o¢ekivanja

Teorija o¢ekivanja bazira se na realnom i racionalnom odnosu izmedu napora koje
zaposleni treba da uloze i nagrade koja je posledica ulozenog napora. Vrednost ocekivanja
moze se dvojako diferencirati:

. Ocekivanja na relaciji Napor — Ucinak
(procena rezultata na bazi napora koji rezultiraju odredenim u¢inkom).
. Ocekivanja na relaciji Ucinak — Posledice (Nagreda)

(procenjuje se kakve su sve posledice moguce za ostvareni uc¢inak).

Sve posledice utinka nemaju jednaku vaznost za zaposlene. U teoriji ocekivanja

vaznost ili jac¢inu posledica nazivamo valencijom.

Ucinak se percipira kao rezultat motivacije i sposobnosti za rad, dok motivacija

predstavlja rezultat oekivanja i valencije.
6.10.2.2. Teorija privlacnosti

Teorija privlacnosti ili jednakosti zasnovana je na pretpostavci da svi zaposleni imaju

isti tretman, kome je stran svaki oblik diskriminacije. Ovakva pretpostavka je izgradena na
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osnovu realne zelje ljudi da njihovi napori i rezultati rada u odnosu na druge budu objektivno

ocenjeni i vrednovani.

6.10.2.3. Teorija cilja

Teorija cilja u svojoj osnovi ima pretpostavku da je u¢inak rezultat namere zaposlenih
da urade odredene aktivnosti koje ¢e dovesti do unapred odredenog cilja tj. ispunjenja
zadataka na radnom mestu. SloZenost cilja je u pozitivnoj korelaciji sa u¢inkom, odnosno
postoji zavisnost izmedu sloZenosti cilja i rezultata, ali samo do nivoa sposobnosti svakog
pojedinca. Takode, specificno definisani ciljevi daju bolje rezultate od onih koji su uopsteno

odredeni.
6.10.2.4. Teorija pojacanja

Teorija pojacanja ili ustaljivanja zasniva se na posledicama koje proisticu iz
odredenog ponasanja. Prakti¢no to znaci da ¢e postojanje uverenja iz proslosti o posledicama
odredenih aktivnosti uticati na ponavljanje takvih aktivnosti u budc¢nosti. U tom kontekstu se
govori o pozitivnim ili negativnhim ustaljivanjima ponaSanja, uz uvZzavanje sankcija i

ukidanja, kao elemenat koje imaju snazno dejstvo na promenu ponasanja.
6.11. Zadovoljstvo zaposlenih

Zadovoljstvo poslom se moZe posmatrati kao kompleksan stav koji sadrzi odredene
pretpostavke, verovanja, osecanja i ocene prema poslu, sa tri naglaSene karakteristike

(Spector, 1997):

e organizacija bi trebalo da ceni ljudske potencijale, odnosno da prema zaposlenima
iskazuje poStovanje, kao i da se zadovoljstvo poslom koristi kao pokazatelj uspesnoti
zaposlenog osoblja;

e zavidan nivo zadovoljstva zaposlenih ukazuje na sveukupno dobro stanje zaposlenih, §to
se reflektuje na poslevanje preduzeca;

e zadovoljstvo poslom predstavlja vazno merilo aktivnosti preduzeca.
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Brojni faktori uti¢u na zadovoljstvo zaposlenih (Mullins, 2005), a dominiraju li¢ni,

drustveni, organizacioni, kulturoloski i oni koji se vezuju za neposredno okruzenje.

Saznanje da zadovoljstvaoje zaposlenom donosi posao integrise visedimenzionalne
psiholoske reakcije, koje treba da zadovolje kognitivne, afektivne i bihevioralne dimenzije
(Hulin & Judge, 2003), upucuje na to da zadovoljno osoblje ne razmislja o napuStanju

organizacije (Clark, 1996).

6.12. Ocenjivanje i nagradivanje zaposlenih

Ocena performansi predstavlja sloZen, formalizovan i strukturisan posao za ocenu
pojedina¢nog ucinka i doprinosa u zadatom vremenskom intervalu. Oceni performansi
prethodi dizajniranje i na standardima baziran sistem ocenjivanja, koji obezbeduje
uporedivanje ostvarenog i propisanog ucinka i ukazuje na to gde i kako treba unaprediti
aktivnosti radi pobolj$anja ucinka. Ocenjivanje se primenjuje u unapred odredenim rokovima,

a od ocene zavisi da li ¢e zaposleni biti nagraden ili upu¢en na obuku ili na nize radno mesto.

Od presudne vaznosti za uspeSno ocenjivanje imaju kriterijumi indikatora ucinka.
Relevantnost — meri aspekte u¢inka bitne za organizaciju, Verodostojnost — zainteresovani
akteri treba da uvaZe podatke kao tatne i pouzdane, Pravovremenost — mehanizam
prikupljanja i distribucija podataka donosiocima odluka mora da bude u pravo vreme, Jasna
iskazanost — jednostavni i laki za upotrebu indikatori, Fokus — broj indikatora svesti na
najvaznije, Uporedivost — podaci treba da budu uporedivi sa drugim organizacijama u istom
vremenskom periodu, Atributivnost — definisati korelaciju izmedu u¢inka i aktivnosti u
organizaciji, a ne posledica eksternih determinanti, Ekonomicnost — prikupljanje podataka u
odredenom vremenskom okviru mora da bude u granicama namenski opredeljenih sredstava i
Prilagodljivost — indikatori ne mogu da budu brana inovacijama, ve¢ moraju da budu

prilagodljivi promenama (Vukonjanski i sar., 2012).

Radi ocenjivanja ucinka zaposlenih na raspolaganju je Sirok spektar metoda.
Kako bi kompletan proces ocenjivanja mogao biti okarakterisan kao objektivan i
legitiman, moguce je kombinovati ocenjivanje pojedinacnih i kolektivnih rezultata primenom

»tehnike 360 stepeni®.
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Ovaj metod ocenjivanja ucinka iz viSe izvora, gde su ukljuceni svi u hijerarhijskoj
strukturi preduzeca i korisnici usluga, uvazavaju¢i i samoevaluaciju, znacajno redukuje

subjektivnost (Vukonjanski i sar.,2012).

Nagradivanje zaposlenih trebalo bi da se zasniva na prepoznavanju i vrednovanju
ponasanja koja doprinose ostvarivanju ciljeva organizacije, pri ¢emu se nedvosmisleno
zauzima stav o tome da li se nagraduje vreme provedeno na poslu ili se vrednuje kreativnost i
inovativnost. Nagradivanje treba da bude bazirano na prepoznavanju pozeljnog ponasanja i

povecanju motivacije zaposlenih i da integriSe materijalnu i nematerijalnu dimenziju.

U odnosu na kriterijume, nagrade mogu da budu (Pordevi¢ Boljanovi¢, 2018: 188-

189):

. @Jtraénjei spoljasnje;
» finansijske i nefinansijske;

e nagrade zasnovane na rezultatima ili bazirane na ¢lanstvu.

Adekvatno ustrojen i transparentan sistem kompenzacija doprinosi ne samo motivaciji
zaposlenih, ve¢ i njihovom zdrzavanju. Osim toga, povoljna radna klima reflektovace se i na
ostale zaposlene koji prihvataju da promena ponaSanja doprinosi zadovoljenju interesa

organizacije, ali i personalnih i druStvenih interesa.

7. Zadrzavanje zaposlenih

Medu razlozima za fluktuaciju zaposlenih moguée je prepoznati nedovoljno dobru
korporativnu kulturu, izostanak priznanja radnog postignu¢a, kao i nedostatak jasnih
smernica koje bi omogucile razvoj karijere. Visoke stope retencije zaposlenih u direktnoj su
srazmeri s menadzerskim sposobnostima da odnose sa zaposlenima podignu na visi nivo,

verujuéi u vrednosti poverenja, znacaja transparentnosti i stalnih povratnih informacija.

Velika fluktuacija zaposlenih ima negativne refleksije na ostvarivanje planiranih

organizacionih ciljeva preduzeca.

Medu najcesce prepoznatim faktorima koji uti¢u na donoSenje odluke o napustanju
posla i preduzeca su nezadovoljstvo poslom, izostanak $ansi za napredovanje, godine zivota i

radni staz (Mobley, 1977), dok su kao indirektni faktori koji uticu na promenu ili zadrzavanje
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na radnom mestu istaknuti: participiranje u procesu donoSenja poslovnih odluka,
informisanost o pitanjima koja su u vezi sa poslom, pravi¢ne naknade za rad, postojanje
prilika za napredovanje u preduzecu, uspostavljanje bliskog prijateljstva sa kolegama i

rutinski rad (Price & Mueller, 1981, Aksu, 2008).

Jedna od vode¢ih kompanija za zapos$ljavanje na Filipinima Manila Recruitment,
prepoznajuci zaposlene kao najvecu vrednost, navodi da ¢e adekvatan odnos prema njima
rezultirati vefim angaZovanjem i produktivnoScu, dok izostanak posvecenosti i
zanemarivanje razvoja karijere vodi do demotivisanosti i na kraju napuStanja organizacije.
Zbog toga §to je fluktuacija zaposlenih, bez obzira na geografsko podrucje i kulturoloske
razlike, dircktno povezana sa mnostvom suptilnih troskova, ekspertski tim ove kompanije
navodi 10 naj¢esci razloga za napustenje posla (https://manilarecruitment.com, 2015):

e |08 menadzer;

e previse radnog opterecenja;

e izostanak priznanja;

e prekriene obaveze prema zaposlenima;

e neadekvatan odnos prema saradnicima;

e nema fleksibilnosti u radu;

e nedostatak moguénosti napredovanja u karijeri;
e lo$ operativni menadzment;

e nejasni ciljevi i pravci delovanja;

* loSa ukupna korporativna kultura.

Nemogucnost zadrzavanja zaposlenih posledi¢no uti¢u na planirani proces poslovanja

i generiSe Citav niz suptilnih troskova.
U Anketi o radnoj snazi, koja pruza uvid o stanju na trzitu rada Srbije, detektovani su

zaposleni koji traze drugi posao, uz navodenje najvaznijih razloga (RZS, 2020b).

Tabela 12. Zaposleni koji traze drugi posao, prema razlozima traZenja drugog posla ipolu u
2019. godini (%)

Zene  Muskarci
Ukupno 55,7 443
Zaposleni koji u prethodne Cetiri sedmice nisu trzili drugi posao 554 44.6
Zaposleni koji su u prethodne ¢etiri sedmice trazili drugi posao 629 37.1
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P0§toji veroxiatnoéa i.li rizik gupljffnja sadasnjeg posla ili je posao 585 415
koji se obavlja ograniCenog trajanja ’ ’
Sadasnji posao je prihvacen kao privremeni 68.8 31,2
TraZenje dodatnog posla koji bi se obavljao uz sadasnji posao 61,1 38,9
Zelja da se nade posao sa boljim uslovima (veéa zarada, pogodnije

radno vreme ili prevoz, moguc¢nost da se bolje iskazu sopstvene 61,1 38,9
sposobnosti)

Drugo 578 42,2

Izvor: Statisticki godisnjak Republike Srbije, 2020

Upravljanje dobrovoljnim ili nedobrovoljnim odlaskom za organizacije predstavlja
veliki izazov jer zamena radnika podrazumeva dodatne troSkove, a novozaposlenima je
potrebno odredeno vreme da nauce posao i izgrade vestine timskog rada. Organizacije moraju
da pokusaju da osiguraju da kvalitetni radnici imaju zelju da ostanu, a one ¢iji je ucinak
hroniéno nizak da podstaknu na odlazak. Oba sluc¢aja ukljuéuju fluktuaciju zaposlenih,

odnosno napustenje organizacije (Noe et al., 2016).

Procenjuje se da su troskovi napustanja preduzeca, zamene i obuke novoprimljenog
radnika u visini od 1,5 do 2,5 puta godis$nje plate svakog zaposlenog koji je napustio posao
(Rust et al., 1996), a tome neizostavno treba dodati i gubitak u smislu znanja i iskustva (Rao

& Argote, 2000).
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DEOII

ULOGA MEDIJA U PROCESU REGRUTACIJE LjUDSKIH RESURSA U
TURISTICKO-UGOSTITELSKIM PREDUZECIMA

1. Znacaj i klasifikacija medija

Mediji nas informiSu, edukuju i zabavljaju, stvaraju¢i snazne multirefleksije na
uverenja, interesovanja, navike i ponaSanje. Mediji nisu samo pojednostavljeno sredstvo za
prenoSenje informacija, kada se mogu sagledavati u smeru druStvenog uticaja na medijski
diskurs, vec i kroz prizmu uticaja medijskih sadrzaja na drustvo, $to generiSe brojne promene
u drugom smeru.

Postoji ¢itav niz podela medija masovnog komuniciranja: topli - usmereni prema
jednom ljudskom ¢ulu, npr. Stampa, radio, film i hladni - usmereni ka vise ljudskih ¢ula, npr.

televizija (McLuhan, 1964), tradicionalne - Stampa, radio, televizija i netradicionalne -
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interaktivni i usputni (Ognjanov, 2009), Stampane — novine i Casopisi, elekironske — radio i
TV, interaktivne — internet i telefon i spoljna sredstva oglasvanja - bilbordi i posteri (Ducan,
2002), stampa, radio, televizija, film, knjiga i internet, a po svojim performansama masovni
mediji su i audio-trake, video trake, CD zapisi, DVD snimci, audio-vizuelni snimaci i licni
racunari (Radojkovi¢ & Mileti¢, 2008, Tomi¢, 2012).

Broj registrovanih medija u Srbiji je 2.508, uz trend povecanja broja. Najvise je
registrovanih dnevnih i periodi¢nih novina — 937 i internet portala i samostalno uredivacki

oblikovanih stranica — 835 (APR, 2020).

Tabela 13. Vrsta i broj medija u Srbiji

VRSTA MEDIJA BROIJ To
Dnevne i periodi¢ne novine 937 374
Radio program 333 13,3
Televizijski program 244 9,7
lnterr.let portali i samostalno uredivacki oblikovane internet 435 333
stranice
Servis novinske agencije 28 1,1
Ostalo — audio kasete i snimci, odnosno ¢asopisi na

. ) . . 17 0.7
Brajevom pismu za slepe i slabovide
Nedefinisano — mediji koji nisu naveli podatak o vrsti

" 114 45
medija
Ukupno: 2.508 100

Izvor: vlastita obrada prema podacima APR, 2020.

Trend rasta naroCito je znacajan kod digitalnih medija. Medutim, odrzivost medija,
narocito onih koji najveci deo prihoda oc¢ekuju od gradana, ne predstavlja realnu mogucénost,
s obzirom na to da nije izgradena navika placanja informativnog on-lajn sadrzaja. Drzava
kroz institucije i mehanizme drzavne pomo¢i ima glavnu ulogu na trzi§tu: na osnovu lokalnih
konkursa u 2020. godini dodeljeno je 14 milijardi dinara, a na republi¢kim jo§ 274 miliona
dinara (Maksi¢, 2020).

Broj medija nastao u prethodnom periodu je nesrazmeran komercijalnim i budZzetskim
prihodima, odnosno njihov broj znaCajno premasuje kapacitet trziSta na kome ostvaruju
prihode. Osim toga, Radojkovi¢ (2017: 21) upozorava i na viSegodisnji rizik digitalizacije
kroz smanjenje obima publike za sve vrste komercijalnih medija, s obzirom na prirodnu

zakonitost da redukcija gledalaca i slusalaca pomaze oglasivacima da, ceneci rejting i Ser,
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donesu odluku o redukciji ulaganja. Procenjuje se da su samo emiterima koji imaju
nacionalne frekvencije posle digitalizacije ostali bez 1,3 miliona gledalaca i da oglasivaci

nedvosmisleno zahtevaju korekciju cene za oglasni prostor.

1.1. Preferencije masovnog auditorijuma

Masovno komuniciranje se uglavnom definiSe kao organizovano, institucionalno
odasiljanje poruka iz komunikacionih centara, posredstvom nekog od medija masovnog
komuniciranja ka masovnoj publici. Tomi¢ (2012: 34) isti¢e da je prenos poruke kod
masovnog komuniciranja uvek pomoc¢u medija (posrednika), tako da centralnu ulogu ima

emiter koji osmisljava, planira, realizuje i kontrolie proces masovnog komuniciranja.

Novo doba donelo je i nove izazove: nekadaSnji napori da se dode do informacija
zamenjeni su kompleksnijim problemom hiperprodukcije informacija i njihovim izborom.
Takode, kroz pitanje da li mediji sluze stvarnosti ili je menjaju, detektuje se i problem

njihove pouzdanosti i istinitosti (Bal, 1997: 52).

Kokovi¢ (2007: 56) zapaza da u uslovima ,,informativne mecave* mo¢ medija opada,
s obzirom na to da vreme koje je na raspolaganju masovnoj publici (auditorijumu) fizicki

ograniceno i da je sve vise informacija koje nikada ne doZzive prijem, a kamoli tumacenje.

Publiku, kao vazan medijski entitet, razlikujemo od mase po strukturi, odnosno po

tome 3to ih privla¢i zajednicki interes za masovne medije.

Relativizacija granica izmedu fizicke i digitalne stvarnosti odvija se brzinom koja u
prethodnom periodu nije zabeleZena, menjajuci ne samo oblast turizma i ugostiteljstva, vec i

delujuci kao katalizator na globalne promene u svim ostalim delatnostima.

1.2. Segmentacija medijskog trzista

Segmentacija medijskog trziSta oznacava deljenje i konstituisanje reltivno homogenih
segmenata sa kojima turisticko-ugostiteljska preduzeca komuniciraju radi dostavljanja
oglasnih poruka za upraznjena radna mesta. Uprkos brojnim faktorima koji determini$u
preferencije medijske publike, najuCestalije segmentacije zasnovane su na geografskoj
lociranosti, demografskoj prirodi, psihografskim karakteristikama i bihejvioristickim

osobenostima (Filipovic¢ i sar., 2003).
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Geografska segmentacija je svakako najstariji nacin selektovanosti koji podrazumeva
podelu prostora trziSta rada na geografske jedinice. U zavisnosti od vrste i stepena strucne
spreme, kao i hijerarhijske pozicije koja se oglasava, bira se jedna ili viSe geografskih
jedinica.

Demografska segmentacija medijskog trziSta bazira se na Zivotnoj dobi, polu,
obrazovanju, nacionalnosti i sl. Sto je veée poverenje segmentirane ciljne grupe, $anse za
usvajanja oglasne poruke su vece, odnosno treba ocekivati da ¢e veci broj trazilaca posla biti

pokrenut na akciju tj. da ¢e se prijaviti na upraznjeno radno mesto.

Psihografska segmentacija selektuje medijsko trziSte uvaZzavajuc¢i pripadnost

odredenom drustvenom sloju, Zivotnim stilovima, personalnim osobinama i sl.

Cest je slu¢aj da pripadnost odredenom druitvenom sloju podrazumeva ¢itanje
strucnih i %gih casopisa iz oblasti turizma ili gledanje i slusanje televizijskog i radijskog
programa, §to u velikoj meri moZze da olakSa psihografsku segmentaciju i donosenje konacne

odluke o izboru medija za oglasavanje upraznjenih radnih mesta.

Bihejvioristicka segmentacija je zasnovana na konstituisanju grupa na osnovu
interesovanja, na¢ina usvajanja oglasnih poruka i odgovorima prema uo¢enim oglasima o

slobodnim radnim mestima u turisticko-ugostiteljskim preduzec¢ima.

1.3. Strategija izbora ciljnog auditorijuma

Nakon detektovanja i izbora odgovarajuceg segmenta ili multivarijantskog pristupa
viSe segmenata istovremeno, potrebno je definisati sterategije izbora ciljnog auditorijuma
uvazavajuci sadrzaj oglasne poruke, koji moZe da bude fokusiran na internu i/ili eksternu
javnost. U tom smislu razlikujemo nediferenciranu, diferenciranu i fokusiranu strategiju
izbora ciljnog auditorijuma (Filipovi¢, Kosti¢- Stankovic, 2008).

Nediferencirana strategija izbora ciljne javnosti podrazumeva odluku turisticko-
ugostiteljskih preduze¢a da komuniciraju sa auditorijumom posredstvom razli¢itih kanala
komunikacije, apstrahujuéi detektovane razlike prilikom segmentacije medijskog trzista. Ova
strategija nosi potencijalni rizik da oglasna poruka nece sti¢i do svih kojima je namenjena, s
obzirom na to da sadrzajno nema isto znacenje za sve trazioce posla. Nediferencirana
strategija moze da ima rezult kod oglasa za prijem pripravnika ili nekvalifikovane radne

snage sa lokalnog ili regionalnog podrucja.
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Odluka o diferenciranoj strategiji izbora ciljnog auditorijuma moze da znaCi da
turisticko-ugostiteljsko preduzece ima poseban program za svaki segmentirani auditorijum.
Na taj nacin pridobija se poverenje javnosti i ostvaaie potpuna identifikacija javnosti sa
naporima koje ¢ini preduzec¢e u procesu regrutacije potencijalnih kandidata za upraznjena
radna mesta.

U odnosu na nediferenciranu strategiju, primena diferencirane iziskuje vece troskove
zbog kreiranja razli¢itih oglasnih poruka za razlicit auditorijum, kao i njihovu modifikaciju u
zavisnosti od okruzenja.

Medutim, ukoliko ova strategija doprinosi osnazivanju imidza i reputacije turisticko-
ugostiteljskog preduzeca i proSirenju jednog ili viSe segmenata ciljnog auditorijuma, njena
isplativost je nepobitna.

Fokusirana stretegija se primenjuje kada je turisticko-ugostiteljsko preduzece suocno
sa ograni¢enim sredstvima, te je fokus na ciljni auditorijum gde je ostvarena zadovoljavajuca
pozicioniranost.

Bitno je kreirati posebne oblike komunikacije sa ciljnim auditorijumom i zadrzati vec¢
segmentirani deo auditorijuma. Ipak, ova strategija je ranjiva u slu¢aju da se na trzistu pojavi

jaka konkurentska ogranizacija ¢iji je fokus na istoj ciljnoj grupi.
2. Promene u medijskom okruZenju

U uslovima hiperpromena ambijenta poslovanja, uticaj nove informacione i
komunikacione tehnologije na globalno upravljanje ljudskim resursima potencijalno je
ogroman. Veéina organizacija krenuta je ovim putem, shvatajuéi da c¢e tehnologija

dramati¢no promeniti moguénosti upravljanje ljudskim resursima (Sparrow et al., 2004).

Medijski pejzaz pretrpeo je u prvoj deceniji 21. veka znaCajne promene, a fokus se
sve viéeﬁmeéta prema digitalnim medijima. Martinoli (2011) isti¢e da u eri konvergiranih
medija, sadrzaj i pristup ne ﬁgu biti ekskluzivni i tesko dostupni, a korisnici novih
tehnologija dobili su priliku da pristupe, koriste i neograniceno manipuliSu servisima i
medijskim sadrzajima. Prakticno, sve zahtevniju medijsku publiku ograni¢ava samo vreme i

stepen paznje.

Ono Sto nove, digitalne medije ¢ini drugacijim od prethodnih, tradicionalnih, vidljivo
je kroz njihovu interaktivnost i multimedijalnost, kao nedostiznu komparativou prednost. U

tom kontekstu Kleut (2012: 172) ukazuje na diskontinuitet sa praksom masovnog
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komuniciranja u kojoj samo ,,povlas¢eni* mogu javno da distribuiraju poruke, dok je ,,masa‘

recipijenata bez ikakve kontrole.

Istrazivanje konsultantske kompanije Mather Economics pokazalo je da ¢e najkasnije
do 2027. godine pretplata na digitalne novine premasiti pretplatu na Stampana izdanja, s
obzirom na trend da se C¢italacke navike ubrzano prebaciju na digitalne platforme

(www.mathereconomics.com, 2021).

Oko 21% ukupnih placenih pretplata je digitalno, §to je godisnji rast od 32%, dok se
ostatak stampa. Problem je u tome $to izdavacke kuce manje cene svoj digitalni proizvod, od
Stampanog izdanja: prosecna digitalna pretplata ¢itaoca u SAD kosta 9,49 dolara mesec¢no, u

poredenju sa 29,71 dolara mesecno za Stampu.

Takode, prosetna pretplata za digitalne medijske proizvode je manja, 348 dolara
mesecno, u poredenju sa 16,95 dolara za §tampu, $to posledi¢no ima za rezultat da digitalna

pretplata ¢ini manje od 11% ukupnog prihoda.

Medijska prostor u naSoj zemlji postepeno se harmonizuje svetskim trendovima, uz
odredene specificnosti prvenstveno olicene u nesrazmernom broju registrovanih medija.
Mada mediji nemaju isti uticaj na domace medijske konzumente, vidljivo je da su posledice

najizraznije kod Stampanih medija (Asocijacija medija, 2018).

Pravni okvir kojim je primarno regulisana oblast javnog informisanja u Republici

Srbiji kreira sledeca zakonska regulativa:

e Zakon o javnom informisanju i medijima;'’
e Zakon o elektronskim medijima;'!

. . .. . .. el
e Zakon o javnim medijskim servisima;'*

e Zakon o potvrdivanju Evropske konvencije o prekograniénoj televiziji.'?

Izdavac¢i medija istovremeno posluju na vise trzisnih nisa, s obzirom na to da
proizvode medijske sadrzaje dostupne javnosti i prodaju oglasni prostor u svom mediju. U
tom kontekstu, relevantni su i slede¢i zakoni:

e Zakon o oglasavanju;'*

WCnyachenu znacnux PC, 83/2014, 58/2015, 12/2016 - ayTeHTHUHO TyMaU€He
" Cuyarchenu 2nacnux PC, 83/2014, 6/2016 u ap. 3akoH

'EC.-‘:._v,wcﬁem.* anacnux PC, 83/2014, 103/2015, 108/2016, 161/2020
BCuyachenu 2nacnux PC, 42/2009

“Cuyarchenu 2nacnux PC, 6/2016, 52/2019 — ap. 3akon

110




e Zakon o elektronskim komunikacijama;"

e Zakon o autorskim i srodnim pravima.'®

Strategija razvoja sistema javnog informisanja u Republici Srbiji trebalo bi da definise
sedam prioritetnih oblasti: javni interes, uloga drzave, uloga medija, vlasnistvo, javni
medijski servisi, medijska pismenost i prblematika medijskog pluralizama (Vlada Republike

Srbije, 2018a).
3. Uloga medija u prenoSenju oglasnih poruka

Uticaj pojedinih vrsta medija, odnosno merenje njihovih efekata na primaoce oglasnih
poruka jedno je od najvaznijih pitanja prilikom donosenja odluke o izboru medija.
Ukljuc¢enost auditorijuma — primalaca oglasnih poruka, koja omoguéava uvid u celovit odnos

pojedinaca i medija, prepoznaje se kroz Indeks ukljucenosti.

Ukljucenost auditorijuma u proces komunikacije putem medija odreden je
izlozenoicu primalaca oglasnih poruka medijima, njihovoj paznji koju posveéuju medijima i
uticaju koji mediji imaju na primaoce oglasnih poruka tj. na njihove stavove, izbore i

ponasanje (Vlastelica, 2007).

Od_gglasne poruke se oc¢ekuje da, po AIDA modelu, ispuni poZeljne komunikacijske
kvalitete: da privuCe paznju (attention), zadrzi interes (interest), pobudi Zelju (desire) i
rezultira akcijom (action) (Kotler et al., 2007). U procesu regrutacije nezaposlenih ili
zaposlenih koji Zele da promene radno mesto i/ili posao, oglas mora da privuce paznju, a
nakon toga i da izazove interesovanje za oglasni sadrzaj. Snazan interes trebalo bi da stvori
zelju za radom u preduzecu, kao i na radnom mestu koje je upraznjeno. Faza akcije u AIDA
modelu ukljucuje navodenje potencijalnog kandidata da aplicira, podnoSenjem dokumenata o

personalnim znanjima, veStinama i iskustvu.

Vaznost oglasne poruke koja se plasira u medijima nije dovoljno sagledavati samo
kroz sadrzaj, jer se njen znacaj u punom kapacitetu vizuelizuje za vreme dekodiranja kod

primalaca.

SCuyarchenu 2nacnux PC, 44/2010, 60/2013, 62/2014
O Cuyarchenu 2nacnux PC, 104/2009, 99/2011, 119/2012, 29/2016-VC, 66/2019
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Mada ¢itav niz determinanti utiCe na reakciju primalaca oglasnih poruka, od pola,
ctnicke pripadnosti, nivoa obrazovanja, jezickih kompetencija, kao i Sireg drustvenog

konteksta, neophodno je primetiti da oni nemaju ulogu pasivnih recipijenata oglasnih poruka.

Naprotiv, aktivni primaoci medijskih poruka to potvrduju smislenom upotrebom
medija kako bi realizovali postavljene ciljeve, biraju¢i upravo one segmente koji su im
neophodni i upotrebljavaju¢i medije vise radi potvrdivanja svojih stavova, nego da bi menjali

postojeca uverenja.

Proces komunikacije integrie devet elemenata (Kotler, 2000): posiljalac i primalac,
kao glavne strane u komunikaciji, poruka i mediji, kao glavna sredstva u komunikaciji,
kodiranje, dekodiranje, reagovanje 1 povratna sprega, kao cetiri glavne funkcije

komuniciranja i Sum (buka) u sistemu.

Posiljalac poruke (izvor) je turisticko-ugostiteljsko preduzece koje Salje oglas za
upraznjeno radno mesto i na taj nacin komunicira sa ciljnom javnoS¢u, odnosno
nezaposlenim auditorijumom, kao i zaposlenima koji nameravaju da promene posao. Vrsta
oglasa diktira formu u kojoj ¢e se oglas pojaviti, kako bi ga ciljna javnost primila i shvatila.
Proces oblikovanja oglasne poruke uvazava koji ¢e prenosnik biti odabran, kao i ko su
primaoci, kako bi oglas bio primljen na ocekivani nacin, ceneci to da ¢e oni biti u fokusu

paznje preduzeca.

Kotler i Armstrong (2008) navode da u odnosu na svrhu, oglasna poruka mora da
informiSe, ubedi i podseti.Poruku treba posmatrati kao skup simbola koji Salje preduzece,
ceneci da reci i simboli u oglasnoj poruci budu poznati primaocima. Uobli¢avanje oglasne
poruke kandiduje Cetiri aktivnosti: sadrzaj, struktura, forma i izvor oglasne poruke (Kotler,

1997).

Slika6. Elementi procesa komuniciranja
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Izvor: Kotler, Keller, 2006

Opasnost koja je realna u procesu prenosa oglasne poruke od preduze¢a do ciljne

javnosti je mogucnost neprecizne interpretacije izvorne poruke koju je kreirao posiljalac.

Kriti¢ne tacke su Sifrovanje i desifrovanje oglasne poruke (Seni¢, R., Seni¢, V., 2016),
ali jwophodno pokloniti paznju i neformalnim komunikacionim kanalima, s obzirom na to
da i oni uti¢u na ftumacenje i razumevanje formalnih oglasnih poruka (Torring, Hall & Taylor,

2004).

Medij predstavlja kanal komunikacije posredstvom koga se prenosi oglasna poruka od

posiljaoca do primaoca.

Proces odredivanja znaCenja simbola oglasne poruke definise se kao dekodiranje
(desifrovanje). Idealniji scenario je onaj u kome primalac pripisuje isto znagenje oglasnoj

poruci kao i posiljalac.

Ciljna javnost (primalac, ciljni auditorijum) je druga strana koja prima poruku i ima
kljuénu ulogu, a najbolja reakcija je kada primalac dekodira poruku onako kako ju je kreirao
posiljalac tj. u razumljivu poruku (Jovici¢, 2011).

Povratna sprega (feedback) je deo reakcije primaoca oglasne poruke koji je stigao
nazad do posiljaoca.

U slucaju audio, vizuelnih ili nekih drugih smetnji, ¢ija je posledica da primalac
dobije razli¢itu poruku od one koju je posiljalac poslao, govorimo o postojanju buke ili Suma.
Zadatak menadZera za ljudske resurse je da otkloni sve vrste prepreka u komunikaciji izmedu

preduzeca i potencijalnih kandidata za posao, odnosno da opredeli adekvatne kanale
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komuniciranja, zatim da osigura blagovremene i tacne feedback informacije i da precizira
strukturu preduzeca, s obzirom da je to osnova na kojoj se moze graditi kvalitetna
komunikacija (Mihailovi¢, Kovacevic, 2008: 238).

Kada je potrebno doneti odluku o izboru medija, potrebno je uvaziti da na taj izbor

utic¢e priroda trzi$ta, priroda poruke, ugled medija i troskovi (Seni¢, R, Seni¢, V., 2016).

Sustina komunikacije turisticko-ugostiteljskih preduzeca sa traziocima posla mogla bi
se svesti na potrebu da preduzeca oglasne poruke Salju preko medija koji dopiru do

potencijalnih kandidata, uz uspostavljanje povratne sprege, kako bi mogli da ocene

reagovanje ciljne javnosti na oglasnu poruku.

