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Predgovor

Ideja za pisanje ove knjige nastala je uporedo sa pocetkom nastave na istoimenom
predmetu osnovnih studija na Univerzitetu Singidunum. Bez obzira na dinamiku ubrzanog
procesa razvoja HR profesije u nasoj zemlji, do sada se nije pojavio nijedan naslov sa
ovim sadrzajem, a regrutovanje i selekcija predstavlja klju¢nu funkciju obezbedivanja
ljudskog kapitala u svim organizacijama. Pritom, ve¢ina HR profesionalaca zapocinje
svoju poslovnu karijeru upravo u ovoj oblasti, $to sa strukovne tacke gledista samo
povecava potrebu za ovakvom knjigom na srpskom jeziku.

Knjiga predstavlja kompilaciju profesionalnih znanja preuzetih iz mnogobrojnih
publikacija relevantnih autora, kao i dokazanih radnih praksii standarda HR profesionalaca
uklju¢ujudi i licno iskustvo autora knjige. Naime, tokom poslednje dve decenije
bavljenja ljudskim resursima kao profesionalac, nastavnik i konsultant stekao sam Siroku
perspektivu rada u ovoj oblasti, od strategijske do operativne. Pritom, moja sadasnja
pozicija omogucava stalnu interakciju izmedu teorije i prakse, kao svojevrsna tacka
kontakta izmedu akademije i industrije. Mladi su danas Zeljni prakti¢cnog know-how
pristupa ucenju kao ishodistu primene neophodnih teorijskih znanja u HR struci koja po
svom karakteru spada u primenjene drustvene nauke. To se pokazalo kroz entuzijazam
nasih studenata za ovaj predmet, kako na predavanjima i vezbama tokom poslednjih
7 godina tako i kroz seriju vannastavnih aktivnosti po¢evsi od programa mentorstva
u karijernom centru do profesionalnih obuka. Svojevrstan kuriozitet predstavlja i
¢injenica da je ovakav pristup omogucio razvoj karijere ne malog broja studenata sa
drugih studijskih programa, koji su promenili svoj karijerni put i obreli se u HR struci.

Knjiga se konceptualno sastoji iz dve celine koje zajednicki definisu proces popunjavanja
pozicija u organizacijama. Prva celina, pod nazivom Regrutovanje ljudskih resursa,
predstavlja pocetnu etapu zaposljavanja i bavi se strategijama privlacenja kvalifikovanih
kandidata radi popunjavanja upraznjenih radnih mesta u organizacijama. Opisani su
pojam, faktori od uticaja, izvori i metode regrutovanja, kao i prijava za posao kroz
dva osnovna dokumenta - radnu biografiju i propratno pismo. Zbog toga je ¢itaocima,
pored navedenih informacija, dostupnai serija obrazaca ovih aplikacionih dokumenata
prilagodenih traziocima posla sa svakog od programa osnovnih studija Univerziteta
Singidunum.

Druga celina pod nazivom Selekcija ljudskih resursa opisuje svrhu, znacaj, standarde,
proces, metode i tehnike koje se koriste radi odabira najpogodnijih aplikanata privucenih
oglasavanjem radnih mesta. Posto predstavlja zavrsnu etapu zaposljavanja koja prethodi
radnom angazovanju kandidata u organizacijama, poseban akcenat je dat orudima
koje HR profesionalci koriste prilikom procene kandidata, savetima procenjivac¢ima i
traziocima posla, kao i primerima iz radne prakse koji pokrivaju Sirok spektar poslovnih
scenarija i industrija.

Vil
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Predgovor

Regrutovanje i selekcija ljudskih resursa ima za cilj da ¢itaocima obezbedi sve potrebne
profesionalne informacije kroz strukturu koja opisuje osnovne koncepte, metode,
oruda i prakse koji su dostupni HR profesionalacima u svim segmentima njihovog rada
prilikom zaposljavanja kandidata. Nadam se da ¢e ova knjiga biti koristan resurs za sve
¢itaoce kako u akademskom tako i u industrijskom okruzenju, bez obzira na njihov nivo
znanja, vestina i radnog iskustva u oblasti upravljanja ljudskim resursima.
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Zahvalnost

Zelim da izrazim najdublju zahvalnost mojoj porodici koja je tokom celokupne
poslovne karijere bila najvazniji oslonac i inspiracija za sve izazove koje je zivot
postavio pred mene. U tom smislu posebno Zelim da pomenem pocivie roditelje,
dipl. inz. Bojanu DrazZeta i dipl. met. Radivoja Drazetu, koji su trasirali svaki puteljak
mog obrazovnog i duhovnog odrastanja i koji danasnjim danom predstavljaju istu
zivotnu vertikalu integriteta, sveznanja i istrajnosti.

U profesionalnom smislu, zahvalan sam master Jerome White, mom rukovodiocu u
komercijalnom sektoru Coca-Cola Hellenic Botling Company (CCHBC), koji je kreirao
moje prvo radno mesto i svojom neugaslom energijom i podrskom omogucio da
ucestvujem u organizacionim promenama koje su transformisale prodajnu funkciju u
trenutku najveceg poslovnog udara u svojoj istoriji. Pored toga, bila mi je ¢ast da sam
godinama bio zaposlen u takvom poslovnom sistemu koji se postojano krece ispred
uobicajnog vremena i prostora i gde sam u realnom okruzenju naucio i primenio
mnoge prakti¢ne aspekte HR struke.

Posebna zahvalnost za nastavak moje HR karijere namenjena je prof. dr Milovanu
StaniSicu, Predsedniku Univerziteta Singidunum koji me je privukao u akademske vode
svojom vizijom i integritetom, sto je trasiralo moj celokupan rad tokom poslednjih
15-ak godina. Nastava na velikom broju HR predmeta osnovnih, master i doktorskih
studija, karijerno vodenje i savetovanje, akademska i poslovna saradnja, kao i
konsultantski poslovi sa privrednim subjektima omogucili su da konceptualizujem
holizam danasnjeg poslovanja i spojim teoriju i praksu u oblasti upravljanja ljudskim
resursima.

Regrutovanje i selekcija ljudskih resursa ne bi ugledala svetlo dana u sadasnjem formatu
bez mnogih dobrih ljudi koji su utkali deo svoje stru¢nosti u sadrzaj, grafiku i opise
kojima se knjiga odlikuje. To su master Aleksandar Mihajlovi¢, dipl. ekon. Milo3 Visnjic i
master Marijana Mihajlovi¢ koji su svojim umecéem i zalaganjem bitno uticali naizgled,
dizajn i stampanje knjige. Doc. dr Valentina Gavranovi¢, prof. dr lvana Brdar, prof. dr
Suzana Dordevi¢ Milosevi¢, prof. dr Aleksandar Gadzi¢, prof. dr Srdan Markovi¢,
doc. dr Milo$ Milo3evi¢, doc dr Natasa Stanisi¢, doc. dr Sasa Corbolokovi¢, spec. farm.
Ivana Zimoniji¢, doc. dr Bogdan DrazZeta, assoc. CIPD Teodora Rebi¢, dipl. psihol. Nikolina
Novakovi¢, dipl. ekon. Irena Puac i studenti Jelena Janac¢kovi¢ i Romario Stankovi¢ su
svako sa stanovista svoje kompetentnosti pomogli u stvaranju skrojenog-po-meri
narativa pojedinih sekcija ove knjige.

Veliku zahvalnost dugujem mojim kolegama i recenzentima prof. dr Milici Slijepcevi¢,
prof. dr Tatjani lli¢ Kosanovi¢, prof. dr Slavku Al¢akovi¢u i dr Sonji Jovanovi¢ na
profesionalnoj oceni knjige, kao i korisinim komentarima i predlozima ¢ime su
doprineli da ovo izdanje bude unapredeno i preporuceno za Stampanje.
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Zahvalnost

Na kraju, hvala svim bududim ¢itaocima ove knjige koji predstavljaju najvazniji
motivator njenog nastanka i dragoceni resurs ocena i komentara za naredno izdanje.
Mozete mi se direktno obratiti putem e-mejla: Idrazeta@singidunum.ac.rs, a po
potrebi mozemo ugovoriti i razgovor.

Do sledeceg citanja!

Autor
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Regrutovanje ljudskih resursa

REGRUTOVANJE LJUDSKIH RESURSA
1. POJAM REGRUTOVANJA LJUDSKIH RESURSA

Popunjavanja pozicija (staffing) podrazumeva privlac¢enje, odabir, angazovanije i
zadrzavanje radne snage kao najvaznijom funkcijom koja omogucava efektivnost svake
organizacije (Spector 2021; Heneman i dr, 2019).

Regrutovanje ljudskih resursa predstavlja prvu etapu u ovom procesu sa ciljem
privla¢enja Sto veceg broja kvalifikovanih kandidata radi popunjavanja upraznjenih
pozicija u organizaciji. To podrazumeva da HR sektor mora naci nacine da privuce
potencijalne kandidate radnim uslovima koji odgovaraju njihovim li¢nim ciljevima i
ocekivanjima (Pordevi¢ Boljanovic i dr, 2023).

Medutim, uvek postoji bojazan da tanka linija izmedu restriktivnih uslova konkursa
radi obesrabrivanja nepodobnih aplikanata sa jedne strane i privla¢nosti upraznjene
pozicije sa druge strane moze delovati negativno, ograni¢avajudi broj kvalifikovanih
kandidata koji su spremni da apliciraju za posao (Picardi, 2020). Ovo se posebno odnosi
na,latentne” kandidate koji ne traZe aktivno posao na trZistu rada, ali su spremni da
se prijave kroz proces regrutovanja ukoliko opis posla i uslovi konkursa nisu za njihov
pojam restriktivniili nedovoljno jasnii precizni. Vrlo ¢esto, ovo su kvalitetni potencijalni
kandidati koji predstavljaju pokreta¢ku snagu i primer profesionalizma u postojec¢im
timovima i organizacijama i niposto se ne smeju izgubiti u procesu regrutovanja'.

Zbog svega navedenog, regrutovanje kandidata predstavlja istovremeno umetnost
i nauku. Iskusni regruteri (HR profesionalci koji se bave regrutovanjem ljudskih resursa
u organizacijama) poznaju vrednost dobrog oglasa za posao kojim se obezbeduje
potreban broj aplikanata, nacina i vr.emena oglasavanja kao i ravnoteze izmedu uskog
i Sirokog nacina privlacenja ciljne grupe potencijalnih kandidata. Sa druge strane,
regruteri moraju biti efektivni u svom radu koji podrazmeva visok stepen profesionalnih
sposobnosti u metodologiji rada, efikasno koris¢enje dostupnih resursa, etickih praksi
i pravnu uskladenost. Time se, kako na kratke tako i na duge staze obezbeduje uspeh
strategija regrutovanja za svaku upraznjenu poziciju u organizaciji (Picardi, 2020).

1 Kao sto je propustena prodaja (lost sales) jedna od ,jeresi” komercijalnog sektora koja dovodi do ozbiljnih finansijskih
posledica u poslovanju (novac, trzisna reputacija), tako se i propusteno regrutovanje (lost recruitment) moze
smatrati za,jeres” HR sektora jer direktno utice na dostupnost i kvalitet ljudskog kapitala koji predstavlja najve¢u

vrednost svake organizacije.
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1.1. FAKTORI KOJI UTICU NA REGRUTOVANJE LJUDSKIH
RESURSA

Postoje mnogobrojni faktori koji uti¢u na efektivnost procesa regrutovanja i nisu
svi pod kontrolom organizacije, Sta vise oni mogu biti neizbezni i nepredvidivi. Prema
Picardi (2020), najznacajniji faktori danasnjice koji ne zavise od tipa organizacije, lokacije
ili vrste industrije su: a) trziste rada i demografske promene, b) organizaciona reputacija,
¢) organizaciona konkurentnost i d) dostupni resursi regrutovanja.

1.1.1. Trziste rada i demografske promene

Trziste rada je,Ziv organizam” koji se neprestano menja i oblikuje pod uticajem raznih
globalnihilokalnih ¢inilaca. Medutim, karakter savremenog trzista rada se najlakse moze
razumeti kroz odnos ponude i traznje ljudskih resursa. Ukoliko postoji vise potencijalnih
kandidata za posao nego upraznjenih pozicija radi se o ,trzistu poslodavaca” koje se
oslanja na duboku bazu dostupnih ljudskih resursa (deep pool). Nasuprot tome, na
Ltrzistu trazilaca posla“ postoji vise upraznjenih pozicija od potencijalnih kandidata,
gde organizacije moraju nadi nacine kako da regrutuju iz plitke baze ljudskih resursa
(shallow pool).

Demografske promene predstavljaju drugi element faktora trzista, koji se odlikuje
globalnom mobilnoscu i raspolozivoscu ljudskih resursa na trzistu rada. Ovo omogucava
sveukupno sagledavanje trendova koji uti¢u na dostupnost i kvalitet ljudskih resursa,
kako bi se odabrale i primenile adekvatne strategije popunjavanja upraznjenih pozicija
u organizacijama, u realnom vremenu i sa raspolozivim resursima (Picardi, 2020).

1.1.2. Organizaciona reputacija

Ovaj faktor prvenstveno zavisi od ekonomskih uslova poslovanja i stanja na trzistu rada.
Ukoliko je ekonomija slaba i/ili trziste rada usporeno sa vise potencijalnih kandidata
za posao nego upraznjenih pozicija (,trziste poslodavaca®), organizaciona reputacija
ne predstavlja faktor visokog prioriteta. Medutim, u jakim ekonomijama, gde postoji
obilje upraznjenih pozicija (,trziste trazilaca posla“), ovo postaje kritican faktor za
potencijalne kandidate.

Elementi organizacione reputacije koji su privlaéni traziocima posla svakako
predstavljaju liderstvo organizacije u svojoj delatnosti/industriji/trzistu, snaga brenda,
kaoiizrazena poslovnostiinovativnost u odnosu sa kupcima i potrosacima. Pored toga
poverenje i lojalnost zaposlenih koji rade smisleni posao za koji su cenjeni i nagradeni
i sve znacajnije poslovna pravi¢nost i drustvena odgovornost prema lokalnoj zajednici
predstavljaju veoma vazne elemente organizacione reputacije danasnjice (Picardi,
2020). Jednom recju, organizaciona reputacija na savremenom trzistu rada pociva na
vrhunskom profesionalizmu zaposlenih sa pozitivnim efektom organizacionog poslovanja
na drustveno okruzenje.
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Regrutovanje ljudskih resursa

1.1.3. Organizaciona konkurentnost

Borba za adekvatne ljudske resurse se u velikoj meri oslanja na prvi opisani faktor
(trziSte rada). U sluc¢aju da se radi o ,trzistu trazilaca posla“ na nivou profesije, sto je
danas slucaj sa mnogim pozicijama u razli¢itim industrijama, HR sektor mora ne samo
daiznade uspedne metode i tehnike regrutovanja kandidata ve¢ i da svojom ponudom
posla preuzme ljudske resurse iz drugih (konkurentnih) organizacija. Pritom, sama
organizaciona konkurentnost se bazira na nekoliko trzisnih faktora kao $to su geografska
lokacija, tip industrije i vrsta posla (Picardi, 2020).