Tabela 14. Prikaz procesa donosenja odluke primalaca oglasne poruke za popunu
upraznjenog radnog mesta i uloga menadzera za ljudske resurse

PROCES ODLUCIVANjA
PRIMAOCA OGLASNE
PORUKE ZA POPUNU
UPRAZNJENOG
RADNOG MESTA

Faze u procesu
proizvodnje oglasnog
sadrzaja

Uloga menadZera za ljudske
resurse u preduzecu

Uocavanje oglasne poruke

Prikupljanje ideja i izbor
reSenja za sadrzaj oglasne
poruke.

Pokretanje procesa
kreiranja oglasne poruke.

TraZenje informacija o
sadrzaju oglasne poruke

Prikupljanje informacija i
razgovor sa internom i
eksternom javnoscu
preduzeéa o oglasnoj
poruci.

Na bazi analize i opisa
posla, kreiranje oglasne
poruke za ciljnu grupu.
Izbor medija.

Vrednovanje sinergijskog
efekta integrisanih
informacija u oglasnoj
poruci

Analiza prikupljenih
informacija.

Predusretljivost,
profesionalnost,
pouzdanost, obavestenost i
dostupnost u pruzanju
informacija.

Podnosenje prijave na
oglas

Pisanje teksta, snimanje
oglasne poruke i pracenje
toka prijavljivanja u
zadatom vremenskom
okviru.

Identifikacija obaveznih
elemenata oglasne poruke.
Davanje intervjua, slanje
saopstenja za javnost i
audio-video formata.

Aktivnosti nakon odluke
0 prijemu

Nastavak istrazivanja i
analize i kreiranje nove
oglasne poruke.

Evaluacija procesa popune
radnog mesta i odrZzavanje
kontakta sa ostalim
kandidatima koji nisu
primljeni, a ispunjavaju
uslove.
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Izvor: autor

Da li ¢e poslata oglasna poruka dopreti do ciljne javnosti nije uslovljeno samo
navedenim elementima komuniciranja, ve¢ je neophodno uvaziti i ostale determinante koje
mogu da otezaju ili ¢ak onemoguce prijem oglasa. Usled velikog broja oglasnih poruka, kod
ciljne javnosti je primetna selektivna paznja, a zbog toga oglasivaci su sve ceSce prinudeni da
pribegavaju neocekivanim reSenjima u privlaéenju paznje. Znacajan doprinos selektivnoj
paznji daju i vanprogramski sadrzaji. Takode, primaoci poruka su skloniji da prihvate ono §to

je kompatibilno sa njihovim verovanjima i ubedenjima.

©

Selektivna distorzija se u procesu transferisanja oglasne poruke najefikasnije ,,lec¢i‘
izivanjem paZnje, jasno¢om i ponavljanjem. I na kraju treba konstatovati da ljudi imaju
selektivno paméenje, odnosno da su znatno vece $anse da zapamte oglasnu poruku ukoliko je
njihov pocetni stav bio pozitvan (Babin & Harris, 2012). Bitno je prihvatiti da nijedan medij
za oglasavanje nije u svakoj prilici najbolji, a njegova vrednost zavisi od preferencija
auditorijuma, cilja oglaSavanja, kreativnih potreba, konkurencije i raspolozivog budzeta

(Shimp & Andrews, 2013: 316).
Vrednost trziSta oglasavanja u Srbiji u 2014. godini iznosila je 156 miliona evra, §to je

znacajno ispod najvece vrednosti trzista masmedijskog oglasavanja ostvarenog 2008. godine
od 206 miliona evra (ISPOS, 2015: 12). Rec¢ je o relevantnom podatku koji tangira sve trzine
aktere. Mediji imaju interes jer dobijaju egzaktn pokazatelj o trziSnom uce$cu u oglasavanju
(share of investments) Drugi bitan pokazate je celokupna publika, s obzirom da je to za
medijske organizacije polaziste u odreduje vlastitog ucescéa u ukupnom auditorijumu (share

of audience) (Asocijacija medija, 2018: 28).

Grafikon 2. Udeo medija u ukupnom oglasavanju u 2014. godini
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Izvor: prilagodeno prema Ipsos Strategic marketing, 2015.

Televizija ima najve¢i udeo u ukupnoj sumi oglasavanja sa 53%, slede Stampani

mediji sa 20%, spoljno oglasavanje (Out-of~-Home) 12%, internet 10% i radio sa 4%.

3.1. Znacaj Stampanih medija u procesu zapo§ljavanja

Rast auditorijuma i sve snaZniji uticaj interneta rezultirao je smanjenjem tiraza
Stampanih medija. Medutim, Stampani mediji su se prilagodavali novom okruZzenju i kao
svoju komparativnu prednost istakli analiticnost. Bezmalo sve novine, dnevna i periodi¢na
§tampa, imaju svoje sadrzaje na internet portalima. Po pravilu, tu se objavljuju teme koje se
nude u Stampanom izdanju, ali i dodatni sadrzaji, kao $to su galerije fotografija ili video i
zvucni zapisi. Fotografija je vremenom stekla ugled svedoka brojnih istorijskih i drugih
zbivanja i liénosti, ¢ija svedocenja ne moraju uvek da budu verodostojna, prvenstveno zbog
mogucnosti fotomontaze. Za turisticke poslenike bitno je saznanje da su ljudi skloniji da
poveruju u istinitost sadrzine poruke koja im se Salje u obliku Stampanog teksta, nego u

neposrednom razgovoru (Isakovi¢, 1991).

Tirazi Stampanih izdanja svakodnevno drasti¢no padaju, a sve vise medija okrece se
on-lajn izdanjima. Stampani mediji imaju svoje portale na internetu i bez obzira na to §to deo
citalacke publike iskazuje nezadovoljstvo zbog ..izumiranja* Stampe i ubrzanog prelaska na
siru platformu, to je nezaustavljiv i nepovratan proces. Kada se takvom trzisnom okruzenju
doda i podatak da je tiraz besplatnih novina na dnevnom nivou najmanje udvostrucen u

minulih pola decenije (40,8 miliona primeraka), onda opsta ocena stanja nalaze brze i
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efikasne promene. Pojedini autori isticu da su besplatni primerci jedna od najozbiljnijih

pretnji Stampanim medijima (Rutovi¢, 2009).

Za stampane medije je bitno Sto bolje proceniti paznju koju je ¢italac unutar jednog
govornog podrucja kadar posvetiti medijskom proizvodu. Maksimalno vreme koje ¢italac
opredeljuje za citanje neke vesti, bez rasipanja paznje, je od pola do minuti po, nakon ¢ega
paznja prelazi na naredni tekst. To vreme za koje €italac, u proseku, proc¢ita oko 300 reci,

odnosno 1.800 znakova (Besker, 2004).

U dinami¢nom i interaktivhom okruzenju i uz jo$ nedefinisane pravne okvire tzv.
gradanskog novinarstva, uloga medijske komunikacije turisticko-ugostiteljskih preduzeca
dobija sve vise na znacaju.

Cetiri dominantna izdava¢a na podru¢ju Srbije'” imaju ukupan udeo ¢itanosti 63.27%

(Asocijacija medija, 2018: 24).

3.1.1. Novine

Medu ugostiteljskim i turisti¢kim preduzec¢ima novine i ¢asopisi uzivaju naklonost
zbog njihove sposobnosti da ponude detaljnije informacije i targetiraju odredena trzista
(Seni¢, R, Seni¢, V., 2016). Bazi¢ne funkcije novina su da informiSu, edukuju i zabave
(Pavlovic¢ i sar., 2008: 41). Novine se pred Citaocima pojavljuju svakog dana, uz izuzetak da
neki izdava¢i publikuju vikend dvobroj. Novine se Stampaju u velikim tirazima, ali je
tehnologija Stampe manje kvalitetna od Stampe magazina. Novine imaju svoja razliita
izdanja u istom danu, od dve do ¢etiri varijante. Prvo izdanje za naredni dan zakljucuje se ve¢
oko 16 ili 17 sati, a ostala se obogacuju novopristiglim sadrzajima, sve do kasnih vecernjih

sati kada se zakljucuje poslednje izdanje (Tomic, 2012: 86).

Prilikom procesa odabira medija za prenos oglasne poruke, Vracar (2005) ukazuje na
relevantne pokazatelje:
e tiraZ novina;
e broj prodatih primeraka;
e remitenda tj. broj neprodatih primeraka;
e broj izdanja u okviru jednog dana;
e standard kupaca novina;

e odredenje prema novinama kao primarnom ili sekundarom mediju za oglasavanje;

7 Ringier Axel Springer Media, Adria Media Group, Insajder Tim, Novosti
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izgradena reputacija kod ¢italaca.

Glavni problem prilikom kupovine oglasnog prostora u $tampanim medijima reSen je

u SAD tako $to je ustanovljen Sistem standardne oglasne jedinice (SAU — Standardized

Advertising Unit), koji oglasivatima daje mogucnost da kupe bilo koju od 56 standardnih

veli¢ina oglasa, koji odgovara parametrimau novinama.

Na taj nacin cena zakupa prostora moze se uporediti i staviti u kontekst ukupnog

tiraza (Shimp & Craig Andrews, 2013: 317). Naravno, oglasivaci prilikom donoSenja odluke

0 oglaéaw moraju ceniti ne samo tro$kove, vec¢ i karakter ¢italaca, imidZz novina i druge

faktore. Ovo je vazno i zbog toga Sto se cene prostora koji se zakupljuje u novinara

primenjuju na oglase postavljene na bilo kojem mestu i na bilo kojoj stranici, prema proceni

novina, dok se ta¢no zahtevani polozaj oglasa dodatno placa.

Prednosti oglaSavanja u novinama su (Vlastelica, 2007; Shimp & Craig Andrews,

2013; Seni¢, R, Seni¢, V., 2016):

novine su jedno od najjeftinijih sredstava za oglasavanje;

pokrivenost masovne publike je dobra s obzirom na to da Sirok doseg nije  ogranicen
na odredenc sociodemografske grupe, ve¢ se proteZe na sve slojeve;

specijalno profilisane novine dosezu veliki broj potencijalnih potrosaca;

fleksibilnost predstavlja mozda i najvecu snagu novina. Nacionalni oglaSivaci svoje
izdanje mogu prilagodavati odredenim specifi¢nim preferencijama auditorijuma i
osobinama lokalnog trzista;

aktuelnosti i moguénost pruzanja detaljnih informacija o sadrzaju oglasa u novinama su
bez premca u odnosu na druge medije;

novine imaju tzv. katalosku vrednost, §to prakti¢no znac¢i da mogu da se ¢itaju vise puta,
kao i da se sacuvaju;

oglasi su uglavnom grupisani, tako da se svakom oglasivacu isplati da zakupi i mali

prostor.

Ogranicenja oglasavanja u novinama su (King et al., 1997; Ha, 1996, Vlastelica,

2007, Stambolié, 2014; Senié, R, Senié, V., 2016):

novine nisu visokoselektivni medij, odnosno mogu da dodu do Sirokog kruga ¢italaca, ali

nisu u mogucnosti da se efikasno priblize odredenim grupama ¢italaca. Upravo izostanak
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efikasnosti u ciljanju odredene grupe publike razlog je $to novine na trziStu znacajno
losije prolaze u odnosu na televiziju;

nepreglednost i pretrpanost oglasima suocavaju ¢itaoce sa velikim brojem oglasa, a
posledice percipiranog oglasnog nereda moze da dovede do smanjenja oglasavanja ili do
izbegavanja oglasa. Svaki oglasni prostor u novinama bori se za ograni¢eno vreme koje
ima ¢italac i samo jedan njihov podskup privlaci ¢italacku paznju, s obzirom na to da
izrazeni komunikacijski problemi povezani s oglasima u novinama uzrokuju frustraciju i
razvijanju negativnog stava o oglasima;

novine nude osrednji kvalitet reprodukcije, ‘ak i kada su fotografije u boji. Nije poznato
da novine poboljsavaju percepciju kvaliteta proizvoda, eleganciju ili privla¢nost, kao §to
to mogu ¢asopisi i televizija;

cenovnici oglasnog prostora u novinama kreirani su tako da pokazuju vece cene za
nacionalne, nego za lokalne oglaSivace;

pred nacionalnim oglaSiva¢ima pojavljuje se problem kada Zele da obezbede oglasni
prostor na vi§e trzista, jer svaki list mora da bude kontaktiran pojedina¢no;

kratak zivotni vek;

promena sastava Citalca novina ukazuje da je danas vecinska Citalatka publika novina
starija od 45 godina, kao i da vazna grupa ¢italaca od 30 do 44 godine dnevne novine cita

rede nego ikada ranije.

3.1.2. Casopisi

Casopis je medij koji, za razliku od novina, izlazi periodi¢no: nedeljno, dvonedeljno,
mesecno, tromesecno, polugodisnje ili godidnje. U odnosu na auditorijum, ¢asopisi mogu da

budu opsti i specijalizovani, a u odnosu na strukturu uobicajena podela je na stru¢ne i

zabavne.

Pred oglasivac¢ima je veliki izbor i brojne moguénosti za odabir ¢asopisa, uvazavajuéi,

pre svega, trzisni cilj i troskove.

Tabela 15. Dnevna i periodi¢na Stampa u periodu od 2015. do 2021. godine

Vrsta medija

2015

2016

2017

2018

2019

2020

2021'8

'8 Ha nan: 9. asrycr 2021. (AIIP, 2021)

119




Dnevna i periodi¢na
Stampa 787 | 827 | 860 | 863 | 923 | 937 | 941

Izvor: sopstvena obrada prema podacima APR

Prednosti oglasavanja u ¢asopisima su (Vlastelica, 2007; Shimp & Craig Andrews,

2013; Stambolié, 2014; Senié, R, Senié, V., 2016):

e pojedini ¢asopisi dosezu veliku publiku;

e sclektivnost, odnosno sposobnost preciznog odredivanja publike je ono Sto najvise
razlikuje ¢asopise od ostalih medija;

e Casopisi imaju dug zivot;

e cCasopisi se koriste i kao referenca, a drze se nedeljama kod kuc¢e, u kozmetickim i
frizerskim salonima, ordinacijama, trgovinama itd.;

e pretplatnici Casopisa ¢esto ga poklone ili pozajme drugim ¢itaocima;

e kao medij za oglasavanje, ¢asopisi su poZeljni s obzirom na kvalitet, lepotu, eleganciju,
prestiz i privlacnost. Ove karakteristike su rezultat visokog kvaliteta reprodukcije i
okolnog urednickog sadrzaja koji se ¢esto prenosi na oglasivace;

e cCasopisi su dobar izvor za pruzanje detaljnih informacija o proizvodu i za njihovo
prenoSenje sa osecajem autoriteta. Naime, uredivacki oblikovan sadrzaj Casopisa, po
pravilu, ukljucuje ¢lanke koji sami po sebi predstavljaju osecaj uvidastrucnosti i
verodostojnosti, §to se prenosi i na oglase, koji odaju utisak autoriteta i ispravnosti;

e primetna karakteristika ¢asopisa je njihova sposobnost da potrosace ukljuc¢e u oglase ili

da privuku njihov interes i angazuju ih da razmiSljaju o oglasu.

Ogranic¢enja oglasavanja u ¢asopisima su (Vlastelica, 2007; Shimp & Craig Andrews,

2013; Senié, R, Seni¢, V., 2016):

e oglaSavanje u Casopisima nije nametljivo, odnosno ¢itaoci mogu da kontrolisu njihovu
izloZzenost oglasu, $to nije slu¢aj u radijskom i televizijskom programu, gde ti mediji
zbog svoje prirode naruSavaju paznju slusalaca i gledalaca;

e Casopisi zahtevaju da im se oglasi dostave znatno ranije pre zaklju¢enja odredenog broja,
§to je neuporedivo sa novinama i elektronskim medijima;

e preveliki broj oglasa i nered, ¢esto je izrazen u ¢asopisima, Sto ¢itaocima daje moguénost
da preskoce oglase, 5to u elektronskim medijima, gde se odvija proces linearnog

emitovanja programa, nije moguce;
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e oglaSavanje u ¢asopisima pruza manje geografskih opcija od ostalih medija;

e (esto su troskovi relativno visoki.

3.2. Radijska komunikacija u procesu regrutacije

U odnosu na §tampu, radio je mlad medij: onakvog kakvog ga danas poznajemo
nastao je pre jednog veka'”. Po broju radio stanica koje emituju program i po broju
prijemnika, a zatim i po obuhvatu populacije, radio se smatra za najuticajnije sredstvo

masovne komunikacije.

Tomié¢ (2012) navodi kljuéne karakteristike radija kao medija:

e Auditivnost. Radio je medij koji se sluSa, a percepcija se zasniva na razumevanju
poruka, kao i stvaranju vizuelnih slika onoga $to slusamo. Sve vise radio stanica razvija i
platformu za emitovanje programa preko interneta, KDS-a i satelita, a koja sadrzi i video
signal iz studija u realnom vremenu.

e Savremenost. Radio je jednodimenzionalni medij koji obuhvata samo jednu i to
vremensku dimenziju u kojoj nastaje i aktuelizuje se. Svaki trenutak je neponovljivo
vreme sadas$njosti u kome se realizuje radijski izraz.

o Imaginacija i prisnost. Osim S§to direktno deluje na ¢ulo sluha, radio uspeva da pobudi i
druge psiholoske, saznajne, duhovne, ¢ulne procese i stanja, zahvaljujuéi ¢emu stvara
mocan svet imaginacije kod svakog slusaoca.

e Brzina. Radio je najbrzi medij i na medijskoj sceni samo jo$ internet moze da mu bude
konkurencija. Brzo snimanje na terenu i jednostavna montaza, kao i ukljucivanje u
program doprinose brzini plasmana vesti u korist radija.

e Funkcionalnost. Dominantne funkcije radija su informisanje, edukacija i zabava. Od
kada je postao mobilan, tranzistorski radio je uSao u masovnu upotrebu, a slusa se i u

najudaljenijim krajevima gde nema ni kioska ni elektri¢ne energije.

Radio, kao najstariji elektronski medij, pogodan je za prenos brzih poruka do Zeljenog
auditorijuma. Oglasne poruke plasirane preko lokalnih radio stanica, upucene svim

zainteresovanim za podnoSenje prijava za popunu upraznjenih radnih mesta, precizno

19 Kao roauna HacTaHka paauja y3uma ce 1920. kaga je y IlutcOypry noueno emutoBame nporpamMa KDKA
paano CTaHULIE.
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targetiraju ciljnu grupu, a zbog niske cene proizvodnje audio sadrzaja nudi znacajne
mogucénosti za oglasavanje.
Ukupan udeo u slusanosti u Srbiji od 51,2% imaju cetiri najveca izdavaca medijskih

sadrzaja® (Asocijacija medija, 2018: 24).

Tabela 16. Broj radio programa u periodu od 2015. do 2021. godine

Vistamedija | 2015 | 2016 2017 | 2018 | 2019 | 2020 20212

Radio program = 278 ' 299 309 | 309 325 333 335

Izvor: sopstvena obrada prema podacima APR

Prednosti plasiranja oglasa posredstvom radija su (Dzefkins, 2003; Salai,
Koncar, 2007, Shimp & Craig Andrews, 2013; Seni¢, R, Seni¢, V., 2016):

e proizvodnja i emitovanje oglasa ne generiSe velike trokove;

e Kkrace vreme isporuke u odnosu na druge medije;

e formatiranje radio stanice daje veliku preciznost prilikom odredivanja prikladnosti oglasa
na odredenom radiju (kompatibilnost formata radija sa imidzom marke i strategijom
kreativne poruke);

e 3irok opseg pokrivenosti;

e dobra komplementarnost sa drugim medijima;

* sposobnost prenosa slika s televizijskog oglasavanja i mentalnim povezivanjem izmedu
vida i zvu¢nih elmenata u oglasu;

e najblizi medij mladim osobama, prvenstveno zbog muzickih sadrzaja

e izgovorena re¢ je ubedljivija od pisane, ¢ime je moguce izazvati osecanja i postupke;

e moze da se slusa uz istovremeno obavljanje drugih aktivnosti;

e radio poruke su javne, verodostojne, kratke, jednostavne i stimulativne kako bi izazvale

paznju slusalaca.

20 S Media Tim, Maxim Media Group, PBS, Antena Group Serbia
2! Ha pau: 9. arycr 2021. (ATIP, 2021)
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Nedostaci plasiranja oglasa u radijskom programu se svode na (Kesi¢, 2003,

Vlastelica, 2007, Tyson, 2010;Shimp & Craig Andrews, 2013; Seni¢, R, Seni¢, V., 2016):

e nizak nivo odgovora, odnosno neophodnost ponavljanja vise puta;

e preveliki broj oglasa, pa slufaoci ¢esto menjaju stanice, narocito na radio uredajima u
automobilima;

e kupovina oglasnog vremena na radiju pokazuje teSkoce kada oglaSivac Zeli da plasira
oglas na razli¢ita trzista, na kojima su nestandardizovane tarifne strukture sa brojnim
kombinacijama fiksnih i diskontnih stopa;

e tumacenje audio-poruka koje se samo ¢uju;

e prenoSenje broj¢anih informacija nije preporucljivo, te se radio uglavnom koristi kao
podrSka drugim medijima;

e direktne oglasne poruke u radijskom programu moraju da budu bazirane na kreativnim
idejama;

e oglasi ne garantuju punu pazZnju sluSalaca, s obzirom da se radio ¢esto sluSa uz

obavljanje drugih aktivnosti.

Radio stanice imaju svoje veb sajtove i sve viSe sadrzaja upravo tamo postavljaju,

dopunjavajuci ga tekstualnim delom, fotografijama i video zapisima.

Za razliku od ostalih medija, radio stanice su jedinstvene u odnosu na neophodne
aktivnosti integrisane medijske komunikacije. Nije sporno da se moze formirati pozitivan
korporativni publicitet, ali je nophodno navesti i ¢inioce na koje se ne moze ba§ uvek uticati u
dostizanju ocekivanih rezultata. Na primer, nije moguc¢e kontrolisati lokaciju gde se slusa
radijski program. Takode, nije moguce uticati na proizvod — program, jer je on uslovljen vise
dogadajima nego odlukama menadzmenta. Nesto Siri pristup ukazuje i na izostanak uticaja na

cenu programa, jer se radio slusa besplatno.

Paznja radijskog auditorijuma dok slusa vesti je maksimalno 90 sekundi, ali je u
zavisnosti od medija podlozna promenama. U proseku, za jedan minut novinar-voditelj moze
jasno da izgovori 120 do 140 reci pripremljenog teksta (Besker, 2004).Koli¢ina paznje zavisi
od same informacije, ali i od novinarskog Zanra i nacina interpretacije. Za bilo koji opsezniji
medijski prilog, potrebno je zadrzati paznju slusalaca u prvom kontaktu sa najvise desetak

redova izgovorenog, odnosno tridesetak redova Stampanog teksta. To znaci da distribuirana
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saopstenja o dogadajima i proizvodima turisticko-ugostiteljskih preduzeca ne mogu da izlaze

iz navedenih vremenskih i prostornih okvira.

Najbitnija determinanta koja odreduje nacin pruzanja medijske usluge radija je tip
platforme preko koje se emituje program (Tomi¢, 2012): zemaljska (terestrijalna)
radiodifuzija analognog signala na ultrakratkim (UKT), kratkim (KT), srednjim (ST) i dugim
(DT) talasnim duzinma, FM i AM modulacije. Ovo je najzastupljenija tehnologka platforma,
a zasniva se na emitovanju sa predajnika odredene snage i frekvencije za odredeno

geografsko podrucje.

U Srbiji dozvolu za pruzanje ove medijske usluge na period od osam godina daje

Regulatorno telo za elektronske medije (REM, 2021):

e Zemaljska (terestrijalna) radiodifuzija digitalnog signala zasniva se na geografskoj
pokrivnosti. Digitalni predajnici obezbeduju znacajno kvalitetniji prenost signala i
doprinose povecanju raspoloZivog broja kanala, a time i konkurentnosti.

e Kablovska radiodifuzija obezbeduje distribuciju radijskog signala kroz kablovski
distributivni sistm (KDS). Kada se radijski i televizijski signal distribuira kroz mrezu
fiksne telefonije, govorimo o usluzi Siroko propusnog interneta (ADSL-Internet protokol
TV).

e Satelitska radiodifuzija bazira se na emitovanju signala posredstvom satelitskih
predajnika. Prednost satelitskog predajnika je u tome Sto pokriva mnogo vecu povrsinu
nego Sto to moze zemaljski predajnik, kao i mogucnost da signal preuzmu drugi sateliti i
na taj nacin se prakticno pokriju drugi kontinenti.

e Internet platforme su najefektivnije tehnolosko reSenje za emitovanje radijskog i
televizijskog signala. Osnovne karakteristike internet platformi su globalni karakter,
nepostojanje administrativnih granica i visok stepen demokrati¢nosti. Ipak, najznacajnija
novina ogleda se kroz moguc¢nost emitovanja programa u celom svetu, a tehnologija
pruza $ansu da korisnik istovremeno prima signal i reprodukuje ga (streaming), ¢ime
lokalni i mali mediji postaju globalni, odnosno za njih se pojavio novi izraz glokalni
mediji. Osim toga, internet omogucava da se pojedini delovi programa (emisije)

preuzimaju i da se kasnije slusaju (Podcast).
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3.3. Televizijska komunikacija u procesu regrutacije

Televizija kao medij masovne komunikacije nesumnjivo ima veliku pokrivenost i
Sirok auditorijum, a istovremeno, uvodenjem specijalizovanih kanala, ciljano se segmentira
populacija gledalaca. Moguénost da do milionskog auditorijuma istovremeno stigne

televizijska poruka, predstavlja jednu od najvaznijih karakteristika televizije.

Uprkos razvoju informacionih tehnologija i pojave novih medija, televizija je za
vetinu gradana najvazniji izvor informisanja. Cak 98% stanovnika Evrope poseduje
televizijski prijemnik, a program prosﬁo dnevno gleda vise od 200 miliona ljudi. Pojavom
interneta i on-lajn multimedijalnih platformi, televizija nije automatski izgubila svoje
gledaoce, ali ih postepeno gubi. Televizija najvise ,,gubi* publiku izmedu 16 i 24 godine
(Car, 2007).

Pred prose¢nim domacinstvom koje gleda televiziju danas je mogucnost da bira
izmedu nekoliko stotina TV kanala, Sto znaci da oglasi nemaju doseg do velikog broja
gledalaca koji su nekada imali, a da su istovremeno troskovi oglaSavanja i dalje veliki, Sto
znaci da je smanjena efikasnost emitovanih oglasa na televiziji i da bi oni morali da budu
cfikasniji da bi doneli pozitivan povrat investicije — ROI: return on investment (Shimp &

Craig Andrews, 2013: 214).

Televizija je najtesce koriSceni elektronski medij u SAD: Amerikanci stariji od 18
godina provode viSe od cetiri sat dnevno gledajuci televiziju, Sto samo potvrduje da je

televizija jo$ relevantna.

Gratikon 3. Generacijski jaz u gledanju televizije u SAD

5:43

18-34 35-49 50-64 65+ All adults 18+

Izvor: The Nielsen Total Audience report (Q1 2020)
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Postoji velika generacijska razlika u gledanju televizije: dok oni sa 50 i vise godina
provode blizu $est sati, a oni stariji od 65 godina vise od sedam sati dnevno ispred TV ekrana,

mladi to ¢ine znatno manje (https://www.statista.com/, 2020).

Internet nije pretnja za televiziju, kao uostalom ni za radio, ve¢ ga treba posmatrati
kroz integrativnu prizmu. Naime, na razlikama se moglo istrajavati sve do trenutka dok su
video sadrzaji predstavljali prepreku internet kapacitetima. Medutim, razvoj novih platformi
za video sadrzaje reSio je problem insuficijentnih kapaciteta, pa se sada moze govoriti o

prozimanju interneta i televizije.

Integrativna funkcija interneta i televizije otvorila je brojne moguénosti za
unapredenje integrisane medijske komunikacije, naro€ito ceneci interaktivnost koja nudi
mogucnost prilagodavanja ne samo proaktivnog odnosa s medijima, ve¢ lestvicu spuSta na

personalni komunikacijski nivo.

Neizbezan produkt medijskih trendova i sve ucestalije fokusiranje na pojedinca, pred
menadZzere zaduzene za ljudske resurse postavio je jo$ jedan izazov vidljiv kroz

fragmentaciju televizijskih gledalaca, odnosno ciljanog auditorijuma.

Publika je sve manje je zainteresovna za opSte programske sadrzaje koje nudi
televizija, a sve viSe istiCe interesovanje za specijalizovane programe. Kako nove tehnologije
ubrzavaju i diktiraju nove metode rada, realno je ocekivati da ¢e ubuduce i funkcija
korporativne komunikacije biti snaznije izlozena tehnoloskim, organizacionim i strukturnim

varijablama.

Tabela 17. Broj televizijskih programa u Srbiji u periodu od 2015. do 2021. godine

Vrsta medija 2015 | 2016 | 2017 2018 | 2019 | 2020 | 20212

Televizijski programi | 169 = 192 209 211 & 235 244 243

Izvor: sopstvena obrada prema podacima APR

Mada ¢e i ubuduce biti onih pojedinaca i grupa koji ne mogu ili ne zele da prate
inovacione trendove, pa time i da sami odreduju $ta ¢e, kada i gde gledati, realno je ocekivati

zadrzavanje i nadopunjavanje svakog novog medija, a ne njegovu zamenu (Noriss, 2000).

22 Ha pau: 9. arycr 2021. (ATIP, 2021)
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Draskovi¢ i Kleut (2012: 219) podsecaju na to da je tradicionalna televizija bila
obelezena temljnom pretpostavkom da postoji masovna publika koja ,lincarno® gleda isti
program u isto vreme. Tako su se i gledaoci dozivljavli kao deo disperzivne publike koja
ucestvuje u opStoj javnoj sferi. Medutim, novi pristupi audiovizuelnim sadrzajima kod
gledalaca i slusalaca sve vise stvaraju utisak da je njihova participacija u individualnoj, a ne u
javnoj sferi, ceneci mogucnost koju imaju da sami odreduju kada ce i na kojoj platformi nesto

gledati i/ili susati.

Kao nosioci razli¢itih komunikacijskih oblika, mediji nisu ostali imuni na razvoj
novih tehnologija. Uprkos tome $to nove tehnologije imaju snazan uticaj na ustanovljene
oblike komunikacijskih medija prisiljavajuci ih na promene, treba naglasiti da se mediji
menjaju, prilagodavaju, ali ne izumiru (Fidler, 2004). Naprotiv, kroz prihvatanje i
implementaciju novih tehnoloskih karakteristika, vidljiva je koegzistencija i konvergencija,

Sto navodi na zakljucak da nije realno ocekivati nestanak bilo kojeg komunikacijskog medija.

Izbor medija za prenos oglasne poruke do ciljnog auditorijuma predstavlja
kompleksan posao na koji uti¢u brojne determinante, medu kojima se izdvajaju segmentacija
trzista, karakteristike medija i specifi¢nost oglasne poruke. Zahvaljujuci brojnim prednostima
u audio-vizuelnoj komunikaciji, televizija je naj¢eSce birani medij za prenos oglasnih poruka.
Pre detaljne procene prednosti i ogranienja emitovanja oglasa na televiziji, oglasivaci
ispituju dva specificna aspekta televizijskog oglaSavanja: alternativna prodajna mesta za
televizijske oglase i emitovanje u razli¢itim programskim segmentima, odnosno vremenskim
delovima dana, s obzirom na to da se troskovi oglaSavanja, karakteristike publike i

prikladnost programiranja razlikuju u odnosu na doba dana.

Tabela 18. Dnevni segmenti televizijskog programiranja

DEO DANA SATNICA
JUTARNjI PROGRAM 06:00 — 10:00
DNEVNI PROGRAM 10:00 — 16:00
POSLEPODNEVNI PROGRAM 16:00 —19:00
VECERNjI PROGRAM 19:00 —23:00
NOCNI PROGRAM 23:00 - 06:00

Izvor: autor
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Prednosti plasiranja oglasnih poruka posredstvom televizijskog programa su
(Vlastelica, 2007; Salai, Koncar, 2007; Olson & Thomoe, 2012; Shimp & Craig Andrews,
2013; Senié, R, Senié, V., 2016):

o velika pokrivenost;

bez obzira na visoke ukupne tro§kove, troskovi na hiljadu gledalaca su prihvatljivi;

e znacajna sugestivna snaga;

e 7zbog visokih troSkova, oglasavanje na televiziji moze da se smatra odredenom vrstom
prestiza, pa stoga utice na imidZ preduzeca i pojedinca;

e specijalizacijom TV kanala moze se povecati ciljna grupa;

e priblizavanje ciljnoj javnosti prikazom realnih Zivotnih situacija;

e istovremena izgradnja imena brenda preduzeca i privlacenja potencijalnih kandidata;

e medij sa najviSe autoriteta u procesu uticaja na auditorijum, odnosno u aktivaciji svesti

gledalaca o oglasima.

Nedostaci televizijskog oglasavanja su (Kesic, 2003; Vlastelica, 2007; Shimp & Craig
Andrews, 2013; Seni¢, R, Seni¢, V., 2016):

e smanjenje ciljne grupe, s obzirom na to da samo oni koji gledaju odredeni program
primaju oglasne poruke, dok u svim ostalim situacijama nije moguce obezbediti
usmerenost celokupnog auditorijuma na oglase koji se emituju;

e troskovi oglasavanja su visoki;

e poruka ima kratak vek;

e plasiranje poruka unutar bloka reklama;

e 7bog mogucnosti pristupu drugim medijima, erozija broja gledalaca;

e povecana upotreba promotivnih programskih najava;

e povecana upotreba kracih oglasa.

Cetiri dominantna izdavaga®® beleze ukupan udeo u gledanosti televizije od 623%

(Asocijacija medija, 2018).

To je okruzenje u kojem ima malo mesta za poslovanje lokalnih i regionalnih medija,
jer oglasivaci preferiraju televizije sa nacionalnom pokrivenoscu, kao i strane programe koji

se distribuiraju putem kablovskog distributivnog sistema.

3 JaBua Meamjcka ycranosa Pajnuo-tenesusuja Cpbuje, Pink Media Group, Antenna Group, Happy TV
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Takode, trziste distribucije medijskih sadrzja je prili¢no koncentrisano: Regulatorna

agencija za elektronske komunikacije i postanske usluge (RATEL, 2020) imala je u 2019.
godini godini evidentirana 84 operatora koji pruzaju usluge distribucije medijskih sadrzaja, a

Sest najvecih, gledano prema broju pretplatnika, ¢ine 90% trzista.
Ukupan broj pretplatnika usluge distribucije medijskih sadrzaja u 2019. godini iznosio

je dva miliona i u poredenju sa 2018. povecan je za 6.4%, uglavnom zbog rasta pretplatnika
KDS mreze.

Gralikon 4. Ukupan broj pretplatnika usluge distribucije medijskih sadrzaja

(u milionima)
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Izvor: RATEL, 2020.

Dominantan nacin distribucije medijskih sadrzja u 2019. godini bio je preko
kablovskog distributivnog sistema (1,18 miliona pretplatnika), gde se primecuje rast za 1,7%
u poredenju sa 2018. godinom. Za oko 11% povecan je i broj [PTV pretplatnika, a broj
pretplatnika preko satelitske mreze raste za oko 19% (RATEL, 2020).

3 4. Internet u funkciji regrutacije

Pojava interneta krajem 20. veka predstavlja revéucionarnu promenu (Ognjanov,
2009), koja je svoj pun kapacitet dobila implementacijom servisa World Wide Web (www),
kao i pretrazivaca (web browser) §to je bio okida¢ za njegovu masovnu upotrebu (Campbell

etal., 2012).
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Internet je prevaziSao sve dosadasnje poznate medijske parametre: neutralisana su
vremensko-prostorna ograni¢enja, u znatnoj meri su decentralizovane limitirajuce

determinante u vezi sa temama, formatom i efektima, a relaksirana je i hijerarhijska struktura.

Dozvoljen je direktan pristup informacijama, ponudena je atraktivnija, inovativnija i
vizuelizovana prezentacija sadrzaja i, Sto je od posebne vaZznosti za turizam i ugostiteljstvo,
omogucava interakciju u uklju¢ivanje javnosti (forumi, blogovi, e-mail). Internet ima

informacionu, prezentacionu, edukativnu i zabavnu ulogu u realnom vremenu distribucije.

Tabela 19. Broj stanovnika i internet korisnika (procena za prvi kvartal 2021)

REGIONI POPULACIJA UDEO BROJ UDEO
(Procena za prvi | SVETSKE KORISNIKA KORISNIKA
kvartal 2021) POPULACIJE | INTERNETA  INTERNETA

(31.12.2020.)
Afrika 1.373.486.514 17 4% 590.296.163 11,7%
Azija 4327333821 54 9% 2.707.0688.121 53.6%
Evropa 835.817.917 10.6% 728.321.919 14.4%
JuZzna Amerika 659.743.522 8.4% 477 .869.138 9 4%
Srednji istok 265.587.661 3.4% 188.132.198 3,7%
Severna Amerika 370.322.393 4. 7% 332.919.495 6.6%
Australija 43.473.756 0,6% 20 284 688 0.6%
Ukupno 7.875.765.584 100% 5.053.911.722 100%

Izvor: www.internetworldstats.com/stats.htm

Silajdzi¢ i Dudi¢ (2020) definiSu internet kao jedan od najznacajnijih otkrica u
ukupnoj ljudskoj proslosti i isticu da je to dovelo do radikalnih promena u uobi¢ajenu

svakodnevnu organizaciju vremena.

Necak (2020: 60-61) istice da internet ne poznaje prostorne i vremenske granice, $to

je vazno prilikom prenosa aktivnosti iz sfere fizi¢ke u virtuelnu realnost.

Internet i digitalne tehnologije sve ubrzanije menjaju svet. Medutim, zbog prepreka na
mrezi pojedini proizvodi i usluge nisu dostupni svima, a preduzeca koja svoju delatnost
ostvaruju putem interneta, wavaju se sa ograni¢enjima koja ih sputavaju da iskoriste sve
prednosti digitalnih alata. To je jedan od najbitnijih razloga sto je Evropska komisija
(European Commission) zapoc¢ela proces prilagodavanja jedinstvenog trzista Evropske unije
(European Union) digitalnom dobu, odnosno ukidanje regulatornih prepreka i prelazak sa

nacionalnih trzi§ta drzava ¢lanica na jedno jedinstveno.

Cilj je da Evropska unija bude digitalno suverena u otvorenom i medusobno

povezanom svetu i da sprovodi digitalne politike koje ¢e omogudéiti pojedincima i

130




preduzec¢ima da kreiraju odrzivu i prosperitetnu buducnost. Pracenje puta kojim se definise
okvir upravljanja do 2030. godine, kako bi se digitalne ambicije transformisale u konkretne
rezultate vidljivo je u dokumentu ,,Evropski digitalni kompas* (Europe's Digital Compass).

Sve buduce aktivnosti zasnivaju se na Cetiri tacke (https://ec.europa.eu, 2021):

1) Digitalno kvalifikovani gradani i visokokvalifikovani digitalni profesionalci
Ambicije su da do 2030. godine najmanje 80% odraslih stekne bazi¢ne digitalne vestine,
dok bi u Evropskoj uniji u IKT sektoru trebalo da bude zaposleno 20 miliona stru¢njaka;
2) Sigurne, efikasne i odrZive digitalne infrastrukture
U zadatom vremenskom okviru sva domacinstva bi trebalo da imaju gigabitnu vezu, a

sva naseljena pokrivena 5G mrezom, odnosno petom generacijom mobilne tehnologije.

3) Digitalna transformacija preduzeca
Usluge racunarstva u oblaku trebalo bi da u proseku koriste tri od Cetiri kompanije,
velike podatke i vestacku inteligenciju. Takode, vise od 90% malih i srednjih preduzeca

treba da dostigne najmanje osnovni nivo digitalnog intenziteta.

4) Digitalizacija jvnih usluga
Sve klju¢ne javne funkcije treba da budu dostupne na mrezi, a svi gradani ¢e imati
pristup svojim e-medicinskim kartonima, dok bi 80% gradana trebalo da koristi

elektronsku identifikaciju.

U zemljama Evropske unije tokom 2019. godine 72% stanovnistva koristilo je internet
za Citanje novina i ¢asopisa, a 59% za sluSanje muzike, dok je u Holandiji 9 od 10 odraslih

svakodnevno koristilo internet (https://ec.europa.eu, 2020).
U Srbiji je 2020. godine 81% domacinstava koristilo internet, §to je u odnosu na 2019.

godinu povecanje za 1,2%. Istrazivanje Republickog zavoda za statistiku (RZS, 2020)
pokazuje da je na globalnu mrezu konektovano 78.,4% stanovnika, a da 17 4%, za sada, nije

nije koristilo internet.

Vise od 3.750.000 gradana se na internet konektuje svaki ili skoro svaki dan. Za

potrebe poslovanja, internet koristi 100% preduzeca, a veb-sajt poseduje 84,4%.

Medu korisnicima interneta, prema radnom statusu dominiraju studenti, a najmanje

korisnika je u kohorti starijih osoba.
Grafikon 5. Udeo korisnika interneta prema radnom statusu u poslednja tri meseca (%)
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Ocranun 53,6 .
45,5 2020 2019 2018

Izvor: Republicki zavod za statistiku, 2020

Sve veci broj korisnika interneta prati i sve veéi broj samostalnih elektronskih izdanja
— internet portala. Od 2015. godine, kada je u Srbiji ustanovljen Registar medija Agencije za

privredne registre, najznacajniji trend rasta vidljiv je upravo u ovoj formi medija.

Tabela 20. Samostalna elektronska izdanja - internet portali (2015-2021)

YISt 2015 2016 2017 2018 2019 2020 | 20212
medija

Inistrict 156 287 417 433 674 835 850
portali

Izvor: sopstvena obrada prema podacima APR

Razvoj interneta uslovio je sustinske promene do tada tradicionalne komunikacije, a
uvazavajuci nove okolnosti u kojima su korisnici postali kreatori sadrzaja, transformisane su i

uloge menadzera zaduZzenih za ljudske resurse, kao i medija.

Jedan od najboljih primera da korisnici ne Zele viSe da budu samo posmatraci, vec¢
aktivni ucesnici i kreatori, nalazimo u internetu. Internet je evaluirao od platforme gde su

korisnici bili posmatraci do nivoa koji karakteriSe izuzetna interaktivnost.
Brdar i sar. (2018) isti¢u povezanost turisticke induﬁe sa razvojem informacione
tehnologije i interneta, zapaZzajuci da se zahvaljujuci razvoju informacionih i komunikacionih

tehnologija informacije razmenjuju brze, pruzajuci Sansu turistickim preduzec¢ima da iskoriste

** Ha pau: 9. asryer 2021. (AITP, 2021)
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takvu prednost za povecanje kvliteta usluga. Prisutna dvosmerna komunikacija trebalo bi da

bude zasnovana na razmeni ideja, iskustava i informacija.

S obzirom na to jasno je da multimediji nemaju posmatrace kao drugi mediji, vec¢
korisnike koji svojim aktivnostima kreiraju korisnicki sadrzaj (Star¢evi¢, 2006), odnosno to
su skupovi aplikacija koje pomazu prilikom kreiranja, deljenja i razmene informacija, ideja,

slika i video sadrZzaja medu ¢lanovima virtuelnih zajednica (Kaplan & Haenlein, 2010).

Osim toga $to se od menadZera zaduzenih za ljudske resurse ocekuje dobro
poznavanje strategija odnosa s medijima i tehnika plasiranja informacija, prelaskom na veb
20 ustaljena jednosmerna komunikacija zamenjena je interaktivno$¢u tj. dvosmernom

komunikacijom.

Veb 2.0 podsti¢e tendenciju da se nadu ucesnici/korisnici sa istim interesovanjima i/ili
namerama, jer se ovde radi o principu razmene koji se oslanja na medusobne veze, na
dobrovoljno ucesce, Cesto sa orijentacijom prema odredenoj osobi (Andevski i Arsenijevic,
2014). Stoga se nedvosmisleno moze re¢i da je kljuénu ulogu u transformaciji interneta u
interaktivni alat imala pojava veb 2.0 tehnologija koja korisnicima omogucava aktivno ucesce
i generisanje sadrzaja. Alati i mreze veb 20 transformisu veb iz statickog pruzaoca

informacija u podru¢je za razmenu dinamickih informacija (Angeleski et al., 2013).

Partnerski odnos podrazumeva da menadzer zaduzen za ljudske resurse postuje
bazi¢ne principe medijske komunikacije: dostupnost, profesionalnost, obavestenost,
predusretljivost i pouzdanost. Osim toga, neophodno je istrajavati na upotrebi jednostavnih
jezickih formi i to znatno viSe za radijske i televizijske programe, nego za Stampu. To je
opravdano sa stanovista pokazatelja da vise od polovine stanovnistva u Evropi svakodnevno
koristi dve do tri hiljade re¢i,a da prosecan gradanin sa zavrSenom osnovnom $kolom ukupno

upotrebljava najvise sedam hiljada re¢i.

Jezicki aspekt medijske komunikacije, koji podrazumeva integrisana medijska
komunikacija, trebalo bi da bude podvrgnut jasnoci i izrazajnoj nedvosmislenosti, odnosno
nije dopustivo ,,zrtvovati“misao i klju¢nu poruku koju $aljemo auditorijumu, zbog stila ili

insistiranja na poStovanju forme.

Upotreba interneta ubrzava proces regrutacije i angazuje manje sredstava u odnosu na
oglasavanje u tradicionalnim medijima. Osim toga, dostupnost interneta je znaCajna
kompﬁivna prednost (Kemp, 2020). Na trzistu radne snage sve viSe je mladih, odnosno

onih koji su rodeni poslednje dve decenije 20. veka i koji su zahvaljuju¢i novim
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tehnologijama, osim u realnom, odrastali i u virtuelnom svetu. To navodi na zakljucak da je
poslodavcima konstituisan nova obaveza kontinuiranog inoviranja tehnika regrutovanja i
selekcije, kako bi bili atraktivni za potencijalne kandidate. Za Y generaciju nedovoljna
vidljivost na internetu i drustvenim mrezama moze da se izjednaci sa tim da organizacija ne

postoji ili nema dobar imidz i reputaciju (Slavi¢ i sar., 2017).

Ukoliko smo saglasni sa tvrdnjom da je ,,sveobuhvatni cilj politika i institucija trzista
rada osiguranje visoke i stabilne zaposlenosti i produktivnosti (efficiency), uz istovremeno
pruzanje adekvatne pomo¢i radnicima (equity)” (Duval & Loungani, 2019: 5), onda bi put ka
optimalnom dizajniranju institucija trzista rada i politika bio fokusiran na nove medije, koji
doprinose skracenju vremena regrutacije kandidata za posao, nizim troskovima i

minimiziranju pogre$nih odluka o izboru kandidata.

Sve ubrzaniji trend upotrebe interneta u procesu regrutovanja zasnovan je na Sirokom
dosegu kandidata, dostupnosti podataka, brzoj razmeni informacija izmedu potencijalnih
kandidata i poslodavaca, nizim troSkovima oglasavanja i smanjenjem troskova komunikacije,
kao i poboljasnoj privlacnosti organizacije (Holm, 2010: 91). Kontrola internetskog sadrzaja
s brendom koji se dobro pokazuje u rezultatima pretrazivanja i na dru$tvenim mrezama,
smatra se glavnom snagom imidza u mreznom okruzenju. Pozitivne kritike, izve$tavanje u
medijima i drugi bitni materijali smatraju se korisnim za brend, a jak profil pretrazivanja,
ukljucuju¢i veze s autoritativnih veb lokacija do pozitivnog internetskog sadrzaja,
predstavljaju znaCajnu prednost (Tasente, 2020). Uspon drustvenih medija ucinio je
preduzeca transparentnijim, pri ¢emu je veca verovatnoca da ¢e potencijalni kandidati
verovati kompaniji na osnovu onoga §to govore zaposleni, nego na bazi oglasavanja za
zaposlenje. To prakti¢no znaci da se privla¢nost potencijalnih kandidata za posao mnogo vise

oslanja na angazman i zagovaranje zaposlenih (Mosley, 2015).

3.4.1. Znacaj veb sajta u privlacenju talenata

Veb sajt (Web site) je lokacija na kojoj se turistiCko-ugostiteljska preduzeca i mediji
identifikuju ko su, kakav im je proizvodno-usluzni program, odnosno uredivacka politika i Sta
nude svojim ciljnim grupama. Funkcionalno i estetski adekvatno kreiran i redovno aZzuriran
veb sajt je mesto gde najSiri auditorijum moze da dobije informacije o tome $ta se sve nudi i

Sta je za njega najpovoljnije.
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Dobar veb sajt treba da sadrzi sledece elemente (Kotler, Keller, 2006: 613):

o kontakt (raspored i dizajn);

e sadrzaj (tekst, slike, zvuk i snimci);

e zajednica (veb sajt omogucava ostvarivanje komunikacije izmedu korisnika);

e prilagodavanje (sposobnost prilagodavanja korisnicima i mogucnost personalizacije);
* povezanost (povezanost veb sajta sa drugim sajtovima);

e trgovina (mogucnost trgovinskih transakcija).

Uobicajeno je da se za veb sajt kaze da nikada ne spava, Sto je bitno zapaZzanje s
obzirom na to da se na taj nafin briSu sve vremenske i prostorne granice, odnosno
potencijalni kandidati veb sajt mogu da posete u bilo koje vreme iz celog sveta (Lievens,
2003) .Medutim, veb sajt zahteva trijazu kvalitetnog sadrzaja koji treba da privuce paznju, da
je interesantan, istinit i nedvosmislen. Jasno je da ne postoji alternativa politici i praksi
turistickih i ugostiteljskih preduze¢a i medija da nude kvalitetne sadrzaje, jer im bas oni
obezbeduju dobru promociju i kredibilitet, 5to bi trebalo da bude vidljivo i kroz pokazatelje

poslovnog bilansa.

Veb je vizuelni medijum, pa je dizajn bitan segment stvaranja sredstava koja su
istovremeno privlacna i efikasna. Poseban znac¢aj ima veb dizajn, koji oznaCava proces
kreiranja svih vizuelnih aspekata interfejsa: izgled, Semu, boju, slike, logotip i sve ostale
elemente dizajna koji su vidljivi (Stokes, 2018: 120). U svakom slucaju ne treba previse
naglasavati estetsku komponentu veb sajta, ve¢ je naglasak na stvaraju pozitivnog iskustva za

posetioce, §to na kraju vodi ispunjenju postavljenih ciljeva.

Redovna analiza posccenosti prezentacije ima veliki znacaj za unapredenje
dvosmerne komunikacije izmedu preduzeca, vlasnika i posetioca veb-prezentacije (Stankic,
Krsmanovi¢, 2011). Osim toga, pojedini delovi procesa regrutacije mogu da se automatizuju,
§to rezultira kra¢im procesom prijave, a moze da doprinese i usStedama resursa (Wolter,

2007).

Potencijalni kandidati, takode, mogu da ostvare korist: brze i jednostavnije procenjuju
ponudu za posao, podnosenje prijava i pratece dokumentacije je pojednostavljeno i prakti¢no
bez troskova. Nudeci brojne informacije o radnom mestu, kao i vrednosne karakteristike koje
se ne prenose direktno putem oglasa za zaposljavanje, veb lokacija pozitivno uti¢e na

ponasanje potencijalnih kandidata (Chandy et al., 2001).
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Brzina ima klju¢nu ulogu u procesu prijavljivanja, s obzirom na to da ka$njenja mogu
prouzrokovati gubitak interesovanja pod%aca prijava za posao (Baum & Kabst, 2010).
Takode, posetioci veb-sajta imaju potrebu da u svakom trenutku znaju gde se nalaze, odnosno
da se sa lako¢om usmeravaju prema lokacijama gde mogu da dobiju potrebne informacije. To

im omogucava navigacija, ¢iji je primarni zadatak da osigura jednostavan i brz prelaz sa

jedne na drugu poziciju (Palmer, 2002).

Budué¢nost korporativne, ali i svake druge komunikacije u turisti¢kim i ugostiteljskim
preduzecima je u spremnosti da se istovremeno kreiraju poruke za viSe medija i korisnika, $to
prakticno zna¢i da i menadzeri zaduzeni za ljudske resurse, a posebno za planiranje i
realizaciju procesa regrutacije, treba da budu spremni da isti sadrzaj oglasa za popunu
upraznjenih radnih mesta prenesu u Stampane medije, radio, televiziju i internet, uvazavajuci

specificne zahteve svakog medija.

Uoceni trendovi ukazuju na uslove koji su posledica novina u audiovizuelnoj
industriji usled digitalizacije i konvergencije, a zbog fega se pred menadZere za ljudske
resurse u turistiCkim i ugostiteljskim preduze¢ima postavljaju neodlozne obaveze: ulaganje u
neophodna multidisciplinarna znanja i razvijanje veStina multitaskinga, odnosno cfikasnog

resavanja viSe zadataka odjednom.

Za one koji traze posao u ranoj fazi prikupljanja podataka, veb stranice za
zapoSljavanje mogu da budu posebno vazne jer trazioci posla u toj fazi pokuSavaju da suze
skup organizacija u kojima traZe posao. Prednost veb stranica je u tome $to organizacije
zadrzavaju kontrolu nad sadrzajem i dizajnom pruzenih informacija, a traziocima posla je
data moguc¢nost da odrede prirodu i redosled pretrazivanja informacija. Upravo je to jedna od
bitnih razlika izmedu veb stranica i pasivnih izvora, kao §to su npr. novine i Casopisi, s
obzirom na to da nude viSe informacija, koriste vise komunikacijskih kanala i imaju

potencijalno veé¢i domet i interaktivnost (Allen et al., 2007: 1697).

Veb je jedno od najpopularnijih sredstava prilikom regrutacije kandidata za posao na
razliCitim pozicijama i u razli¢itim sektorima. Ipak, neophodno je ukazati da regrutovanja
zasnovana na internetu motivise veliki broj kandidata koji ne odgovaraju specificnim

zahtevima posla ili se ne uklapaju u kulturu organizcije (Chapman & Webster, 2003).

Veb lokacija za zapo§ljavanje i razvoj karijere mora da privuce one potencijalne
kandidate koji ispunjavaju traZzene uslove, istovremeno S$alju¢i jasan signal da se ne

prijavljuju nekvalifikovani kandidati (Baum & Kabst, 2010: 128).
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Kompanije se sve viSe oslanjaju na softver za sortiranje kandidata, zbog Cega je
neophodno prilagodavanja radne biografije novoj realnosti. Sistemi za pracenje kandidata
sortiraju, skeniraju i rangiraju kandidate traze¢i klju¢ne re¢i u aplikacijama. Mada ovi
programi mogu da ustede vreme i novac, ¢uju se zamerke da takvi alati nisu idealni, odnosno

da propustaju kvalifikovane kandidate (Pohle, 2021).

Osim veb-sajtova preduzeca, postoje i specijalizovane veb-lokacije koje kandidatima
obezbeduju pristup aktuelnim oglasima u Sirokom spektru organizacija. Pojedini regruteri
koriste vodece kanale drustvenih medija samo za pretrazivanje i oglasavanje, dok drugi grade
dugoro¢ne strategije, poput investiranja u trajne, interaktivhe mreZzne baze podataka

(Clements, 2012).

3.4.2. Funkcija veb sajta u regrutaciji ljudskih resursa

Veb stranica organizacija predstavlja jedan od prvih pristupa regrutovanju ljudskih
resursa zasnovnom na internetu. Gotovo da ne postoji veb lokacija koja nije obezbedila
multimedijalne i korisne informacije o organizaciji, a istovremeno omogucila jednostavan put

za prijavu za upraznjene poslove.

Od S(Xﬁobalno najvecih kompanija u 2001. godini, 88% imalo je veb-stranicu za
zaposljavanje, Sto je znacajan porast u odnosu na 1998. godinu kada je samo 29% kompanija
imalo namenski kreiranu veb-stranu. Gotovo sve severnoameric¢ke kompanija imaju veb-
stranicu za zapoSljavanje (93%), $to je ceneci niske troSkove i potencijalnu korist i o¢ekivano

(Maher & Silverman, 2002).

U Srbiji veb-sajt poseduje 844% preduzeca i to 95% klasifikovanih kao velika
preduzeca, 89,1% srednjih preduzeca i 82,.8% malih preduzeca. U zvisnosti od teritorijalne
celine, 89.5% veb-sajtova imaju preduzeca u Beogradu, 86,3% preduze¢a u Vojvodini, 80,5%
preduzeca u regionu Juzne i Istoéne Srbije i 75,55 preduze¢a u regionu Sumadije i Zapadne

Srbije (RZS, 2020: 81).

Grafikon 6. Broj preduzeca koja poseduju veb-sajt od 2016. do 2020. godine
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2020 15,6
2019 16,4 ® -
2018 17,4

He
2017 19,6
2016 19,2

Izvor: Republicki zavod za statistiku, 2020.

S obzirom na to da je osnovni produkt interaktivne veb produkcije multimedijalni
sadrzaj, od menadzera zaduZenih za ljudske resurse ocekuje se da osim primene

tradicionalnih nacela, poznaju i specifi¢nosti kreiranja sadrzaja na vebu.

Vet u naslovu sadrzaja primecuje se razlika: dok u tradicionalnim medijima naslov
treba da privuce paznju, na vebu se insistira na jednostavnosti i informativnosti, $to znaci da
mora da sadrzi kljuéne rec¢i. Takode, paznja Citalaca na vebu je znatno manja od citalaca
Stampanih izdanja, $to upuéuje na to da su male Sanse da prosecan Citalac otvori tekst

sadrzaja, ukoliko u naslovu ne prepozna ono $to ga interesuje.

Preduzeca vecinu upraznjenih mesta oglasavaju na svojim veb lokacijama, a da bi se
obratili 3to vecem broju kandidata i postigli dovoljan broj prihvatljivih prijava, atraktivna veb
lokacija je od sustinskog znacaja: dizajn/estetika, sadrzaj, navigacija, interaktivnost i

sigurnost podataka (Baum & Kabst, 2010:130).

Kako se od veb stranice ocekuje da privuce nekoliko ¢ula da bi virtuelnim
posetiocima ponudila jedinstveno i autenti¢no iskustvo, sugerie se viSedimenzionalni pristup
upotrebom slika, audio i video zapisa, muzike i animacija (Coyle & Thorson, 2001; Cober et

al., 2003).

Organizacije u Srbiji u 30% slucajeva koriste oglasavanje slobodnog radnog mesta za
menadzerske pozicije na zvanicnoj internet stranici preduzeca, a 32% organizacija to ¢ini na

komercijalnim sajtovima.

Za oglasavanje slobodnih radnih mesta za struéne radnike oko 49% organizacija

koristi internet stranicu i komercijalne sajtove, dok je za regrutovanje administrativnih i
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fizickih radnika 43% preduzeca to ¢inilo preko sopstvene internet stranice, a 46% putem

komercijalnih sajtova za zaposljavanje (Cranet, 2015: 16).

Grafikon 7. Upotreba veb-sajtova za regrutaciju kadrova: oglasi preduzeca (%)

m MEHALIEPH
m CTPYYHU PALHULIA

# AIIMUHUCTPATVBHU W
DUINYKI PALHWLIA

Izvor: autor na bazi Kranet podataka za Srbiju, 2015.

Grafikon 8. Upotreba veb-sajtova za regrutaciju kadrova: oglasi na komercijalnim veb-
stranicama (%)
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# AIMUHUCTPATUBHM U
PUINYKM PASIHULIN

Izvor: autor na bazi Kranet podataka za Srbiju, 2015.

Kada se govori o upmrebﬁeb-sajtova u procesu regrutacije kandidata za popunu

upraznjenih radnih mesta otvaraju se i brojna pitanja kgja,se odnose na zastitu privatnosti.

Mitrovi¢ (2020: 9) navodi sedam individualnih odgovornosti korisnika interneta:
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e korisnici nisu dovoljno upoznati sa potencijalnim opasnostima, pa je to razlog $to nemaju
dovoljno izgradenu svest o riziku;

e izostaje dodatno angazovanje da se samozastite, ¢ak ni kada su svesni rizika, odnosno
kada su imali prethodno negativno iskustvo;

e mali broj korisnika pro¢ita uslove koris¢enja;

e korisnici daju pristanak na deljenje podataka o sebu da bi zauzvrat dobili skromne
ustupke ;

. E\riée je onih koji bez zadrske daju pristanak;

e korisnici nisu zadovoljni ponudenim uslovima kori$cenja, ¢ak i kada su obavesteni i
svesni rizika;

e korisnici nemaju saznanja o na¢inima koji im stoje na raspolaganju da se zastite.

[zazovima ﬁigitalnom okruzenju, kao klju¢na tema, nametnula su se pitanja prava na
privatnost. Danas gotovo da ne postoji veb stranica koja kao uslov za pristup ne namece
obavezu korisnicima da daju saglasnost za pristup liénim podacima. Mada je kompleksna
problematika zaStite privatnosti na internetu motivisala mnogghtojne istrazivace (Acquisti &
Gross, 2006;0lmstead & Smith, 2017), zajednicki zaklju¢ak mogao bi da se svede na to da
korisnici interneta imaju dosta dilema, rezervi i nepoverenja prema on-lajn bezbednosti i

zastiti personalnih podataka.

Rezultati Istrazivackog centra Pju (PewResearchCenter) o percepciji gradana SAD o
bezbednosti personalnih podataka pokazalo je da je ¢ak 64% odraslih osoba bilo suoceno sa
povredama sigurnosti: 41% Amerikanaca naislo je na lazne troSkove na svojim kreditnim
karticama, 35% je dobilo obaveStenje da je neka vrsta osetljivih podataka, poput broja racuna,
ugrozen, 16% je izjavilo da je neko preuzeo njihove naloge e-poste, dok je 13% potvrdilo da

im je preuzet nalog na drustvenim mrezama (Olmstead & Smith, 2017: 2-3).

3.5. Sinergijski efekti konvergencije medija

Internet je imao najznacajniju ulogu u ubrzanju konvergencije medija, a §to je jednako
vazno, iza svakog novog saznanje ne stoji kraj i ne iscrpljuje se otkricem, ve¢ upravo to
otkri¢e predstavlja osnovu za nova. Dovoljno je pogledati mobilni telefon i ostale platforme
za pregled sadrzaja na internetu, gde po principu ,,sve u jednom™ istovremeno sluze i kao
fotoaparat, kamera, diktafon, kalkulator, beleznica-podsetnik, kao i za brojne druge

aktivnosti.

140




Konvergencija medija u globalnom, interkulturalnom okruzenju proizvodi ¢itav niz
drustvenih, ekonomskih, pravnih i politickih izazova, pre svega zbog konflikta ciljeva

preduzeca i javnosti. Upravo te sile podsti¢u kulturnu raznolikost i komercijalizaciju.

U dinami¢nom i promenjivom okruzenju, konvergenciju medija prepoznajemo kao
promisljen, organizovan i merljiv instrument koji se zasniva na znanju i koji kao takav ima
brojne pozitivne implikacije na turizam i ugostiteljstvo. S obzirom na to da se danas kao
imperativ razvoja namece detaljno sagledavanje i egzaktno projektovanje svih relevantnih
aspekata poslovnih sistema, analiza medija na rast i razvoj turizma i ugostiteljstva dobija sve

vise na znacaju.

Radi uspostavljanja Zeljene harmonizacije izmedu konvergentnog medijskog
okruzZenja i turisticke delatnosti, potrebno je ispuniti odredene uslove (Blek, 2003):
. 'a(inita i celovita informacija;
e poverenje izmedu poslodavca i zaposlenih;
e zdravii bezbedni uslovi za rad;
e pravedna isplata zarada;
e kontinuitet u radu bez konflikata;
e zadovoljstvo zaposlenih u radu;

e osecanje ponosa na preduzece i poverenje u njegovu buducnost.

Novi mediji nude i nove vidove konzumiranja medijskih sadrzaja, ¢ime uti¢u na
odluke oglasivaca da reSenja pronalaze u konvergenciji medija. Kombinacija viSe vrsta

medija generise sinergijsku dobit (Ognjanov, 2009).

O konvergenciji se govori isklju¢ivo u sadaSnjem vremenu, a nikako u kontekstu
buducih izazova i promena. Integrisanje i prozimanje razli¢itih medija iz osnova su promenili
njihovu poslovnu filozofiju, ali i celokupnu organizaciju i nacin rada brojnih turistickih i
ugostiteljskih preduzeca u procesu kreiranja i odrzavanja korporativne kulture, identiteta,

zeljenog imidza i reputacije.

Adekvatnim upravljanjem konvergentnim komunikacijama, moze se zna¢ajno uticati
na uspeSnost poslovanja. Integracija svih komunikacijskih elemenata podrazumeva
uskladenost poruka i ponaSanje preduzeca, kao stabilne razvojne platforme, ¢ime se

obezbeduje poverenje medu ciljnim grupama. (Kosti¢ Stankovic, Todovi¢, 2015).
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Mnogobrojna kvalitativno-kvantitativna unapredenja u domenu konvergencije medija
daju nam za pravo da u poredenju sa svim ranijim novinama, ove promene posmatramo kao
najvazniji iskorak u proizvodnji i distrubuciji medijskih sadrzaja iz oblasti turizma i

ugostiteljstva, s jedne strane, i uloge ciljnih grupa, s druge.

Zbog nedovoljne mogucnosti da u odgovaraju¢oj meri prate uocene ftrendove,
preduzeca u turisti¢koj i ugostiteljskoj delatnosti koja nastoje da kreiraju poZeljan i otekivani
imidz i reputaciju, s jedne strane, i poslodavci u medijskoj industriji, s druge strane, ne mogu
da regrutuju dovoljno osposobljenog kadra koji poseduje zahtevano znanje i koji je spreman

da to samostalno primeni u poslovnom okruzenju.