Jedna od strategija privlacenja kvalitetnih kandidata jeste primamljiva poslovna
ponuda kroz naknade i beneficije, kojom se postize eksterna konkurentnost spram
relativne vrednosti te pozicije na postojecem trzista rada (Spector, 2021). Medutim,
na trzistu rada sa manjom ponudom kandidata, organizacija kojoj nije hitno potreban
visoko specijalizovan kadar sa znacajnim radnim iskustvom moze za strategiju
odabrati privlac¢enje kandidata koji ispunjavaju minimum kvalifikacija, ali poseduju
visoki potencijal za li¢ni (profesionalni) razvoj. U tom slucaju, organizacija kao ,Cip“ u
regrutovanju koristi ponudu sistematskog razvoja novozaposlenih, kako interno svojim
trening programima i projektima tako i eksterno pla¢enim formalnim i profesionalnim
obukama, ¢ime se znacajno povecava broj potencijalnih kandidata koji su dostupni za
upraznjena radna mesta (Picardi, 2020).

1.1.4. Dostupni resursi regrutovanja

Dva najvaznija resursa regrutovanja su: vreme i novac koji su potrebni da se privuku
kvalifikovani kandidati. Ono $to proces regrutovanja ¢ini zaista unikatnim u savremenom
poslovanju jeste Cinjenica da se ova dva resursa mogu izuzetno razlikovati u zavisnosti
od vrste pozicije koja se popunjava. Medutim, ukoliko je HR funkcija vlasnik procesa
regrutovanja u organizaciji, postojeci podaci u vezi popunjavanja svih dosadasnjih
upraznjenih pozicija daju razumnu pouzdanost za sveobuhvatnu analizu potreba
regrutovanja (Picardi, 2020).

Nov¢ani resurs mora biti budzetiran za svaku godinu, spram broja i tipa pozicija koje
se odreduju analizom potreba regrutovanja u okviru godisnjeg biznis plana (annual
business plan). Ovde je bitno $to preciznije odrediti troSkove u zavisnosti od broja i
pozicije zaposlenih koji ¢e biti angazovani u samom procesu (HR, ostale organizacione
jedinice) kao i metode regrutovanja koje e se koristiti za svaku upraznjenu poziciju.
Nije isto da li ¢e se i u kojoj meri koristiti oglasavanje preko elektronskih i/ili Stampanih
medija, preporuke zaposlenih sa ili bez materijalnih nagrada za svakog odabranog
kandidata, uces¢e na sajmovima zaposljavanja i radnih praksi, saradnja sa obrazovnim
ustanovama, itd. Smatra se da je za popunjavanje jedne upraznjene pozicije u SAD
(cost per hire) potrebno u proseku 4.700 USD, tokom perioda od 36-42 dana, sto
predstavlja oko 15% od ukupnih HR troskova (Boskamp, 2023).
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Li¢no iskustvo autora ove knjige u radu sa razli¢itim, uglavhom medunarodnim
preduzecima, pokazuje da je za taj proces u Republici Srbiji potrebno izdvojiti slicne
novcane, kao i vremenske resurse (u proseku 4-6 nedelja). To konkretno podrazumeva
vreme koje je potrebno da se pozicija oglasi, sakupi i pregleda ¢esto veliki broj prijava
za posao (pogotovu ako sva oglasavanja vodi sama organizacija), po potrebi koordinira
proces u saradnji sa agencijom za zaposljavanje, proveri dostupnost kandidata za dalju
selekciju (posebno vec¢ zaposlenih u drugim organizacijama) i potom obavi celokupan
proces selekcije koji se najcescée sastoji od vise metoda i tehnika primenjenih u nekoliko
uzastopnih koraka. Ovome jo$ treba dodati i duzinu otkaznog roka, ukoliko kandidat
prelazi iz druge organizacije?.

Medutim, najvedi problem u analizi potreba regrutovanja predstavlja odliv zaposlenih
(staffturnover). Projekcija odliva, spram prethodnih godina, moze biti dobar pokazatelj
ukoliko je pogodna organizaciona klima i stabilno poslovanje bez naznaka krupnih
promena na trzistu rada. Medutim, ¢ak i tada, isti ili sli¢an % zaposlenih koji napustaju
organizaciju kao u prethodnom periodu ne mora da ima istu ili slicnu strukturu
upraznjenih radnih mesta ili konkretno osoba koji odlaze. Nije isto da li je potrebno
popuniti nerukovodece ili rukovodece pozicije (i kog hijerarhijskog nivoa), za koje
timove/sluzbe (zbog dostupnosti na trzistu rada), u kom vremenskom roku (vise
pozicije zahtevaju kompleksnij proces popunjavanja i samim tim vise resursa), globalno
ili lokalno (gde je klju¢an pravilan izbor metoda regrutovanja). Ali, jos je vazZnije koliki
poslovni efekat ovo pravi na organizaciju u smislu udela najkvalitetnijih zaposlenih u
ukupnom broju onih koji odlaze3.

Kada se ovi elementi uzmu u obzir i sa potresima koji se odredenih godina mogu
desiti na trziStu rada (npr. dolazak klju¢ne poslovne konkurencije u zemlju, promena
postojeceg izvrsnog rukovodstva, itd.), odliv zaposlenih moze postati faktor od
najveceg uticaja na proces regrutovanja i broj 1 poslovni prioritet unutar HR sektora.
U takvim situacijama je skoro nemogucde precizno budzetirati potrebne resurse, a
u nekim ekstremnim situacijama kao npr. kod velikog odliva zaposlenih u kratkom
vremenskom roku, neophodno je preorijentisati rad ostalih HR profesionalaca kako
bi pomogli kolegama u procesu popunjavanja pozicija. Medutim to moze biti problem
u velikim organizacijama jer je HR sektor pretezno popunjen ,specijalistima” iz datih
oblastiisa malo,univerzalaca” koji imaju radno iskustvo u razli¢itim timovima/sluzbama
(kao npr. u malim i srednjim organizacijama gde se zovu razli¢itim imenima, kao sto su
generalist, HRBP i sl.). Tada ogroman obim popune pozicija moze pasti na ple¢a malog
broja zaposlenih u timu za regrutovanje i selekciju, koji u kratkom roku moraju da odrze
Jiniju Zivota” u obezbedivanju najvaznije vrednosti svake organizacije — ljudskog
kapitala (Ocean Tomo, 2024).

2 Prema Zakonu o radu Republike Srbije, prestanak radnog odnosa po osnovu otkaza od strane zaposlenog, ima
rok od 15-30 kalendarskih dana od datuma kada je podnet pisani zahtev (Predojevi¢, 2023).

3 Organizacije zbog toga mogu da prate dva klju¢na parametra: a) odliv zaposlenih (broj zaposlenih koji su napustili

organizaciju / ukupan broj zaposlenih x 100) i b) udeo zaposlenih za kojima organizacija zali (regrettable loss) u
ukupnom odlivu zaposlenih. Potonja kategorija predstavlja dugorocan i ozbiljan gubitak za poslovanje i zahteva

poseban pristup prema ljudskom kapitalu organizacije radi minimalizacije ili eliminacije ovog parametra.
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Zbog toga je neophodno obezbediti ljudske resurse neophodne za proces
regrutovanja. To podrazumeva kako neprekidan izvor kvalifikovanih kandidata, tako
i angazman stru¢nog HR osoblja koristeci piramidu prinosa regrutovanja (recruiting
yield pyramid), slika 1.

Slika 1. Piramida prinosa regrutovanja

50 Novozaposleni

1 00 Ponude za posao (2:1)

Intervjuisani kandidati (3:2)

Pozivani kandidati (4:3)

Prijavljeni kandidati (6:1)

Izvor: Dessler (2020)

Prema Dessler (2020), ukoliko organizacija planira da zaposli 50 kandidata u slede-
¢oj godini, aritmeticki odnos piramide prinosa tokom svakog koraka u popunjavanju
pozicija je slededi:

odnos broja kandidata koji su dobili ponudu za posao prema aktuelnom broju
novozaposlenih je 2:1 (50%);

« odnos broja intervjuisanih kandidata prema prema broju kandidata koji su dobili
ponudu za posao je 3:2 (66%);

« odnos broja kandidata pozvanih na intervju prema prema broju kandidata koji
su zaista intervjuisani je 4:3 (75%);

« odnos broja prijavljenih kandidata prema broju kandidata koji su uvrséeni u
proces selekcije je 6:1 (16 %).

Dakle, organizacija mora da generise 1.200 prijava godisnje, da bi osigurala popu-
njavanje 50 upraznjenih radnih mesta (cca 4% od ukupnog broja prijavljenih kandidata).
Kada uzmemo u obzir potreban broj novozaposlenih (odliv, obim poslovanja), duzinu
prose¢nog trajanja popunjavanja pozicija (4-6 nedelja) i broj prijava kandidata (slika 1),
proces regrutovanja u jednoj organizaciji se prakti¢no ne prekida tokom ¢itave godine.
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2.1ZVORI REGRUTOVANJA LJUDSKIH RESURSA

Postoje dva izvora regrutovanja ljudskih resursa u organizacijama: unutrasnji i
spoljasnji. Podela proistice iz karaktera oglasavanja upraznjenog radnog mesta koje
moze biti:

« unutar organizacije (unutrasnje regrutovanje);

+ izvan organizacije (spoljasnje regrutovanje).

2.1. UNUTRASNJE REGRUTOVANJE LJUDSKIH RESURSA

Unutrasnje regrutovanje ljudskih resursa ¢esto predstavlja prvi nac¢in oglasavanja
upraznjenog radnog mesta, za sve zaposlene i praktikante pre nego 3to se pristupi
eksternom regrutovanju (Picardi, 2020) i pritom neretko obezbeduje najbolji izvor
kandidata koji su ve¢ provereni u radu i uklopljeni u poslovni proces i organizacionu
kulturu (Dessler, 2007; Bordevic Boljanovic i dr, 2023).

Nova, interno oglasena poslovna prilika, ima jos nekoliko ne manje znacajnih atributa
za zaposlene kao i za samu organizaciju. To se ogleda kroz: a) prelazak sa skra¢enog
(part-time) na puno radno vreme (full-time) ili pak obrnuto ako je to u interesu zaposlenog
i b) unapredenje zaposlenog dolaskom na novo radno mesto, bilo da je uspravno
prelaskom na visi hijerarhijski nivo ili bo¢no u novoj oblasti ili timu kroz dobijanje
novih/Sirih uloga i odgovornosti (Picardi, 2020). Medutim, posebna vrednost unutrasnjeg
regrutovanja ogleda se u jasnoj poruci da je organizacija pravi¢na u podeli posla prema
svojim zaposlenima i spremna da omoguci jednake Sanse (equal opportunity) svima koji
licnim zalaganjem radi sticanja visokih profesionalnih sposobnosti i prihvatanjem
poslovnog modela i organizacionih vrednosti Zele da se izbore za svoj status u organizaciji
(Pordevi¢ Boljanovic¢ i dr, 2023). Bez obzira $to je poruka komunicirana interno, ,glas”
o tome se brzo prenosi i umnoZava izvan organizacije, ¢ime se ultimativno doprinosi
pozitivnom brendiranju poslodavca na trzistu rada. Drugim re¢ima, postojanii pravi¢an
proces unutrasnjeg regrutovanja omogucava posredno i kontinuiraniizvor spoljasnjeg
regrutovanja, kroz privlacne atribute poZeljnog poslodavca za potencijalne kandidate.

Pored toga, dobra HR praksa pokazuje da unutrasnje regrutovanje predstavlja
pozeljnu opciju i kada je organizacija u procesu poslovne transformacije - tada je kao
deo strategije brendiranja poslodavca (employer branding) pozeljno da se upraznjena
radna mesta pre svega ponude zaposlenima ¢ija radna mesta se gase (redundant
employees), sto nedvosmisleno ukazuje na brigu poslodavca o svojim zaposlenima.



..............................................................................................

Regrutovanje ljudskih resursa

Svaka organizacija moze da koristi neke od sledecih oblike internog regrutovanja
(Dessler, 2013).

+ Interno ogladavanje, koristeci sve informacione platforme organizacije kao Sto
su intranet, oglasne table i dr. Najvaznije je da oglas sadrzi detaljan opis upra-
znjenog radnog mesta i neophodne kvalifikacije kandidata, kako bi se privukli
najkompetentniji zaposleni koji ostvaruju zeljene uslove.

« Ponovno zaposljavanje (rehiring) kandidata koji su ranije radili u organizaciji, $to
ima svoje prednosti i mane. Obzirom na prethodno radno iskustvo, poznat im
je poslovni proces, organizaciona struktura i kultura, dok su i oni li¢no poznati
sistemu c¢ime se skracuje vreme orijentacije kandidata (onboarding). Medutim,
ovi kandidati mogu biti nosioci negativnih stavova i pritom je upitan njihov li¢ni
motiv u vezi sa povratkom, sto predstavlja klju¢nu tacku u razgovoru tokom
procesa selekcije. Zbog toga se ponovno zaposljavanje obavlja preko alumni
mreze (portala, grupa i sl.), gde se prijavljuju samo bivsi zaposleni koji to zaista
zele ¢ime se minimalizuje rizik od negativnog stava prema poslodavcu.

« Planiranje naslednika (succession planning) predstavlja sistematski proces
identifikovanja, procene i razvoja zaposlenih radi poboljsanja poslovanja. Kao
integralni deo upravljanja talentima (talent management), ovaj sistem omogucava
neprekidni razvoj ljudskog kapitala organizacije radi planskog popunjavanja
radnih mesta — dugorocan proces sa dalekoseznim uticajem na poslovanje.
Istrazivanja pokazuju da se do 75% radnih mesta u organizaciji popunjava na
ovaj nacin, aktivno koristeci postojece HR informacione sisteme (HRIS) koji su
bazirani na vestackoj inteligenciji (Al).

Medutim, Dessler (2020) navodi da interno regrutovanje ima i svoje nedostatke
koji se moraju ozbiljno uzeti u obzir kako ne bi uslovili negativne ishode u organizaciji.
Zaposleni koji se interno prijave na upraznjena radna mesta i ne budu selektovani
(pogotovu ako se prime eksterni kandidati), mogu postati nezadovoljni $to, ukoliko to
ostane neadresirano od strane HR osoblja, moze uticati na njihovo dalje zadovoljstvo
poslom i motivaciju. Da bi se ovo predupredilo, klju¢no je objasniti internim kandidatima
zasto nisu selektovani i Sta je potrebno da urade u vezi buduceg licnog razvoja, kako
bi stekli/nadogradili profesionalne sposobnosti neophodne za druge pozicije. Ovo
je posebno korisno kako bi se otkrile karijerne aspiracije zaposlenih i usmerio njihov
organizacioni razvoj spram li¢nih potencijala. Drugi slucaj je ¢injenica da interno regru-
tovanje kako bi se zadovoljila forma, predstavlja gubljenje vremena ukoliko je poznato
da nema zaposlenih koji odgovaraju potrebama upraznjenog radnog mesta i/ili postoji
eksterni kandidat(i) koji predstavlja(ju) najbolji izbor.