Konvergencija medija kreira i nove zadatke pred menadzere zaduzene za ljudske
resurse u turistickim i ugostiteljskim preduze¢ima jer se od njih ocekuje da kreiraju i
distribuiraju oglasne poruke, zatim da ih oblikuju za veb i druStvene mreze, da snime
nekoliko desetina kvalitetnih fotografija i da montiraju video klipove. Zapravo, potrebna
znanja i vestine prakticara za ljudske resurse odreduju potrebe medija i o¢ekivanja korisnika i

potencijalnih aplikanata za upraznjena radna mesta.

3.5.1. Modeli konvergencije medija

Zajednicko za turisticko-ugostiteljska preduzeca i medije je to $to su motivisani da
eksploatiSu sve raspolozive resurse, znajuc¢i da u fokusu strategije viSe nisu pojedinacni
kanali i mediji, ve¢ diferencirane ciljne grupe sa svojim navikama, potrebama i

moguénostima.

S obzirom na to da novi mediji svojom interaktivnos¢u i multimedijalnoscu
predstavljaju vitalni deo svekodnevnih praksi pojedinaca, Nikoli¢ (2020: 142) ukazuje da se
distinkcija koja postoji na relaciji ,tradicionalni mediji — digitalni mediji* zasniva na

neutralnosti platformi, odnosno na tome da ne postoji odredena i precizno omedena struktura.

Postoje razli¢iti pristupi definisanju modela medijske konvergencije. Nakon opseznog
istrazivanja modela konvergencije u redakcijama u Austriji, Spaniji i Nemackoj, izdvojena su

tri (Aviles et al. 2009):
v’ Puna integracija

Ovaj model prikazuje strateSko opredeljenje integrisanja svih platformi istog

vlasnistva. Prioritet se daje punoj integraciji, pri ¢emu se vodi racuna i o neophodnosti obuke
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medijskih radnika za proces multimedijalne produkcije. Integrisane platforme su za
menadzere zaduzene za ljudske resurse najpovoljnije u turistiCko-ugostiteljskoj delatnosti, jer

obezbeduju optimalne uslove za trenutnu distribuciju sadrzaja namenjenih ciljnim grupama.
V" Unakrsni mediji

Ovaj slucaj pokazuje medijske radnike koji su angazovani u razli¢itim redakcijama i
rade za razlicite platforme, ali su ipak povezani koordinatorom za multimedije. To su
sluc¢ajevi gde je istovremeno viSe platformi angaZzovano za distribuciju medijskih sadrzaja.
Unakrsni mediji ne obezbeduju direktnu distribuciju medijskih sadrzaja, te se pred menadzere
zaduzene za ljudske resurse u turisticko-ugostiteljskim preduzeé¢ima postavlja zadatak da
medijima, u zavisnosti od nivoa konvergencije, ponude adekvatne sadrzaje, spremne da bez

ili uz minimalne korekcije, budu ponudeni ciljnom auditorijumu.
v Koordinacija izolovanih platformi

Okruzenje u kojem menadzeri jo§ nisu spremni za promene koje bi vodile prema
novom organizacionom i funkcionalnom ustrojstvu predstavlja prostor gde su granice izmedu

on-lajn redakcija, Stampe, radija i televizije previsoke.

Izolovane platforme namecu brojne zadatke menadzerima zaduZzenim za ljudske
resurse u turisticko-ugostiteljskim preduzecima, s obzirom na to da je za svaki pojedinacni
medij, odnosno za sve izdvojene platforme, neophodno kreirati zasebne multimedijalne

sadrzaje.

3.5.2. Nivoi konvergencije medija

Razvoj novih tehnologija kandiduje samo pitanje kojom brzinom ¢e se ne$to menjati i
unapredivati, a nikako da li su promene moguce. Svedo¢imo svakodnevnom kreiranju brojnih
sadrzaja, modifikovanja i nadogradnje svih poznatih formi masovne komunikacije, ali i
hiperprodukcije sadrzaja. Procenjuje se da je u poslednje tri decenije 20. veka proizvedeno
vise informacija nego u prethodnih pet hiljada godina, a jedna od ilustracija je podatak da je
Njujork tajms (The New York Times) krajem proslog veka publikovao vie informacija nego
§to ih je za vreme Zivota mogao da akumulira obrazovani pojedinac u XVIII veku (Ramonet,

2001).

Razli¢ite nivoe konvergencije ne mozemo sagledavati izolovano od razvoja

integrisane komunikacije u oblasti turizma i ugostiteljstva. Nove tehnologije su definitivno
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ubrzale promene medijskih sadrzaja, ali i organizaciju kako medijskih, tako i turisticko-
ugostiteljskih preduze¢a.Konvergencija pruza novu priliku medijima da promovisu
opSteprihvacene vrednosti i sluze javnom interesu, dok informacione tehnologije
menadzerima zaduzenim za ljudske resurse nude mogucnost da svoj rad, kroz fleksibilnost i

siroku lepezu tema, podrede interesima i potrebama ciljne javnosti.

Dubinski i tematski obuhvataju¢i turisticko-ugostiteljski ciljni auditorijum,
konvergencija medija je stabilna platforma za razvoj integrisanih komunikacija, razvijajuci na
najbolji naCin svoj izgled i modalitete predstavljanja javnosti, ali i stvaraju¢i novu,
kvalitativno drugaciju svest o preduzecu i njegovim turistickim proizvodima. Stepen
pozitivne obavestenosti turistickog ciljnog auditorijuma o preduzecu u direktnoj je srazmeri

sa preuzetim obimom i kvalitetom korporativnih, ali i Sire, ukupnih poslovnih aktivnost.

Kao jedan od glavnih nedostataka konvergencije medija navodi se problem
motivisanja publike da uCestvuje u kreiranju sadrzaja, $to pretpostavlja neophodnost pristupa

savremenim tehnologijama, poznavanje novih medija i razvoj potrebnih vestina.

Iz ovoga je jasno da ce neki od segmenata turisticke publike ostati zanemareni i da
zbog svojevrsnog ,jaza uce$ca” nece moci u potpunosti da participiraju u novoj medijskoj

kulturi (Jenkins, 2006).

Ipak, konvergencija je turistima donela osecaj stvaraoca u medijskoj oblasti, odnosno
neposrednog ucesca gradana kao snazne sile, koji to demonstriraju tekstualnim i audio-video

kanalima na Sirokom spektru veb medijskih platformi.

Promenjena medijska logika i popularizacija interneta uslovili su ¢itav niz strukturnih
promena u svim delovima drustvenog zivota. Refleksija nastale promene je konvergencija
koja se oznaCava kao medijska i tehnoloska. Tako izmenjeni i unapredeni kanali

komunikacije utic¢u na percepciju kategorizovanih ciljnih grupa.

Kalamar (2016) ukazuje da su u slovenackom medijskom prostoru vidljiva
konvergencija, koja je uticala na medijski diskurs i ujedno medijskim organizacijama
nametnula reorganizaciju. Upravo te promene stvorile su i stvaraju novo iskustvo za

auditorijum.

Ideja konvergencije na nasim prostorima, koja se odnosi na radio, televiziju i internet,
prvi put je promovisala medijska ku¢a B92, a jedan od najboljih primera je emisija

»~Kaziprst”“, Ova emisija istovremeno je emitovana na radiju i televiziji, a bila je dostupna i
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korisnicima preko podcasta, da bi na veb sajtu bio ponuden i transkript emisije (Martinoli,

2011).

Definisani su i brojni nivoi konvergencije. Jedan od najprikladnijih pristupa je onaj

koji klasifikuje pet nivoa konvergencije (Jenkins, 2001):
v’ Tehnoloska konvergencija

Do tehnoloske konvergencije stiglo se zahvaljujuci digitalizaciji medijskog sadrzaja.
Uprkos razlikama, tekst, slika i zvuk se jednostavno i brzo mogu kretati kroz brojne i razli¢ite

digitalne platforme.

v Ekonomska konvergencija

Ova konvergencija ukazuje na horizontalnu integraciju, ¢ime se obezbeduje
eksploatacija sadrzaja u razli¢itim medijima. To podrazumeva restrukturiranje kompletne

produkcije i, zahvaljujuci sinergiji, stvaranje novih, znatno vec¢ih vrednosti.

v Drustvena ili organska konvergencija

U ovom slucaju korisnici u istom trenutku u digitalnom okruzenju razvijaju
sposobnost da obavljaju vise radnji. Multitasking strategija oznacava deSavanje gde korisnik
istovremeno gleda promotivnu emisiju o turistickoj destinaciji, slusa muziku i salje SMS ili e-

postu.

v’ Kulturna konvergencija

Karakteristika ove konvergencije je u tome $to korisnici stvaraju razlicite sadrzaie i
objavljuju ih na razli¢itim platformama. Ova konvergencija predstavlja Siroku lepezu novih
oblika kreativnosti na raskrsnicama razli¢itih medijskih tehnologija, industrija i potrosaca.
Konvergencija medija podsti¢e novu participativnu kulturu u kojoj prosecni ljudi dobijaju

alate za recirkulaciju sadrzaja, obeleZavanje i odgovaranje, kao i arhiviranje.

Ovaj nivo konvergencije namece nova ocekivanja turisticko-ugostiteljskih preduzeca
od funkcije integrisane medijske komunikacije jer se kroz generisanje novih i jeftinijih
sadrzaja doprinosi vecoj obavestenosti Siroke javnosti o svim relevantnim informacijama u

preduzecu, ¢ime se u javnosti stvara Zeljeni imidz i reputacija.

v' Globalna konvergencija
Kreiranje kulturne hibridizacije koja je rezultat medunarodne cirkulacije medijskih
sadrzaja najvaznija je osobenost globalne konvergenije. Upravo ovi novi oblici konvergencije

potvrduju iskustvo rada u ,,globalnom selu*.

145




3.6. Drustvene mreZe u procesu regrutacije

Drustveni mediji su besplatni on-lajn servisi koji korisnicima omogucavaju licno
predstavljanje i komuniciranje. To su mediji koji na brz i jednostavan nacin integrisu

savremene internet tehnologije i korisnike.

Ukoliko ih posmatramo kao kanal on-lajn komunikacije, vidimo da kao osnovu imaju
veb 2.0 tehnologiju, koja korisnicima omoguc¢ava da generiSu, dele i razmenjuju sadrzaje

(Kaplan & Haenlein, 2010; McFarland & Ployhart, 2015).

Kosti¢ Stankovi¢ (2011) drustvene medije definiSe i kao on-line platforme koje se
upotrebljavaju radi medusobne razmene pozicija i tumacenja, iskustava i buduéih projekcija.
U praksi je ¢est slucaj poistove¢ivanja drustvenih medija i drustvenih mreza, $to nije sinonim.
Drustvene mreze ili sajtovi za druStvene mreze su zapravo profilno usmereni sajtovi s
ambicijom da ohrabre korisnike radi druzenja i medusobne saradnje (Staréevi¢, Stavljanin,

2013).

Istovremeno sa eksponencijalnim rastom broja korisnika drustvenih mreza, razvijani
su i strate$ki alati za detekciju, privlatenje i regrutovanje aktivnih i pasivnih kandidata, koji
su u odnosu na prethodno eksploatisane tradicionalne, znacajno brzi i jeftiniji. Drustvene
mreze, poput Linkedina, Fejzbuka i Tvitera, dozvoljavaju regruterima da objavljuju oglase za
posao kako bi privukli Sirok spektar potencijalnih kandidata, obezbeduju¢i lak pristup i
prijavu, cenet¢i postojanje znaCajnih razlika u njihovom koriS¢enju u razli¢itim delovima

sveta (Koch et al., 2018).

Dostupnost druStvenih medija uslovljena ﬁ tehnickim aspektima, odnosno
razvijenos$cu pﬁmne strukture i tehnoloske osnove pomocu koje se mogu uspostaviti i
koristitidao i visinom li¢nih primanja i Zivotnim standardom, S$to je i najve¢i limitirajuci
faktor. Empirijski je pofadeno da je stepen njihovog koriScenja u pozitivnoj korelaciji sa

raspolozivim sredstvima za placanje sve bogatije internet ponude (Radojkovi¢, 2017).

Uklanjanje vremenske i geografske udaljenosti u stvaranju virtuelnog mesta,
drustvene mreze kao §to su Blogger (1999), Wikipedia (2001), Myspace (2003), Facebook
(2004), Flicker (2004), You Tube (2005), Twitter (2006), WhatsApp (2009) i druge
omogucavaju pojedincima svih dobnih grupa da budu deo zajednice korisnika i da
razmenjuju i razgovaraju u otvorenom i participativnom okruzenju. Upotreba drustvenih
mreZza na odgovoran naCin doprinosi povecanju ugleda brenda poslodavca, Sto posledi¢no

privlaci veci broj potencijalnih kandidata (Trivedi, 2018).
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Razvoj drustvenih medija uticao je na to da preduzeca promene odnos prema
potrosa¢ima, koji sve vise koriste sofisticirane technologije i na taj nac¢in sebi obezbeduju
neophodne informacije, pa ocekivano iskazuju i vec¢i broj raznovrsnijih zahteva.
Identifikovanje ciljne javnosti i kontinuirano negovanje dobrih odnosa ima vaznu ulogu u

rezultatima organizacije i njenoj trzi$noj pozicji (Zivkovié et al., 2015).

Drustveni mediji predstavljaju nain na koji potroSa¢i medusobno i sa kompanijama
mogu da dele tekst, slike, audio i video sadrzaje. Drustveni mediji omoguc¢avaju korisnicima
da uspostave kontakt sa javnoScu, prisustvo na internetu i pojacaju druge komunikacijske
aktivnosti. Komunikacija putem drustvenih medija pruza moguc¢nost direktnog, realnog i
interaktivnog kontakta sa ciljnom grupom, odnosno obezbeduje Sirok opseg i isplativost.
Ipak, komunikacija posredstvom druStvenih medija je manje podlozna kontroli od
tradicionalnih medijskih kanala, §to moZe da se prepozna kao specifican nedostatak, koji
svakako nije toliko veliki da bi spreCio njihovu masovnu eksploataciju. O tome mozda
najbolje svedoci podatak da mnoge kompanije koriste drustvene mreze, poput Fejzbuka, kako

bi regrutovale potencijalne kandidate (Caers & Castelyns, 2011).
Postoje tri platforme za drustvene medije (Kotler & Keller, 2011: 546):

e Mrezne zajednice i forumi;
e Blogeri;

e Drustvene mreze.

Mada najvidljivije, drustvene mreze su, ipak, samo jedan segment u skupu drustvenih
medija. Ve¢ po nazivu moze se zakljuciti da su drudtvene mreze namenjene druzenju, a danas

se intenzivnije koriste ¢ak i od elektronske poste (Radovic, 2010).

Osim socijalnog zadovoljenja, u ponaSanju ljudi znaajno je uvaziti i utilitarno
zadovoljstvo, odnosno potrebu ljudi da trgaju za informacijama (Gan, 2017; Bae, 2018).
Drustvene mreze imaju vaznu ulogu pri zapoS$ljavanju, poslovnom uspehu i poslovnim
performansama, obezbeduju¢i preduzeCima mogucnost blagovremenog pribavljanja

informacija i ostvarivanja konkurentske prednosti (Dajic, 2021).

Neka 1strazivanja su pokazala da je izlaganje informacija na drustvenim mrezama,
koje su kreirale same organizacije, pozitivno povezno s opStom korporativhom reputacijom.
Korelacija je otekivana, s obzirom na to da su druStveni mediji za poslodavce dostupan i

frekventan komunikacijski kanal za pruZanje informacija u vezi sa poslom, za jacanje
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njihovog imidza, kao i za stupanje u dijalog sa potencijalnim kandidatima u ranim procesima

zaposlenja(Kissel & Biittgen, 2015).

Prednost drustvenih medija ogleda se najvise u dvosmernoj komunikaciji (Camilovié,
2020: 28), s obzirom na to da povratne informacije od auditorijuma, koji ¢ine potencijalni

kandidati, omoguc¢avaju lak$e usmeravanje klju¢nih poruka prema ciljnim grupama.

Naglasak u svakodnevnim aktivnostima nije samo na onome §ta turisticko-
ugostiteljska preduzeca prenose auditorijumu, ve¢ na povratnoj informaciji kako bi se
blagovremeno upoznali o tome Sta auditorijum Zeli. Ba$ kao §to savremeni turisti imaju vise
poverenja u misljenje drugih putnika koriste¢i se druStvenim mrezama, a ne sluzbenim
marketingkim savetima (Zivkovié¢ et al., 2014), i trazioci posla koji su privuéeni oglasom za
popunu upraznjenih radnih mesta tragace za dodatnim informacijama. U procesu donosenja
konaéne odluke o podno3enju prijave za posao, dustveni mediji su kroz interpersonalni uticaj

na mrezi (eWOM - online word of mouth), gotovo neizostavni.

Podatak da korisnici interneta provode u proseku 144 minuta dnevno na drustvenim
mrezama i aplikacijama za razmenu poruka (https://www statista.com, 2021a), ukazuje na to
da je upotreba dru$tvenih mreza u turisticko-ugostiteljskim preduze¢ima prestala da bude

stvar izbora, ve¢ je to sada pitanje trZiSnog opstanka.

Laskarin-Azi¢ (2018: 255) prepoznaje korist od drustvenih medija u sledecem:

e Jacanju odnosa — najvaznija korist drustvenih mreza ogleda se u povezivnju sa gostima i
jacanju odnosa sa njima, s obzirom na to da gost svojim prisustvom u on- lajn zajednici
potvrduje odredenu privrzenost prema brendu;

e Jacanju brenda — osim toga $to su dobar medijski kanal za odrzavanje odnosa sa gostima,
drustvene mreze omogucavaju trasiranje drugacijeg puta pridobijanja svesti o brendu;

e Promociji — na druStvenim mrezama su se uspesSno profilisali svi aspekti marketing
miska;

e Istrazivanju podataka i analizi sadrzaja — koli¢ina podataka, preferencije korisnika i
brojni komentari ucinili su dru$tvene mreze podrobnim za rudarenje podacima i

izvlacenje znacenja iz konteksta.

Razloge za prisustvo na druStvenim mrezama prepoznala su i preduzeca, koja kreiraju

vlastite stranice, odnosno imaju motiv da u virtuelnoj realnosti imaju tzv. fan stranice i
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koriste priliku da postavljaju oglase, te se promovisSu na stranicama nekih pratilaca, a osim

tekstualne poruke, ¢esto imaju i slike proizvoda i usluga (Pordevi¢ i sar. 2014).

Povecana upotreba pametnih telefona i mobilnih uredaja otvorila je mogucnosti
mobilnih drustvenih mreza sa znac¢ajnim brojem funkcija. Po pravilu, sve drustvene mreze su
dostupne i kao druStvene aplikacije za mobilne uredaje, dok su neke mreZe optimizovane za
pretrazivanje mobilnog interneta, omogucavajuci korisnicima pristupanje sajtovima za

virtuelno blogovanje.

Jedna od najvaznijih odlika danasnjice je upotreba pametnih telefona, koji u velikoj
meri doprinose koriséenju drustvenih medija (Cerovi¢, KneZevié, 2018). Definitivno.
kori3¢enje drustvenih medija predstavlja jednu od najpopularnijih mreZnih ﬁivnos!i. Sirom
sveta u 2020. godini viSe od 3,6 milijardi ljudi koristilo je drustvene medije, a predvida se da

¢e se broj povecati na 441 milijardi u 2025. godini (Statista, 2021a).
Grafikon 9. Broj korisnika drustvenih mreza: 2017-2025. godine (u milijardama)

Izvor: https://www.statista.com,2021

Uprkos nizu kontroverzi i relativnho negativnim osecanjima javnosti o aspektima
drustvenih medija, sedam od 10 Amerikanaca kaze da je koristilo neku od stranica dustvenih
medija i to je udeo koji je, prema istraZivanju Americkog istrazivackog centra (Pew Research

Center), u poslednjih pet godina ostao relativno stabilan.

Telefonsko istrazivanje, sprovedeno u SAD, od 25. januara do 8. februara 2021.
godine na 1.502 odrasle osobe, pokazalo je da Jutjub i Fejzbuk i dalje dominiraju
internetskim krajolikom. sa 81%, odnosno 69%, onih koji su potyrdili da su ikada koristili
ove veb lokacije, dok je 40% koristilo Instagram, 30% Linkedin, a svaki cetvrti Tviter
(Auxier & Anderson, 2021).
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Grafikon 10. Upotreba drustvenih medija u SAD u 2021. godini
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Izvor: Pew Research Center, 2021

Osim siroke lepeze upotrebe, druStveni mediji pronalaze svoje mesto i u procesu
regrutacije kandidata za upraznjena radna mesta. Mogu se posmatrati kao sredstvo
nadopunjavanja postojecih strategija zaposljavanja, s obzirom na to da ga menadZeri za
regrutaciju vide kao reSenje za zaposljavanje sa nedovoljnim uc¢inkom. Stoga se sugerise da
organizacije razmotre implementaciju drustvenih medija u svoje strategije zapoSljavanja kako

bi one bile isplative, ciljane i konkurentne u pronalazenju vrhunskih talenata (Madia, 2011).

Upotreba drustvenih medija u procesu regrutacije ljudskih resursa ukljucuje razlicite
prakse i pruza specificne prednosti, bazirane na usvajanju brojnih marketinskih primera dobre

prakse gde se preduzeca takmice za pridobijenje poverenja kupaca.

Drustveni mediji pruzaju brzinu, efikasnost i mogucnost ciljanog privlacenja
pogodnih kandidata radi zaposljavanja. Osim toga, drustveni mediji pruzaju dodatni izvor
informacija o potencijalnim kandidatima, ceneci to da se neki podaci ne mogu generisati u

svrhu zaposljavanja.

S druge strane i potencijalni kandidati dobijaju viSe izvora informacija o poslodavcu
(Kaur, 2015: 81), kao i Sansu da stupe u kontakt sa ve¢ zaposlenima kako bi se dobio realniji
pregled posla (Emanuela, 2018: 538). Dakle, menadzeri ljudskih resursa mogu da koriste
drustvene medije kao platformu za informisanje kandidata o vrsti dostupnih moguénosti,
vestinama i kompetencijama potrebnim za posao u skladu sa prirodom radnog mesta (Muduli

et al., 2020), ali ne treba gubiti iz vida da i druga zainteresovana strana moze pronaci
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drustvene medije koji nude drugi glasovni kanal od onoga koji nudi organizacija (Lam,

2016).

Poslodavci sve ¢esée i bez znanja kandidata proveravaju tzv. pozadinske informacije
0 njima na drustvenim mrezama. Veb lokacije lako dopustaju pristup, a poslodavci, za sada,
nemaju obavezu da otkrivaju informacije koriStene u procesu donoSenja odluke o
zapoSljavanju (Brown i Vaughn, 2011; McFarland & Ployhart, 2015; Roth et al, 2016).
Medutim, postoji Citav niz nedoumica u vezi sa koriS¢enjem drustvenih mreza prilikom
donoSenja odluka o ljudskim resursima. To ukljucuje eticka razmatranja, naruSavanje
privatnosti, otvara pitanje autenti¢nosti podataka i materijala na veb lokaciji, kao i pravna
pitanja upotrebe tako pribavljenih podataka u procesu zaposljavanja (Jones & Behling, 2010;
Stoughton et al., 2015).

Istrazivanje americkog sajta CareerBuilder (http://press.careerbuilder.com/, 2009)
pokazuje da je sogijalne mreze za prikupljanje podataka o kandidatima za posao koristilo
45% poslodavaca: Facebook — 29%, LinkedIn — 26%, MySpace — 21%, Blogs — 11%, Twitter
-7%. lstrazivanje je pokazalo da je 35% poslodavaca pronaslo sadrzaj zbog kojeg nisu
zaposlili kandidata. Najvazniji razlozi za neprihvatanje kandidata za posao su: provokativne i
neprimerene fotografije (53%), sadrzaj o konzumiranju alkohola i drogiranju (44%), lo§ stav
o prethodnom poslodavcu, saradnicima i klijentima (35%), nedovoljno dobre komunikacijske
vestine (29%), diskriminatorski komentari (26%), neistiniti podaci o kvalifikacijama (24%) i

sirenje poverljivih informacija prethodnog poslodavca (20%).

Anketa je pokazala da su polodavci kao glavne razloge za zaposljavanje kandidata
istakli: profil je pruzio dobar osecaj za licnost kandidata i njegovo uklapanje u organizaciju
(50%), profil je podrzao profesionalne kvalifikacije kandidata (39%), istaknuta je kreativnost
(38%) i solidne komunikacijske vestine (35%), drugi korisnici su objavili dobre reference o

kandidatu (19%) i kandidat je dobio nagrade i priznanja (15%).

Jedna druga istrazivacka studija(Gibbs, MacDonald & MacKay, 2015), realizovana
kroz internetsku anketu u 1.711 hotela sa 300 i vise soba, otkrila je da su menadZeri za
ljudske resurse u vise od polovine hotela u SAD i Kanadi koristi drustvene medije uglavnom
za identifikovanje potencijalnih kandidata i neposrednu komunikaciju sa njima, dok je

pregled profila onih koji su se prijavili za posao ocenjen kao koristan.

Kranet podaci za Srbiju (2015), isticu da drustvene mreze jo$ nije dostigle o¢ekivanu

upotrebu. Naime, svega 10% organizacija koristi druStvene mreZe u procesu regrutacije
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menadzera, za regrutaciju struénih radnika 15%. a za regrutaciju administrativnih i fizickih

radnika 11%.

Gratikon 11. Upotreba druStvenih mreZa za regrutaciju kadrova
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Izvor: autor na bazi podataka Kranet podataka za Srbiju, 2015

Proliferacija veb lokacija drustvenih mreza (Social Network Site s - SNSs) ukazuje na
to da ljudi koriste viSe drustvenih mreza, a povec¢ano usvajanje platformi drustvenih medija i
povecana koli¢ina liénih podataka dostupnih poslodavcima ukazuje na to da preduzeca imaju

znatno viSe podataka o kandidatima tokom procesa regrutacije i selekcije (Black et al., 2012).
Posebnost drustvenih mreZa nije samo u tome Sto omogucavaju upoznavanje novih

korisnika, ve¢ i u tome Sto turistickim i ugostiteljskim preduze¢ima daju novu, snaZniju
vidljivost. Upravo analiziraju¢i podatke sa profila svakog pojedinca, odnosno selektujuci
stranice turisticko-ugostiteljskih preduzec¢a, moze se znacajno ubrzati i pojednostaviti put

segmentacije ciljnih grupa na kandidate koji ispunjavaju trazene uslove.

Kada istu pri@ili varijacije predstavimo na velikom broju medijskih platformi, onda
to imenujemo kao transmedia storytelling (Jenkins, 2006), odnosno cross-media circuit
(Bechmann Petersen, 2006). Danas je termin sveden na transmedia definiSuci otvorenost i
cirkulaciju medijskog sadrzaja izmedu razlicitih platformi, gde subjekti, prethodno poznati
kao ,,publika®, bivaju sve vise inkorporirani u proizvodnju sadrzaja (Jansson, 2013). Moze se
ukazati na to da je razlika izmedu preduzeca koja postavljaju oglase za slobodna radna mesta
i zainteresovnih kandidata relaksirana onog trenutka kada su kandidati poceli da prenose
oglase za druge zainteresovane kandidate sa namerom da ih konzumiraju i dalje distribuiraju.

Proizvodnja takvih sadrzaja i interakcija najvise se odvija na internetu (Williams, 2008).

152




Realno je ocekivati da ¢e upotreba drustvenih medija u procesu regrutacije i dalje
imati uzlazni trend, kao i da ¢e drustveni mediji biti neizostavni u strategijama zapo$ljavanja

(Sensis, 2020). U tom smislu uticaj drustvenih medija na poslovanje predstavljen je kroz

»JC* (Nagendra, 2014):

e Sadrzaj (Content). Deljenje informacija i znanja na otvorenim platformama, kao §to
su Vikipedija (Wikipedia) ili Jutjub (YouTube), kao i na internim platformama unutar
kojih se dele poverljivi podaci specifi¢ni za preduzece;

e Razgovor (Conversation). OpSti alati za diskusije i platforme za internu
komunikaciju. Istice se efikasnost u izgradnji prijateljskih odnosa, a u mnogim
slu¢ajevima se mogu koristiti za reSavanje problema unutar poslovne vertikale.

e Saradnja (Coellaboration). Povetana upotreba internetskih medija i umreZzavanje
doprineli su osecaju zajedniStva i povezivanja uzrokujuci da ljudi dele ideje i koriste
ih u slucaju sli¢nih problema;

e Zajednica (Community). Ljudi sli¢nih interesa dele svoje ideje, a to donosi korist
svim preduzec¢ima gde su njihova interesna podrucja sli¢na;

e Kolektivna inteligencija (Collective intelligence). Efikasnom upotrebom drustvenih
medija preduzeca sticu talente i preusmeravaju one sa vise iskustva. To pomaze u

upravljanju talentima i zadrzavanju najboljih.

Brojna preduzeca su shvatila potencijal mreznog okruZzenja i Sansi koje pruza
eksploatacija lokacija za druStveno umrezavanje. Svaka drustvena mreza ima jedinstvene
karakteristike ili odredenu svrhu: Fejzbuk predstavlja okruzenje u kojem korisnici grade
zajednicu prijatelja, dele najnovije vesti o sebi i prate ono $to rade njihovi prijatelji, porodica
i poznanici. Tviter je postao platforma na kojoj se ljudi izrazavaju, dele novosti sa svima koji
se odluce da ih prate i prate druge bez o¢ekivanja da ¢e ih drugi korisnici slediti. Instagram je
slican Tviteru, a slike zamenjuju znakovi. Naravno, nisu sve druStvene mreZe namenjene za
opstu drustvenu funkciju, a primer za to je Linkedin koji je evaluirao u platformu na kojoj se
ljudi pridruzuju mrezi stru¢njaka i komuniciraju sa njima, a profili korisnika su zapravo
mrezne verzije njihovih biografija (Acikgoz & Bergman, 2016: 176). Prakti¢no, preduzeca
mogu eksponencijalno da povecaju svoju vidljivost tako §to ¢e njihov zajednicki sadrzaj

trajati dok njihovi kupci recirkuliraju i ponovo stvaraju sadrzaj. DruStvene mreze
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omogucavaju preduze¢ima da kreiraju dvosmerne veze sa zainteresovanim stranama koje bi
bilo tesko ili nemoguce ostvariti pre opste dostupnosti drustvenih mreza (Treem & Leonardi,

2013).

Ipak, treba ukazati i na to da upotreba druStvenih medija, a naro€ito druétvﬁl mreza
u procesu zaposljavanja, nosi €itav niz izazova s obzirom da otvorenost podataka, kao Sto su
godine zivota, etnicka pripadnost, pol i brojne druge karakteristike, mogu da imaju uticaj na
nejednak tretman kandidata, odnosno na konac¢no donosenja odluke. Stoga bi drustvene
mreze prilikom zaposljavanja trebalo koristiti sa povecanim senzibilitetom kako bi Sto vise
smanjili moguce barijere za one koji se ve¢ suocavaju s velikim preprekama na trziStu rada

(Krings et al., 2021).

3.6.1. Fejzbuk

Fejzbuk (Facebook) je najbrojnija i najaktivnija druStvena mreza. Inicijalni koraci
vezuju se za rad studenata Harvarda, a od 2006. godine dostupna je svim korisnicima

(Stankov et al., 2014).

Broj virtuelnih prijatelja ogranicen je na 5.000. Korisno je povezati (linkovati)

Fejzbuk stranicu sa Veb stranicom preduzeca.

Fejzbuk je prva drustvena mreza koja je u tre¢em kvartalu 2012. godine premasila
milijardu registrovanih korisnika, da bi se u 2021. godini taj broj popeo na 2,7 milijarde

aktivnih korisnika®.

Grafikon 12. Broj globalno aktivnih korisnika Fejzbuka (u milionima)
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Izvor: https://www statista.com,2021a

Samo u Indiji ima viSe od 290 miliona korisnika, S$to je €ini vode¢om zemljom u
odnosu na veli¢inu fejzbuk publike. Osim Indije, sa visSe od 100 miliona korisnika su
Sjedinjene Americke Drzave (190 miliona), Indonezija (140 miliona) i Brazil (130 miliona)
(Statista, 2021f). Realno je ocekivati da ¢e Fejzbukﬁersku poziciju najpopularnije drustvene
mreze na svetu zadrzati i u narednim godinama, a tome svedoci i podatak da je u junu 2020.
godine glavna aplikacija za drustvene medije u Apple App Store, osim aplikacija za mobilne
uredaje WhatsApp 1 Facebook Messenger, bila upravo aplikacija Facebook (Statista, 2021f).
Rast Fejzbuka je u poslednjih pet godina usporen, ali je i dalje sa 69% odraslih korisnika
jedna od najcesce koris¢enih veb-lokacija drustvenih mreza u SAD (Auxier & Anderson,

2021: 3).

Statistiku o broju korisnika Fejzbuka, kao i svih ostalih drustvenih mreza, ipak treba
prihvatiti sa izvesnom rezervom. Naime, sa brzim porastom laznih vesti i dezinformacija,

lazni nalozi i stranicepostali su sve prisutniji, uticu¢i na ukupan broj korisnika.

Fejzbuk je procenio u februaru 2020. godine da je udeo dupliranih naloga oko 11%
mesecno aktivnih korisnika, S$to znaci oko 275 miliona korisnickih profila. Udeo ,,laznih",
pogresno klasifikovanih* i ,nepozeljnih* naloga je pet odsto, odnosno oko 137 miliona

korisnickih naloga (Statista,2021f).

Gratikon 13. Fejzbuk: lazni 1 dupli nalozi (%)
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Izvor: https://www statista.com, 20211

U Srbiji je u maju 2021. godine broj korisnika Fejzbuka bio 4.041.000, odnosno ovu
drustvenu mrezu koristilo je 46,7% celokupne populacije. Neznatnu ve¢inu ¢ine muskarci -
50,1%, uglavnom zahvaljujuci razlici u korist muskaraca koja je stvorena u grupi korisnika
starosti izmedu 25 i 34 godine. Inace, najvecu korisnicku grupu Fejzbuka u Srbiji ¢ini upravo

generacija izmedu 25 i 34 godine (NapoleonCat.,2021a).

Grafikon 14. Korisnici Fejzbuka u Srbiji (2021)
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Izvor: https://napoleoncat.com/stats/facebook-users-in-serbia/2021/05

Fejzbuk nudi zainteresovanim oglasivac¢ima set od nekoliko koraka za promovisanje
svog poslovanja oglasima, uz moguénost da se u svakom trenutku vidi kako oglas izgleda na

razlic¢itim uredajima (www .facebook.com, 2021):

e Prvikorak je identifikovanje ciljeva;
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e Drugi korak predstavlja targetiranje publike koja se Zeli dosegnuti pomocu lokacije,
jezika, obrazovanja, posla, starosti, pola, ,,lajkova®, prijatelja i sl.;

e Treci korak nalaze podsticanje oglasivaca da dizajniraju interesantne oglase tako $to ce
implementirati naziv preduzeca i kljuéne informacije, jasne mere koje je potrebno
preduzeti, jednostavnu upadljivu sliku i ciljanje razli¢itih grupa;

. rti korak podrazumeva donoSenje odluke ravljanju budzetom za oglase, Sto
ukljucuje odluku o tome da li ¢e se koristiti cena po kliku (CPC - cost per click) ili cena
po prikazu (CPM - cost per impression), zatim iznos za svaki klik i najvisi iznos za koji
postoji spremnost da se plati;

e Peti korak je obaveza oglasivaca da pregledaju i poboljsaju oglase uz pomo¢ ,,menadzera
oglasa® koji pruza metri¢ne podatke: prikazi, Iﬁovi, ciljani doseg, drustveni doseg
(postotak onih koji su videli oglas sa imenima onih koji su oznacili da im se svida),

detalji o publici i efikasnost tokom vremena.

Upotreba Fejzbuka u poslovne svrhe sugeriSe organizacijama da kreiraju stranicu,
uvzavajuci brojne razlic¢itosti u odnosu na profile pojedinaca, pa i po tome §to imaju

moguénost uvida u sve najznaéajnije metrike stranice (Camilovi¢, 2020: 29-30).

Preduzeca prihvataju ¢injenicu da potrosaci i druge ciljne grupe sve viSe vremena
provode na drustvenim mrezama, narocito na Fejzbuku, i prilagodavaju naCin komunikacije
(Shih, 2011), a tome u prilog ide i to $to Fejzbuk ima snazan uticaj na aktivizam pojednaca i
grupa, koji na taj nacin izlaze iz skucenih okvira tradicionalnog nacina komuniciranja

(Shirley, 2009).

Vise od 65 miliona preduzeca ima stranice na Fejzbuku, a od 15. februara 2017.
godine preduze¢ima je omoguceno da kreiraju oglase za posao, dok zainteresovni korisnici
mogu direktno da se prijave. Ova mogucnost je za preduzeca besplatna, ¢ime su snazno
privuceni posebno vlasnici malih i srednjih preduzeca u potrazi za talentima (Kimmel, 2021:

201).

Pod uticajem hiperprodukcije podataka i informacija, Fejzbuk prakticno od svog
nastanka gradi bitno drugaciji nacin na koji se konzumira sadrzaj, filtrirajuci ga u odnosu na

preferencije korisnika.
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Spremnost korisnika da dele svoje privatne podatke predstavlja klju¢ uspeha
Fejzbuka, bas kao Sto bi to trebalo da bude i njihov osecaj sigurnosti, kao najvazniji

preduslov za javno deljenje sa on-line zajednicom (Johnson, Egelman & Bellovin, 2012).

Sve druStvene mreze imaju postavke privatnosti, kao jedan od kljuénih korisnickih
zahteva, Cime se obezbeduje kontrola ko sve vidi profil i kako drugi komuniciraju s profilom.
Fejzbuk deli postavke privatnosti na tri osnovne grupe (Shields & Levashina, 2016: 170):

privatnost, vremenska traka i oznacavanje i blokiranje.

Kategorija privatnosti odreduje ko moze da vidi profil korisnika. Glavne opcije
ukljucuju ili prijatelje ili javnost, ali klikom na viSe opcija otkrivaju se dodatne, mada manje
popularne moguénosti. Tu su obuhvaceni samo korisnici na odredenoj geografskoj lokaciji i

odredene grupe kojima korisnik pripada.

Oznacavanje i vremenska linija osiguravaju ograni¢enja za doprinose trecih strana.
Ovde korisnik ima mogucnost da ograni¢i ko sve ima mogucnost da pregleda postove u

kojima je korisnik oznacen pre nego §to se pojave na njihovom profilu.

Kartica za blokiranje omogucava blokiranje odredenih stranica, dogadaja, aplikacija,

pa ¢ak i korisnika.

3.6.2. Tviter

Tviter (Twitter) je druStvenamreza, osnovana 2006. godine koja od korisnika zahteva
otvaranje profila, a aktivnosti su uslovljene pracenjem follow - unfollow sadrzaja koji neko
pise. Duzina poruka je 2017. godine je udvostruéena, sa 140 na 280 znakova. Cest je slucaj

postavljanje linkova koji vode do sajta, odnosno do vise informacija.

Da bi se videli neciji tvitovi na vremenskoj liniji, potrebno je pratiti Zeljeni nalog,a u
suprﬁom smeru, sledbenici imaju uvid u nasu vremensku liniju. EE sledbenika koji neko
ima je broj ljudi koji ¢e potencijalno biti izloZeni nasim tvitovima, Sto prakti¢no znaci da je

za povecanje dosega neophodno povecati broj sledbenika (Zarrella, 2010: 39).

Osim pracenja drugih i odgovaranja na njihove tvitove, Tviter omogucava kreiranje
foruma za raspravu. Nastao je oko pitanja: Sta sada radite? (Tyson, 2010: 169). Izdvajanje

tvitova na bazi zadatih kriterijuma postize se upotrebom hastaga (#).

Camilovié¢ (2020: 30) naglasava vaznost interaktivnosti i dostupnosti, kao i

mogucnosti retvitovanja, Sto je ekvivalentno deljenju na Fejzbuku, a $to bi menadZerima za
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ljudske resurse u procesu privlacenja potencijalnih kandidata za upraznjena radna mesta

predstavljao znacajn alat.

U prvom kvartalu 2021. godine, Tviter je imao 199 miliona korisnika. Ova drustvena
mreza najpopularnija je u SAD, gde je u januaru 2021. godine imala 69,3 miliona korisnika,
dok su Japan (50,9 miliona) i Indija (17.5 miliona) rangirani na drugom i treem mestu

(https://www statista.com, 2021b).
Gratikon 15. Broj globalno aktivnih korisnika Tvitera (u milionima)
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Izvor: https://www.statista.com, 2021b

Kompanije mogu da imaju razli¢ite strateske ciljeve u koriS¢enju Tvitera: varijacije
proisti¢u iz tipa organizacije, na primer da li je re¢ o usluznoj ili proizvodnoj delatnosti, a
postoje razlike i u upotrebi Tvitera na razli¢itim geografskim podru¢jima. Mada kompanije
mogu da koriste razlicite oblike komunikacije, kao i u razli¢ito vreme, princip strateSke
doslednosti sugerise da ¢e u odsustvu trzisno specifiénih razlika u strategiji, kompanije
koristiti slicne kombinacije sadrzaja u svojim komunikacijama na razli¢itim geografskim

podru¢jima (Burton & Soboleva, 2011: 6).

U odnosu na Fejzbuk, oglasiva¢i na Tviteru imaju manje kljuénih opcija -

promovisani tvit, promovisani trend i promovisani nalog (Grant, 2011):

e Promovisani tvit je onaj koji je poslat sledbenicima, a nakon toga se pojavljuje kao

sadrzaj prema rezultatima pretrazivanja. Promovisani tvitovi pojavljuju se u zavisnosti od
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kljuénih re¢i koje su navedene. Oglasiva¢ placa samo kada korisnik ima aktivnost,
odnosno u direktnoj je korelaciji sa angazmanom;

® Promovisani trend daje mogucnost oglasivacu da se navede, poravna i ponudi razgovor
za odredeni haStag (#) ili trend. Kada se preduzece oglaSava u promovisanom trendu,
automatski se postavlja na vrh konverzacije u trendu;

e Promovisani nalog je najsli¢niji fejzbukovom ,,svida mi se”, a Zelja oglasivaca je da
imaju §to vise klikova na “follow”, te se zbog toga stvara takvo okruZenje da ¢im se
postavi jedan od ovakvih oglasa, Tviter profil ¢e biti predlozen drugim nalozima kao
“Who to Follow” (Koga da pratite). Tviter gleda nalog i sledbenike da bi identifikovao

slicne naloge i sli¢ne sledbenike.

Ova drustvena lokacija za mikro-blogove sa viSe od 5.700 tvitova poslatih svake
sekunde, obezbeduje jednostavno i brzo povezivanje naloga sa pojedincima i preduze¢ima.
To menadzerima za ljudske resurse daje jedinstven alat pomocu koga mogu da se povezu sa
vlasnicima preduzeca, istrazuju kompanijske i pojedinacne vrednosti putem tvitova i grade
sinergijske mreze sa preduzecima kao profesionalci i predstavnici podrzane agencije za

zaposljavanje (Kimmel, 2021).

3.6.3. Linkedin

Linkedin (LinkedIn) se predstavlja kao profesionalna druStvena mreZza gde pored
popisa poslova, zainteresovani traZioci posla potencijalno mogu da dodu do donosilaca

odluka u kompanijama u kojima Zele da apliciraju.

Kandidati mogu dobiti prednost Wiko, radi uvida u njihove karijere, pogledaju
profile i objave onih s kojima bi mogli da razgovaraju. S obzirom na to da su korisnicki
profili uvek dostupni za pregled i da se platforma koristi za umrezavanje, Linkedin
omogucava potencijalnim poslodavcima da pronadu zainteresovane kandidate koji aktivno

traze posao (DeRosa, 2021).

Poslodavci koriste Linkedin za objavljivanje slobodnih radnih mesta, usmeravanje
ciljne pretrage i za kontakt sa potencijalnim kandidatima i proveru njihove radne uspesnosti.

Osim toga, Linkedin moze da bude i dobar izvor za generisanje baze podataka o talenatima.

Znacaj Linkedina moze se sagledati kroz sledece (Stokes, 2018):

e Podrska je organizacijama i personalnom povezivanju u odredenoj delatnosti;
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e Otvara mogucnost afirmativnog predstavljanja organizacija u odredenoj delatnosti;
e Predstavlja znacajno olakSanje istraZivacima u prikupljanju neophodnih podataka;
e Organizacijama omogucava pracenje trendova i kupaca;

e Prati specijalizovane medije i teme iz odredene oblasti;

e Doprinosi liderskom pozicioniranju u odredenoj delatnosti.

U junu 2020. godine Linkedin je imao u Srhjjiy 902.000 korisnika, odnosno ovu
drustvenu mrezu je koristilo 104% ukupne populacije. Osobe u dobi od 25 do 34 godine bile
su najbrojnija grupa korisnika (560.000) (https://napoleoncat.com, 2020).  Za Linkedin se
istice da je od svih dostupnih platformi dru$tvenih medija, predvodnik za ukljucivanje u

rzane prakse zapoSljavanja. Ova potpuno orijentisana veb lokacija za druStvene mpgz
ima viSe od 300 miliona korisnika. Linkedin pruza mogucnost kreiranja mreznog profila koji
ne moze da se komentariSe ili neovlaS¢eno menja, omogucava korisnicima da bezbedno

hostuju svoju radnu biografiju namenjenu regruterima (Kimmel, 2021; 291).

Grafikon 16. Korisnici Linkedina u Srbiji (2020)
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Izvor: https://napoleoncat.com/

Ogroman broj upraznjenih radnih mesta, realizovanih intervjua i dobijenih ponuda za

posao, vizuelizuje Linkedin kao jedinstveno mesto susretanja pojedinaca i regrutera.

Linkedin se smatra pouzdanijim kanalom za oglaSavanje upraznjenih radnih mesta od
Fejzbuka. Ova globalna drustvena mreZa povoljno uti¢e na odluc¢ivanje kandidata i reputaciju

preduzeca kada je u pitanju objavljeni sadrzaj (Farinas & Rodriguez, 2021).
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3.6.4. Jutjub

Od pokretanja 2005. godine Jutjub (YouTube) je evalourao u kompaniju vrednu vise
milijardi dolara, sa 1,3 milijarde korisnika i preko pet milijardi pregleda dnevno. Znacajna
godina za Jutjub bila je 2009: premaSena je granica od milijardu pregleda video zapisa

dnevno i uklju¢eni HD (High Definition) video zapisi.

Jutjub predstavlja najvecu platformu za razmenu video zapisa i treca je po posecenosti
platforma na internetu. Korisnici imaju mogucnost da svoj profil prilagode odredenim bojama

prednjeg plana i pozadine, da biraju fontove, a neke delove je moguce i sakriti ili preuzediti

(Zarrella, 2010).

Jutjub ima automatski prevod i titlove za veéinu snimaka, a prevod je dostupan na 80
jezika. Prosecan korisnik interneta svakog dana provodi 47 minuta gledajuci Jutjub, a u
populaciji od 18 do 40 godina taj broj je 105 minuta (Trajkovi¢, 2021). Od maja 2019.
godine na Jutjub je svakog minuta bilo otprem@'lo vise od 500 sati video zapisa. Broj sati
video sadrzaja otpremljenih svakih 60 sekundi, u periodu od 2014. do 2019. godine, porastao

je za oko 40% (https://www statista.com, 2021d)

Osim §to pojedinci mogu da proizvode i dele sadrzaje, na ovoj platformi je od 2010.

godine implementirano oglaSavanje, a stranica je ubrzo dostigla tri milijarde dnevnih

pregleda (Exford, 2016).

Broj korisnika Jutjuba u Srbiji je oko 4,16 miliona, a predvida se da ¢e do 2025.

godine baza korisnika dosti¢i 5,08 miliona (www statista.com, 2021e).

3.6.5. Instagram

Instagram, drustvena mreza koju karakteriSe postavljanje fotografija i kratkih video
zapisa (Camilovi¢, 2020), dostigao je na putu od pokretanja 2010. godine, vise od milijardu
aktivnih korisnika mese¢no (Constine, 2018), $to je ¢ini jednom od najceSce koris¢enih
drustvenih mreza na svetu (Moshin, 2021). Instagram dopusta korisnicima da se medusobno

povezuju i prate, uz slobodu deljenja sadrzaja.

Moze da doprinese izgradnji pozitivnog imidza i reputacije preduzeca, s obzirom na
to da potencijalni kandidati, pre donoSenja odluke o apliciranju na oglas za upraZznjeno radno
mesto, veoma ¢esto posecuju drustvene mreze, a kvalitetne fotografije i kratki video formati

¢esto mogu da budu presudni.
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Instagram oglasi suprimetni, odnosno vide se dok se lista pocetna strana, a postoje
brojne prednosti u poredenju sa redovnim postovima. Instagram oglasi omogucavaju da se
postave linkovi, a dovoljan je jedan klik da se dode do sadrzaja oglasa. Sli¢no kao kod
Fejzbuka, Instagram oglasi se mogu lako prilagoditi u zavisnosti od identifikovanja faktora

koji privlace publiku (www.digitalnasrbija.org,2021). Instagram je platforma izbora za

brendove sa snaznim vizuelnim identitetom, odnosno onima koji mogu da se usmere prema
publici svojim privla¢nim vizuelnim sadrzajima (Stokes, 2018).

Upotreba hastaga omogucava laku dostupnost fotografija kod ciljnog auditorijuma.
Od kako se haStagovi za oznaCavanje i prepoznavanje tema na druStvenim mrezama koriste
(Twitter 2007), njihova upotreba je sve veca i danas se smatra najznacajnijim elementom

druStvenih medija. Prose¢na objava na Instagramu sadrzi 10,7 hastagova.

Za menadzere ljudskih resursa od neprocenjive vaznosti je podatak o ciljnoj javnosti,
odnosno da je 71% aktivnih korisnika Instagrama mlade od 35 godina: najpopularniji dobni
raspon je populacija izmedu 25 i 34 godina, a slede ih korisnici izmedu 18 i 24

godine(www statista.com, 2021c).

Gratikon 17. Distrubucija globalnih korisnika Instagrama prema starosnim
grupama

Izvor: https://www statista.com,2021c.

U maju 2021. godine u Srbiji je bilo 2.628.000 korisnika Instagrama, §to je 304%
celokupne populacije. Veéinu su ¢inile Zene — 53,2%, dok je najveca grupa korisnika imala
izmedu 25 i 34 godine (890.000). Najveca razlika izmedu muskaraca i Zena javlja se u
starosti od 35 do 44 godine, gde je za 50.000 bilo vise Zena. (https://napoleoncat.com,
2021b).
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4. Planiranje medijskog oglasavanja upraznjenih radnih mesta

Najvazniji zadatak planiranja medijskog oglasavanja je kreiranje modela koji ce
obezbediti da oglasna poruka stigne do ciljne grupe na najefikasniji i najekonomi¢niji nacin.
Medijsko okruZenje je dinami¢no i promenjivo, §to se posebno ceni prilikom odlucivanja o

medijima (Belch, G.E., & Belch, M. A.,2004).

Dodatni problemi nastaju prilikom procesa odluc¢ivanja jer je nedovoljno informacija,
terminologija je nedosledna, a vremenski pritisci snazni, $to sve utiCe na smanjenje

efikasnosti.

Rezumevanje relativnih troskova razlicitih medija za oglasavanje upraznjenih radnih
mesta u turistiCko-ugostiteljskim preduzecima, kao polazista u proceni efikasnog kori§éenja
raspolozivog budzeta za privlacenje kvalifikovanih kandidata, jedan je od najvaznijih
zadataka koji se pojavljuje pred menadZzerima ljudskih resursa. Ukoliko medij ili organizacija
koja prodaje oglasni prostor ima malo oglaSivaca (potraznja), cena oglasnog prostora ¢e imati

silazni trend i obratno.

Ponuda oglasnog prostora ¢ini se vrednijom na bazi odredenih faktora:

e Izdavac sa Sirokom gledalackom, slusalackom ili ¢italackom publikom teze ¢e prodati
prostor ili vreme, s obzirom na to da ima op§tu publiku, §to menadZerima ljudskih resursa
(oglasivati) moze da bude signal da istu ciljnu javnost potrazi u drugim medijima.
Naime, programski profilisana televizija, radio ili ¢asopisi sa vrlo selektivnom publikom
su redi i za menadZere ljudskih resursa vredniji. To je i razlog za$to su menadZeri
ljudskih resursa spremni na znacajnije troSkove kako bi imali vec¢i doseg, racunajuci na to
da je re¢ o kvalifikovanoj publici koja ¢e videti oglas.

e VaZzan ograniCavajuci faktor za medije je broj oglasa koji je u odredeno vreme moguce
emitovati.

e Angazman ili nametljivost oglasa je relevantna, s obzirom na to da se oglasi Cesto
lociraju pri dnu ili na rubu stranice, $to su manje uocljive lokacije. Radio ili televizijski
nastaje kada se oglas emituje u blokovima od nekoliko desetina, §to smanjuje Sansu da

bude primecen i zapamcen.
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Zakonom o oglasavanju’® dozvoljava da se tokom jednog punog sata programa emituje
najvise 12 minuta oglasnih poruk nosno 20% ukupnog programa, dok je to vreme u
programima javnih medijskih servisa (Radio-televizija Srbije i Radio-televizija

Vojvodine) Sest minuta, tj. 10% vremena.

Menadzeri za ljudske resurse ne mogu da budu vodeni apsolutnom cenom oglasnog

prostora, ve¢ moraju da uvaze vrednost prikazivanja oglasa ciljanoj publici u pravo vreme.

Radi uporedivanja relativnih trofkova u upotrebi je konvencionalna metoda procene
troSkova medija za poredenje u razlicitim formatima: trosak prikazivanja oglasa na 1.000
ljudi (CPM - Cost per mille/Cost per thousand). Merni podatak ,.cena na hiljadu
pojavljivanja“ izracunava se deljenjem cene oglasnog prostora s brojem pojavljivanja (u

hiljadama).

Na drugoj strani nalaze se digitalni mediji, gde dominiraju dva druga faktora: placena
pretraga i druStveni mediji. Specifi¢nost pla¢ene pretrage je u tome $to se oglasi prikazuju
samo ciljanoj publici na bazi klju¢nih reci ili fraza, tako da je publika kvalifikovana,
angazovana i tro$i vrlo ograni¢enu koli¢inu oglasnog prostora ili vremena (MESMERO,

2017).

4.1. Kvantitativni indikatori medijskog planiranja

Menadzeri zaduzeni za ljudske resurse trebalo bi da svoje odluke o plasiranju oglasa
za popunu upraznjenih radnih mesta zasnivaju ne na subjektivnoj proceni i intuiciji, ve¢ na

realnim pokazateljima.

Bazi¢ni parametri na osnovu kojih se kreira medijsko oglasavanje i kasnije procena
efikasnosti imaju nezamenjivu ulogu i sluze kao kao iskustvena platforma za svaku sledecu

kampanju medijskog oglasavanja.

4.1.1. Domet

Doseg ili Domet (reach) ili Mera potencijalne zapazenosti (OTS—opportunity to see)
je pokazatelj broja pojedinaca ili domacinstava koji su najmanje jedanput bili izlozeni

odredenom mediju u zadatom vremenskom okviru.

26 Cnyxbenu rnacuuk PC, 6/2016 u 52/2019
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U obuhvatu auditorijuma svaki ¢italac, slusalac ili gledalac pojavljuje se samo
jedanput (Shimp, 2003; Vlastelica, 2007). Medutim, ovaj pokazatelj pokazuje procenat
populacije koji je ¢itao Stampani medij, slusao i gledao odredenu emisiju, ali ne i podatak o
tome koliko je od te populacije videlo konkretan oglas za popunu upraznjenog radnog mesta.
Dakle, izmedu podatka o broju prodatih primeraka novina ili ¢asopisa i broja onih koji su
videli oglas ne stoji znak jednakosti. Takode, broj slusalaca i gledalaca odredenog programa
u elektronskim medijima svakako je veci od broja onih koji su ¢uli i videli oglas (Shimp,
2003; Belch, G. E., & Belch, M. A., 2004). Preduzeca su mnogo viSe zainteresovana za
Efektivni doseg (Effective reach) koji daje odgovor na pitanje koliki procenat gledalaca,

sluSalaca ili Citalaca mora da bude izloZen oglasnoj poruci da bi se ostvario Zeljeni cilj.

Grafikon 18. Dnevni auditorijum TV programa s nacionalnom pokrivenoscu (2020)
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Izvor: Nielsen Audience Measurement

4.1.2. Ukupan rejting

Pokazatelj Ukupan rejting ili Bruto poeni rejtinga (GRP— Gross Rating Points)
oznacava parametar koji se dobija kao rezultat odnosa dometa odredenog oglasa i frekvencije
u posmatranom vremenskom periodu, najc¢esce Cetiri sedmice.

U prakticnoj primeni to znaCi da preduzece koje je zakupilo 100 GRP-a, moze da
racuna da je 100% populacijeﬁlelo njihov oglas jedanput ili 50% populacije dva puta ili
25% populacijecetiri puta itd. Kako bi se stekao bilji uvid u odnos dometa i frekvencije, u
praki se GRP izrazava u slede¢em obliku (Shimp, 2003; Vlastelica, 2007):

GRP= Doseg x Frekvencija
Za vrednost GRP=200, doseg je 50, a prosecna frekvencija 4.
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Za turisticko-ugostiteljsko preduzece potrebno je, pre svega, osigurati svest u javnosti

o preduzecu, jer je cilj obavestiti sve potencijalne kandidate o postojanju preduzeca na trzistu.

Postizanje svesti o postojanju preduzeca, kao i oglasnih poruka za popunjavanje
upraznjenih radnih mesta zahteva vrlo visok nivo dometa, odnosno izlaganje potencijalnih
kandidata za zaposlenje oglasnoj poruci. Teskoce se mogu javiti kao posledica nepostojanja
nacina za utvrdivanje dometa potrebnog za postizanje odgovarajuc¢eg nivoa svesti, promene
stava ili namere potencijalnih kandidata o podnoSenju aplikacije za upraznjeno radno mesto

(Belch, G. E., & Belch, M. A., 2004).

Preduzeca (oglasivaci) nemaju siguran nacin da utvrde da li je izlaganje odredenom
mediju rezultiralo izlaganjem oglasu, jer je nedvosmisleno da doseg medija predstavlja samo

mogucnost da se vidi oglas, ali ne i stvarna izlozenost njemu.

U praksi nailazimo na obelezavanje Ukupnog rejtinga, REACH 1+, $to upucuje na
procenat populacije koji je najmanje jedanput video oglas, odnosno REACH 2, kao procenat
populacije koji je najmanje dva puta video oglas itd. Dakle, GRP je prema ovoj definiciji
predstavljen kao suma svakog individualnog oglasa, odnosno broj pojedinaca u ciljnoj grupi
do kojih ¢e sti¢i oglasna poruka i koliko puta su oni izlozeni toj oglasnoj poruci, §to se moze

prikazati formulom (Belch, G.E., & Belch, M. A., 2004; Vlastelica, 2007):
GRP=REACH I4+REACH 2+..+ REACH N
U slucaju kada se posmatraju samo podaci za definisanu ciljnu grupu, na primer

populacija starosti od 18 do 65 godina sa zavrenim fakultetom, ovaj pokazatelj predstavlja

Ciljni rejtingili Rejting poene za ciljnu grupu (Target Rating Points- TRPs).

4.1.3. Frekvencija

Frekvencija ili ucestalost predstavlja odgovor na pitanje koliko puta je neko bio
izlozen mediju, ali ne i nuzno oglasu. Tacan odgovor nije moguce ponuditi, osim tvrdnje da

odnos izloZenosti 1:1 ne postoji.

S obzirom na to da oglaSivaci imaju razli¢ite ciljeve, a suoceni su i sa budzetskim

ograni¢enjima, moraju u kontinuitetu da tragaju za optimalnim odnosom izmedu dometa i
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ucestalosti, a §to ¢e biti u skladu sa odlukom da li zele da oglasnu poruku o upraznjenom
radnom mestu vidi, ¢uje ili procita vise potencijalnih kandidata (domet) ili manje kandidata,

ali ¢elce (ucestalost) (Belch, G. E., & Belch, M. A, 2004).

U praksi se Cesto upotrebljava izraz Efektivna frekvencija (Effective frequency) koja
preduzecima — oglasiva¢ima treba da pokaZe koliko puta ciljna grupa treba da bude izloZena
oglasnoj poruci da bi oglaSavanje bilo najefektivnije. Veruje se da je osnovni efektivni nivo

frekvencije ,.tri plus“ i ovu brojku prihvata vec¢ina medijskih planera (Makienko, 2012).
4.1 4. Broj domacinstava ili pojedinaca koji gledaju televiziji

HUT (Homes Using TV) i PUT (People Using TV) pokazuju procenat domacinstava
ili pojedinaca koji gledaju televiziju u odredenom periodu u toku dana u odnosu na ukupan
broj domacinstava ili pojedinaca koji poseduju televizijski prijemnik. Najve¢a zamerka
odnosi se na zanemarivanje dela populacije koji u posmatranom periodu televiziju gleda van
kuce. Na HUT pokazatelj uti¢e sezona, godi$nje doba, geografska lokacija i konkretan trzisni
segment. Primetno je da se ovaj pokazatelj smanjuje kada je lepo vreme, a povecava kada je
loge vreme. Analogno tome, HUT i PUT beleZe najnize vrednosti u letnjem periodu, odnosno
da se televizija najvise gleda u zimskim mesecima. Samostalno posmatran PUT pokazatelj
ponasa se slicno kao i pokazatelj HUT, uz uvazavnje demografskih karakteristika. Medu
gledaocima postoje znacajne razlike izmedu starosnih kategorija, Zenma i muskaraca,

zaposlenih i nezaposlenih i dr. (Vlastelica, 2007).
4.1.5. Udeo televizijskog programa

Udeo televizijskog programa (Share) je pokazatelj koji omogucava uvid u to koji
procenat domacinstava, od ukupnog broja domacinstava koji u zadatom vremenu gledaju
televiziju i prati odredeni televizijski program. Share se moZe posmatrati za konkretnu

emisiju ili na nivou televizije za odredeno doba dana, a izracunava se prema formuli:

SHARE (A) _ Broj domacinstava koja gledaju program AthO(%)

Broj domacinstava koja gledaju televiziju
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Grafikon 19. Udeo gledanosti (Ser) TV programa s nacionalnom pokrivenoscu (2020)
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Izvor: Nielsen Audience Measurement

4.1.6. Rejting
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Rejting (Rating) je pokazatelj procenta pojedinaca ili domacinstava koji gledaju

odredeni televizijski program u posmatranom vremenskom okviru u odnosu na ukupan broj

pojedinaca ili domacinstava koji imaju televizijski prijemnik. Rejting se izraCunava prema

formuli:

Broj domacinstava (pojedinaca) koji gledaju program A
j (poj ) koji gledaju prog h100(%)

REJTING (A) =
I ( ) Broj domacinstava (pojedinaca) koja poseduju TV prijemnik

Grafikon 20. Rejting TV programa s nacionalnom pokrivenoscu (2020)
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Izvor: Nielsen Audience Measurement
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Rejting nije konstantna kategoriju, ve¢ je pod uticajem brojnih faktora, pre svih
demografskih. Ne postoji direktna veza izmedu rejtinga televizijskog programa za celo

domacinstvo i rejtinga za pojedine ¢lanove tog domacinstva.

Rejting, kao i udeo u gledanosti, uslovljen je najéeSce sledecim faktorima:

1) Vreme kada se emisija ili oglas prikazuje, pri ¢emu se s posebnom paZnjom, ceneci
navike gledalaca — ciljne javnosti, razmatra doba dana (jutarnji program, prepodnevni
program, poslepodnevni program, vecernji program i no¢ni program) i sezona (prolece,
leto, jesen i zima);

2) Programa konkurentskih televizija, naro&ito uvazavajuéi podatke o vremenu emitovanja
istih ili sli¢nih programskih sadrzaja;

3) Programa koji prethodi, kao i programskih sadrZaja nakon emitovanja oglasnih poruka.
Kao znacajna prednost posmatra se emitovanje oglasa nakon programa koji imaju veliku
gledanost, ¢cime se postize tzv. lead-in efekat;

4) Vrste programa u kojoj se emituje oglas (informativni, dokumentarni, filmski, obrazovni
ili zabavni);

5) Istorije istih ili sliénih programa na kanalu na kojem se emituje oglas ili na drugim
kanalima (pitanja: da li program privla¢i veliku paznju javnosti, kakav je rejting u

proslosti voditelja ili urednika i sl.).

Slika 7. Odnos rejtinga, udela u gledanosti i broja domacinstava koja gledaju
televiziju

PROGRAM A PROGRAM B PROGRAM V
HE TNESA

TENEBU3ATY

[ﬂ,omaﬁuumo J [,ﬂ,omahmc‘rao J [,ﬂ,cmahmc‘rao J [ﬂomahuuc‘rac ]

POKAZATELjl : PROGRAM A : PROGRAM B : PROGRAM V
Rating 40 20 20
Share 50 25 25

HUT 80

Izvor: modifikovano prema Surmanek, J. (1996). Media Planning — A Practical Guide
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Prvi program Radio-televizije Srbije bio je u 2020. godini, kao i u prethodnih sedam
godina, najgledaniji program u Srbiji. Na rang listi 50 najgledanijih emisija u 2020. godini,

43 su emisije Prvog programa RTS-a (Nielsen Audience Measurement, 2021).

4.1.7. Stampani mediji: tiraz i remitenda

Odredivanje ukupnog broja Citalaca stampanih medija je sloZzen postupak, a polazni
parametar je tiraZ (circulation), koji predstavlja broj Stampanih i distribuiranih primeraka
putem pretplate ili slobodne prodaje. Ipak, tiraz nije dovoljno pouzdan parametar za
donosenje odluke prilikom izbora medija za plasiranje oglasne poruke o upraznjenom radnom

mestu u preduzecu.

Broj fizickih jedinica novina ili periodiénih izdanja (casopisi, magazini) odreduje
izdavac koji je motivisan za iskazivanje Sto veceg tiraza, s obzirom na to da je to osnova za
formiranje ponude za oglasni prostor u datom izdanju.