Pored navedenog, interni kandidati su dobro poznati zaposlenima u organizaciji,
posebno HR osoblju. Zajednicki rad tokom vremena stvara kolegijalne i prijateljske veze
izmedu zaposlenih koji doZivljavaju svoje kolege na bazi licne percepcije (pozitivne ili
negativne) i shodno tome kreiraju licne stereotipe. Ovo je posebno izrazeno kroz bas-
kao-ja-fenomen (just like me phenomenon), kao oblik nesvesne pristrasnosti (similarity
bias), gde se utisak o zaposlenom bazira na stepenu sli¢nosti u licnim karakteristikama
$to moze kod HR sosoblja i rukovodilaca/specijalista koji uestvuju u procesu selekcije
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dovesti do pogresne odluke u vezi izbora kandidata za upraznjeno radno mesto.
Poslednji potencijalni problem na koji treba obratiti paznju je pitanje privatnosti. Interni
kandidati, bas kao i eksterni, o¢ekuju potpunu diskreciju u procesu popunjavanja pozicija,
$to moze da podrazumeva da HR osoblje kao sponzor procesa ne deli ovu informaciju
sa njihovim neposrednim rukovodiocima. Odrzavanje ovakvog nivoa interne diskrecije
omogucava kreiranje atmosfere poverenja, sto podstice zaposlene da se jave na poslove
koji im se Cine interesantnim ili pak neophodnim na njihovom Zeljenom karijernom putu
(Picardi, 2020). Medutim, u mnogim organizacijama je zbog specifi¢nosti poslovanja
potrebna saglasnost neposrednog rukovodioca da bi se kandidat prijavio na interni
konkurs, 5to je uslovljeno rizikom od mogudih sukoba izmedu organizacionih jedinica,
pa ¢ak i operacija - npr. Ernst & Young predstavnistvo u Belgiji je jedne godine regru-
tovalo zaposlene iz svog predstavnistva na Balkanu preko agencije za zaposljavanje.

2.2. SPOLJASNJE REGRUTOVANJE LJUDSKIH RESURSA

Predstavlja oglasavanje upraznjenog radnog mesta izvan jedne organizacije
(Pordevic¢ Boljanovicidr, 2023). Kada izbor internih kandidata ne zadovoljava potrebe
poslovanja, bilo da se radi o tome da ne postoji (delimi¢no ili u potpunosti) sistematski
proces planiranja naslednika ili zbog potreba uve¢ane kompleksnosti posla (npr. prilikom
Sirenje poslovanja u oblasti sa potpuno novim radnim mestima), organizacija mora da
se okrene spoljnim izvorima. Ovo su prvenstveno rukovodece i specijalisti¢ke pozicije,
gde se Cesto traZze kandidati sa dokazanom kompetentnoscu i potrebnim iskustvom u
radu naistim ili sli¢nim pozicijama u njihovim dosadasnjim karijerama. Drugim re¢ima,
privlaci se kvalifikovan ljudski resurs iz drugih organizacija, koji brzo moze da popuni
upraznjena radna mesta i da se u najkra¢em roku uklopi u poslovni proces organizacije.

Danas postoji veliki broj metoda eksternog regrutovanja koje se koriste u savremenom
poslovanju, $to ¢e detaljnije biti opisano u narednom poglavlju ove knjige.
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3. METODE REGRUTOVANJA LJUDSKIH RESURSA

Izbor metode regrutovanja predstavlja istovremeno stru¢nost i vestinu. Obzirom
na dijapazon mogucénosti i potrebnih resursa, najvaznije je odabrati metodu kojom
Ce se privuci dovoljan broj kvalitetnih kandidata i to u okviru planiranog HR budZeta.

Kada se govori o efektivnosti procesa regrutovanja, tradicionalni godisnji izvestaj
iz 2022 instituta CIPD (Chartered Institute of Personnel and Development) pokazuje
najefektivnije metode regrutovanja, po misljenju HR osoblja (tabela 1). U poredenju sa
ostalim godisnjim CIPD izvestajima generisanim tokom poslednje dve decenije, uocava
se gotovo isti dijapazon metoda ali sa bitnom razlikom u njihovoj zastupljenosti - razvojem
savremenih tehnologija i digitalizacijom poslovnih procesa HR funkcije, internet (kroz
sajtove organizacija i drustvene mreze) je postao najvaznija platforma za regrutovanje.

Medutim, pojedina istraZivanja tokom istog perioda ukazuju na disparitet izmedu
pomenutih CIPD izvestaja o zastupljenosti najefektivnijih metoda regrutovanja i nacina
na koji su zaposleni saznali za upraznjena radna mesta na kojima trenutno rade. Labour
Market Trends anketa (Torrington i dr, 2008), uradena na preko milion ispitanika, pokazala
je da je informisanje o upraznjenim radnim mestima od strane postojecih zaposlenih
u organizaciji bio najefikasniji nacin regrutovanja, iako se ovo uopste ne pominje kao
nezavisna metoda u CIPD izvestajima. NajbliZze $to bi odgovaralo karakteru ovakvog
nacina regrutovanja bile bi preporuke zaposlenih i prijava na potencijalno zaposlenje
gde ne postoje oglasene pozicije, jer obe metode koriste informisanje od-usta-do-usta
(word-of-mouth), od interno zaposlenih ka eksternim kandidatima. Pritom, obe ove
metode regrutovanja se nalaze tek na 6. i 9. mestu CIPD izves$taja iz 2022. godine, sa
svega 29% i 22% zastupljenosti u procesu regrutovanja.

Drugo istrazivanje inspirisano ovim ishodom uradeno je na uzorku domacih preduzeca.
Pecanacidr.(2015) su uporedo anketirali zaposlene iz HR odeljenja kao i ostale zaposlene
izukupno Sest organizacija u tri razli¢ite oblasti poslovanja. Ispostavilo se da se metode
regrutovanja koja se koriste od strane HR osoblja u najve¢oj meri podudaraju sa
nac¢inom na koji su zaposleni saznali za svoja postojeca radna mesta u ICT oblasti, dosta
manje u oblasti finansija, a najmanje u oblasti marketinga. Zanimljivo je i to da se u svim
oblastima poslovanja preporuke zaposlenih nalaze na vrhu liste metoda regrutovanja
za zaposlene u tim organizacijama, ali ne i za HR osoblje u dve od tri navedene oblasti
poslovanja. Ovo nedvosmisleno ukazuje na prostor za poboljsanje nacina regrutovanja
u budu¢nosti, ne samo u smislu privlacenja najboljih kandidata na trzistu rada, vec i
efektivne optimizacije svih resursa koji se koriste za popunjavanja pozicija u organiza-
cijama, posebno sa stanovista osobenosti industrija za koje se obavlja regrutovanje.
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Tabela 1. Najzastupljenije metode regrutovanja

Metode regrutovanja Zastupljenost
Sajt organizacije 47%
Profesionalne drustvene mreze (npr. LinkedIn) 45%
Profesionalni regruteri/konsultanti 44%
Interno oglasavanje zaposlenima 39%
Fleksibilno radno angazovanje 30%
Preporuke zaposlenih 29%
Privatne drustvene mreze (npr. Facebook) 29%
Specijalizovane oglasne table 23%
Prijava na potencijalno zaposlenje (ne postoje oglasene pozicije) 22%
Programi,Segrtovanja” 21%

Izvor: CIPD (2022)

3.1. INTERNE METODE REGRUTOVANJA

Kao sto je navedeno u prethodnom delu, interno (unutrasnje) regrutovanje ¢esto
predstavlja prvi nacin oglasavanja upraznjenog radnog mesta unutar organizacije, sa
svim prednostima u smislu kvaliteta i uklopivosti kandidata u postojeci poslovni proces
i organizacionu kulturu.

Dve najzastupljenije i najefektivnije metode internog regrutovanja su interno
oglasavanje i preporuke zaposlenih (Picardi, 2020).

3.1.1. Interno oglasavanje

Interno oglasavanje najcesce predstavlja prvi korak privlacenja kandidata, pre
nego se organizacija odluci za druge metode regrutovanja koje su daleko zahtevnije
u smislu upotrebljenih resursa i stepena stru¢nosti HR osoblja. Pre pojave interneta i
sveopste digitalizacije poslovanja, interno oglasavanje se iskljucivo obavljalo postavlja-
njem Stampane kopije oglasa za posao na oglasne table u organizaciji. Danas se ovaj
,starinski” oblik oglasavanja i dalje zadrzao u organizacijama koje zbog specifi¢nosti
svog poslovanja nemaju obezbedenu internet konekciju sa svakim zaposlenim, kao
npr. proizvodni pogoni, magacini, gradilista, itd. Oglasne table se uvek postavljaju na
lako uocljivim mestima gde zaposleni stalno prolaze tokom radnog vremena, kako bi
se povecala vidljivost oglasa (radi privla¢enja sto veéeg broja kvalitetnih kandidata) i
pokazala pravi¢nost prema svim zaposlenima u procesu internog popunjavanja upraznjenih
radnih mesta.
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Medutim, danas se za interno oglasavanje masovno koriste intranet portali, kojima
se zaposleni sa organizacionim e-nalozima neprekidno obavestavaju u vezi svih vaznih
poslovnih informacija, pri ¢emu u zavisnosti od svojih pozicija imaju dodeljen pristup
razlicitim bazama podataka. Ipak, da bi ovakvo oglasavanje (post) bilo efektivno, mora
postojati sistematizovani proces internog regrutovanja i organizacioni obrazac koji se
popunjava klju¢nim elementima iz opisa posla namenjenog internom oglasavanju.
Primer internog oglasa posla prikazan je na slici 2.

Slika 2. Obrazac internog oglasa za posao

Logotip organizacije

Interni oglas za posao

Pocetak konkursa: 01.03.2024. Zavrsetak konkursa: 15.03.2024.

Zbog prosirenja poslovanja u regionu i iznajmljivanja novog magacinskog prostora, naziv
organizacije oglasava dve upraznjene pozicije za radno mesto:

Magacioner

Opis posla

« Odgovara za prijem, skladistenje i izdavanje robe iz magacina, vodeci ra¢una o kolicinama,
rokovima i kvalitetu robe i optoj organizaciji skladiSnog prostora.

- Sastavlja dokumentaciju o prijemu i izdavanju robe.

« Na dnevnom nivou vrsi kontrolu stanja u magacinu i o tome izvestava neposrednog
rukovodioca.

« Vrsi popis robe u magacinu u skladu sa zahtevima posla.

« Upravlja viljuskarom u skladu sa zahtevima posla.

« Odgovara za sva materijalna sredstva koja su mu poverena za rad.

- Odgovara za odrzavanje higijene celokupnog radnog prostora magacina.

« Striktno postuje i sprovodi propisane mere bezbednosti na radu pri vrsenju svih magacinskih
poslova.

« Koordinira i saraduje sa kolegama iz drugih organizacionih jedinica.
+ Obavlja i druge poslove po nalogu neposrednog rukovodioca.

Uslovi za obavljanje posla

« Srednja stru¢na sprema u trajanju od 3 ili 4 godine, bilo koje struke.

« Najmanje 3 godine radnog iskustva na poslovima u magacinu.

+ Posedovanje sertifikata o zavrsenoj obuci za upravljanje viljuskarom.
« Osnovno poznavanje rada na ra¢unaru.

Prijava za posao
Zainteresovani kandidati se mogu prijaviti na jedan od dva nacina:

« Online popunom prijavnog formulara sa elektronskom radnom biografijom (CV) u prilogu,
na: web sajt organizacije

« Licnom popunom prijavnog formulara sa odstampanom radnom biografijom (CV),
u Odeljenju za upravljanje ljudskim resursima, radnim danima, 09-17.00 ¢asova.
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3.1.2. Preporuke zaposlenih

Svaka ptica svome jatu leti!
Narodna izreka

Preporuke zaposlenih nisu u potpunosti interna metoda regrutovanja jer kao regrutere
organizacija moze da koristi sve svoje zaposlene (interni resurs), ali je prvenstveno
usmerena prema kandidatima na trziStu rada (eksterni resurs). Medutim, obzirom da
se proces odvija u okviru same organizacije, koristedi iskljucivo svoje zaposlene za
privlacenje kvalitetnih kandidata, moZe se prema karakteru izvodenja svrstati u metode
internog regrutovanja.

Preporuke zaposlenih omogucavaju zaposljavanje odli¢nih kandidata i po misljenju
mnogih HR profesionalaca predstavljaju jednu od najboljih metoda regrutovanja
(Pordevic¢ Boljanovi¢ i dr, 2023; Dessler, 2020), jer:

zaposleni poznaju kako potencijalne kandidate tako i zahteve u organizaciji u
kojoj rade i ne¢e dovesti u pitanje sopstveni poloZaj i reputaciju preporukom za
neadekvatnog kandidata;

zaposleni ¢e potencijalnim kandidatima verno preneti detalje, ne samo u vezi
opisa upraznjenog radnog mesta, vec i kroz Siri kontekst poslovnog procesa i
organizacione kulture ¢ime se daje veoma realistican pregled posla (realistic job
preview) i uvecava motivacija kandidata;

krug potencijalnih kandidata nije sveden samo na li¢na poznanstva ve¢ obuhvata
celokupnu poslovnu mrezu (kolege, klijenti), Sto viSestruko uvecava uspesnost
regrutovanja jer vedi broj privucenih kvalitetnih kandidata daje i ve¢u moguénost
pravog izbora.

Ova metoda regrutovanja se moze sprovoditi na dva nacina (Picardi, 2020).

Neformalno: zaposleni saznaju za upraznjeno radno mesto koje je organizacija
oglasila (interno ili eksterno) i reSeni su da podele tu informaciju sa svojim
kontaktima izvan organizacije za koje misle da mogu biti zainteresovani da se
prijave na oglas.

Formalno: sistemati¢an pristup, kroz programe kojima organizacije na razne
nacine stimulisu svoje zaposlene da preporuce kvalifikovane kandidate, ¢ak i
kada ne postoje oglasi za upraznjena radna mesta. Stimulisanje zaposlenih je
najce$ce materijalno (nov¢ano), za $ta postoje mnogi oblici koji prvenstveno
zavise od polise organizacije i trziSta rada. Ukoliko se radi o ,trzistu traZilaca
posla“, sa vise upraznjenih radnih mesta nego s$to je dostupnih kandidata,
nagrade za regrutovanje mogu iznositi od opredeljene sume novca (npr. 500 Eur,
1.000 Eur ili viSe) pa do jedne licne naknade zaposlenog koji je dao preporuku.
Pritom, svaka organizacija ureduje internu skalu nagrada kojom se adresuju
kako razlike u hijerarhijskim pozicijama (od asistenta do viseg rukovodioca),
tako i u nacinu isplate koji moze biti odjednom ili iz dva dela - 50% odmah a
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50% nakon provedenih 6 meseci u organizaciji, $to predstavlja kritican period
za ostanak ili odlazak novozaposlenog. Pored toga, pojedine organizacije nude
i nematerijalne nagrade kojima adresuju Citavu lepezu intrinzic¢kih, altruisti¢nih
i drustvenih motivatora zaposlenih, pocevsi od nagrada u vidu plaketa, medalja
i javnih priznanja, preko donacija organizacije u dobrotvorne svrhe, sve do
slobodnih dana, vaucera, pla¢enog vikenda ili odmora za nagradene zaposlene.