Najznacajnija insuficijentnost tiraZa kao relevantnog pokazatelja je u tome $to nudi
samo podatak o broju Stampanih primeraka, ali ne i o broju prodatih primeraka, odnosno o
broju neprodatih i vra¢nih primeraka - remitenda.

Kako bi dobili pravu sliku o ¢itanosti Stampanih medija, potrebno je uvaziti i to da
jedne novine ili ¢asopis ¢ita vise osoba, odnosno da je izloZzenost oglasnoj poruci veca od
broja kojim se oznacava tiraz Stampanog medija.

Objektivniji uvid u ¢itanost stampanog medija i izloZzenost oglasnim porukama, dobija
se na dva nacina:

1) mnoZzenjem tiraza Stampanog medija sa procenjenim brojem citalaca za svaki poseban
broj;

2) narucivanjem podataka o ukupnom auditorijumu od specijalizovanih agencija.

Broj ¢italaca svakog pojedinac¢nog izdanja Stampanog medija dobija se kao koli¢nik
ukupnog auditorijuma i tiraza. Medu dominantnim faktorima koji uti¢u na broj ¢italaca
Stampanog medija istog izdanja, kao i na izloZenost oglasnim porukama istiu se: vrsta i
format Stampanog medija, broj redakcijskih tekstova i oglasa i njihov medusobni odnos,

kvalitet Stampe i distribucija.
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4.2. Kvalitativni indikatori medijskog planiranja

Mada u kvalitativnim kriterijumima medijskog planiranja, odnosno pokazateljima za
izbor medija za plasiranje oglasnih poruka dominira subjektivnost, oni se ne mogu
pojednostavljeno posmatrati kao pomoc¢ni i suptilniji, ve¢ kao neizostavni komplementarni
faktori. Kvalitativni indikatori mere neopipljive karakteristike, svojstva i procese i pruzaju
mogucénost da se u odabiru medija za oglasne poruke ide i dalje od o¢ekivanih ili unapred
utvrdenih ciljeva privlaCenja potencijalnih kandidata. Moguce je prepoznati holisticku
dimenziju kvalitativnih indikatora medijskog planiranja, s obzirom na to da se kompletan

proces izbora medija posmatra kao celina iz razli¢itih uglova.

Tabela 21. Pet najboljih kriterijuma za izbor medija prema ucestalosti upotrebe

1994 Oflajn 2008 Oflajn 2008 Onlajn
(1994 Offline) (2008 Offline) (2008 Online)
1. | Doseg Kvalitativni faktori Klik na oglas
(Reach) (Qualitative factors) (Click-throughs)
2. CPM za ciljano trziste Ukupan tro$akmedijskog Pregled oglasa
(CPM to target market) raporeda (Total schedule cost) (Ad impressions)
3. | Kvalitativni faktori Doseg Jedinstveni
(Qualitative factors) (Reach) posetioci
(Unigue visitors)
4. Ukupan trffEik medijskog @EM za ciljano trziste Pregled strane
raporeda (Total schedule cost) (CPM to target market) (Page views)
5. | Frekvencija distribucije Efektivni doseg Kvalitativni
(Frequency distribution) (Effective reach) faktori
(Qualitative
factors)

Izvor: Cheong et al., 2010: 409

Uspeh oglasne poruke zavisi od tri kljuéna faktora: kvaliteta proizvoda koji se
oglasava, kvaliteta oglasne poruke i medijskog konteksta u kojem se oglasna poruka nalazi
(Malthouse et al., 2007: 7). Ovakav pristup konstituie obavezu preduzeca — oglasivaca da,
osim o dosegu i frekvenciji, znatno viSe paZnje posveti efektima medijskog konteksta.
Kvalitativno sagledavanje medija iz ugla Citalaca, sluSalaca i gledalaca i njihovo prethodno
iskustvo ima snazan uticaj na ocekivanu reakciju na oglasnu poruku. Isticuci kvalitet,
potencijalni kandidati za popunu radnog mesta daju svoj sud o izvrsnosti medija, te se u tom
slu¢aju vise govori o percipiranom kvalitetu medija, koji ne mora po pravilu da bude jednak

stvarnom kvalitetu, ve¢ je u funkciji prepoznavanja kvaliteta.
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Studija sprovedena u SAD 2008. godine, koja je obuhvatila 104 direktora u
agencijama za oglaSavanje, pokazala je da kvalitativni faktori dominiraju prilikom izbora
oflajn medija, $to je znaCajna promena u odnosu na rezultate studije sprovedene 1994.
godine, gde ovi faktori nisu bili prepoznati kao relevantni. Takode, od velike vaZznosti je i

pozicioniranje kvalitativnih faktora na drugo mesto kod izbora onlajn medija.

Tabela 22. Pet najboljih kriterijuma za izbor medija prema percepciji vaznosti

1994 Oflajn 2008 Oflajn 2008 Onlajn
(1994 Offline) (2008 Offline) (2008 Online)
L. | Doseg Kyvalitativni faktori Trosak po
(Reach) (Qualitative factors) aktivnosti
(Cost per action)
2. | Efektivni doseg Kvalitativni
(Effective reach) Ukupan troSakmedijskog faktori
raporeda (Total schedule cost) (Qualitative
factors)
3. | Ukupan troSak medijskog Efektivni doseg Pregled oglasa
raporeda (Total schedule cost) (Effective reach) (Ad impressions)
4. | CPM za ciljano trZiste CPM za ciljano trziste Klik na oglas
(CPM to target market) (CPM to target market) (Click-throughs)
5. | Frekvencija distribucije Doseg Jedinstveni
(Frequency distribution) (Reach) posetioci
(Unique visitors)

Izvor: Cheong et al., 2010: 409

Oglasne poruke u radijskom i televizijskom programu emituju se u kontinuitetu, po
pravilu, u bloku i izmedu pojedinacnih emisija, a samo izuzetno dozvoljeno je emitovanje
pojedina¢nih oglasnih poruka, pod uslovom da je to neophodno zbog njene duZzine trajnja ili
prirode programskog sadrzaja ¢ije se emitovanje prekida.

Zakonom o oglasavanju (2016) predvidena je mogucnost jednog prekidanja
emitovanja vesti, igranog i televizijskog filma, osim igranih i dokumntarnih serija, radi
emitovanja oglasnih poruka, ukoliko je trajanje emisije duze od 30 minuta. Mogucnost
prekida programa radi emitovanja oglasnih poruka nije predvidena prilikom prenosa verskih
obreda. Za emitovanje oglasnih poruka komercijalni emiteri u svom radijskom i
televizijskom programu mogu da opredele najvise 20% vremena u okviru punog sata, dok je

limit za radijsko i televizijsko oglasavanje u programima javnih medijskih servisa (RTS i

RTV), kao i emitera civilnog sektora, 10 % vremena.
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DEO III
EMPIRIJSKO ISTRAZIVAN;jE:

TRADICIONALNI I DIGITALNI MEDIJI U FUNKCLJI UNAPREDENjA
REGRUTACIJELjUDSKIH RESURSA
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1. Definisanje procedura i uzorak istraZivanja

Istrazivanje je sprovedeno na teritoriji Republike Srbije u periodu od maja do juna
2021. godine. Ispitanici su osobe koje su zaposlene na poziciji menadZera u turisticko-
ugostiteljskim preduzec¢ima u Srbiji, zaduzene za ljudske resurse, odnosno za regrutaciju i
selekciju kandidata za prijem na upraZnjena radna mesta. Pre u¢eS¢a u istrazivanju, ispitanici
su potpisali informisanu saglasnost i da su upoznati sa ciljevima istraZivanja. Upitnici su
distribuirani u elektronskom formatu, primenom Google Formsplatforme. Od ukuj
poslatih 312 mejlova, anketu je popunilo 133 ispitanika (stopa odziva bila je 42,63%). Za
popunjavanje upitnika bilo je potrebno oko 15 minuta. Istrazivanje je sprovedeno u

potpunosti anonimno, pri ¢emu ispitanici nisu dobili kompenzaciju za u¢esce u istrazivanju.

Uzorak obuhvata 133 ispitanika (76,609% Zenskog pola). Starost ispitanika je u
rasponu od 22 do 64 godine (AS = 45,51; SD = 10,74). U odnosu na obrazovanje, najveci
broj ispitanika ima zavrSene osnovne akademske ili strukovne studije (41,35%), kao i master
studije (30,83%). Detaljne i acije o socio-demografskim karakteristikama ispitanika
predstavljene su u Tabeli 23. Kada je re¢ o radnom stazuu firmi u kojoj ispitanik trenutno
radi, broj godina radnog staza je bio u opsegu od 1 do 32 godine (AS = 10,17; SD = 7,02).
Ukupan radni staz ispitanika bio je u rasponu od 1 do 40 godina (AS =19,67; SD = 10,22).

Tabela 23. Struktura uzorka u odnosu na pol i starost

VARIJABLA KATEGORIJA F %o

Pol Muéki 31 | 2331
Zenski 102 | 76,69
Osnovna 8kola 0 0.00
Srednja §kola 36 | 27,07

Obrazovanje | Osnovne akademske ili strukovne studije 55 | 41,35
Master studije 41 | 30,83
Doktorske studije 1 0,75

Legenda. F — frekvencija

Karakteristike preduzeéa®” u kojima su ispitanici zaposleni predstavljene su u Tabeli

24. Najveci broj ispitanika radi u mikro (57,14%) i malim preduze¢ima (36.84%), pri cemu

7 Y30paK HCTpaMBaba UMHE TYpHCTHUKA mpeay3seha ynucana y Perucrap typusMa AreHuuje 3a NpHUBpeAHE
perucrpe.
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su najCesce zastupljene kategorije preduzetnik (46,62%) i druStvo sa ogranicenom
odgovornoscu (45,11%). Sediste preduzeca je u najvecem broju slucajeva u regionu

Vojvodine (33,08%) ili u Beogradskom regionu (27,82%).

Tabela 24. Karakteristike preduzeca u kojima su zaposleni ispitanici

VARIJABLA | KATEGORIJA F %
Mikro 76 57,14
Veli¢ina Malo 49 36,84
preduzeca Srednje 2 1,50
Veliko 6 4,51
Preduzetnik 62 | 46,62
R Drustvo sa ograni¢enom odgovornoséu | 60 | 45,11
et Akcionarsko drustvo 2 1,50
Ortacko drustvo 1 0,75
Ostalo 8 6.02
Beogradski region 37 | 27,82
Sediste Region JuZne i Isto¢ne Srbije 26 19,55
preduzeca Region Vojvodine 44 | 3308
Region Sumadije i zapadne Srbije 26 | 19,55

Legenda. F — frekvencija

1.1. Instrumenti istrazivanja

Merni instrument bila je anﬁ koja je konstruisana za potrebe ovog istraZivanja.
Anketa obuhvata ukupno 27 pitanja i sastoji se iz tri dela. Prvi deo ankete sadrzi20 pitanja sa
meSovitim formatom odgovora otvorenog tipa i skale procene Likertovog tipa. Prva tri
pitanja se odnose na prisustvo samostalne organizacione jedinice za ljudske resurse ili
prisustvo menadzera, kao i uklju¢enost ovih jedinica u upravljacke organe preduzeca.

Cetvrto pitanje tretira prisustvo strategije preduzeéa i politike upravljanja ljudskim
resursima unutar preduzeca, dok se peto pitanje odnosi na vaznost integrisanja politika
upravljanja ljudskim resursima sa politikom preduzeéa. Sestim pitanjem se prikupljaju
odgovori na pitanjekoje su primarno odgovorne organizacione jedinice za razlicite funkcije i
aktivnosti unutar preduzeca. Naredno, sedmo pitanje, odnosi se na vaznost planiranja
pojedinih  aspekata ljudskih resursa u preduzeéu. Osmo i deveto pitanje
targetirajurelevantnost pojedinih aspekata analize i opisa posla. Vaznost tacnosti i detaljnog
opisa posla, kao i brendiranja poslodavaca za privlacenje potencijalnih kandidata za posao,

obuhvacena su pitanjima 10 i 11. Regrutacija pojedinih ciljnih grupa tretira se 12. pitanjem,
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dok se 13. i 14. pitanje odnosina bitnost razli¢itih kriterijuma u sprovodenju regrutacije i
promocije zaposlenog. Pitanja 15 (za menadZzere), 16 (za radna mesta na
tehnickom/profesionalnom nivou) i 17 (za pripravnike) odnose se na ucestalost pojedinih
metoda regrutacije za upraznjena radna mesta. Pitanja 18 (za menadzere), 19 (za radna mesta
na tehni¢ckom/profesionalnom nivou) i 20 (za pripravnike) odnose se na ucestalost upotrebe
razli¢itih drustvenih mreza u procesu regrutacije za upraznjeno radno mesto.

Mediji su razvrstani u dve kategorije: tradicionalni (Stampa, radio i televizija) i
internet mediji. Mada postoje razliciti varijateti oglasavanja na internetu, u ovom istraZivanju
posmatraju se oglasi koji su objavljeni na veb® (web) stranama preduze¢a i na drustvenim
mrezama: Fejzbuk, Tviter, Linkedin, Jutjub i Instagram. Treca kategorija nezavisne varijable
podrazumeva da je slobodno radno mesto oglaSeno na obe vrste medija.

Drugi deo ankete odnosi se na podatke o preduzecu i obuhvata tri pitanja: veli¢ina
preduzeca, kategorija kojoj pripada i statisticki region u Republici Srbijiu kojem je sediste
preduzeca. Format odgovora na ova pitanja je visestrukog izbora.

Tre¢i deo ankete odnosi se na podatke o ispitaniku i obuhvata slede¢a pitanja: pol,
starost, radni staz i nivo obrazovanja. Format odgovora na pitanja je meSovit. Anketa je

prikazana u prilogu 1.

1.2. Plan pripreme i analize podataka

Kako su sva pitanja u okviru ankete bila obavezna, svi ispitanici su odgovorili na sva
pitanja, odnosno nisu postojale nedostaju¢e vrednosti. S ciljem da se odgovori na postavljene
hipoteze, primenjeni su y> test za jednu varijablu (Chi Square test), Pirsonov > test
iSpirmanov koeficijent korelacije.

Analize su sprovedene u programu SPSS for Windows v24 (IBM corp, 2016). > test
za jednu varijablu primenjuje se u situaciji kada seispituje ucestalost izbora pojedinih
kategorija odgovora u sklopu jednog pitanja. Rezultati dobijeni primenom ovog testa daju
informacije o tome koliko ispitanika je odabralo svaku od ponudenih kategorija odgovora
(opazena frekvencija)i kolika je oCekivana frekvencija odgovora (broj ispitanika podeljen sa
brojem kategorija odgovora). Razlika izmedu ocekivane i opazene frekvencije predstavlja
rezidual, koji ukazuje na zakljucak da li je odredena kategorija odgovora birana cesce ili rede

od teorijskog proseka (oc¢ekivane frekvence). Pirsonov y’ tesise primenjuje u situacijama kada

* Cprcka a30yka HeMa CIOBO W, OJHOCHO IJIAC KOjH OBO CIOBO 03HauaBa, na he ce y paay KOPHCHTHTH peu
»Beb”, wTo je y cxmany ca [Tpasonucom cprekor jesuxa Matune cpneke us 2013, rogune, ayropa Mutpa
IMeumxana, Marte [limxypuue 1 Josana Jepkosuha.
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je potrebno ispitati stepen povezanosti ili asocijacije izmedu dve kategorijalne varijable.
Primenom ovog testa donosi se zakljucak o tome da li ispitanici koji biraju ¢eSce kategorije
odgovora na jedno pitanje biraju ¢e$ce kategorije odgovora na neko drugo pitanje. Spirmanov
koeficijent korelacije primenjuje se u okolnostima kada se ispituje povezanost izmedu dve
varijable ordinalnog nivoa merenja (pitanja sa skalom odgovora Likertovog tipa). Primenom
ovog testa donosi se zakljucak o tome da li postoji statisticki znacajna povezanost izmedu dve
varijable, kojeg je intenziteta (niskog, umerenog ili visokog) i kojeg je smera (pozitivnog ili

negativnog).

2. Rezultati istraZzivanja

S ciljem da se odgovori na opstu hipotezu (Hi). ,,Konvergencija medija doprinosi
unapredenju politike i prakse procesa regrutacije ljudskih resursa u turistickim i
ugostiteljskim preduzeéima®, primenjeno je nekoliko %’ testova za jednu varijablu. Rezultati
su predstavljeni u Tabeli 25.

Rezultati ukazuju na zakljucak da se oglasavanje, posebno u tradicionalnim i posebno
u digitalnim medijima, u najve¢em broju sluc¢ajeva sprovodi uvek, za sve tri pozicije:
menadzer, tehnicki/profesionalni nivo i pripravnik.

Kada je re¢ o konvergenciji medija, odnosno oglasavanju i u tradicionalnim i u
digitalnim medijima istovremeno, konvergencija je prisutna kada se oglasavaju poslovi za
upraznjena radna mesta menadzera i za tehnicki/profesionalni nivo. Medutim,za upraznjene

pozicije na radnom mestu pripravnika, konvergencija nije prisutna (3> (4) = 7.1, p = .130).

Zakljucno posmatrano, opsta hipoteza Hi delimi¢no je potvrdena.

Tabela 25. Oglasavanje u tradicionalnim i digitalnim medijima i konvergencija
medija za radno mesto menadzera, tehnicki/profesionalni nivo i

pripravnika
Nikada | Retko | Ponekad | Cesto | Uvek 1 test
Ovlas . Opazena f. 6 15 34 25 53
glaSavanje u _ - 24y =494
tradicionalnim Ocekivana f. 26.6 266 26.6 266 | 266 | X <_00]' ’
5 medijima Rezidual 206 | -116 | 74 16 | 264 | P
3l Py a f
e OglaSavanje u Opdz?m f : 4 2 4 22 101 2(4) = 270.1
5 digitalnim Ocekivana f. | 266 | 26.6 26.6 266 | 266 | X ool
= medijima Rezidual 226 | 246 | 226 46 | 744 P
Oglagavanje u Opazena f. 5 3 10 25 90 | 2 4)=200.1,
digitalnim i Ocekivana f. 26.6 26.6 26.6 26.6 26.6 p<.001
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tradicionalnim Rezidual -21.6 | -23.6 -16.6 -1.6 | 634
medijima
Ovlasavani Opazena f. 5 9 26 34 59
- glafavanje u i 2(4)=707
'% tradicionalnim Ocekivana f. 26.6 26.6 26.6 266 | 266 | X b ‘(_00]' :
& | medijima Rezidual 216 | -176 [ 06 | 74 | 324 '
7] —
"'g o | Oglasavanjeu Opazena . 3 4 4 21 101 204y = 268.6
£ 2 | digitalnim Otckivana f. | 266 | 266 | 266 | 266 | 266 | X (P){— o
= medijima Rezidual 236 | 226 | 226 | 56 | 744 '
% Oglasavanje u Opazena f. 2 6 6 32 87
£ | digitainimi Occkivana f. | 266 | 266 | 266 | 266 | 266 | X =1929.
= tradicionalnim - p <.001
medijima Rezidual -24.6 | -20.6 -20.6 54 60.4
Oulas . Opazena f. 55 29 24 20 5
glafavanje u — : 2(4) =499
tradicionalnim Ocekivana f. 26.6 26.6 26.6 266 | 266 | X (_00]' '
medijima Rezidual 28.4 2.4 2.6 66 | -21.6 P
E Oglagavanje u Ode:Cl]d L. ; 3 ! ! L o7 2 (4) =243 4
= digitalnim Ocekivana f. 26.6 26.6 26.6 266 | 266 | X =004
=) - : p < .001
E medijima Rezidual 216 | -25.6 -19.6 36 | 704
Oglasavanje u Opazena f. 29 17 22 32 33
digitalnim i Otekivana f. | 266 | 266 | 266 | 266 | 266 | r@=11
tradicionalnim - p=.130
medijima Rezidual 24 -9.6 -4.6 54 6.4

Legenda. F — frekvencija

S ciljem da se odgovori na posebnu hipotezu (H1.1) ,,1zbor vrste medija za oglaSavanje

slobodnih radnih mesta znafajno je povezan sa ciljevima regrutacije ljudskih resursa u

turistickim i ugostiteljskim preduze¢ima®, primenjen je Spirmanov koeficijent korelacije.

Rezultati za povezanost izmedu strategije preduzeca sa politikom upravljanja ljudskim

resursima, razli¢itim vrstama medija (tradicionalni, digitalni i tradicionalni i digitalni), za tri

pozicije (menadzer, profesionalni/tehnicki nivo i pripravnik), prikazani su u Tabeli 26.

Za poziciju menadZera, postojanje strategije preduzeca je pozitivno povezano sa

oglasavanjem u tradicionalnim medijima, dok je postojanje politike upravljanja ljudskim

resursima povezano sa zasebnim oglasavanjem u tradicionalnim i u digitalnim medijima, kao

i sa oglasavanjem u tradicionalnim i digitalnim medijima istovremeno. Ispitanici su svojim
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odgovorima potvrdili zna¢aj pozicije menadzera u turisticko-ugostiteljskim preduzec¢ima i
prepoznali brojne specifiéne karakteristike koje se oc¢ekuju od kandidata, koji doprinose

ostvarivanju usvojenih strategija i politika upravljanja ljudskim resursima.

Postojanje strategije preduzeca za pozicije na tehni¢kom/profesionalnom nivou
statistiCki je pozitivno povezano sa oglaSavanjem u fradicionalnim medijima, dok je
postojanje politike upravljanja ljudskim resursima povezano sa oglaSavanjem i u
tradicionalnim i u digitalnim medijima, ali nije povezano sa oglasavanjem u tradicionalnim i

digitalnim medijima istovremeno.
Kada je fokus na upraznjenoj poziciji pripravnika, postojanje politike upravljanja
ljudskim resursima povezano je sa oglaSavanjem u digitalnim medijima. Relacije izmedu

preostalih ispitivanih varijabli nisu statisticki znacajne.

Tabela 26. Povezanost postojanja strategije preduzeca i politike upravljanja ljudskim
resursima sa oglasavanjem u razli¢itim vrstama medija, za razliCite pozicije

POZICIIA VARIJABLA Strategija | Politika upravijanja
preduzeca ljudskim resursima
Oglasavanjeu tradicionalnim medijima 221" 286"
Menadser Oglasavanje u digitalnim medijima 116 228"
Oglasavanje u digitalnim i "
tradicionalnim medijima 121 202
Oglasavanje u tradicionalnim medijima 173" 230"
Profesionalni/ ” - . ,
] Oglasavanj.e u digitalnim medijima 087 196
nivo Ogl?s?vanjfi u dlgltfi‘]’mm i 053 155
tradicionalnim medijima
Oglasavanje u tradicionalnim medijima 000 -009
Pripravnik Oglaﬁavan]:e u digita]nim Tnedijima .109 211
Ogl?s?vanjei u dlgltfﬂ.‘]’mm i 073 -050
tradicionalnim medijima

180




Povezanost izmedu postojanja stretegije preduzeca i politike upravljanja ljudskim
resursima sa oglaSavanjem na razli¢itim druStvenim mrezama, za razliCite pozicije,

predstavljeno je u Tabeli 27.

Postojanje strategije preduzeca je znacajno i pozitivno povezano sa oglaSavanjem na
Fejzbuku u slu¢aju upraznjene pozicije za profesionalni/tehnicki nivo, kao i sa oglaSavanjem

na Linkedinu za upraznjenu poziciju pripravnika.

Analiza je pokazala da je postojanje politike upravljanja ljudskim resursima statisticki
znacajno i pozitivno povezano sa oglasavanjem na Fejzbuku, Tviteru, Linkedinu i Jutjubu
kada je reC o upraznjenoj poziciji menadzera.dok je znacajno i pozitivho povezano sa
oglasavanjemna svim digitalnim medijima kada je re¢ o upraZnjenoj poziciji na

profesionalnom/tehni¢kom nivou.

Kada je re¢ o upraznjenoj poziciji pripravnika, postojanje politika upravljanja
ljudskim resursimastatisticki zna¢ajno je i pozitivno povezano sa oglasavanjem na Tviteru i

Linkedinu.

Zakljucak: Mada sve korelacije nisu znacajne, posebna hipoteza Hi. ,.Izbor vrste medija za
oglasavanje slobodnih radnih mesta znacajno je povezan sa ciljevima regrutacije ljudskih
resursa u turistickim i ugostiteljskim preduzec¢ima® je potvrdena.

Tabela 27. Povezanost izmedu postojanja strategije preduzeca i politike upravljanja

ljudskim resursima sa oglasavanjem na razli¢itim oblicima drustvenih
mreza za razlicite radne pozicije

POZICUA | VARIABLA | Strategija | Politika upravijanja
preduzeca | ljudskim resursima
Fejzbuk 170 222"
Menads Tviter 157 229"
AT Linkedin 105 205"
Jutjub 166 179"
Instagram 128 141
Fejzbuk 174" 236"
Profesionalni | Tyiter 147 235"
ili tehniCkt 17y ;o din 086 204"
nivo :
Tutjub 154 104"
Instagram 145 176"
Fejzbuk 086 169
_ , Tviter 125 196"
Pripravnik - ; : Pp
Linkedin 177 254
Jutjub 108 107
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Instagram 049 040

*p<.05
5 p < 01

S ciljem da se odgovori na drugu posebnu hipotezu (Hi2) ,,Ciljne grupe znacajno
uticu na izbor medija za oglasavanje slobodnih radnih mesta u turistickim i ugostiteljskim
preduzec¢ima®, primenjen je Spirmanov koeficijent korelacije. Rezultati za poveznost izmedu
ciljnih grupa koje se regrutuju i metoda regrutacije, za tri razli¢ite pozicije (menadZer,

profesionalni/tehnicki nivo i pripravnik), prikazani su u tabelama 28, 29 i 30.

Rezultati koji se odnose na upraznjenu poziciju menadzera predstavljeni su u Tabeli
28. Regrutacija osoba koje su dugo nezaposlene znacajno je i negativnho povezana sa
metodama regrutacije koje se odnose na transfere iz drugih preduzecéa, rotaciju posla,
direktnu aplikaciju, oglasavanje u digitalnim medijima i oglasavanje u tradicionalnim i
digitalnim medijima, dok je znacajno i pozitivno povezana sa regrutacijom preko Nacionalne

sluzbe za zaposljavanje.

Regrutacija osoba koje su dugo nezaposlene je statiticki znacajno i negativno

povezano sa oglasavanjem na svim druStvenim mrezama.

Rezultati su pokazali da je regrutacija starijih osoba statisticki znacajno i pozitivno
povezana sa metodama regrutacije koje se odnose na konsultante za pronalazenje menadzera,

oglasavanjem u digitalnim medijima, kao i sa oglagavanjem na Tviteru.

Regrutacija osoba sa invaliditetom je statisticki znacajno i negativho povezana sa
metodama regrutacije koje se odnose na rotaciju posla, fakultete i visoke $kole, direktnu
aplikaciju, oglaSavanje u digitalnim medijima, oglasavanje u tradicionalnim medijima i
oglasavanje u digitalnim i tradicionalnim medijima, dok je pozitivno povezana sa
regrutacijom preko Nacionalne sluzbe za zapo$ljavanje i konsultantima za regrutaciju.
Regrutacija osoba sa invaliditetom statisticki znacajno je i negativho povezana sa
oglasavanjem na svim druStvenim mrezama. Ovakav odnos moze se dovesti u korelaciju sa
ograni¢enjima na radnom mestu koja se mogu ocekivati u radno-intenzivnoj delatnosti, kao i
nemogucnosti zanemarivanja daljeg pogorSanja zdravstvenog stanja kao posledice uslova

rada.

182




Regrutacija osoba zenskog pola je statisticki znacajno i negativno povezana sa
metodama regrutacije koje se odnose na srednje skole, dok je pozitivho povezana sa
regrutacijom putem transfera iz drugih preduzeca, fakulteta i visokih skola, konsultanata za
pronalazenje menadzera, direktne aplikacije i oglasavanja preko digitalnih, tradicionalnih i
digitalnih i tradicionalnih medija. Regrutacija osoba zenskog pola je znacajno i pozitivno

povezana sa oglaSavanjem na Tviteru i Linkedinu.

Regrutacija osoba koje su neobrazovane ili koje su napustile $kolu je znacajno i
negativno povezana sa metodama regrutacije koje se odnose na direktnu aplikaciju,
oglasavanje u digitalnim i digitalnim i tradicionalnim medijima i transfere iz drugih
preduzeca, dok je pozitivno povezana sa regrutacijom putem privatnih agencija za
zaposljavanje, Nacionalne sluzbe za zaposljavanje i konsultanata za regrutciju. Regrutacija
osoba kaje su neobrazovane ili koje su napustile skolu je znacajno i negativno povezana sa

oglasavanjem na svim drustvenim mreZama.

Regrutacija osoba sa radnim iskustvom je znaCajno i negativho povezana sa
metodama regrutacije koje se odnose na transfere iz drugih preduzeca, rotaciju posla,
fakultete i visoke skole, direktnu aplikaciju i oglasavanje u digitalnim, tradicionalnim i
digitalnim i tradicionalnim medijima, dok je pozitivno povezana sa regrutacijom putem
srednjih $kola, privatnih agencija za zaposljavanje, Nacionalne sluzbe za zaposljavanje i
konsultanata za regrutciju. Regrutacija osoba sa radnim iskustvom je statisticki znacajno i

negativno povezana sa oglasavanjem na svim drustvenim mrezama.

Postoji statisticki znacajna pozitivna korelacija izmedu regrutacije osoba koje
predstavljaju prijatelje ili rodbinu i metoda regrutacije koje se odnose na preporuku
zaposlenih, rotaciju posla i oglasavanje u tradicionalnim medijima. Regrutacija osoba koje
predstavljaju prijatelje ili rodbinu nije znacajno povezana saoglaSavanjem na drustvenim
mrezama,zaposljavanjem posredstvom Nacionalne sluzbe za zaposljavanje i konsultanata za
regrutciju. Regrutacija osoba koje su neobrazovane ili koje su napustile $kolu je znacajno i

negativno povezana sa oglasavanjem na svim drudtvenim mrezama.

Regrutacija osoba sa radnim iskustvom je znaCajno i negativho povezana sa
metodama regrutacije koje se odnose na transfere iz drugih preduzeéa, rotaciju posla,

fakultete i visoke Skole, direktnu aplikaciju i oglasavanje u digitalnim, tradicionalnim i
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digitalnim i tradicionalnim medijima, dok je pozitivho povezana sa regrutacijom putem
srednjih $kola, privatnih agencija za zaposljavanje, Nacionalne sluzbe za zaposljavanje i
konsultanata za regrutciju. Regrutacija osoba sa radnim iskustvom je statistiCki znacajno i

negativno povezana sa oglasavanjem na svim drustvenim mrezama.

Postoji statisticki znacajna pozitivna korelacija izmedu regrutacije osoba koje
predstavljaju prijatelje ili rodbinu i metoda regrutacije koje se odnose na preporuku
zaposlenih, rotaciju posla i oglasavanje u tradicionalnim medijima. Regrutacija osoba koje
predstavljaju prijatelje ili rodbinu nije znaCajno povezana saoglaSavanjem na drustvenim

mrezama.

184




8l

100 >d s 0 >dy
sor WLTT LEST- £90 .85€- 080 161 weaseisu
0 ..08T- ..60€" vr .STE- P60 LIET- qnhing BWEZOIW
. . . . . . . S WIUIASNIP Bl
200 ..£67 LTS L£0T . E0€ 9€1 .E8¢€ P [ frpanserdo
9¢0 LWLTE- 2968 L8T 96T " .80T LIST- AL 3porON
SLO L.69€° LLSE- €91 01t~ 80T WL6T - Anqzlag
) . . . . ) . vuilipatu wrufe)sp
el 198 =898 tle ~Ple 9tl -8EC 1 wirueuodIpen n alueaese[s0
So0 L8P LETE 81 L0ET- 0T 20T ewitlipaw wirupenSip n afuesese50
L.5TT LTI cer- L. (8E LP9T- zso sTI- eunt(ipaw wiueuoIpen n alueaese[30
£F0 L8017 L.DEE- L8LE .9€€- Lor LT eloeyde vupang
) 910~ LLO- ..80€ LZO- WLET € - e1azZpeuALW 2 [uazereuold vz nueymsuUOY
110~ L.0FE’ 8T 960 W1PT 091’ zor nfiovinisar ez nueymsuoy
1S 80T WPPE zoo- 0T €20 0P alueaeljsodez vz vqZN[s RURUOIEN afioeynigar
61T 02T 98T 610 wr 760 8pT afuvaefjsodez vz 2frousde aweAid PO
9T 81T~ Lor- TP .09~ ST0 600°- S[0Y§ NOSIA I[T AN
OLO WLET ..90¢ L6TT- P60 TLo- 9LO aro3 afuparg
€80 Lor SIr 00 00 €90 PEO elueaeljsodez 1aowleg
. . - . - . . (roepo1
60T 101 L10 0S1 €10 LST 620 i e fid) ymapsodez Bynodaig
OLT 6LT - I€r- 991° ..90€ 990 681" eisod efoeioy
950 61T L.8E€7 L.60€" T80 LTr LT epaznpaid yISnup z1 uajsuel],
u WOA]STIST njoys - - R aua[sodezau
.Tﬁ_ﬂﬁ wrupes nmsndeu ns 1foy o auay MB%O_M : oan_ o3np ns IDZPRUA
HHEIIHA | psoqosg | miwwaozeiqooN i S| ofoy aq0s0

eiozpeuaw ef1o1zod — ewezeiw wiuaalsmup eu elueaese|do 1 2fejnidar epojaw ‘of1oenisar ednid yruljio npawzi af1oe[9y "{7 B[oqeL




Rezultati koji se odnose na upraznjenu poziciju za profesionalni/tehnicki nivo
predstavljeni su u Tabeli 29. Regrutacija osoba koje su dugo nezaposlene je znacajno i
negativno povezana sa metodama regrutacije koje se odnose na transfere iz drugih preduzeca,
rotaciju posla, oglasavanje u digitalnim medijima i oglaéaﬁmje u tradicionalnim i digitalnim
medijima. Regrutacija osoba koje su dugo nezaposlene je statisticki znacajno i negativno
povezana sa oglaSsavanjem na svim dru$tvenim mrezama, osim sa oglasavanjem na

Instagramu.
Regrutacija starijih osoba je statisticki znacajno i pozitivno povezana sa metodama

regrutacije koje se odnose na transfere iz drugih preduzeca, sajmove zaposljavanja, fakultete i

visoke §kole, oglasavanjem u digitalnim medijima, kao i sa oglasavanjem na Tviteru.