Medutim, programi preporuke zaposlenih u danasnje vreme nisu ograni¢eni samo
na razvijene zemlje. Multinacionalne kompanije koje su masovno dosle na trziste
Republike Srbije od pocetka 2000-ih godina, donele su ove programe i kod nas. Ovo se
posebno odnosi na ICT industriju, u kojoj zbog neprekidnog tehnoloskog i poslovnog
razvoja postoji stalan nedostatak kvalifikovane radne snage, kako na globalnom tako
i na lokalnom nivou. Procena je da ¢e u Republici Srbiji tokom 2024. godine vrednost
trzistaiizvoz softvera dostici rekordnih 2 milijarde evra, tako da Drustvo za informatiku
Srbije apeluje da se udvostruce kvote za skolovanje jer za odrzivost buduceg poslovanja
nedostaje 20.000 inZenjera u ICT industriji (Srpska ekonomija, 2024). Iz tog razloga,
postoje organizacije koje su prosirile programe preporuke i van svojih zaposlenih,
pa tako nagraduju opredeljenom sumom novca bilo koju osobu koja donese radnu
biografiju kandidata koga firma zaposli, a do skoro su ¢ak i regruteri u ovoj industriji
dobijali bonuse za svaku zatvorenu poziciju.

Saveti traZiocima posla

« Analizirajte vasu mogucu zaposljivost u sferi profesije kojom Zelite da se bavite,
kao dobar prodavac koji istrazuje potencijale trzista. Postavite sebi sledeca pitanja
i zapisSite adekvatne odgovore: a) Ko su vasi najznacajniji kontakti, na kojim
pozicijama rade i u kojim organizacijama (tokom Citave njihove karijere); b) Da li
su to vasa poznanstva i prijateljstva ili ste posredno uvezani (preko zajedni¢kog
poznanika) i na koji nacin; c¢) Kako mozete da ostvarite li¢cne kontakte sa njima?

« Pokrenite vase postojece kontakte obnavljanjem poznanstava i prijateljstava
iz dosadasnjeg privatnog Zivota i poslovne karijere. To mogu biti okupljanja
generacije (Skola, fakultet), kolega (iz organizacija u kojima ste zajedno radili),
ucesnika obuka i projekata, ¢lanova udruzenja, itd. Situacije i programi na kojima
ste zajedno radili i upoznali se, kako na poslovnom tako i na privatnom planu,
predstavljaju vas li¢ni kapital u smislu zaposlenja bilo da ste davalac ili korisnik
preporuke za posao.

+ Kreirajte i uvecajte mrezu kontakata poveéanjem li¢ne vidljivosti. To se danas
moze ostvariti na vise nacina, prvenstveno u vidu u¢e$¢a na znacajnim stru¢nim
okupljanjima (okrugli stolovi, konferencije, strukovna udruzenja), profesionalnim
obukama (treninzi, poslovne skole), zajednic¢kim projektima (drustvenim,
profesionalnim ili akademskim) i kontaktima preko poslovnih drustvenih mreza
(npr. Linkedin).
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3.2. EKSTERNE METODE REGRUTOVANJA

Eksterno regrutovanje se bazira iskljucivo na privla¢enju kandidata izvan organizacije,
kada postojeca baza zaposlenih ne moze da zadovolji potrebe poslovanja, zbog razloga
i sa ishodima koje smo ve¢ napomenuli u izvorima regrutovanja.

Najzastupljenije metode koje se danas koriste prilikom eksternog regrutovanja
su: a) Agencije za zaposljavanje, b) Oglasavanje, c) Internet i d) Obrazovne ustanove
(Bordevic Boljanovi¢ i dr, 2023; Dessler, 2020; Picardi, 2020).

3.2.1. Agencije za zaposljavanje

Organizacije Cesto koriste ovakav vid regrutovanja jer se agencije za zaposljavanje
javljaju pouzdanim posrednikom izmedu poslodavca i kandidata. Kao $to smo vec
napomenuli, veci broj kvalitetnih kandidata daje ve¢u mogucnost pravog izbora sto
predstavlja osnovni postulat koncepta regrutovanja, tako da agencije sa svojim ogromnim
bazama korisnika predstavljaju veoma efikasan nacin za eksterno popunjavanje pozicija.

U Repubilici Srbiji postoje dva tipa agencija za zaposljavanje (DPordevi¢ Boljanovi¢
i dr,2023):

+ javna (poznata u narodu kao,Biro za zaposljavanje”), koju danas Cini Nacionalna
sluzba za zaposljavanja (NSZ), sa sedistem u Beogradu i sa ukupno 120 ispostava

.....

« privatne, koje ¢ini preko 100 agencija upisanih u registar agencija za zaposljavanje sa
dozvolom od strane Ministarstva za rad, zaposljavanje, boracka i socijalna pitanja
(MINRZS, 2019) za bavljenje ovakvim tipom delatnosti na teritoriji Republike Srbije.

Kao naslede socijalistickog vremena iz doba SFRJ i danas postoji predrasuda, kod ne
malog broja mladih koji svake godine stasavaju za trziste rada, da je NSZ jedan u¢mali
birokratski sistem koji zaposljava samo manje kvalifikovanu radnu snagu uglavnom
za fizicke i servisne poslove nizeg ranga. Iz tog razloga, mnogi kandidati se nikada ne
prijave na ,Biro” jer smatraju da savremene organizacije ne potrazuju visoko kvalifi-
kovane ,radnike znanja” preko jedne drZzavne agencije, koja po uvrezenom misljenju
pojedinaca predstavlja relikt iz proslog vremena.

Ovo moze biti velika greSka za svakog trazioca posla u nasoj zemlji! Objasnjenje
je jednostavno i moze se sazeti kroz sledece osobenosti ovog javnog servisa: a) NSZ
poseduje milionsku bazu kandidata, razlic¢itih profesija i stepena stru¢nosti, koja je vise
nego privla¢na svakoj organizaciji bez obzira na vlasnicku strukturu; b) NSZ, za razliku
od privatnih agencija, ne naplacuje proviziju od organizacija koje zaposljavaju kandidate
iz njihove baze jer je sustinski posve¢ena smanjenju nezaposlenosti kao izuzetno
vaznom elementu nacionalne strategije Vlade Srbije; ) NSZ svojim kandidatima nudi
testiranje za profesionalnu orijentaciju, obuke i podrsku u trazenju kao i pokretanju svog
posla i pritom redovno ucestvuje u sajmovima zaposljavanja i anketama poslodavaca;
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d) Pored saradnje sa poslodavcima iz javnog i privatnog sektora, NSZ ima brojne
partnere na trzistu rada na lokalnom, nacionalnom i medunarodnom nivou, $to dodatno
uvecava mogucnosti regrutovanja trazilaca posla, kako u zemlji tako i u inostranstvu. To
su privredne komore, unije poslodavaca, agencije, zavodi, poslovni inkubatori, mediji,
kao i medunarodni partneri u vidu pojednih nacionalnih sluzbi za zaposljavanje iz Sireg
regiona i renomiranih organizacija poput ILO, GIZ, UNDP, UNOPS, USAID, itd. (NSZ, 2023).

Kada su u pitanju privatne agencije za zaposljavanje, tehnoloski razvoj je omogucio
da posluju globalno iz lokalne sredine. Sa jedne strane, savremene baze podataka
omogucavaju neograni¢eno unosenje radnih biografija i pretragu kandidata prema
podudarnosti profila sa zahtevima upraznjenog radnog mesta. Pritom, ovo nije
ograniceno samo na jednu zemlju ili region, ve¢ obuhvata sva podrucja na kojima
operise data agencija. Zbog toga, kandidati mogu konkurisati i na poslove van svoje
zemlje, regiona ¢ak i kontinenta, koji ¢esto nisu javno ogladeni. Sa druge strane, to je
otvorilo vrata dodatnom zaposljavanju HR osoblja u ovim agencijama jer se globalno
regrutovanje kandidata univerzalno obavlja na engleskom jeziku, $to omogucava
prebacivanje velikog broja radnih mesta iz razvijenih u zemlje u razvoju. Time se
preuzima prakti¢ni know-how procesa regrutovanja od multinacionalnih sistema, ¢ime
se vremenom povecava profesionalni standard zaposljavanja i stvara jezgro profesionalnih
HR regrutera u nasoj zemlji.

Sve privatne agencije ostvaruju svoje prihode naplatom provizije od organizacije
- klijenta. Princip njihovog rada je slededi: a) Klijenti se obracaju agencijama sa kojima
imaju potpisane ugovore o saradnji sa informacijom koja obi¢no sadrzi naziv sa opisom
upraznjenog radnog mesta (uslovi rada, kvalifikacije, zaduzenja/odgovornosti, osobine
kandidata), duzinu trajanja konkursa i nacin prijave, kao i paket (naknada i beneficije);
b) Agencija dodeljuje ovaj zadatak nekom od svojih regrutera koji pretrazuje agencijske
baze podataka i drustvene mreze, a po potrebi objavljuje oglas i informise svoje
poslovne kontakte; c) Pravi se uziizbor kandidata (shortlisting) koji se potom kontaktiraju
radi dobijanja konacne liste zainteresovanih kandidata. U ovom koraku se obavljaju
razgovori sa potencijalnim kandidatima koji mogu biti informativnog tipa kada su
poznati kandidati iz postojece agencijske baze ili proceniteljski kada se kontaktiraju
nepoznati kandidati sa kojima je potrebno obaviti celokupan proces selekcije i unosenje
u bazu (ukoliko su se pokazali adekvatnim); d) Agencija Salje radne biografije kandidata
klijentu, koji ih potom kontaktira i sprovodi sopstveni proces selekcije. Pritom, pojedine
organizacije saraduju sa nekoliko agencija $to predstavlja dodatni pritisak da se obavi
ne samo najbolji ve¢ i pravovremeni odabir kandidata; e) Klijent obavestava agenciju
o rezultatu selekcije i ako je ponudio/zakljucio ugovor o radu sa nekim od agencijskih
kandidata, aktivira se sistem naplate u obliku provizije i garancije.

Agencijska provizija predstavlja obavezu klijenta prema agenciji i moze prilicno da
varira, u zavisnosti od trZiSne snage i renomea agencije, kao i tipa upraznjenog radnog
mesta (izvrioci posla, rukovodioci). U Srbiji visina provizije se obi¢no krece u iznosu
1-2 mesecne plateili 10-20% (ponekad i do 30%) od godisnje (bruto 1) plate kandidata
na budu¢em radnom mestu. Cinjenica da je know-how agencijskog regrutovanja
preuzet od multinacionalnih sistema ogleda se i u analognoj visini provizije u razvijenim
zemljama, koja npr. u SAD iznosi 15-25% od godidnje plate sa bonusom za najvise
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rukovodece pozicije (Dessler, 2020). Medutim, agencijska garancija predstavlja obavezu
agencije i treba da obezbedi sigurnost klijentu jemstvom da ¢e u dogovorenom
periodu kandidat ispuniti o¢ekivanja na radnom mestu, a ukoliko se to ne desi agencija
je duzna da vrati celokupnu proviziju klijentu ili agencija ponavlja celokupan proces
regrutovanja i obezbeduje adekvatnog kandidata bez dodatne naknade za klijenta.
Garancija je velikim delom, pored hijerarhijskog nivoa, uslovljena i tipom industrije.
U ICT sektoru, garancija je najkraca i uglavnom iznosi 3-6 meseci, u zavisnosti od
pozicije. To je uslovljeno stanjem na ovom ,trziStu traZilaca posla” koje odlikuje stalan
nedostatak kvalifikovane radne snage u svetu i kod nas, $to je opisano u metodama
internog regrutovanja (sekcija Preporuke zaposlenih). U drugim sektorima, posebno
za rukovodece pozicije, garancije se daju za periode od 6 (najces¢e) pa do 12 meseci.
Pomenuli smo da na teritoriji Republike Srbije posluje vise od 100 privatnih agencija za
zaposljavanje sa dozvolom od strane MINRZS, kao $to su Adecco, Manpower, CityScope,
Hill International, Profil Group, Pedersen & Partners, itd.

Medutim, jedan od najvecih doprinosa koji privatne agencija za zaposljavanje nude
organizacijama ogleda se u Sirokom rasponu usluga koji omogucavaju vecu profita-
bilnost i povoljniji pravni okvir poslovanja. Spoljne usluge (outsourcing) predstavlja
strategiju iznajmljivanja sopstvene radne snage (kandidata iz baze agencije) u cilju
obavljanja odredenih delova posla unutar organizacije - klijenta. Agencija je zaduzena
za odabir, popunu i administraciju radne snage razli¢itih nivoa i specijalnosti, $to u
zavisnosti od broja iznajmljenih radnika ¢esto ukljucuje i specijalizovano HR osoblje koje
je prisutno kod samog klijenta (in-house). Organizacija ugovara sa agencijom uslove
rada, tako da sva radna snaga radi po ugovoru sa agencijom, za klijenta. To donosi velike
novcane ustede za klijenta, koje proporcionalno rastu sa pove¢anjem broja zaposlenih
preko agencije. Jednako vazan ¢inilac za klijenta su pravni aspekti ugovora o radu i
velike baze kvalifikovane radne snage za obavljanje razli¢itih poslova. Posto agencija
iznajmljuje svoje radnike, za koje ima punu odovornost, klijent moze da trazi zamenu
ili dopunu bilo kog dela zaposlene radne snage $to agencija obavlja u najkracem roku
i bez ikakvih zakonskih posledica za klijenta. Drugim recima, svi iznajmljeni radnici su
prakti¢no na ,probnom periodu” kod klijenta $sto moze da predstavlja dodatni radni
motiv. Naime, mnoge organizacije su spremne i to jasno komuniciraju, da po isteku
ugovora sa agencijom ponude svoje ugovore o radu onima koji su se najbolje pokazali
na svojim radnim mestima. To podrazumeva vecu sigurnost zaposlenja i ve¢a primanja
za svakog radnika, Sto opravdava,probni period” agencijskog okvira rada i predstavlja
dodatni motiv za prihvatanje organizacione kulture klijenta.