Regrutacija osoba sa invaliditetom je znacajno i negativno povezana sa metodama
regrutacije koje se odnose na transfere iz drugih preduzeca, rotacijom posla, direktnu
aplikaciju, oglaSavanje u digitalnim medijima, oglaSavanjem u tradicionalnim medijima i
oglasavanjem u tradicionalnim i digitalnim medijima, dok je itivno povezano sa
regrutcijom putem srednjih Skola. Regrutacija osoba sa invaliditetom je statisticki znacajno i

negativno povezana sa oglasavanjem na svim drustvenim mrezama.

Regrutacija osoba Zenskog pola je statisticki znacajno i pozitivho povezana sa
regrutacijom putem transfera iz drugih preduzeca, rotacijom posla, fakulteta i visokih $kola,
direktne aplikacije i oglasavanja preko digitalnih, tradicionalnih i digitalnih i tradicionalnih
medija. Regrutacija osoba zenskog pola je znacajno i pozitivno povezana sa oglaSavanjem na

Fejzbuku i Linkedinu.

Regrutacija osoba koje su neobrazovane ili koje su napustile skolu je znacajno i
negativno povezana sa metodama regrutacije koje se odnose na transfere iz drugih preduzeca,
rotaciju posla, fakultete i visoke 8kole, direktnu aplikaciju i oglaSavanje u digitalnim,
tradicionalnim i digitalnim i tradicionalnim medijima, dok je znaCajno i pozitivno povezana
sa regrutacijom putem srednjih Skola, Nacionalne sluzbe za zaposljavanje i kOﬁultama za
regrutaciju. Regrutacija osoba koje su neobrazovane ili koje su napustile $kolu je statisticki

znacajno i negativno povezana sa oglasavanjem na svim drustvenim mrezama.
Regrutacija osoba sa radnim iskustvom je statisticki znacajno i negativno povezana sa

metodama regrutacije koje se odnose na transfere iz drugih preduzeca, rotaciju posla,
Nacionalnu sluzbu za zapoSljavanje, direktnu aplikaciju i oglaSavanje u digitalnim,

tradicionalnim i digitalnim i tradicionalnim medijima, dok je znacajno i pozitivho povezano
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sa regrutacijom putem sajmova zapoélja\*ﬁia, srednjih Skola i konsultanata za regrutaciju.
Regrutacija osoba sa radnim iskustvom je statisticki znacajno i negativho povezana sa

oglasavanjem na svim drustvenim medijima.
Regrutacija osoba koje predstavljaju prijatelje ili rodbinu je statisticki znacajno i

negativno povezana sa metodama regrutacije koje se odnose na sajmove zaposljavanja i
srednje Skole, dok je znaCajno i pozitivno povezana sa oglaSavanjem u tradicionalnim
medijima. Regrutacija osoba koje predstavljaju prijatelje ili rodbinu nije statisticki znacajno

povezana sa oglaSavanjem na drustvenim medijima.
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Rezultati koji se odnose na upraznjenu poziciju pripravnika predstavljeni su u Tabeli
30. Regrutacija osoba koje su dugo nezaposlene je statisticki znaCajno i negativno povezana
sa metodama regrutacije koje se odnose na oglasavanje u digitalnim medijima, dok je
znacajno i pozitivno povezana sa oglasavanjem putem $kola ili fakulteta, Nacionalne sluzbe
za zaposljavnje i oglasavanjem u tradicionalnim medijima. Regrutacija osoba koje su dugo
nezaposlene je znacajno i negativno povezana sa oglasavanjem na Fejzbuku, Tviteru i

Linkedinu.

Regrutacija starijih osoba je statisticki znaajno i pozitivno povezana sa metodama
regrutcije koje se odnose na samoinicijativno prijavljivanje kandidata, oglasavanje u

digitalnim medijima, kao i sa oglasavanjem na Tviteru.

Regrutacija osoba sa invaliditetom je statisticki znacajno i negativho povezana sa
metodam regrutacije koje se odnose na preporuku zaposlenih i oglaSavanje u digitalnim
medijima, dok je znacajno i pozitivho povezana sa regrutacijom putem Skola i fakulteta,
Nacionalne sluzbe za zaposljavanje, afirmativnim regrutovanjem za unapred definisane ciljﬁ
grupe i oglaSavanjem u tradicionalnim medijima. Regrutacija osoba sa invaliditetom je

statisticki znacajno i negativno povezana sa oglaSavanjem na Fejzbuku i Linkedinu.
Regrutacija osoba Zenskog pola je statisticki znacajno i pozitivho povezana sa

regrutacijom putem preporuke zaposlenih, samoinicijativnim prijavljivanjem kandidata i
oglasavanjem preko digitalnih medija, dok je znaCajno i negativno povezana sa regrutacijom
putem Nacionalne sluzbe za zaposljavanje, konsultantima za regrutaciju i oglaSavanjem u
tradicionalnim medijima. Regrutacija osoba zenskog pola je znacajno i pozitivno povezana sa

oglasavanjem na Fejzbuku i Linkednu.

Regrutacija osoba koje su neobrazovane ili koje su napustile Skolu je statisticki
znacajno i negativno povezana sa metodama regrutacije koje se odnose na samoinicijativno
prijavljivanje kandidata, dok je znaCajno i pozitivnho povezana sa regrutacijom putem
privatnih agencija za zaposljavanje, Nacionalne sluzbe za zaposljavanje konsultanata za
regrutaciju, kao i sa oglasavanjem u tradicionalnim medijima. Regrutacija osoba koje su
neobrazovane ili koje su napustile skolu je znac¢ajno i negativno povezana sa oglasavanjem na

svim drustvenim mreZama.

Regrutacija osoba sa radnim iskustvom je znaCajno i negativho povezana sa

oglasavanjem u digitalnim medijima, dok je znacajno i pozitivno povezana sa regrutacijom
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putem Skola i fakulteta, privatnih agencija za zaposljavanje, Nacionalne sluzbe za
zaposljavanje, konsultanata za regrutaciju, afirmativnog regrutovanja za unapred definisane
ciljne grupe. Regrutacija osoba sa radnim iskustvom je znacajno i negativho povezana sa
oglasavanjem na Fejzbuku, Tviteru i Linkedinu. Regrutacija osoba koje predstavljaju
prijatelje ili rodbinu nije znacajno povezana sa metodama regrutacije, kao ni sa oglasavanjem

na razli¢itim dru$tvenim mreZzama.
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Zakljucak: Mada sve korelacije nisu znacajne, posebna hipoteza Hi 2. ,,Ciljne grupe znacajno
uti¢u na izbor medija za oglasavanje slobodnih radnih mesta u turistickim i ugostiteljskim

preduzecima® je potvrdena.

S ciljem da se odgovori na tre¢u posevnu hipotezu (Hi3) “Izbor vrste drustvenih
mreza za oglasavanje slobodnih radnih mesta znacajno je povezan sa metodama i tehnikama
regrutacije u turistickim i ugostiteljskim preduzeé¢ima®, primenjen je Spirmanov koeficijent

korelacije. Rezultati su prikazani u tebelama 31,321 33.

Povezanost izmedu metoda regrutacije i oglaSavanja na dru$tvenim mreZama, za
poziciju menadzZera, predstavljena je u Tabeli 31. Transferi iz drugih preduzeca, rotacija
posla, fakulteti i visoke $kole, konsultanti za pronalaZzenje menadzera, direktna aplikacija i
oglasavanje u tradicionalnim, digitalnim i tradicionalnim i digitalnim medijima su metodi
koji su statisticki pozitivno i znacajno povezani sa oglasavanjem na svim drustvenim
mrezama. Metod regrutacije putem srednjih Skola je znaCajno i negativno povezan sa
oglasavanjem na Fejzbuku, Tviteru, Linkedinu i Jutjubu. Oglasavanje putem sajmova za
zaposljavanje je znaCajno i pozitivno povezano sa oglasavanjem na Jutjubu i Instagramu, dok
je oglasavanje preko Nacionalne sluzbe za zaposljavanje znacajno i negativno povezano sa

oglasavanjem putem Tvitera i Linkedna.

Tabela 31. Povezanost izmedu metoda regrutacije i oglasavanja na drustvenim
mrezama, za poziciju menadzera
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MENADZERI Fejzbuk | Tviter | Linkedin | Jutjub | Instagram
Transferi iz drugih preduzeca 477" 547" 607" 391" 297"
Rotacija posla 4827 | 3877 3337 5027 445"
Preporuka zaposlenih (prijatelji ili rodaci) 091 069 133 112 .105
Sajmovi za zaposljavanje 068 046 -.036 198" 223"
Srednje skole -308" | -402 -450" -.208" -.117
Fakulteti i visoke kole 5167 | 433" 2647 | 5447 486"
Privatne agenije za zaposljavanje 032 -.064 -018 077 071
Nacionalna sluzba za zapo§ljavanje -.087 -201" -239" -026 020
Konsultanti za regrutaciju -.080 -.107 012 -033 -056
Konsultanti za pronalaZenje menadZera 351" 366" 501" 274" 202
Direktna aplikacija 708" | 654" 546" 606" 538"
Oglasavanje u tradicionalnim medijima 480" 326" 365" 372" 333"
Ogla%avanje u digitalnim medijima 614" | 659" 651" 481" 406"
Oglasavanje u tradicionalnim i 669" 636" 688" 544" 476"

digitalnim medijima

*p <05 #p < 01

Povezanost izmedu metoda regrutacije i oglasavanja na drustvenim mrezama, za

poziciju na tehnickom/profesionalnom nivou, predstavljena je u Tabeli 32. Transferi iz drugih

preduzeca, rotacija posla, preporuka zaposlenih, fakulteti i visoke $kole, direktna aplikacija i

oglasavanje u tradicionalnim, digitalnim i tradicionalnim i digitalnim medijima su metodi

koji su pozitivno i znacajno povezani saoglaSavanjem na svim dru$tvenim mrezama. Metod

regrutacije putem srednjih 3kola je znaCajno i negativho povezan sa oglasavanjem na

Fejzbuku, Tviteru, Linkedinu i Jutjubu. Oglasavanje putem sajmova zaposljavanja je

znacajno i pozitivno povezano sa oglasavanjem na Tviteru, Fejzbuku, Jutjubu i Instagramu,

dok je oglasavanje preko privatnih agencija za zaposljavanje zna¢ajno i pozitivho povezano

sa oglasavanjem putem Linkedina, Jutjuba i Instagrama. Oglasavanje putem Linkedina je

znacajno i pozitivno povezano sa regrutcijom putem konsultanata za regrutaciju.

Tabela 32. Povezanost izmedu metoda regrutacije i oglasavanja na drustvenim
mrezama, za poziciju na tehnickom/profesionalnom nivou

PROFESIONALNI/TEHNICKI NIVO

Fejzbuk

Tviter

Linkedin

Jutjub

Instagram

Transferi iz drugih preduzeca

646"

655"

7147

502

437
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% % % % %

Rotacija posla 546 520 410 A84 469

Preporuka zaposlenih (prijatelji ili rodaci) 243 | 244 227 260° 282°
Sajmovi zapo&ljavanja 169 222 279 2167 222°
Srednje skole -.385" -.352" -297° -318" -266"
Fakulteti i visoke Skole 4247 5007 465" 410 355
Privatne agencije za zapo§ljavanje 145 115 1777 187" 1777
Nacionalna sluzba za zapo§ljavanje -058 -.090 -063 -009 012

Konsultanti za regrutaciju 123 100 1737 164 169

Direktna aplikacija 6457 6947 633 579 519
Oglasavanje u tradicionalnim medijima 4237 358" 396" 283" 248"
Oglasavanje u digitalnim medijima 6627 6517 703 518% 4747
Oglasavanje u tradicionalnim i digitalnim medijima 6467 603 659 479 438"

#p<.05  *p<0l

Povezanost izmedu metoda regrutacije i oglasavanja na druStvenim mrezama, za
poziciju pripravnika, predstavljena je u Tabeli 33. Oglasavanje na Fejzbuku je znacajno i
pozitivno povezano sa metodama regrutacije putem preporuke zaposlenih, samoinicijativnog
prijavljivanja kandidata i oglasavanja u digitalnim medijima, dok je znacajno i negativno
povezano sa metodama regrutacije putem Nacionalne sluzbe za zaposljavanje i oglaSavanjem
u tradicionalnim medijima. Oglasavanje na Tviteru je znacajno i pozitivnho povezano sa
metodama regrutacije putem samoinicijativnog prijavljivanja kandidata i oglasavanja u
digitalnim medijima, dok je znacCajno i negativno povezano sa metodama regrutacije putem
konsultanta za regrutaciju i oglaSavanjem u tradicionalnim medijima. OglaSavanje putem
Linkedina je znacajno i pozitivho povezano sa metodama regrutacije putem preporuka
zaposlenih, samoinicijativnim prijavljivanjem kandidata i oglaSavanjem u digitalnim
medijima, dok je znacajno i negativno povezano sa regrutacijom putem Nacionalne sluzbeza
zapoSljavanje, konsultantima za regrutaciju i oglaSavanjem u tradicionalnim medijima.
Oglasavanje na Jutjubu je pozitivno povezano sa metodama regrutacije putem
samoinicijativnog prijavljivanja kandidata, afirmativnim regrutovanjem za unapred
definisane ciljne grupe, oglasavanjem u digitalnim medijima i oglasavanjem u tradicionalnim

i digitalnim medijima.

OglaSavanje na Instagramu je znacajno i pozitivno povezano sa metodama regrutacije
putem afirmativnog regrutovanja za unapred definisane ciljne grupe, oglasavanjem u

digitalnim medijima i oglasavanjem u tradicionalnim i digitalnim medijima.
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Tabela 33. Povezanost izmedu metoda regrutacije i oglasavanja na drustvenim
mrezama, za poziciju pripravnika

PRIPRAVNIK Fejzbuk | Tviter | Linkedin | Jutjub | Instagram
Preporuka zaposlenih 3157 055 224 032 -.008
Samoinicijativno prijavljivanje - - e o

Kandidata 563 452 467 243 078
Skole i fakulteti -018 030 -.100 078 131
Privatne agencije za zapo§ljavanje -056 -.060 -.128 101 167
Nacionalna sluzba za zapogljavanje -210° -.098 -306™ -017 .009
Konsultanti za regrutaciju -.145 -175° -2627 050 052
e S o 078 | 174 063 | 305 | 277
unapred definisane ciljne grupe

Oglasavanje u tradicionalnim medijima -306™ -.196° -376™ -056 025
Oglagavanje u digitalnim medijima 576" | 544 6847 299* 173
Oglasavanje u tradicionalnim 008 135 054 185° 211°

i digitalnim medijima

#p<.05  *p<0l

Zakljucak: Mada sve korelacije nisu znacajne, posebna hipoteza Hi 3. ,.Izbor vrste drustvenih
mreza za oglasavanje slobodnih radnih mesta znacajno je povezan sa metodama i tehnikama

regrutacije u turistickim i ugostiteljskim preduze¢ima“ je potvrdena.

S ciljem da se odgovori na ¢etvrtu posebnu hipotezu (Hi4) “Izbor vrste medija za
oglasavanje slobodnih radnih mesta znacajno je povezan sa primarno odgovornom funkcijom
za regrutaciju u preduzecu®, sprovedene su dve vrste analiza. Prva, frekvencija analiza,
sprovedena je s ciljem da se utvrdi koja organizaciona jedinica je primarno odgovorna za
regrutaciju u preduzeéu. Druga vrsta analiza, odnosno ¥’ testovi, sprovedeni su s ciljem
ispitivanja  povezanosti izmedu primarno odgovorne organizacione jedinice i

funkcije/aktivnosti za regrutaciju i oglasavanja slobodnih radnih mesta.
Rezultati frekvencijske analize prikazani su u Tabeli 34. Na osnovu rezultata

dolazimo do zakljucka dajc za regrutaciju u najvecem broju sluc¢ajeva primarno odgovorna
organizaciona jedinicaél ljudske resurse u saradnji sa menadzerima drugih odeljenja.
Organizaciona jedinica za ljudske resurse primarno je odgovorna za obuke i razvoj, dok je
menadzment primarno odgovoran za plate i beneficije. Menadzment u saradnji sa drugim
odeljenjima primarno je odgovoran za odnos radnika i menadZera, dok za zdravlje i

bezbednost na radu nije odgovorna ni jedna organizaciona jedinica. Ispitanici navode da ne
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znaju koja je primarno odgovorna organizaciona jedinica za povecanje i smanjenje broja

radnika.
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Povezanost izbora vrste medija za oglasavanje slobodnih radnih mesta i funkcija i
aktivnosti u upravljanju ljudskim resursima, za tradicionalne, digitalne i tradicionalne i
digitalne vrste medija, kada je re¢ o radnom mestu menadzera, prikazana je u tabelama 35, 36

i37.

Funkcije i aktivnosti u upravljanju ljudskim resursima nisu zna¢ajno povezane sa
oglasavanjem u tradicionalnim medijima (x> (20) = 23.9.p = .245; Tabela35), ali suzna¢ajno
povezane sa oglasavanjem u digitalnim (x> (20) = 64.5, p < .001; Tabela36) i saoglasavanjem
i u tradicionalnim i digitalnim medijima (3> (20) = 34.5, p < 05: Tabela 37). Ogladavanje u
digitalnim medijima je prisutno Cesto ili uvek ukoliko organizaciona jedinica za ﬁdske
resurse u saradnji sa menadZzerima drugih odeljenja obavlja funkcije i aktivnosHDje se
odnose na regrutaciju i selekciju, obuke i razvoj, odnos radnika i menadZera i zdravlje i
bezbednost na radu. Oglasavanje i u digitalnim i u tradicionalnim medijima je prisutno esto
ili uvek ukoliko organizaciona jedinica za ljudske resurse u saradnji sa menadzerima drugih
odeljenja obavlja funkcije i aktivnosti koje se odnose na plate i beneficije, regrutaciju i

selekciju, obuke i razvoj i odnos radnika i menadzera.

Tabela 35. Povezanost funkcija i aktivnosti u upravljanju ljudskim resursima sa oglaSavanjem
u tradicionalnim medijima - pozicija menadZera

Oglasavanje u tradicionalnim medijima
Nikada | Retko | Ponekad | Cesto | Uvek 1 test
Plate i N 0 0 1 1 0
beneficije % | 00% | 00% | 50.0% |S00% | 0.0%
Lo Regrutacijai N 4 11 23 11 42

Funkcije koje selekeiia
obavlja § ] % 4.4% 121% | 253% | 12.1% | 46.2%
organizaciona | Obuke i razvoj N 0 4 6 7 8
jiedinica 22 % | 00% |160% | 24.0% |280% | 32.0% | 20y =239,
ljudske resurse Z 245
u saradnji sa Odnos radnika N 1 0 3 4 1 p=.
menadzerima i menadZera % | 11.1% 00% | 33.3% | 444% | 11.1%
?xr]lgll-jlgnj'l Zdravije i N 0 0 : : :

bezbednost na radu % 0.0% 0.0% 33.3% | 33.3% | 33.3%

Povecanje/smanjenje N 1 0 0 1 1

broja radnika % | 333% | 0.0% | 00% |333% |33.3%

Legenda: N — broj odgovora

% - procenat

Tabela 36. Povezanost funkcija i aktivnosti u upravljanju ljudskim resursima sa

oglasavanjem u digitalnim medijima - pozicija menadzera
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OglaSavanje u digitalnim medijima
Nikada | Retko | Ponekad | Cesto | Uvek ¥ test

Plate i N 0 0 1 1 0

beneficije % | 00% | 00% | 500% |500% | 00%

Regrutacijai N 2 2 0 9 78
Funkeije kaje selekcija % | 22% |22% | 00% | 99% |85.7%
obavlja Obuke i ) N 1 0 3 3 18

= = UKE 1 FaZvo

(3T (e (T ! % | 40% | 00% | 120% | 120% | 72.0% | 42 (20) = 645
S e . ¥ (20) ;
jedinica za ljudske 001
resurse u saradnji sa Odnos radnika N 0 0 0 6 3 p<.
menadZerima i menadzera % | 00% | 00% | 00% |667% |33.3%
drugih odeljenja Zdraviie i N 0 0 0 2 1

bezbednost naradu | ¢ | 00% | 00% | 00% |667% | 33.3%

Povecéanje/smanjenje | N 1 0 0 1 1

broja radnika % | 333% | 00% | 00% |333% |33.3%

Legenda: N — broj odgovora

% procenat

Tabela 37. Povezanost funkcija i aktivnosti u upravljanju ljudskim resursima sa oglasavanjem
u tradicionalnim i u digitalnim medijima - pozicija menadZera

Oglagavanje u tradicionalnim i digitalnim medijima

Nikada Retko | Ponekad | Cesto | Uvek ¥ test
Plate i N 0 0 1 1 0
beneficije % | 00% 00% | 500% |50.0% | 00%
Funkcije koje | c&rutacijai N . 2 > 17 66
obavlja selekcija % | 33% 22% | 33% | 18.7% | 72.5%
organizaciona ) ) N 1 0 5 2 17
Ji?d;“lifa za Obukei razvoj % | 40% | 00% | 200% | 80% | 68.0% | 2 (20)=345,
l-]l l;;ﬂg;;ﬁ;; * Odnos radnika N 0 1 0 3 5 p<.05
menadZerima | i menadzera % | 00% 11.1% | 00% | 33.3% | 55.6%
gzi%lg nja Zdravlje i N 0 0 1 1 1
bezbednostnaradu | % | 0.0% 00% | 33.3% |33.3% | 33.3%
Povecanje/smanjenje N 1 0 0 1 1
broja radnika % | 333% | 00% | 00% |33.3% |33.3%

Legenda: N — broj odgovora

9o - procenat

Funkcije i aktivnosti u upravljanju ljudskim resursima, kada se posmatra radna

mestana profesionalnom/tehnickom nivou, nisu znacajno povezane sa oglasavanjem u

tradicionalnim medijima (y* (20) = 22.2, p = .333; Tabela 38), ali su zna¢ajno povezane sa
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oglasavanjem u digitalnim (x° (20) = 58.1, p < 001; Tabela 39) i sa ogladavanjem i u

tradicionalnim i digitalnim medijima (x> (20) = 47.5, p < .001; Tabela 40). Oglasavanjc u

digitalnim medijima, kaoiu t:radicionﬁim i digitalnim medijima, prisutno je ¢esto ili gotovo

uvek ukoliko organjzaciora jedinica za ljudske resurse u saradnji sa menadzerima drugih

odeljenja obavlja poslove koji su u vezi sa regrutacijom i selekcijom, obukom i razvojem,

odnosom radnika i menadzera i zdravlja i bezbednosti na radu.

Tabela 38. Povezanost funkcija i aktivnosti u upravljanju ljudskim resursima sa oglagavanjem
u tradicionalnim medijima - pozicija za tehni¢ki/profesionalni nivo

OglaSavanje u tradicionalnim medijima

Nikada | Retko | Ponekad | Cesto | Uvek ¥ test

Plate i N 0 0 1 1 0

beneficije % | 0.0% | 00% | 500% |500% | 00%

Regrutacijai N 3 8 17 17 46
Funkcije koje selekcija % | 3.3% | 8.8% 18.7% 18.7% | 50.5%
obavlja Obuke | ] N| o 1 5 10 9

o g UKE 1 TdZV0

(et e k) ! % | 00% | 40% | 200% | 400% | 36.0% | .2 (20y=222
g . x (20) 2,
jedinica za ljudske - 33
resurse u saradnji Odnos radnika N 1 0 2 4 2 p=-
sa menadZerima i menadzera %% | 11.1% | 0.0% 222% | 4449 | 22.2%
drugih odeljenja Zdravlie i N 0 0 1 1 1

bezbednost na radu % | 0.0% | 0.0% 333% | 33.3% | 33.3%

Poveéanje/smanjenje | N 1 0 0 1 1

broja radnika % | 333% | 00% | 0.0% |333% |33.3%
Legenda: N — broj odgovora
% - procenat
Tabela 39. Povezanost funkcija i aktivnosti u upravljanju ljudskim resursima sa

oglasavanjem u digitalnim medijima — pozicija za
tehnicki/profesionalni nivo
Oglasavanje u digitalnim medijima
Nikada | Retko | Ponekad | Cesto | Uvek ¥ test

Funkcije koje Plate 1 N 0 0 1 1 0 ¥° (20)=58.1,
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obavlja beneficije % | 00% | 00% | 500% |500% | 00% p <.001
organizaciona

jedinica za ljudske | Regrutacijai N| 2 2 ] 9 | 77
resurse u saradnji | Sclekeija % | 22% | 22% | 1.1% | 9.9% |84.6%
sa menadzerima N 0 2 2 3 18

i ieni Obuke irazvoj
drugih cdctjenja ! % | 00% | 80% | 8.0% | 120% | 72.0%

QOdnos radnika N 0 0 0 5 4

1 menadzera % | 0.0% 0.0% 0.0% 556% | 44 4%

Zdravlje i N 0 0 0 2 1

bezbednostnaradu | o | 0.0% | 00% | 0.0% |667% |33.3%

Poveéanje/smanjenje | N 1 0 0 1 1

broja radnika % | 333% | 00% | 0.0% |333% |33.3%
Legenda: N — broj odgovora 9 - procenat

Tabela 40. Povezanost funkcija i aktivnosti u upravljanju ljudskim resursima sa
oglasavanjem u tradicionalnim i digitalnim medijima — pozicija za
tehnicki/profesionalni nivo

Oglasavanje u tradicionalnim i digitalnim medijima
Nikada | Retko | Ponekad | Cesto | Uvek ¥ test
Plate i N 0 0 1 1 0
beneficije % | 00% | 00% | 500% |500% | 00%
Regrutacijai N 1 3 3 16 68
Funkcije koje selekcija % | 11% | 33% | 3.3% | 17.6% | 74.7%
obavija N| o 2 2 7 14
organizaciona Obuke i razvoj
jedinica za % | 00% | 8.0% 8.0% | 280% | 56.0% | 4* (20)=475,
ljudske:resursc > Odnos radnika N 0 1 0 5 3 p <.001
i i menadzera % | 00% | 111% | 00% |556% | 33.3%
menadZerima
drugih odeljenja | Zdravljei N 0 0 0 2 1
bezbednostnaradu | g, | 00% | 0.0% | 0.0% |66.7% |33.3%
Povecéanje/smanjenje | N 1 0 0 1 1
broja radnika % | 333% | 00% | 00% |333% |333%
Legenda: N — broj odgovora % - procenat

Funkcije i aktivnosti u upravljanju ljudskim resursima, kada se posmatrajuradna
mesta pripravnika, nisu znac¢ajno povezane sa oglaSavanjem u digitalnim i u tradicionalnim
medijima (7(_2 (20)=16.1, p < .709; Tabela 43),
ali su zna¢ajno povezane sa oglasavanjem u digitalnim (x> (20) = 754, p < .001; Tabela 42) i

sa oglasavanjem u tradicionalnim medijima (3> (20) =40.9, p < 01; Tabela 41).

OglaSavanje u tradicionalnim medijima nije prisutno ili je prisutno retko, kada
organizaciona jedinica za ljudske resurse u saradnji sa menadzerima drugih odeljenja obavlja
funkcije i aktivnosti regrutacije i selekcije i obuke i razvoja. Kada su u fokusu digitalni

mediji, rezultati ukazuju na obrnut obrazac:oglasavanje u digitalnim medijima je Cesto ili
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uvek prisutno kada organizaciona jedinica za ljudske resurse u saradnji sa menadzerima

drugih odeljenja obavlja funkcije i aktivnosti regrutacije i selekcije i obuke i razvoja.

Tabela 41. Povezanost funkcija i aktivnosti u upravljanju ljudskim resursima sa oglaSavanjem

u tradicionalnim medijima — pozicija za pripravnika

Oglagavanje u tradicionalnim medijima
Nikada | Retko | Ponckad | Cesto | Uvek ¥’ test
Plate i N 1 0 0 1 0
beneficije % | 50.0% | 0.0% | 00% |500% | 00%
Regrutacijai N| 45 19 15 11 1
Funkcije koje selekcija % | 49.5% | 209% | 165% | 12.1% | 1.1%
obavlja N| 6 9 5 3 2
organizaciona Obuke i razvoj
jedinica za % | 24.0% | 360% | 200% | 120% | 80% | (20)= 4009,
ljudske resurse u | 105 radnika N 2 ! 2 4 0 p< 01
saradnji sa i menadzera % | 222% | 111% | 222% | 444% | 00%
menadZzerima
drugih odeljenja | Zdravlje i N 0 0 2 0 1
bezbednostnaradu | % | 00% | 00% | 667% | 0.0% | 33.3%
Povecanje/smanjenje | N 1 0 0 1 1
broja radnika % | 333% | 00% | 00% |333% | 33.3%

Legenda: N — broj odgovora

% - procenat

Tabela 42. Povezanost funkcija i aktivnosti u upravljanju ljudskim resursima sa oglaSavanjem
u digitalnim medijima — pozicija za pripravnika.

Oglasavanje u digitalnim medijima

Nikada | Retko | Ponekad | Cesto | Uvek ¥ test
Funkcije koje | plae i N 1 0 0 1 0
obavlja beneficije % | 500% | 00% | 00% |500% | 00%
organizaciona
jedinica za Regrutacijai N 2 0 1 11 T | 2(200=754,
ljudske resurse selekeija % 22% 0.0% 1.1% 12.1% | 84.6% p< 001
L N 1 1 3 4 16
menadZerima | Obuke i razvoj
drugih % 4.0% 4.0% 12.0% 160% | 64.0%
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odeljenja Odnos radnika N 0 0 ! 6 2

i menadzera % | 00% |00% | 11.1% | 667% |22.2%
Zdravlje i N 0 0 2 0 1
bezbednostnaradu | g, | 00% | 0.0% | 66.7% | 0.0% | 33.3%
Povecanje/smanjenje | N 1 0 0 1 1
broja radnika % | 333% | 00% | 00% |333% |33.3%

Legenda: N — broj odgovora % - procenat

Tabela 43. Povezanost funkcija i aktivnosti u upravljanju ljudskim resursima sa oglasavanjem
u tradicionalnim i digitalnim medijima — pozicija za pripravnika

Oglasavanje u tradicionalnim i digitalnim medijima
Nikada | Retko | Ponekad | Cesto | Uvek ¥ test
Plate 1 N 1 0 0 1 0
beneficije % | 500% | 00% | 00% |500% | 00%
srutaciiai N 23 12 11 22 23
Funkcije koje i‘?g;‘:‘l e
obavlja s jd % | 253% | 132% | 12.1% |24.2% | 25.3%
organizaciona Obuke i . N 3 4 7 5 6
e T UKE 1 TdZvO
Jediinica za ! % | 120% | 160% | 28.0% |20.0% | 24.0% | y* (20) = 16.1
ljudske resurse 700 ’
u saradnji sa Odnos radnika N 1 1 2 3 2 p<.
menadzerima | 1 menadzera % | 11.1% | 11.1% | 22.2% |33.3% | 22.2%
drugih
odl:.‘,zi’r_i]c nja Zdravlje 1 N 0 0 2 0 1
bezbednostnaradu | % | 00% 00% | 66.7% | 00% | 33.3%
Povecanje/smanjenje N 1 0 0 1 1
broja radnika % | 333% | 00% | 00% |33.3% |33.3%

Legenda: N — broj odgovora % - procenat

Zakljucak: Posebna hipoteza Hi4 ,Izbor vrste medija za oglaSavanje slobodnih radnih mesta
znacajno je povezan sa primarno odgovornom funkcijom za regrutaciju u preduzec¢u nije

potvrdena.