Zauzvrat, spram svega prethodno navedenog, agencija dobija proviziju za svakog
iznajmljenog radnika i ostvaruje dugoro¢ne ugovore sa klijentima koji obezbeduju
postojanost ovakvih prihoda. Vremenom, agencija povecava i ureduje svoje baze
kandidata ¢ime moze da odgovori svakoj potrebi klijenata 5to je posebno bitno za
zemlje u razvoju. Sa jedne strane, ovakav model rada privlaci investitore koji su
zainteresovani da uspostave poslovanje u zemlji gde mogu da ostvare dodatne profite
(ne racunajuci podsticajne programe za investiranje koje nudiVlada), dok sa druge strane
imaju potreban kvalitet i dostupnost ljudskog kapitala za sve svoje poslovne potrebe.
Zbog toga je Vlada Srbije tokom 2019. godine usvojila Zakon o agencijskom poslovanju
kojim se reguliSu svi pravni okviri ovakvog nacina poslovanja (Sluzbeni Glasnik RS, 2019).
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Na kraju ove sekcije, potrebno je adresovati i klju¢ne probleme sa kojima se srecu
kako trazioci posla tako i agencije za zaposljavanje. To su:

« Servis kandidatu: Bez obzira na ¢injenicu da agencije ostvaruju provizijsku dobit
posredovanjem izmedu kandidata iz sopstvenih baza radne snage i poslodavaca,
mnogi trazioci posla su se sretali sa neprofesionalnim agencijskim pristupom.
Li¢no iskustvo autora ove knjige pokazuje da ne mali broj agencija u Srbiji nema
sistematizovan pristup kandidatima i da regrutovanje za upraznjeno radno
mesto zavisi u velikoj meri od toga da li se i pod kojim okolnostima regruter setio
kandidata. Na to cesto utice i vremenski period koji je protekao od intervjua sa
traziocem posla do objave upraznjenog radnog mesta poslodavca — desavalo se
da regruter prosto ispusti kandidata iz vida, bez obzira na kvalifikovanostiradno
iskustvo. Povrh toga, mnogi mladi regruteri, bez ili sa malim radnim iskustvom,
intervjuisu kandidate za pozicije srednjeg i izvrsnog rukovodstva $to erodira utisak
o poslovnosti agencije i stavlja pod sumnju kompetentnost ¢itavog agencijskog
procesa regrutovanja. Da ovo nije usamljeni slu¢aj i vezan iskljuivo za agencije,
dokazujei studija iz SAD gde je 56% diplomaca odustalo od prijave za posao zbog
loeg iskustva sa intervjua koji su obavljali regruteri poslodavca, sto ukazuje na
sveprisutan problem profesionalnog servisa kandidatu (Dessler, 2020).

« Dostupnost adekvatnih kandidata: Mnogi iskusni i kompetentni specijalisti, ¢ak
i rukovodioci, odrzavaju postojedi status quo u karijeri i pritom dokazuju svoju
lojalnost organizaciji potpunim odsustvom sa trzista rada. Ove,,nepostojece duse”
predstavljaju,pcele radilice” svakog poslovnog sistema i ¢esto se ne mogu pronaci
oglasavanjem, elektronskim pretragama interneta ili agencijskih baza kandidata.
Dostupnost ovakvim kandidatima je uglavnom preko li¢nih kontakata, kako
preko njihovih kolega tako i HR osoblja sa kojima su radili u istoj organizaciji
- osim kada oni sami re3e da promene posao i jednostavno se pojave na vratima
agencije! Drugi problem sa kojim se sre¢u agencije je mobilnost. Mnogi kandidati,
¢ak i najlmadi, nisu spremni da promene svoje prebivaliste, ¢ak ni privremeno,
zbog poslovne prilike koja se ukazala, izvan njihovog sadasnjeg mesta boravka. U
uslovima globalnog poslovanja, organizacije predstavljaju holisticke poslovne
sisteme koji operisu izvan granica zemalja i shodno tome koriste sve svoje ljudske
resurse. Zbog toga, sa stanovista poslodavca, karijerni put (career path) zaposlenih
obuhvata i promenu mesta boravka spram karijerne prilike koja se ukazala $to
podrazumeva visoku mobilnost i lojalnost poslovnim potrebama organizacije.
Odbijanjem ovakvog koncepta, ¢ak i najkvalitetniji kandidati ¢esto bivaju
odbaceni od strane organizacije bez dopunskih angazmana ili ,druge $anse”.
Poslednji, ali ne manje vazan problem jeste stru¢nost kandidata. Godine
provedene u odredenoj industriji, titule i afilijacije nisu uvek dobar pokazatelj
licnog i profesionalnog kvaliteta. Ovo se posebno moze videti kod rukovodilaca
sa svih nivoa upravljanja. Jedan od pokazatelja je veliki broj organizacija u kojima
je kandidat radio, sa veoma kratkim vremenskim intervalima. Ukoliko pojedinci
konstantno menjaju poslove na svakih 12-18 meseci, postoji realna bojazan da
pripadaju kategoriji ,goluba preletaca”, kako se to Zargonski naziva od strane
pojednih HR profesionalaca. Kratkoro¢no, oni mogu da predstavljaju dobar izvor
agencijske provizije koja ¢e se uestalo naplacivati svaki put kada ih agencija,udomi”.
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Tim pre, ukoliko je prosao rok garancije iz ugovora sa klijentom i ne postoji klauzula
o nemogucnosti regrutovanja ovakvog kandidata drugoj organizaciji od strane iste
agencije. Medutim, dugoro¢no agencija gubi trzisnu reputaciju i time velike i jake
klijente koji nose najveci udeo u poslovanju. To uslovljava opadanje agencijskih
prihoda, sto uti¢e na smanjenje naknada i beneficija zaposlenima i vr.emenom
dovodi do pada kvaliteta (stru¢nosti) HR regrutera koji su spremni da rade pod
takvim uslovima. Time se dodatno erodira poslovanje, sto neminovno vodi u
prodaju ili zatvaranje agencije.

Jedan od nacina da se prevazide deo navedenih problema i optimizuje proces
regrutovanja jeste primena sistema za prac¢enje kandidata (Applicant Tracking Systems,
ATS). Postojanje ovih sistema omogucava sve prisutnija vestacka inteligencija koja se
danas koristi kao inteligentni regruter sposoban da procenjuje razli¢ita okruzenija,
karakterne obrasce, ¢ak i biometrijske osobine, ¢ime je e-regrutovanje vremenom
preraslo u Al-regrutovanje promenivsi svoj obrazac u odnosu na tradicionalni pristup
(Cormarkovi¢ i Drazeta, 2022; Cormarkovi¢ i dr, 2022; Esch i dr., 2019).

Tipican ATS predstavlja deo Informacionog sistema ljudskih resursa (Human Resouces
Information System, HRIS) koji je sposoban da obavlja zadatke u skladu sa standardnim
koracima procesa regrutovanja: a) Kreiranje i objava oglasa, b) Sakupljanje prijava za
posao, ¢) Sastavljanje uzeg izbora kandidata, d) Zakazivanje razgovora sa odabranim
kandidatima, e) Vodenje intervjua, f) Davanje ponude i (opciono) pomo¢ prilikom
procesa orijentacije kandidata (onboarding). Savremeni ATS mogu da prilagode svaki
od ovih koraka poslovanju organizacije i omoguce integraciju svih podataka i oruda,
dok istovremeno skracuju vreme rada regrutera ¢ime omogucavaju bolju analizu
podataka prilikom donosenja odluka (Peicheva, 2022). Zbog toga su danas postali
obavezan deo procesa regrutovanja, pri cemu do 20% malih, 70% velikih i ¢ak 90%
Fortune 500 organizacija aktivno koriste ATS. Pritom, ¢ak i mikro organizacije sa manje
od 10 zaposlenih, 5to je Cesto slu¢aj kod agencija za zaposljavanje, godiSnje mogu da
ustede 10.000 USD koristeci ATS (Rodriguez, 2023).

Saveti traziocima posla

« Proverite na internetu (APR, portali za zaposljavanje) spisak agencija koje su regi-
strovane u Republici Srbiji za ovakav vid delatnosti. Po¢nite da pregledate njihove
sajtove, kako biste stekli utisak o obimu poslovanja, ciljnoj grupi (organizacije,
kandidati) i nacinu prijave potencijalnih kandidata za svaku agenciju od interesa.

« Postanite korisnik usluga veéeg broja agencija za zapo$ljavanje jer organizacije
ne koriste iste agencije za eksterno regrutovanje. Bitno je da ne propustite dobru
karijernu priliku samo zato Sto je informacija o upraznjenom radnom mestu
dostupna u agenciji koja nema vasu radnu biografiju u svojoj bazi kandidata. Na
taj nacin agencije postaju vas stalni posrednik na trzistu rada, ¢ime sebi otvarate
karijerne prilike koje nisu oglasene nekim drugim metodama regrutovanja.

« U odabiru agencija za koje biste Zeleli da postanu vas posrednik ka poslodavcima
vodite racuna o podudarnosti vasih kvalifikacija sa njihovom ciljnom grupom
organizacija i kandidata na trzistu rada. Agencije koje se bave zaposljavanjem
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viseg rukovodstva (executive search), ponekad samo u opredeljenim industrijama,
svakako nece biti zainteresovani za nize i srednje pozicije niti pokrivenost
celokupnog trzista rada. Morate operisati u cilinom segmentu vasih kvalifikacija
za odredenu agenciju!

Potrudite se da na sastanku u agenciji ostavite upecatljiv utisak o vama, kako u
licnom tako i u profesionalnom smislu. Svaka agencija neprestano tezi da Siri svoju
bazu korisnika, da bi ve¢om ponudom kvalitetnih kandidata datoj organizaciji
obezbedili pouzdaniju zaposljivost $to u sluc¢aju privatnih agencija podrazumeva
i proviziju od regrutovanja. Zbog toga je od najvece vaznosti da se HR regruter
opredeli za vasu radnu biografiju, ne samo jedanput ve¢ svaki put kada se pojavi
dobra karijerna prilika koja odgovara vasem licnom i poslovnom profilu. Zato
odrzavajte neprekidan poslovni kontakt sa HR regruterima, kako biste stalno bili
Lpred o¢ima” onih koji za vas posreduju u procesu zaposljavanja.

3.2.2. Oglasavanje

Oglasavanje predstavlja osnovni vid informisanja javnosti o upraznjenim radnim
mestima u organizaciji. Obavlja se na razli¢ite nacine i u zavisnosti od posrednika koji
se koriste za plasiranje informacije razlikuju se: a) stampani mediji, kao $to su dnevne
novine, nedeljnici, magazini i b) elektonski mediji, koju mogu biti analognog (radio,
televizija) ili digitalnog signala (internet).

Izbor medija nije slu¢ajan i prvenstveno zavisi od specifi¢cnih zahteva upraznjenog
radnog mestai ciljne grupe kandidata na trziStu rada kojoj je oglas namenjen, kao $to
je to navedeno u slede¢im primerima.

Ukoliko organizacije traZe lokalni kadar nizeg nivoa, oglas ¢e najcesce biti javno
objavljen preko lokalnih medija, kao $to su novine, radio i TV stanice. Upotreba
interneta kao medijuma nije u potpunosti preporucljiva jer potencijalni kandidati
ove ciljne grupe uglavnom ne posecuju web sajtove i u manjoj meri poseduju
profile na drustvenim mrezama, premda se to ubrzano menja sa brzim razvojem
mobilnih tehnologija. Medutim, agencije za zaposljavanje koje imaju velike baze
radne snage, mogu biti odli¢an izbor kod ovakvog regrutovanja, pogotovu ako
organizacija Zeli zaposljavanje kroz spoljne usluge (outsourcing) $to ¢e imati
interni (unutaragencijski) a ne javni karakter oglasa.

Ukoliko se trazi veliki broj kandidata, bilo u lokalu ili nacionalno, oglas se ¢esto
objavljuje u najposecenijim medijima vodedi ra¢una o danima u nedelji kada
je najveca citanost (novine) i vriemenu tokom dana kada su najvedi slusanost i
gledanost (radio i televizija). U ovakvim situacijama, pogotovu ako je potrebno
regrutovati srednjii visi kadar (npr. prilikom otvaranja novog pogona kao posledica
akvizicije od strane vece organizacije ili nove greenfield investicije), organizacije
mogu pored agencija za zaposljavanje postaviti oglase preko interneta (sajtovi
organizacija, sajber agencije, drustvene mreze). Bitno je animirati $to Siru bazu
potencijalnih kandidata.
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+ Ukoliko se trazi manji broj visoko specijalizovanih kandidata, oglas se naj¢es¢e
objavljuje preko interneta. Ideja je da se regrutuje iskljucivo kadar koji je
sposoban da na ovaj na¢in uoci oglas i prijavi se, $to pokazuje njihovu funkcionalnu
Ldigitalnu pismenost” i redovno prisustvo na internetu kao danas najvaznijem
medijumu savremenog poslovanja. Logika je prosta — ako potencijalni kandidati
nisu sposobni da se prijave na upraznjeno radno mesto uz pomo¢ medijuma koji
e regularno koristiti na buduéem poslu, onda nisu za poslodavca. U zavisnosti
od zahtevnosti pozicije, oglas se moze objaviti i preko agencija za zaposljavanje.
Pored toga, organizacije u ovakvoj situaciji ¢esto koriste usluge agencija za
zaposljavanje koje operisu u okviru ciljne grupe kandidata. Pojedine imaju
potpisane ,ekskluzivne” sporazume o saradnji koji podrazumevaju da one
iskljucivo koriste usluge opredeljene agencije, koja sa svoje strane ne regrutuje
kandidate za konkurentne organizacije niti postojeée zaposlene iz organizacije
sa kojom imaju ugovor.

Medutim, organizacije koje zaista vode racuna o kontinuiranom razvoju svog ljudskog
kapitala obavezno ce koristiti preporuke zaposlenih (kao internu metodu) i obrazovne
ustanove (kao eksternu metodu) u procesu regrutovanja potencijalnih kandidata. U
slu¢aju iznenadne potrebe, organizacije mogu aktivirati svoje resurse zaposlenih kao
i kontakte u akademiji radi oglasavanja upraznjenih radnih mesta. Medutim, mnogo
je efektivnije ako se ove metode koriste dugoroc¢no, kao deo strategije upravljanja
talentima kroz plansko popunjavanje pozicija, a ne iskljucivo spram trenutne potrebe
za ljudskim resursima.

Oglas za posao

Predstavlja osnovni dokument kojim organizacija privlai potencijalne kandidate da
se prijave na upraznjeno radno mesto. Zbog toga oglas mora biti privlacan i izazovan
kao javni poziv, dok istovremeno prikazuje verodostojne zahteve radnog mesta kao
skup standarda na osnovu kojih kandidati mogu proceniti licnu podobnost. Umetnost
i vestina u malom!

Kada se kreira oglas za posao regruter mora da krene od dva osnovna postulata.
Prvi se ti¢e pitanja na osnovu kojuh regruter mora postaviti sebi, preuzimanjem uloge
potencijalnog kandidata:

,Sta je tu za mene” (What’s In It For Me, WIIFM)?

Dakle, sta sve treba da sadrzi oglas za animiranje adekvatnog trazioca posla, aktivnog
ili pasivnog, koji bi radio na datom radnom mestu u datoj organizaciji? Klju¢no je da
privu¢emo visoko sposobnog i u¢inkovitog kandidata koji ¢e se u potpunosti uklopiti
u buduci tim i organizaciju — to je nasa polazna tacka u kreiranju oglasa za posao
(Picardi, 2020). Moje profesionalno iskustvo iz direktne (point-of-sales) prodaje i potom
HR funkcije takode pokazuje funkcionalnost WIIFM pitanja sebi kojim se postavljamo u
stvarnu poziciju tj. ,cipele” klijenta i pokusavamo da delujemo na nacin koji bi nasem
sagovorniku u potpunosti odgovarao spram date situacije. Posto je uspeh regrutovanja
zasnovan na broju i kvalitetu prijavljenih kandidata, 5to je oglas za posao atraktivniji
to ¢e proces regrutovanja biti uspesniji.
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Kada je u pitanju drugi postulat, ne postoji jedinstveni obrazac izgleda oglasa za
posao jer svaki poslodavac zeli da ostavi li¢ni pecat u smislu prepoznatljivosti na trzistu
rada i atraktivnosti za potencijalne kandidate. Zbog toga, oglas bi trebao da sadrzi sve
neophodne informacije, sortirane kroz sledece elemente (sekcije):

« Opis organizacije: obi¢no se nalazi u procelju oglasa i podrazumeva naziv
organizacije i opis delatnosti/poslovanja. Potrebno je sa svega nekoliko recenica
prikazati osnovnu delatnost i uspesnost poslovanja organizacije. Ukoliko je u
dosadasnjem radu organizacija postojano brendirala svoju vrednost na trzistu
(brand equity) i/ili reputaciju pozeljnog poslodavca (employer branding), to ¢e
biti veci zalog pouzdanosti privla¢enja kandidata (Dessler, 2020), sto u praksi
omogucava povecanje broja i kvaliteta kandidata uz istovremeno smanjenje
troSkova i vremena regrutovanja (WSI, 2024; LinkedIn, 2015). Pritom, organizacije
uglavnom koriste svoj logo i boju u oglasu, kao deo vizuelnog identiteta sa
ciljem trenutnog prepoznavanja jedinstvenosti brenda (trzisne reputacije), ¢ime
se diferenciraju u odnosu na sve ostale poslodavace.

« Opis radnog mesta: predstavlja naziv upraznjenog radnog mesta sa opisima
aktivnosti. Ta¢an naziv se mora posebno istaci u oglasu, kako velicinom slova
tako i pozicijom. Povrh toga mora biti identi¢an zvani¢nom nazivu koji je sadrzan
u opisu datog posla (npr. iz Pravilnika o sistematizaciji radnih mesta). Najgori
slucaj koji moze da se desi jeste da se oglasi drugacija ili nepostojeca pozicija,
sto povlacdi zakonske i eti¢ke posledice celokupnog procesa regrutovanja
(Picardi, 2020). Postoje primeri iz prakse da su organizacije za potrebe privlac¢enja
kandidata oglasile pozicije koja su vise po rangu od onih koje su ponudene
odabranim kandidatima na kraju procesa selekcije, $to dovodi u pitanje integritet
same organizacije i urusava poslovnu reputaciju na trziStu. Sa druge strane,
opisi aktivnosti ovog segmenta oglasa treba precizno da pokazu klju¢ne uloge
i odgovornosti buduéeg zaposlenog. One predstavljaju ,kompas” kandidatima
u dekodiranju osnovnih zahteva radnog mesta (i to na samom pocetku oglasa),
pomocu kojih mogu proceniti stepen svoje zainteresovanosti za dati posao i
time odluciti o svom daljem uce3¢u u procesu regrutovanja.

« Opis kandidata: podrazumeva osnovne kvalifikacije (obrazovne, profesionalne),
potrebne vestine/sposobnosti, iskustvo i/ili druge elemente od vaznosti za
regrutovanje. Obzirom da oglas za posao sadrzi klju¢ne izvode zvani¢nog opisa
posla, ovaj segment ce ukljuciti one licne atribute koje su od najveée vaznosti
organizaciji. Ovo moze varirati ne samo od toga kako organizacija definise
potreban kvalitet ljudskih resursa u svojoj sistematizaciji radnih mesta, vec i
od tipa industrije koje Cesto koriste ustaljeni re¢nik poslovnih izraza i nac¢ina
njihovog prikaza. Zbog toga radna biografija koju kandidati prilazu mora da
pokaze stepen njihove li¢cne podobnosti spram zahteva posla koji su sadrzani u
segmentu opisa kandidata.
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Opis ponude: obuhvata informacije o tome 3ta organizacija nudi kandidatu za
obavljanje datog posla. Ovde se navode informacije o radnom vremenu, poslovnom
okruzenju, naknadama i beneficijama (najcesce deskriptivno u vidu prideva,
osim u ICT industriji gde je postalo uobicajno da se prikazu numericki). Vestina
regrutera se sastoji u tome da u ovoj sekciji oglasa prikazu dovoljno atraktivne
informacije kako bi se zainteresovao sto vedi broj kvalifikovanih kandidata ali i
da se ostavi prostor za dodatne opise pogodnosti radnog mesta tokom kasnijeg
razgovora za posao.

Prijava na konkurs: odnosi se na rok, nacin i oblik prijave. Rok prijave podrazumeva
vremenski period tokom koga je ,otvoren” konkurs za posao i to obi¢no traje
2-4 nedelje (duze za izvrdne, executive pozicije). Ukoliko se nije javio dovoljan
broj kandidata, organizacije mogu ostaviti konkurs otvorenim jo$ odredeno vreme
ili ponoviti oglas. Medutim, kod hroni¢nog nedostatka kandidata na trzistu
rada (npr. za odredene pozicije u ICT industriji), pojedini konkursi za posao su
stalno otvoreni i pozicije se sukcesivno popunjavaju tokom cele godine, spram
toga kako se kandidati prijavljaju. Nacin prijave u oglasu opisuje medijum koji
se koristi prilikom konkurisanje na posao. U danasnje vreme javno oglasavanje
uglavnom zahteva internet prijavu, bilo preko sajta organizacije ili sajber agencije,
ili pak direktnim slanjem e-mejla poslodavcu sa priloZzenim dokumentima sto i
dalje postoji kod nas ali u mnogo manjem obimu jer zbog Opste uredbe o zastiti
podataka o licnosti (GDPR) organizacije bi trebale da imaju saglasnost kandidata
za koriscéenje licnih podataka. Retko se pruza i mogu¢nost slanja prijave postom
ili dolaskom u samu organizaciju, $to mora biti jasno naznaceno u oglasu. Ovo
nas dovodi i do samog oblika prijave koji se obezbeduje slanjem radne biografije,
saili bez propratnog pisma (eventualno i pisma preporuke), sto takode mora biti
navedeno u oglasu.

Medutim, da bi bili sigurni da oglas nije samo niz reci sa neophodnim informacijama
upucenim kandidatima, vec i atraktivan kreativno-vizuelni dozivljaj, potrebno je da bude
originalan, prepoznatljivog vizuala i sa obaveznim pozivom na akciju (call-to-action,
CTA). Paznja i interesovanja danasnjih korisnika usluga, u ovom slucaju trazilaca posla,
su skraceni na svega nekoliko sekundi zbog ogromnog broja informacija kojima su
svakodnevno izlozeni. Zato je neophodno da oglas izazove trenutniimpuls kod ¢italaca
koji ¢e pokrenuti ljudske resurse na trzistu rada da se prijave za posao.

Saveti traZiocima posla

Oglas za posao se cita sa ,markerom” za podvlacenje teksta! Bilo da je oglas
u stampanoj ili elektronskoj formi, neophodno je izdvojiti klju¢ne reci jer one
predstavljaju osnovne informacije koje: a) opisuju upraznjeno radno mesto
(da li vama odgovara) i b) ukazuju da li ste vi adekvatan kandidat za ovo radno
mesto (odnosno da li vi odgovarate poslodavcu).

Posto su izdvojene klju¢ne reci najvazniji elementi zahteva upraznjenog radnog
mesta, one predstavljaju vas orijentir na razgovoru za buduci posao ukoliko ste
sebi pozitivno odgovorili na oba prethodna pitanja - da, odgovara vam opisani
posao i pritom vi ispunjavate uslove konkursa. Dakle, prilagodi¢ete pojedine
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navode u vasoj radnoj biografiji tako da odgovaraju klju¢nim re¢ima oglasa.
Pritom morate biti brutalno iskreni sa sobom i ostaviti samo one podatke koje
mozete istinski da,branite” pred panelom za selekciju. Zapamtite, vasa potpuna
iskrenost je apsolutno neophodna jer ¢e svaka neta¢nost ili nelogi¢nost u vasem
nastupu tokom razgovora za posao biti uo¢ena i moZze rezultirati eliminacijom
iz procesa selekcije!

+ Iznavednog proizilazi da ne smete na svaki konkurs slati vasu opstu radnu biografiju
(neprilagodenu oglasu) i posle se pitati zasto vas ne zovu na razgovor za posao.
Znacaj pravilnog izbora klju¢nih reci kojima ¢ete obogatiti vasu radnu biografiju
jestei ¢injenica da mnoge organizacije danas koriste vestacku inteligenciju (,bot")
U procesu provera prijava za posao, koja ¢esto nije savremena (generative Al) i ako
ne prepozna identi¢ne klju¢ne reci iz oglasa, kandidat moze biti biti odbacen.
Mnogi regruteri takode operisu po navedenom principu prepoznavanja indenti¢nih
klju¢nih reciiz oglasa za posao, pogotovu ako nemaju dovoljno znanja i iskustva
iz oblasti za koju regrutuju kandidate.

+ Pored podudarnosti elemenata oglasa u odnosu na vase licne potencijale i
karijerne aspiracije, neophodno je obratiti paznju i na same uslove konkursa:
rok, nacin i oblik prijave. Ukoliko je oglas otvoren za prijave kandidata tokom
dve ili vise nedelja, nemojte slati vasu prijavu poslednjeg dana ¢ak i sata, osim
ako niste u poslednjem trenutku uocili oglas. Ukoliko se npr. oglasom trazi
osoba koja poseduje metodi¢nost u radu, dobro upravljanje viemenom i s, Sta
mislite kakav utisak ¢e ostaviti vasa prijava za posao ukoliko stigne u,minut do
dvanaest”? Svaki oglas takode mora da sadrZi nacin prijave i poslodavac o¢ekuje da
potencijalni kandidati koriste isklju¢ivo navedeni medijum. Znaci, ako je prijavu za
posao potrebno poslati e-mejlom, nemoijte,za svaki slu¢aj” poslati i odstampanu
verziju postom. | na kraju, mora se konkurisati isklju¢ivo trazenim oblikom
prijave. Ako je u oglasu navedena samo radna biografija, nemojte slati i propratno
pismo misledi da cete time ostaviti bolji utisak — poslodavac prvenstveno ocekuje
da ste sposobni da se ponasate prema datom uputstvu. Jer, ako ne mozete da
ispostujete veoma jednostavno uputstvo iz oglasa za posao, kako ¢ete sutra na
radnom mestu slediti sloZzena pravila i procedure u radu sa kolegamaii klijentima?

. Cesta oglasavanja, bez o¢iglednog rasta poslovanja, ukazuju na moguce probleme
u organizaciji: a) nezadovoljstvo zaposlenih koje se ogleda u visokom odlivu radne
snage kao pokazatelju nepovoljne organizacione klime; b) nemoguénost popune
konkretnih radnih mesta, ukoliko se periodi¢no ponavlja isti oglas, bilo kao
pokazatelj neprivla¢nosti pozicije (zahtevi, uslovi, naknada) ili pak disfunkcionalnog
poslovnog procesa (rukovodenje, odgovornost, karijerni prospekti). U tom slucaju,
morate se zapitati — da li je to poZeljna radna sredina za vas?

« Nemojte zavisiti samo od javno oglasenih pozicija, bez obzira na medijum kojim
su one oglasene (Stampano ili elektronski). Vasa proaktivnost na trzistu rada e
vam doneti mnogo vise prilika od prijavljivanja samo na oglase koji su javno
dostupni. Morate biti sposobni da koristite sve metode regrutovanja (interne i
eksterne) jer time pokrivate mnogo veci dijapazon poslovnih prilika, pri ¢emu

neke od njih sustinski nalaze vas!
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3.2.3. Internet

Internet predstavlja globalnu racunarsku mrezu, koja danas povezuje preko 5,35
milijardi ljudi (oko 66% svetske populacije), sa postoje¢com tendencijom porasta od 1,8%
godisnje (Datareportal, 2024). Zbog toga je internet regrutovanje postalo najrasireniji
oblik privlacenja potencijalnih kandidata za posao jer istovremeno vrbuje trazioce posla
koji se aktivno prijavljuju na oglase, kao i pasivne kandidate koji su nacelno zadovoljni
svojim trenutnim poslom ali bivaju privu¢eni pogodnostima iz oglasa za posao.

Sa globalnim tehnoloskim razvojem doslo je do obrazovanja nekoliko uporednih
formi internet regrutovanja, koje se mogu svrstati u: a) sajtove organizacija; b) sajber
agencije i ¢) drustvene mreze. Zbog znacaja i specifi¢cnosti kojima se odlikuju, svaka od
ovih formi bi¢e detaljno opisana u nastavku.

3.2.3.1. Sajtovi organizacija

Predstavljaju najjednostavniji oblik internet regrutovanja koji ne zahteva znacajne
resurse, pri cemu se pored oglasa za upraznjena radna mesta pruzaju i informacije o
poslovanju, proizvodima, uslugama i aktivnostima organizacije (Pordevi¢ Boljanovi¢
i dr, 2023). Zbog toga, pre nego se zapocne potraga za upraznjenim radnim mestima,
neophodno je informisati se o samoj organizaciji. Sajtovi su polazna tacka jer pruzaju
siroki uvid u sve oblike delatnosti organizacije i to u realnom vremenu jer se postojano
azuriraju. Medutim, svaki organizacioni sajt je pored oruda za regrutovanje ljudskih
resursa i u funkciji odnosa sa javnosc¢u (public relations, PR). Problemi u vezi funkcio-
nalnosti poslovnog sistema, meduljudskih odnosa, rukovodenja i s, jos uvek nisu deo
informacija na sajtu a svidobro znamo da oni predstavljaju klju¢ni izvor nezadovoljstva
zaposlenih. Upravo zbog toga, preporuka je da se prilikom informisanja o organizaciji
obezbede insajderske” informacije od sadasnjih ili bivsih zaposlenih sto se ostvaruje:
a) liénim kontaktom (direktno ili preko ,nekog ko zna nekog”) ili b) specijalizovanim
sajtovima.

U tom smislu, sajt Glassdoor je oznacio novi globalni trend u regrutovanju. Zapocet
je tokom 2007. godine kao brainstorming ideja dvojice izvrinih direktora kompanije
Expedia koji su smatrali da bi javno publikovani rezultati ankete organizacione kulture
pomogli kandidatima u njihovom karijernom izboru (Wingfield, 2014). Kao rezultat,
roden je sajt na kome sadasnji i bivsi zaposleni mogu da ostave svoje anonimne
komentare u vezi naknada, rukovodstva i kulture bilo koje organizacije. Vremenom, sa
enormnim porastom popularnosti sajta, doslo je i do prosirenja portfolija usluga sto je
ukljucilo oglasavanje upraznjenih radnih mesta, pripreme za intervju (saveti i pitanja
kandidatima), fotografije radnog prostora pa sve do najpozeljnijih zanimanja za datu
kalendarsku godinu i preporuka za poboljsanje reputacije pozeljnog poslodavca. Zamajac
koji je Glassdoor napravio na globalnom nivou doveo je do stvaranja serije sajtova
koji posluju po principu,Sve sto ste hteli da kazete o svom poslu a niste smeli javno®,
medu kojima je i domaci sajt Ogledalo firme koji radi od 2015. godine, sa tendencijom
Sirenja poslovanja u regionu Balkana (Radivojevi¢, 2018).
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Danas, kandidati ¢esto provere komentare na nekom od ovakvih company review
sajtova pre nego S$to ozbiljno razmotre prijavu na upraznjeno radno mesto u nekoj
organizaciji. Kako vreme tece, ovakav pristup sve vise postaje norma u svetu. Isto tako,
organizacije su svesne da negativni komentari dugoro¢no urusavaju njihovu reputaciju,
$to je potaklo serije aktivnosti u smislu poboljsanja organizacione klime u svim segmentima
od interesa za ocenu poslovanja. Kao HR konsultant, svedok sam koliko su ocene na
Glassdoor sajtu uticale na spremnost inZzenjera svih nivoa stru¢nosti (pojedinaca i
rukovodilaca) da se prijave na oglasena radna mesta u poznatoj ICT organizaciji i Sta
je sve radeno kako bi se ublazio efekat,loseg glasa”. Zbog toga je savremena HR funkcija
dobila jo$ jedan zadatak, a to je regularno pracenje sajtova za ocenu organizacija i
primena preventivnih i korektivnih mera kako bi se sprecilo ili umanjilo urusavanje
poslovne reputacije na trzistu rada.