S ciljem da se ispita peta hipoteza (His) ,,lzbor drustvenih mreza za oglasavanje
slobodnih radnih mesta zna¢ajno je povezan sa ciljnom grupom kandidata za trazeno radno
mesto®, primenjen je Spirmanov koeficijent korelacije. Povezanost izmedu razli¢itih ciljnih
grupa prilikom procesa regrutacije i razli¢itih dru$tvenih mreza na kojima se postavljaju
oglasi za posao, za svaku od tri razli¢ite pozicije (menadzer, profesionalni/tehni¢ki nivo i

pripravnik) predstavljena je u Tabeli 44.

Kada je re¢ o radnom mestu menadzera, regrutacija osoba koje su dugo nezaposlene,

osobe sa invaliditetom, neobrazovani ili osobe koje su napustile skolu, kao i osoba sa radnim
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iskustvom je znacajno i negativno povezana sa oglasavanjem na svim druStvenim mrezama.
Oglasavanje na Tviteru je znaCajno i pozitivno povezano sa regrutacijom Zena i starijih osoba
na poziciji menadzera, dok je oglasavanje na Linkedinu, takode, znacajno i pozitivno
povezano sa regrutacijom zena na poziciji menadzera. Relacije izmedu preostalih varijabli

nisu statisticki znacajne.

Za radno mesto koje zahteva tehnicki/profesionalni nivo, rezultati su gotovo identi¢ni
kao i u slucaju radnog mesta menadzera. Jedine dve razlike se ogledaju u tome Sto
oglasavanje na Instagramu nije povezano sa regrutacijom osoba koje su dugo nezaposlene,
dok je regrutacija Zena pozitivno i znacajno povezana sa oglasavanjem na Fejzbuku, ali nije

znacajno povezana sa oglasavanjem na Tviteru.

Za radno mesto pripravnika, povezanost ciljnih grupa za regrutaciju i druStvenih
mreza na kojima se oglaSavaju upraznjene pozicije, ne$to je drugacija. OglaSavanje na
Fejzbuku i Linkedinu je negativno i zna¢ajno povezano sa regrutacijom osoba koje su dugo
nezposlene, osoba sa invaliditetom, neobrazovanim ili osobama koje su napustile skolu i

osobama sa radnim iskustvom, dok je znac¢ajno i pozitivno povezano sa regrutacijom Zena.

Oglasavanje na Tviteru je pozitivno i zna¢ajno povezano sa regrutacijom osoba koje
su dugo nezaposlene, starijih osoba, neobrazovanim ili osobama koje su napustile skolu i
osobama sa radnim iskustvom, dok je zna€ajno i pozitivno povezano sa regrutacijom Zena.
Oglasavanje na Jutjubu je pozitivno i znaajno povezano sa regrutacijom Zzena. Relacije

izmedu preostalih varijabli nisu statisticki znacajne.
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3. Diskusija i zaklju¢na razmatranja

Istrazivanje je pokazalo potrebu ubrzanije transformacije funkcije upravljanja
ljudskim resursima, kao bi se osnaZila njena strategijska uloga i znaCaj u fturisticko-
ugostiteljskim preduzec¢ima.

Prakticna primena strategijskog pristupa upravljanju ljudskim resursima trebalo da
tezi implementacijitri bazitne iteracije:detekciji i privlacenju talenata, razvojukarijere i
njihovom zadrzavanju u preduzecu. Bez striktne primene upravljanja talentima, kao stretegije
koja ceni pojedince sa visokim potencijalima od kojih se ocekuje pozitivan uticaj na
organizacione performanse, nije moguce realizovati strategiju upravljanja ljudskim resursima
sa zeljenim ishodom.

Na osnovu sprovedenog istrazivanja zaklju¢ujemo:

Slobodna radnamesta u turistiCko-ugostiteljskim preduze¢ima koja zahtevaju visok nivo
znanja, vestina i iskustva, kao $to su menadZzerske pozicije i kljuéne pozicije na tehnickom ili
profesionalnom nivou, bi¢e oglaSena istovremeno u tradicionalnim i digitalnim medijima.
Konvergencija medija obezbeduje da oglasna poruka brze stigne do segmentiranih grupa
potencijalnih kandidata, uz niZe troSkove u poredenju sa oglasavanjem samo u tradicionalnim
medijima ili samo u digitalnim medijima. Medutim, istrazivanje je pokazalo da se poslodavci
u turisti¢ko-ugostiteljskim preduze¢ima ne odlu¢uju za oglaSavanje slobodnih radnih mesta
za one trazioce posla koji su na trzistu rada u svojstvu pripravnika. Ranjivost kategorije
pripravnika na trziStu rada moze da bude posledica li¢nih, ekonomskih ili socijalnih
determinanti, tako da su oni u procesu regrutacije u jo$ nepovoljnijem polozaju, ceneci
ostvarivanje principa jednakih mogucnosti i dostupnosti prava na rad. Stoga se sugeriSe da se
u okviru aktivnih intervencija na trzi§tu rada, dodatno osnazi zaposljavanje pripravnika
(informisanje nazaposlenih pripravnika, usluge intenzivne i individualne pomoci i podrike
namenjene pripravnicima), i profiliSu mere njihovog zapo$ljavanja, koje integriSu obuku,
podsticaje za zapoSljavanje, subvencije za otvaranje novih radnih mesta, ali i podsticaje za

samozaposljavanje.

Strategija preduzeca je u pozitivnoj korelaciji sa politikom upravljanja ljudskim resursima i

oglasavanja u razli¢itim vrstama medija (tradicionalni, digitalni i tradicionalni i digitalni), ali
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je istovremeno diferencirana pozicijom u preduze¢u: menadzer, profesionalni/tehnicki nivo i
pripravnik.

Za poziciju menadZera, pozitivha povezanost postojanja strategije preduzeca sa
oglasavanjem u tradicionalnim medijima moZe se tumaciti time da je re¢ o pouzdanom i
kredibilnom na¢inu prenoSenja oglasnih poruka do velikog broja kandidata u odredenom
geografskom, demografskom i socio-kulturnom podru¢ju. To Sto adekvatna medijska
pokrivenost, frekvencija oglasa i mogucnost pruzanja detaljnijih informacija potencijalnim
kandidatima za posao menadzera iziskuje vece troskove u tradicionalnim medijima, ne
predstavlja preveliku prepreku s obzirom na to da su menadzerski poslovi zahtevniji,
odgovorniji i visoko pozicionirani u organizacionoj strukturi svih preduzeca.

Kada je re¢ o poziciji na tehni¢kom/profesionalnom nivou, strategija preduzeca
statisticki je pozitivno povezana sa oglaSavanjem u tradicionalnim medijima, dok je politika
upravljanja ljudskim resursima povezana sa oglaSavanjem i u tradicionalnim i u digitalnim
medijima, ali nije istovremeno povezana sa oglasavanjem u tradicionalnim i digitalnim
medijima. Izostanak znacajnijeg istovremenog oglaSavanja upraznjenih radnih mesta za
pozicije na tehnickom/profesionalnom nivou moze se sagledavati iz ugla ograni¢enog
budzeta opredeljenog za medijske oglase, ali i jo§ uvek prisutnih teskoca koje su posledica
velikog broja prijavljenih kandidata koji ne ispunjavaju traZene uslove.

Kada je re¢ o upraznjenoj poziciji pripravnika, politika upravljanja ljudskim resursima
povezana je sa oglaSavanjem u digitalnim medijima, dok kod ostalih ispitivanih varijabli
relacije nisu statisticki znacajne. Rezultati istrazivanja za kategoriju pripravnika potvrduju da,
za sada, postoji spremnost preduzec¢a da upraznjena radna mesta ponude ciljnoj grupi koja je
tek stigla na trziSte rada, sa novim znanjima, ali bez prethodnog radnog iskustva. Medu
opredeljuju¢im faktorima za oglasavanje upraznjenih radnih mesta u digitalnim medijima su
znatno veca brzina oglasavanja, nizi troskovi i fokus na Y i Z generacije, koje su za sve

zivotne i poslovne aktivnosti usmerene prema digitalnim medijima.

Prednost oglasavanja u digitanim medijima ogleda se kroz moguénost koriic¢enja
drustvenih mreza za razlicite pozicije, gde je istrazivanjem potvrdena statisticki pozitivna
veza oglaSavanja upraznjenih radnih mesta sa pozicijom menadZera na Fejzbuku, Tviteru,
Linkedinu i Jutjubu, a uoc¢ljiva je i pozitivna povezanost sa oglasavanjem na svim digitalnim
medijima kada posmatramo upraZnjene pozicije na profesionalnom/tehnickom nivou.

Konacno, isticu se Linkedin i Tviter, kao bitne druStvene mreze za oglaSavanje upraznjenih
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radnih mesta za pripravnike, $to se moglo i ocekivati s obzirom na to da su najbrojniji
korisnici Linkedina generacija od 25 do 34 godine, kao i da je ukupan broj korisnika Tvitera

u Srbiji premasio 300.000.

Postoji pozitivna korelacija izmedu potreba za popunjavanjem upraznjenih radnih mesta u
turistickim i ugostiteljskim preduzec¢ima i izbora medija za oglasavanje. Pojedinacne razlike
moguée je sagledavati iz perspektive tri razlic¢ite ciljne grupe: menadzeri,
profesionalni/tehnicki nivo osoblja i pripravnici. Rezultati istrazivanja pokazuju da za
poziciju menadzera postoji pozitivna povezanost sa regrutacijom posredstvom Nacionalne
sluzbe za zaposljavanje, koja oglase za upraznjena radna mesta distribuira na podruc¢ju Srbije,
sa dnevnom azurnoS¢u. Takode, uoCava se da je regrutacija starijih osoba znacajno i
pozitivno povezana sa metodama regrutacije za pronalazenje menadZera i oglaSavanjem u
digitalnim medijima, §to se dovodi u vezi sa visokim ofekivanjima od onih koji konkuri$u na
menadzerske pozicije.

Istrazivanje je pokazalo da je regrutacija zena za poziciju menadzera u pozitivnoj
korelaciji sa transferima iz drugih preduzeca, kao i sa fakulteta i visokih $kola, a preferira se
oglasavanje u digitalnim medijima. Od drustvenih mreza u procesu regrutacije Zena za
menadzerske pozicije najzastupljenije su Linkedin i Tviter.

Rezultati istrazivanja potvrduju da za regrutaciju osoba sa radnim iskustvom postoje
racionalni razlozi za koriSéenje privatnih agencija za zaposljavanje i za angaZovanje u
srednjim $kolama, $to moze da ukazuje na veci broj osoba koje imaju aktivan odnos prema

trazenju posla ili koje se u kontinuitetu obrazuju dokvalifikacijom ili prekvalifikacijom.

Sli¢nost rezultata istrazivanja za menadzerske i pozicije na tehni¢kom/profesionalnom
nivou potvrduje da je re¢ o odgovornim poslovima koji zahtevaju ispunjenje brojnih uslovau
pogledu posedovanja znanja, vestina i sposobnosti.

Problemi koji su vidljivi prilikom regrutacije osoba koje su dugo nezaposlene za
pozicije na profesionalnom/tehnickom nivou mogu se objasniti ubrzanim zastarevanjem
steCenog znanja i manjkom radnog iskustva, Sto predstavlja faktore koji odvra¢aju poslodavce
od njihovog radnog angazovanja. Osim toga, znacajan broj dugo nezaposlenih nalazi se u tzv.
sivoj zoni rada i, osim koriS¢enja pasivnih mera podrske koju pruza Nacionalna sluzba za
zaposljavanje, nisu zainteresovani za formalizaciju svog rada.

Regrutacija starijih osoba sve viSe dobija na znacaju, naroCito kada je re¢ o

transferima iz drugih preduzeca, a razloge nalazimo u njihovoj obucenosti i iskustvu,
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odnosno u tome da je za nove poslodavce regrutacija starijih osoba jeftinija i efikasnija.
Realno je ocekivati da ¢e se trend regrutacije starijih osoba nastaviti sve dok se godine zivota
i trajanje radnog veka budu produzavali. Uostalom, sve dok se starija populacija, racunajuci i
one koji su penzionisani, bude suoc¢avala sa izazovima ekonomske neizvesnosti i socijalne
nejednakosti uzrokovne razlikama izmedu zarada i penzija, postojace i motivi za povratak na

trziste rada i aktivno traganje za poslom.

Izbor vrste drustvenih mreZza za oglasavanje slobodnih radnih mesta znacajno je povezan sa
metodama i tehnikama regrutacije u turistickim i ugostiteljskim preduze¢ima, s ciljem
optimalizacije raspolozivih resursa.

Transferi iz drugih preduzeca, rotacija posla, fakulteti i visoke $kole, konsultanti za
pronalazenje menadZzera, direktna aplikacija i oglaSavanje u tradicionalnim, digitalnim i
tradicionalnim i digitalnim medijima su metodi koji su za poziciju menadZera statisticki
pozitivno i znaCajno povezani sa oglaSavanjem na svim druStvenim mrezama. U ,ratu za
talente™ skracivanje procesa regrutacije i selekcije ima vaznu ulogu, te su odluke poslodavaca
o oglasavanju u Stampi, radiju, televiziji i digitalnim medijima, racunaju¢i i drustvene mreze,
pokazatelj prepoznavanja komparativnih prednosti metoda i tehnika regrutacije i raspolozivih

medija sa prihvatljivim cenovnim okvirom za oglasavanje.

Znacajno i pozitivno povezivanje regrutacije Zzena sa oglasavanjem na Fejzbuku i
Linkedinu moze da ima povoljne komparativne implikacije za poslodavce s obzirom da je
izbor za oglasavanje na Fejzbuku - dru$tvenoj mreZzi sa najvise korisnika, koju u Srbiji koristi
vise od cetiri miliona ljudi (46,7% ukupne populacije), odnosno Linkedinu - drustvenoj mrezi
koja je poslovno profilisana i koja je u Srbiji premasila broj od 900 hiljada korisnika (104%

ukupne populacije).

U najvecem broju sluCajeva za proces regrutacije primarno je odgovorna organizaciona
jedinica za ljudske resurse u saradnji sa menadzerima drugih odeljenja.
Ispitanici su prepoznali organizacionu jedinicu za ljudske resurse kao primarno
odgovornu za obuku i razvoj, dok je menadzment primarno odgovoran za plate i beneficije.
Menadzment u saradnji sa drugim odeljenjima primarno je odgovoran za odnos
radnika i menadzera.

Rezultati su ukazli i na to da za zdravlje i bezbednost na radu u turisticko-

ugostiteljskim preduzec¢imanije odgovorna ni jedna organizaciona jedinica, $to moze da
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generiSe brojne probleme. Naime, poslodavac je duz a obezbedi zaposlenom rad na

radnom mﬁl i u radnoj okolini gde se sprovode sve mere bezbednosti i zdravlja na radu,
tako da je radni proces prilagoden telesnim i psihi¢ckim mogucnostima zaposlenog. Vazno je
naglasiti da poslodavac ima obavezu da garantuje da je obezbedio sve mere zastite pre i za
vreme odvijanja radnog procesa, kao i prilikom implementacije novina u procesu rada®.

Ispitanici su se izjasnili da ne znaju koja je primarno odgovorna organizaciona
jedinica za povecanje i smanjenje broja radnika.

Funkcije i aktivnosti u upravljanju ljudskim resursima nisu zna¢ajno povezane sa
oglasavanjem u tradicionalnim medijima, ali suznaCajno povezane sa oglaSavanjem u
digitalnimi saoglaSavnjem i u tradicionlnim i digitalnim medijima.

OglaSavanje i u digitalnim i u tradicionalnim medijima je prisutno ¢esto ili uvek
ukoliko organizaciﬁedinica za ljudske resurse u saradnji sa menadzerima drugih odeljenja
obavljaju funkcije i aktivnosti koje se odnose na plate i beneficije, regrutaciju i selekciju,

obuke i razvoj i odnos radnika i menadzera.

Oglasavanje upraznjenih radnih mesta na dru$tvenim mrezama znacajno je povezano sa
ciljpom grupom kandidata. Poslodavei turisticko-ugostiteljskih preduzeca u Srbiji svoje
poverenje za oglasavanje slobodnih menadzerskih pozicija poklanjaju tradicionalnim i
digitalnim medijima, ali ne i dru$tvenim mrezama. Ovakvi rezultati istrazivanja mogu da se
tumace izostankom pune kontrole nad vlastitim procesom regrutacije kandidata za
menadZerske pozicije, s obzirom na to da je korisnicki generisanim sadrzajima moguce
ugroziti kredibilitet celokupnog procesa. Osim toga, postoji realna pretnja otkrivanja li¢nih
podataka kandidata, odnosno konfrontacije sa zakonskim propisima kojima se reguliste
zastita podataka o licnosti*’. Svako oglasavanje na drustvenim mrezama ostavlja digitalni
trag, $to sustinski omogucava prikupljanje i cuvanje podataka, te se moze govoriti o resursu
nove ekonomije sa zna¢ajnom komercijalnom funkcijom.

Oglasavanje upraznjenih radnih mesta za pripravnike na Fejzbuku i Linkedinu nije
znatajno povezano sa ciljnom grupom koja je dugo nezaposlena, zatim sa osobama sa
invaliditetom, neobrazovanim ili osobama koje su napustile $kolu. Ipak, uocena je pozitivna

korelacija sa regrutacijom Zzena pripravnika.

2 3HKOH%SCILHOCTH u 3apaBiby Ha pagy (CiaysaOenn riacaux PC 101/2005, 91/2015, 113/2017 — ap. 3akom)
3aKkoH 0 3aWITHTH noAaTaka o mwunoctd. Cayochenu 2nacnux PC, 87/2018
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Postovani!

Ponudeno Vam je da ucestvujete u istrazivanju, te Vas molim da pazljivo procitate navedene

informacije:
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Osnovni cilj istrazivanja je utvrdivanje veza procesa regrutacije ljudskih resursa na tri
razliite pozicije u turistiCko-ugostiteljskim preduze¢ima sa vrstom medija u kojima se
oglasavaju slobodna radna mesta. Planirano je da se istrazivanje sprovede na punoletnim
ispitanicima.

Vase ucesce u istrazivanju podrazumeva popunjavanje upitnika. U vezi sa Vasim uceSéem,
zelim da istaknem sledece:

e [spitivanje se sprovodi anonimno i ne podrazumeva prikupljanje bilo kakvih li¢nih
podataka;

e Vase ucesce u istrazivanju je dobrovoljno i mozete od njega odustati kad god Zelite;

e U istraZivanju nema nikakvih rizika, niti negativnih posledica;

e Vasi rezultati ¢e biti obradivani grupno sa rezultatima ostalih ispitanika;

e Svojim uceS¢em biste znacajno doprineli realizaciji ovog istraZivanja i pomogli u
reSavanju znacajnih nau¢nih pitanja.

Branislav Sanéanin

IZJAVA O SAGLASNOSTI:

Progitao sam i razumeo date informacije i pristajem na ucece u ovom istrazivanju™.

a. Da, pristajem da u¢estvujem b. Ne,ne pristajem da u¢estvujem
u istrazivanju u istrazivanju
Datum: Potpis ispitanika
UPITNIK

Upravljanje ljudskim resursima — proces regrutacije

Molim Vas da na svako pitanje odgovorite samo sa jednim ponudenim odgovorom.

1. Dali Vage preduzece ima samostalnu organizacionu jedinicu za ljudske resurse i/ili menadzera?

Napomena: Ukoliko je odgovor ,,Da", molim Vas da predete na pitanje braoj 3. Da | Ne

3 M3paxeHd TEPMHHHE Y TPAMATUUKH MYLIKOM POZY NOAPa3yMeBajy NPUPOIHY My KK U JEHCKH PO/ LA HA
KOj& ce 0JHOCH.
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2. Ukoliko VaSe preduzeée nema samostalnu organizacionu jedinicu za ljudske resurse i/ili menadZera, ko

obavlja poslove i aktivnosti koje se tipiéno odnose na ljudske resurse?

a) Generalni direktor

b) Pomocnik direktora

v) Finansijski direktor

g) Direktor proizvodnje

d) Sekretar

d) Neko drugi

3. Koliko je vazno, u smislu formiranja strategije preduzeca, da je menadZer za ljudske resurse ili osoba

zaduZena za poslove i aktivnosti koje se tipi¢no odnose na ljudske resurse ukljuéena u najvisi upravljacki

organ preduzeca?

a) Potpuno nevazno

b) Nevazno

V) Ni nevazno ni vazno
g) Vazno

d) Veoma vazno

4. Da li preduzece gde radite ima:

Da, uobli¢enu u
dokumentu

Da, ali nije
uoblié¢ena u
dokumentu

Nema

Ne znam

(1) Strategiju preduzeca

(2) Politiku upravljanja
ljudskim resursima

5. U kojoj meri se slazete sa navedenom tvrdnjom koja

ljudskim resursima sa politikom preduzeca?

a) Potpuno nevazno

b) Nevazno

V) Ni nevazno ni vazno

g) Vazno

d) Veoma vazno

se odnosi na vaznost integrisanja politikaupravljanja

6. Ko je u preduzecu gde radite primarno odgovoran za sledece funkcije/aktivnosti u upravljanju ljudskim

resursima? (Izaberite jednu kolonu u svakom redu)

Plate i

beneficije

Obuke i
razvoj

Regrutacija i
selekcija

Odnosi
radnika i
menadZera

Zdravlje i
bezbednost na
radu

Povecanje/
smanjenje broja
radnika

Organizaciona
jedinica za
ljudske resurse

Organizaciona
jedinica za
ljudske resurse u
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saradnji sa
menadzerima
drugih odeljenja

Menadzment

Menadzment u
saradnji sa

odeljenjem za
ljudske resurse

Neko drugi

Ne znam

7. Koliko je, prema VaSem misljenju, vazno planiranje ljudskih resursa u preduzecéu?

(Izaberite jednu kolonu u svakom redu)

Potpuno Nevazno Neutralno Vazno
nevazno

Veoma
Varno

Planiranje potrebnog broja osoblja

Planiranje osoblja sa odgovaraju¢im
stepenom stru¢ne spreme

Planiranje osoblja sa odgovarajucom
vrstom strucne spreme

Predvidanje interne ponude radne snage
(starost, kvalifikacije, iskustvo)

Predvidanje eksterne ponude radne snage

8. Koliko je, prema VaSem misljenju, u kontekstu regrutacije ljudskih resursa, vazna analiza posla?

(Izaberite jednu kolonu u svakom redu)

Potpuno Nevamo Neutralno Vazno
nevazno

Veoma
vaino

Utvrdivanje uslova za obavljanje posla

Utvrdivanje relativne vrednosti posla (da bi
se obezbedila pravednost sistema
nagradivanja)

Definisanje odnosa nadredenog i
podredenog

Definisanje opitih principa i pravila rada

9. Koliko je prema Vasem misljenju, u kontekstu regrutacije ljudskih resursa, vazan opis posla?

(Izaberite jednu kolonu u svakom redu)

Potpuno Nevamo Neutralno Vazno
nevazno

Veoma
vazno

Identifikacija posla (podaci o poslu,
organizacioni deo, uslovi 1 mesto rada)

Opis suftine posla

Osnovni zadaci, duZnosti i odgovornosti

Specifikacija posla (potrebna znanja,
kvalifikacije, sposobnosti, vestine, iskustvo)

10.U kojoj meri se slaZete sa navedenom

Potpuno | Nevamo | Neutralno | Vano

|Veoma|
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tvrdnjom: tacan i detaljan opis posla je nevazno vazno
vazan prilikom privlacenja potencijalnih
kandidata za posao.

11. U kojoj meri se slaZete sa navedenom Potpuno Nevamo Neutralno Vazno Veoma
tvrdnjom: brendiranje preduzeca je vazno za nevazno vazno
privla¢enje potencijalnih kandidata za

posao.

12. Koliko ¢esto u procesu regrutcije imate navedene ciljne grupe?

Nikada Retko Ponekad Cesto Uvek

Osobe koje su dugo nezposlene

Starije osobe

Osobe sa invaliditetom

Zene

Neobrazovane ili one koji su napustile $kolu

Osobe sa radnim iskustvom

Prijatelje ili rodbinu

13. Prema Vasem miljenju, koliko je vazan svaki od navedenih kriterijuma u sprovodenju

regrutacije? (Izaberite jednu kolonu u svakom redu)

Potpuno Nevazno Neutralno Vazno Veoma
nevamo vazno

Fleksibilno radno vreme

Regrutacija iz inostranstva

Bez starosnog limita

Fleksibilni kvalifikacioni zahtevi

Rad van sedi$ta preduzeca

Prekvalifikacija zaposlenih

Obuka novozaposlenih

Mogucnost nepunog radnog vremena

Podela posla

Povecanje plata/beneficija

ImidZz preduzeca

14. Prema Va$em miiljenju, koliko je vazan svaki od navedenih kriterijuma promocije zaposlenog? (Izaberite

jednu kolonu u svakom redu)

Potpuno Nevamo Neutralno Vazno Veoma
nevazno vazno

Dosadanji radni uéinak

Tehni¢ke kompetencije

Odanost

Duzina radnog staza

Osobine vode

Drustvenost

15. Koliko ¢&esto se, prema VaSem misljenju koriste navedene metode regrutacije za popunjavanje upraznjenog

radnog mesta menadzera? (Izaberite jednu kolonu u svakom redu)

| Nikada | Retko | Ponekad | Cesto | Uvek |

258




Transferi iz drugih preduzeca

Rotacija posla

Preporuka zaposlenih (prijatelji ili rodaci)

Sajmovi zaposljavanja

Srednje skole

Fakulteti i visoke $kole

Privatne agencije za zapo§ljavanje

Nacionalna sluZba za zapo§ljavanje

Konsultanti za regrutciju

Konsultanti za pronalaZenje menadzera

Direktna aplikacija

Oglasavanje u tradicionalnim medijima (Stampa,
radio, televizija)

Oglasavanje u digitalnim medijima

Oglagavanje u tradicionalnim i digitalnim medijima

16. Koliko ¢esto se, prema Va$em misljenju, koriste navedene metode regrutacije za popunjavanje upraznjenog

radnog mesta na tehni¢kom/profesionalnom nivou?

(Izaberite jednu kolonu u svakom redu)

Nikada

Retko

Ponekad

Ccstc:

Uvek

Transferi iz drugih preduzeéa

Rotacija posla

Preporuka zaposlenih
(prijatelji, rodaci isl.)

Sajmovi zapo§ljavanja

Srednje 8kole

Fakulteti 1 visoke Skole

Privatne agencije za zapo§ljavanje

Nacionalna sluzba za zapo$ljavanje

Konsultanti za regrutaciju

Direktna aplikacija

Oglasavanje u tradicionalnim medijima (Stampa,
radio, televizija)

Oglasavanje u digitalnim medijima

Ogladavanje u tradicionalnim i digitalnim medijima

17. Prema Vasem misljenju, koliko Cesto se koriste navedene metode regrutacije za popunjavanje upraznjenog

radnog mesta pripravnika? (Izaberite jednu kolonu u svakom redu)

Nikada

Retko

Ponekad

CEStO

Uvek

Preporuka zaposlenih

Samoinicijativno prijavljivanje kandidata

Skole ili fakulteti

Privatne agencije za zapo§ljavanje

Nacionalna sluZba za zapo§ljavanje

Konsultanti za regrutaciju

Afirmativno regrutovanje za unapred definisane
ciljne grupe (zene, nacionalne
manjine, invalidne osobe i sl.)

Ogladavanje u tradicionalnim medijima (Stampa,
radio, televizija)

Ogladavanje u digitalnim medijima

Ogladavanje u tradicionalnim i digitalnim medijima
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18. Prema VaSem midljenju, koliko €esto se koriste navedeni drustveni mediji u procesu regrutacije za

popunjavanje upraznjenog radnog mesta menadzera? (Izaberite jednu kolonu u svakom redu)

Nikada Retko Ponekad Cesto Uvek

Oglajavanje na Fejzbuku

Oglasavanje na Tviteru

Oglajavanje na Linkedinu

Oglasavanje naJutjubu

Oglagavanje na Instagramu

19. Prema VaSem misljenju, koliko ¢esto se koriste navedeni druStveni mediji u procesu regrutacije
zapopunjavanje upraznjenog radnog mesta na tehnickom/profesionlnom nivou? (Izaberite jednu kolonu u

svakom redu)

Nikada Retko Ponekad Cesto Uvek

Ogla3avanje na Fejzbuku

Oglajavanje na Tviteru

Oglasavanje na Linkedinu

Oglasavanje na Jutjubu

Oglagavanje na Instagramu

20. Prema Va$em misljenju, koliko Eesto sekoriste navedeni drustveni mediji u procesu regrutacije

zapopunjavanje upraznjenog radnog mesta pripravnika? (Izaberite jednu kolonu u svakom redu)

Nikada Retko Ponekad Cesto Uvek

Oglasavanje na Fejzbuku

Ogladavanje na Tviteru

Ogladavanje na Linkedinu

Ogladavanje na Jutjubu

Ogladavanje na Instagramu

Podaci o preduzeéu

21. Ukoju kategoriju je razvrstano Vase preduzece (decembar 2020. godine)?

. PROSECAN BROJ Uneti xna
VELICINA PREDUZECA ZAPOSLENIH odgovarajuée mesto
MIKRO PREDUZECE 10
MALO PREDUZECE 50
SREDNjE PREDUZECE 250
VELIKO PREDUZECE vige od 250

22. Kojoj kategoriji pripada Vase preduzece? (Mozete izabrati vise odgovora)

a) Porodi¢no preduzece (Porodi¢no preduzeée je organizacija u kojoj su odluke vezane za vlasniitvo
ili upravljanje pod uticajem odnosa u porodici)

b) Neporodi¢no preduzece

v) Strana ¢erka-firma
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g) Domace-strano partnerstvo

d) Ostalo:

23. U kojem statistickom regionu je sediste Vaseg preduzeca?
a) Beogradski region
b) Region juzne i istoéne Srbije
v) Region Vojvodine

g) Region Sumadije i zapadne Srbije

Podaci o osobi koja je popunjavala upitnik

24, Pol:
a) muski

b) zenski

25. Koliko godina imate?

26. Koliko godna radnog staza imate?

U preduzecéu Ukupno

27. Koji je najvidi nivo obrazovanja koji ste zavr$ili?
a) osnovna $kola
b) srednja skola
v) osnovne akademske ili strukovne studije
g)master studije

d) doktorske studije

Biografija

.

Branislav Sanc¢anin roden je 21.10.1964. godine u Novom Sadu.Osnovnu Skolu ,,23. oktobar*
zavrSio je u Sremskim Karlovcima, a Srednju medicinski Skolu ,,7. april®* — opS§ti smer, u
Novom Sadu. Visu skolu za organizaciju rada u Novom Sadu zavrSava 1990. godine i stice
strucni naziv inzenjera organizacije rada (V11), a Fakultet za menadzment u ZajeCaru 2003.
godine i sti¢e stru¢no zvanje diplomirani ekonomista u oblasti finansijskog, bankarskog i
berzanskog menadzmenta (VILi).

Master studije je pohadao na Fakultetu organizacionih nauka u Beogradu gde je 2010. godine
odbranio rad na temu ,Znataj proaktivne strategije odnosa s medijima*™ sa ocenom 10 i
prosecnom ocenomu toku studija 9,86, ¢ime je stekao akademski naziv master inzenjer
organizacionih nauka (300 ESPB).

Specijalisticke akademske studije upisujeskolske 2016/17. godine na Fakultetu
organizacionih nauka u Beogradu, studijski program MenadZment i informacioni sistemi.
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Specijalisticki rad ,Uticaj konvergencije medija na razvoj integrisane korporativne
komunikacije* odbranio 2017. godine sa ocenom 10 i prose¢nom ocenom u toku studija
1000, ¢ime je stekao akademski naziv specijalista inzenjer organizacionih nauka (360
ESPB).

Skolske 2017/2018 godine upisuje doktorske akademske studije na Fakultetu za hotelijerstvo
i turizam u Vrnjac¢koj Banji, studijski program MenadZment u hotelijerstvu i turizmu. Sve
ispite iz prve i druge godineutvrdene studijskim programom, polozio je u predvidenom roku
sa prose¢nom ocenom 10,00. Studije od 2020. godine nastavlja na Univerzitetu Singidunum u
Beogradu.

Profesionalni angaZman na novinarsko-uredni¢kim poslovima: Radio-televizija Novi Sad i
Radio-televizija Srbije; Radio-televizija Panonija, Novi Sad; Novosadska televizija;
Karlovacke novine i Karlovacki list.

Akademsku karijeru zapoceo je 2015. godine na Fakultetu za menadzment u Sremskim
Karlovcima, gde je na Katedri za medije biran u zvanje nastavnik vestina. Nastavu izvodi na
predmetima Novinarstvo, Analiticko novinarstvo, TV novinarstvo, Teorija i tehnologija
Stampe, Sistemi za upravljanje medijskim sadrzajima i Odnosi s javnoscu.

Autor je viSe radova publikovanih u ¢asopisima i zbornicima sa domacih i medunarodnih
konferencija.

Osnovne oblasti istrazivanja su: menadzment u medijima, upravljanje ljudskim reusrima,
turizam i kulturno naslede.

Clan je UdruZenja novinara Srbije i Medunarodne federacije novinara (International
Federation of Journalists).
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