Nacelno, regrutovanja preko sajta organizacije podrazumeva konstantno angazovanje
HR osobe koja, u saradnji sa webmasteromili ICT osobom odgovornom za odrZavanje
sajta, postavlja otvorene ili uklanja zatvorene oglase i sve druge informacije od znacaja
za privlacenje kandidata. Zbog toga, u zavisnosti od obima organizacionog regrutovanja,
ove aktivnosti mogu biti dnevne, nedeljne, mesecneili,prema potrebi”i pritom mogu
da se urade uz pomo¢ ATS. Ovakav pristup zahteva proaktivne pretrage sajtova
organizacija od strane trazilaca posla, $sto podrazumeva ne samo regularne posete vec¢
i lako uocavanje oglasa na sajtovima organizacija. Zbog toga, Picardi (2020) predlaze
sledece poslovne kriterijume za regrutovanje preko sajtova organizacija:

+ lokacija oglasa za posao mora biti lako dostupna, preko ,Karijere” (careers) ili
,Prilike za zaposlenje” (employment opportunities) na pocetnoj stranici
organizacionog sajta ili direktnim linkom preko HR web stranice (koja je takode
na pocetnoj stranici) ka,,Poslovnim prilikama” (job opportunities);

« svi dostupni oglasi za posao moraju biti otvoreni, tj. svi zatvoreni ili popunjeni
oglasi moraju po isteku roka biti uklonjeni sa sajta;

+ oglasi za posao moraju biti logi¢no organizovani zajednickim parametrima preko
kojih mogu biti pretrazeni (npr. stalni/privremeni poslovi, poslovi prema sektoru/
sluzbi, lokaciji, itd.);

« svaki oglas za posao mora imati sve neophodne informacije, kao $to su: naziv
posla, radno vreme i raspored rada, specifi¢ni radni uslovi (npr. zahtevi putovanja),
uloge i odgovornosti, kvalifikacije (obrazovanje, iskustvo, sposobnosti);

« nacin prijave za posao mora biti precizan i sa jasnim instrukcijama za svaki
postavljeni oglas kako kandidat ne bi morao da se vraca na pocetnu stranicu
organizacionog sajta za potrebne informacije. Pritom, svi linkovi sistema za
elektronsku prijavu moraju biti pouzdani i da ispravno rade.
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3.2.3.2. Sajber agencije

Predstavljaju poslovne web sajtove (portale) koji se koriste za internet regrutovanje,
sa Citavom lepezom ponude usluga prema organizacijama kao poslodavcima i
kandidatima kao traziocima posla.

Od vremena kada su se pojavile prve sajber agencije pocetkom 1990-ih, sa Sirenjem
internet mreze i razvojem digitalnih uredaja (ra¢unari, mobilni telefoni) uporedo se
razvija ova grana internet regrutovanja. Umesto stalnog is¢ekivanja stampanih
novina koje su odredenim danima u nedelji objavljivali oglase za posao, svaki kandidat
je mogao trenutno da uoci oglas i prijavi se sa bilo koje tacke sveta i na najefikasniji
moguci nacin. U pocetku, to je bilo samo trziste SAD i Ujedinjenog Kraljevstva, gde
su od 1994. godine postali operativni sajtovi Monster.com i Jobserve.com, da bi se
razvojem digitalnih tehnologija visestruko umnozili i rasirili po celom svetu pokrivajuci
sve industrije i to na skoro svim jezicima naroda (Webrecruit, 2013). Od tada se lista
najpoznatijih web sajtova neprestano menja, posebno sa stvaranjem i Sirenjem brojai
ponude usluga drustvenih mreza pocevsi od 2000-ih. Forbes je pocetkom 2024. godine
sastavio listu sa 10 sajber agencija od kojih je svaka oglasena najboljom u odredenom
domenu internet regrutovanija, $to je zajedno sa opisima njihovih aktivnosti dobijenih
pretragom interneta prikazano u tabeli 2.

Tabela 2. Lista sa opisom aktivnosti web sajtova najboljih u odredenom domenu internet regrutovanja

Web sajtovi

Indeed https://www.indeed.com

Vodedi web sajt za sveobuhvatno (all-around) regrutovanje. Pored oglasa za poslove koje objavljuju
poslodavci, Indeed objedinjuje objave sa celog interneta, ukljucujuci stranice sa karijernim opcijama
kompanija i profesionalnih udruzenja, sto omogucava kako lokalnu tako i globalnu pretragu. U bazi je
pohranjeno preko 150 miliona radnih biografija, a svake sekunde se oglasava 10 novih poslova. Povrh
toga, postoji i besplatna usluga web sajta koja je dostupna svim traziocima posla i podrazumeva pomo¢
u kreiranju radne biografije i karijernog bloga.

Ladders https://www.theladders.com

Ovaj web sajt se fokusira isklucivo na iskusne profesionalce viseg nivoa rukovodenja, sa rangom plata
iznad 100.000 USD godisnje. Kao deo ekskluzivnosti ponude, kandidati dobijaju pristup sajtu tek nakon
Sto se pretplate. Na sajtu je oglaseno vise od 250.000 poslova, od strane blizu 100.000 organizacija koje
posluju Sirom sveta.

Handshake https://joinhandshake.com

Vodedi web sajt za regrutovanje diplomaca, sa ili bez radnog iskustva. U bazi se nalaze radne biografije
od preko 13 miliona diplomaca, dok sajt saraduje sa 850.000 poslodavaca i preko 1.400 visokoskolskih
institucija (kroz karijerne centre i alumni udruzenja), ukljucujudi razli¢ite oblike podrske mladim
kandidatima na trzistu rada.

Guru https://www.guru.com

,Broj 1" platforma za povezivanje poslodavaca i poslovnih,slobodnih strelaca” (freelancers). Angazovano
je preko 1,3 miliona ,slobodnih strelaca” i 800.000 poslodavaca u razli¢itim oblastima poslovanja i
profesijama, pocevsi od programiranja i razvoja do prodaje i marketinga. Fleksibilnost u placanju usluga,
niska provizija, 24/7 podrska, kao i verifikacija i ocena kvaliteta rada korisnika, ¢Cine ovaj web sajt izuzetno
atraktivnim na globalnom nivou.
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Learn4Good https://www.learn4good.com

Kao dopuna ciljnoj grupi prethodno opisanog web sajta, Learn4Good se smatra vode¢im u domenu
regrutovanja studenata u preko 100 zemalja Sirom sveta. U bazi je vise od 12 miliona poslova, pri
¢emu je kandidatima dozvoljeno filtriranje prema zanimanju, drzavi i gradu za koje su zainteresovani.
Pored toga, u ponudi su i online edukacije sa velikim brojem obuka, priprema studenata za polaganje
engleskog jezika (TOEFL), informisanje o procesu dobijanja viza, ¢ak i video-igre namenjenim sirokom
spektru korisnika.

SimplyHired https://www.simplyhired.com

Predstavlja masinu za pretragu (sli¢cno kao Google ili Yahoo) koja koristi hiljade razlicitih internet izvora
poput web sajtova, oglasnih tabli i kompanijskih karijernih strana, koji su objedinjeni zajedni¢kim
interfejsom u jedinstvenu listu poslova dostupnu preko ovog web sajta i razlic¢itih mobilnih aplikacija.
Korisnici mogu da pretrazuju oglase od preko 700.000 poslodavaca, na 12 razlicitih jezika. Pritom,
SimplyHired prosleduje svaki oglas za posao na vise od 100 internet oglasnih tabli radi povecanja
vidljivosti.

LinkedIn https://www.linkedin.com

Predstavlja najvecu poslovnu drustvenu mrezu, sa preko 900 miliona korisnika koja nudi lepezu
najnaprednijih servisa koji su danas postali,zlatni standardi” u oblasti internet regrutovanja. Li¢ni profil
korisnika istovremeno predstavlja radnu biografiju, bazu korisnika pretrazuju sopstvena oruda dizajnirana za
dati obim i specificnost poslovanja (Recruiter Lite, Professional Services i Corporate), industrijske grupe
korisnika omogucavaju profesionalne diskusije i pracenje organizacija od interesa, dok pored standardnih
postoje i premium servisi i funkcije koji omogucavaju naprednu pretragu, itd. U svetu savremenog
regrutovanja postoji jedan vazan savet:,Ako nemate profil na LinkedIn mreZi, to je kao da ne postojite
na trzistu rada!”.

Wellfound https://wellfound.com

Specijalizovani web sajt posvecen tehnoloskim startup poslovima i kompanijama, sa bazom od preko
8 miliona kandidata. Posluju sa 27.000 kompanija kroz vise od 130.000 poslova i sa Sirokom podrskom
poslodavcima za pretragu kandidata u obliku video i inzenjerskih procena vestina, vremenskih zona,
mogucnosti rada od kuce, itd. Sa druge strane, kandidatima se na samom pocetku regrutovanja daje
ponuda naknade i beneficija potencijalnog poslodavca (proces se nastavlja samo ako ponuda odgovara),
licni profil istovremeno predstavlja propratno pismo, dok prilikom zakazivanje razgovora za posao
kandidat unosi svoja oc¢ekivanja u smislu visine naknade i organizacione kulture.

PostJobFree https://www.postjobfree.com

Predstavlja internet oglasnu tablu namenjenu organizacijama sa ograni¢enim budzetom, uglavhom
veli¢ine do 10 zaposlenih. Postavljanje oglasa je besplatno, pri ¢emu se u bazi nalazi vise od milion radnih
biografija. Zbog toga se svake nedelje postavi preko 2 miliona lokalnih i globalnih oglasa za posao, kao
i 7.400 novih radnih biografija, prvenstveno u SAD. Pored besplatnog, postoji i placeni servis u okviru
premium usluga vezanim za promovisanje oglasa za posao, izgradnju reputacije pozeljnog poslodavca,
¢lanstva u agenciji, itd.

Hubstaff Talent https://www.hubstaff.com

Ovaj web sajt je prepoznatljiv po poboljsanju produktivnosti u domenu upravljanja timovima, projektima
i vremenom. Hubstaff time tracking sofver globalno koristi vise od 10.000 timova za administriranje
i izveStavanje svih timskih aktivnosti koristeci razli¢ite digitalne platforme. Hubstaff Talent softver je
specijalizovan za nalazenje udaljenih (remote) ,slobodnih strelaca” koji, zajedno sa potencijalnim
poslodavcima, mogu da kreiraju profile korisnika koji sluze kao mreza njihovih kontakta. Hubstaff Tasks je
fleksibilno i jednostavno orude koje mogucava timovima da neometano rade na zajednickim projektima.

Izvor: Forbes (2024)
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Kao deo globalnog razvoja internet regrutovanja, ve¢ pocetkom 2000-ih godina
dolazi do razvoja domacih sajber agencija, koje danas predstavljaju izuzetno vazan
¢inilac u zaposljavanju i mnoge od njih operisu izvan podru¢ja Republike Srbije.
Najpoznatije medu njima su:

Infostud. Nastali su 2002. godine i do sada su prosirili svoj tim koji broji oko
100 zaposlenih, ili kako to sami kazu:,Od Subotice do Beograda“. UmreZeni su
sa ALMA career grupacijom koja obavlja internet regrutovanje u 12 evropskih
zemalja, kao i sa globalnom mrezom najposecenijih web sajtova za zaposljavanje,
The Network. Ovaj web sajt ima preko 1 miliona korisnika, 3,2 miliona poseta
mesecno i oko 5.000 trenutno oglasenih pozicija, sa ponudom servisa privlacenja
talenata i brendiranja poslodavaca, pomodi u selekciji kandidata, informisanja
o aktuelnim studentskim praksama, stipendijama i programima studija, kao i
raznim drustveno korisnim aktivnostima (Infostud, 2023).

Lako do posla. Posluju od 2008. godine i spada u kategoriju malih organizacija
(sa 11-50 zaposlenih). Posveceni su krajnje pojednostavljenom nacinu spajanja
poslodavaca i kandidata za posao kroz sistematizovano unosenje radnih biografija
i drugih li¢nih dokumenata, aktivno oglasavanje od dnevnog do mesecnog
intervala putem e-mejla ili SMS poruka, kao i sopstvenu aplikaciju za oglasavanje
ili trazenje posla preko Android ili 10S uredaja. Saraduju sa Sirokom lepezom
poslodavaca iz razli¢itih oblasti delatnosti i opisa poslova. Pored toga, kroz
sopstveni blog pruzaju pomo¢ kandidatima u oblasti karijernog savetovanja kroz
kreiranje prijave za posao, pripreme za razgovor sa poslodavcem, kao i promenu
posla (Lako do posla, 2023; LinkedIn, 2023).

Klik do posla. Osnovan je 2010. godine i trenutno predstavlja najbrze rastudi
portal za zaposljavanje u Srbiji. Spada u kategoriju mikro organizacija (sa 2-10
zaposlenih), sa mladim, fleksibilnim i inovativnim timom. Otvaranje korisni¢kog
naloga je besplatno i podrazumeva generisanje dve vrste profila, kandidata
za posao i poslodavaca, ¢ime je omogucen njihov laksi uzajalni kontakt. Profil
kandidata podrazumeva kreiranje radne biografije prema ve¢ predefinisanom
EU formatu. Pritom, u ponudi je i pomo¢ (uputstva) u pisanju radne biografije i
propratnog pisma, razgovoru za posao sa poslodavcem, najboljim nacinima za
pronalazenje posla u razli¢itim regionima zemlje i preko drustvenih mreza, itd.
Dosta su posveceni zapos$ljavanju mladih 5to se ogleda i u injenici da su njihovi
klijenti najveée omladinske zadruge u Srbiji (Klik do posla, 2023; LinkedIn, 2023).
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3.2.3.3. Drustvene mreze

Drustvene mreze predstavljaju strukturu sastavljenu od pojedinaca ili organizacija
koji su medusobno povezani. Broj korisnika drustvenih mreZa raste uporedo sa porastom
koris¢enja interneta na globalnom nivou i tokom 2024. godine presao je 5 milijardi
(oko 62% svetske populacije), uz visoku godisnju stopu porasta koja iznosi ¢ak 5,6%
(Datareportal, 2024). Shodno tome, broj i koris¢enje drustvenih mreza se konstantno
uvecava svake godine i najpoznatije medu njima su: Facebook, YouTube, WhatsApp,
Instagram, WeChat, TikTok, Messanger, Linked|n, Telegram, Snapchat i dr. Pored medijuma
koji omogucava njihovo postojanje, zajednic¢ka osobina svih drustvenih mreza je vrlo
jednostavno otvaranje licnog naloga (profila), umrezavanje sa drugim korsinicima,
pracenje i reagovanje na postavljene objave u realnom vremenu, kao i postavljanje
opredeljenog sadrzaja. Cilj svega navedenog je povecanje vidljivosti i informisanosti
pojedinca i organizacije kroz drustveno i poslovno umrezavanje.

Mnoge od pobrojanih drustvenih mreza koriste se za internet regrutovanje. Facebook
je danas vodeca platforma sa preko 3 milijarde korisnika, prvenstveno namenjena li¢nim
kontaktima. Medutim, zbog enormnog broja globalnih korisnika dostupnih ,na klik”,
organizacije koriste svoje Facebook stranice za informisanje o poslovanju, aktivnostima
i prilikama za posao. Korisnici,lajkovanjem” ovih stranica dobijaju informacije svaki put
kada se uloguju, dok,tagovanjem” dele vesti sa svim svojim kontaktima, $to omogucava
sirenje informacije geometrijskom progresijom. Prakti¢no, ovo predstavlja digitalnu
verziju osvedocene preporuke od-usta-do-usta, samo preko odredene drustvene mreze.
Neke druge platforme se takode koriste za internet regrutovanja (npr. Twitter, Instagram,
Pinterest), s tim $to YouTube daje i dodatnu mogucnost postavljanja video zapisa, od
informisanja o samoj organizaciji radi stvaranja svesti o brendu (brand awareness) kao
temelja baze za regrutovanje, preko poslovnih prilika za traZioce posla do edukativnih
sadrzaja namenjenih licnom razvoju svih korisnika (Picardi, 2020).

Medutim, pojavom mreze LinkedIn, 2003. godine, pocinje globalna revolucija u
oblasti internet regrutovanja koja se i dalje razvija po pitanju upotrebe i ponudenih
sadrzaja i servisa. Trenutno, LinkedIn predstavlja vode¢u poslovnu drustvenu mrezu,
sa sledec¢im osobenostima (Shewale, 2024):

+ LinkedInima preko 1 milijardu korisnika u 200 zemalja i regiona sveta i dostupan
je na 26 jezika.

« 10% LinkedIn korisnika predstavljaju donosioce odluka na svojim radnim mestima.
+ LinkedIn profilima vise od 67 miliona preduzeca i preko 300,000 $kolskih institucija.

« LinkedIn Learning platforma za uc¢enje poseduje 20.800 kurseva dostupnih na 11
razlicitih jezika, kojoj ima pristup ukupno 27 miliona korisnika.

«  77% regrutera redovno koristi LinkedIn za potrebe internet regrutovanja, dok je
61 milion ljudi u potrazi za poslom svake nedelje.

« Svakog sekunda se objavi 140 poslova, dok se svakog minuta zaposli 6 kandidata
koristedi LinkedIn platformu.
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Li¢ni profil na LinkedIn mrezi predstavlja prosirenu radnu biografiju, sa svim postojeéim
sekcijama koje prikazuju celokupan tok zivota/karijere svakog pojedinca. Posto je profil
javno dostupan, bitno je da sadrzi klju¢ne li¢ne i poslovne informacije jer pojedinci i
organizacije na taj nacin pretragom pronalaze potencijalne kandidate sa potrebnim
kvalifikacijama za upraznjena radna mesta. Ovo je posebno bitno za pasivne kandidate
koji nisu trenutni traZioci posla ali mogu biti privuceni uslovima oglasa za posao.

Linkedin regruteri koriste alate za pretragu podataka (data mining tools) kojima
identifikuju profile kandidata pomocu kljucnih reci, $to drasti¢no povecava efikasnost
procesa regrutovanja. Zbog toga je neophodno da kandidati koji tek ulaze ili su samo
kratko na trzistu rada posete profile zaposlenih koji rade na poslovima koji ih zanimaju
i uoce reci, fraze i iskaze u svakoj sekciji LinkedIn profila. Na taj nacin mogu da kreiraju
efektivan li¢ni narativ koji ¢e biti lako uocljiv i prihvatljiv regruterima. Pored toga, ovakva
aktivnost ¢e omoguciti spoznaju kod kanadidata o tome ko su, klju¢niigraci” u odredenoj
profesiji ili industriji i kakva je moguénost povezivanja sa njima (Picardi, 2020).

Kada su u pitanju LinkedIn profili organizacija, sli¢an je princip rada kao i kod ostalih
navedenih drustvenih mreza. Korisnici,zaprate” organizaciju, ¢ime dobijaju informacije
u realnom vremenu i svaki put kada se uloguju na mrezu mogu ih podeliti sa svojim
kontaktima, ¢ak i kada isti nemaju svoj LinkedIn profil. Sistem se ponasa intuitivno, jer
korisnici postojano dobijaju e-mejl obavestenja o otvorenim poslovima koji odgovaraju
njihovom li¢nom profilu (Picardi, 2020). Ovo je postao,zastitni znak” LinkedIn platforme,
¢ime se na pronicljiv nacin odrzava postojani tonus paznje svih korisnika na karijerne
opcije koje su dostupne putem internet regrutovanja.

LinkedIn Recruiter predstavlja,pametno” orude kojim se vrsi internet requtovanje iz
celokupne baze korisnika mreze, koristeci napredne filtere za pretragu i preporuke za
kontaktiratiranje kandidata koji bi prema proceni sistema bili najspremniji za saradnju
(LinkedIn, 2023). U skladu sa organizacionim potrebama, postoji nekoliko verzija koje
LinkedIn nudi regruterima za potrebe pretrage, kontaktiranja, saradnje i administriranja
kandidata. To su: a) Recruiter Lite koji je namenjen malim i srednjim organizacijama,
b) Recruiter Professional Services koji je prilagoden potrebama agencija za zaposljavanje
i ¢) Recruiter Corporate koji je namenjen velikim organizacijama. U tabeli 3 su prikazane
karakteristike svakog od ovih tipova sa stanovista pretrage kandidata (LinkedIn, 2023).



Tabela 3. Tipovi oruda za pretragu kandidata

D R R I R R T I R R R R I I I R R R I I I IR A

Regrutovanje ljudskih resursa

Search

Feature

Linked network access

Search filters

Open to contract work
filter

Skill assessments filter

Spotlights

Candidate & company
insights

Search insights (for
example, company
trends by talent pool)

Candidate search alerts

Ability to add tags to
candidates for filtering &
categorization

Recruiter Lite

Up to your 3rd-
degree
connections

20+ filters

No

No

No

No

No

Max 10 per seat

(daily or weekly)

No

Recruiter Professional

Services (for staffing firms)

Up to your 3rd-degree

connections, with 30unlocks
per month for out-of-network

profiles

Recruiter Corporate
(for corporate
companies)

Full access to entire
network

40+ filters, including advanced filters such as years at
current company/position, and spoken languages

Yes

Yes

Yes

Yes

Yes

Max 50

(daily or weekly)

Yes

Yes

Yes

Yes

Yes

Yes

Max 50

(daily or weekly)

Yes

Izvor: LinkedIn (2023)
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Klju¢ni problemi koji su vezani za prirodu internet regrutovanja su:

Predrasude: Stariji kao i kandidati koji pripadaju odredenim drustvenim manjinama
su mnogo manje dostupni online, ¢ime su automatski isklju¢eni iz procesa internet
regrutovanja. Pored toga, pojedini oglasi imaju mehanizam koji automatski
iskljucuje starije kandidate (dropdown boxes), dok neke platforme, kao npr.
Facebook, daju moguénost regruterima da odrede ciljnu grupu (uglavhom mladu)
na osnovu uzrasta kome je namenjen oglas (Dessler, 2020).

Prezasicenost: Organizacije Cesto bivaju preplavljene radnim biografijama i do
skoro su sami kreirali razli¢ite nacine za odabir adekvatnih kandidata kao 5to su
veoma detaljni opisi posla na koje se nezainteresovani nece prijaviti ili popunjavanje
kratkog upitnika kao merom prve procene (prescreening) radi identifikacije
pogodnosti kandidata, itd. Medutim, u organizacijama koje to danas koriste,
sistem za pracdenje kadidata (ATS) obavlja sve potrebe regrutovanja u realnom
vremenu (Dessler, 2020).

Zakonskai eticka uskladenost, posebno prilikom eksternog regrutovanja. U zakonskom
smislu, bitno je da postoji dobronamerna teznja organizacije da se dopre do svih
drustvenih grupa, sto bi trebalo da umaniji opisani problem predrasude prilikom
regrutovanja. U etickom smislu, neophodna je jasna i verodostojna informacija u
oglasu, koja omogucava uspesan ishod, kako se kandidati ne bi osecali prevarenim
jer sumnogi od nas svedoci pojavljivanja istih oglasa u istim organizacijama,
iznova svakih nekoliko meseci (Picardi, 2020).

Saveti traZiocima posla

Postanite aktivan posetilac razli¢itih internet baza poslova: a) odredite organizacije
koje su vama zanimljive i redovno posecujte njihove sajtove jer je ovo standardni
oblik internet oglasavanja koji masovno koriste poslodavci; b) odaberite web
sajtove sajber agencija sa vama adekvatnim oglasima koji predstavljaju stepenice
na vasem karijernom putu i redovno ih posecujte; c) kreirajte licni profil na
drustvenim mrezama od poslovnog interesa i upoznajte se sa nac¢inom koji vasi
~mrezni domacini” koriste za internet regrutovanje.

Zbog znacaja koji ima u procesu popunjavanja pozicija, obavezno kreirajte li¢ni
profil na LinkedIn mrezi koja danas predstavlja vas najvazniji,prozor u svet rada”.
Zapamtite, vecina regrutera u svetu redovno upotrebljava LinkedIn za regrutovanje,
koristeci napredne sisteme pretrage prilagodene svim veli¢inama organizacija
i osobenostima poslovanja. To vam daje mogucnost da neprekidno ,ostajete u
igri” na trziStu rada, ¢aki ako ste pasivan kandidat koji nije trenutni trazilac posla.

U izradi vaseqg LinkedIn profila mozete koristiti pomo¢ od strane HR profesionalaca
koji su zaposleni u razlic¢itim organizacijama ili agencijama (prvenstveno regrutera),
saradnika koji su angazovani u okviru Centra za razvoj karijere u obrazovnoj
ustanovi ili pak tutorijala koji se nude od strane razlicitih pruzalaca usluga.
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« Osnovu za izradu LinkedIn profila predstavlja va3a radna biografija, prosirena u
smislu ponudenih sekcija i mogucnosti opisa dosadasnjeq iskustva. Dakle, profil
na drustvenim mreZzama mora biti podudaran sa navodima u radnoj biografiji.
Zapamtite, regruteri ¢e pronadi vas licni profil pretragom celokupne baze podataka
ali ¢e ipak tokom procesa regrutovanja traziti vasu radnu biografiju na osnovu
¢ega Ce zakazati intervju sa procenjivac¢ima u organizaciji.

« Potrudite se da li¢ni LinkedIn profil postane vas najbolji internet PR, tako $to e se
lako,Citati” i pritom imati sve potrebne klju¢ne reci i opise vaseg karijernog puta
koji su zanimljivi regruterima. Zbog toga je neophodno da neprestano azurirate
vas profil u potrazi za najboljim nacinom predstavljanja jer, zbog prirode internet
regrutovanja, poslovne prilike koje su od interesa za vas Cesto dolaze bez najave
i saznanja o otvorenim pozicijama.

Promeni sve ono Sto mozes, upravljaj onim sto ne moZzes!
Raymond McCauley

Najbolje HR prakse

Primer vodica za LikedIn pretragu

Kompanija XYZ je u potrazi za HR Specijalistom iz oblasti regrutovanja. Pozicija je
oglasena preko lokalnog sajta za zaposljavanje, kao i putem LinkedIn mreze (slika 3).
Zadatak internog regrutera iz kompanije XYZ je da putem LinkedIn pretrazivaca
pronade potencijalne kandidate, kontaktira ih u cilju provere njihovog interesovanja
za oglasenu poziciju i u kratkom roku oformi potrebnu bazu svih adekvatnih kandidata
koji ¢e biti kontaktirani za dalji proces selekcije.
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Slika 3. Oglas za HR Specijalistu (Recruitment Officer)

The role

The Recruitment Officer is a key member of the

Human Resources function which provides the full
range of HR support in relation to our recruitment
activities across all jurisdictions.

The role requires a Recruitment Officer who is versatile and shows a strong

anention to detail, self-motivation and drive.

Key responsibilities

Skills / experience

m Create and publish job ads in various portals and . . . . .
ensure that all vacancies are advertised on . E)r:zeer\llearlls:t\i/g:\h IerelEs, @Ene ke SaeEmiing
appropriate platforms; . ) ' ) )

pprop P X I B Experience in head-hunting and direct sourcing

W Screen resumes and job applications; via LinkedIn:

m Directly .source candl.dates v!a personal . B Experience in an international environment is a
connections and social media channelsii.e,, plus;

Llnkedln'Recru.rlter; L . B Hands-on experience with Applicant Tracking

B Arrange interviews for jurisdictions within own Systems;
remit) ) ) ) B University degree;

B Inteiview candidates in-person and virtually; B Outstanding organizational skills with good

| Follow up with candidates throughout the hiring attention to detail;

[P and ﬁ'n'alize offers; . o . W Proactive, outgoing personality with high level of

B Help in organizing and participating in job fairs; adaptabllity and a can-do attitude;

m Arrange and conduct training sessions for users of M Professional English speaking and writing

internal Applicant Tracking Systems;

Act as a first point of contact for recruitment related
queries for internal and exlernal stakeholders;
Communicate with exlernal service providers on a
regular basis;

Maintain centralized inbox, including but not limited
to, appropriate distribution of applications, logging,
checking for conflicts and responding to all queries
in timely manner, for your jurisdictions;

Undertake project work as required;

Provide training/mentoring to junior members of the
team;

Update and organize Applicant Tracking Systems
and other HR data accurately and in a timely

proficiency.

manner; Location
W Any other duties in the scope of the role
that the company requires. Serbia

Kompanija XYZ koristi Recruiter Corporate pretraziva¢ kao orude za regrutovanje
koji daje moguénost pregleda baze kandidata celokupne LinkedIn drustvene mreze,
nezavisno od nivoa konekcije - da li je regruter sa potencijalnim kandidatima povezan
direktno, indirektno ili nema nijednu zajednicku konekciju. Pritom, Recruiter Corporate
daje mogucnost generisanja do 150 InMail poruka mesecno, kojima se kontaktiraju
potencijalni kandidati. Poredenja radi, Recruiter Lite omogucava do 30, dok Recruiter
Professional Services omogucava do 100 InMail poruka (kontaktiranih kandidata) svakog
meseca (LinkedIn, 2023).
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Proces LinkedIn regrutovanja se sastoji od sledecih 9 koraka:

1. Neophodno je detaljno izuciti oglas za posao, kako bi se oznacile klju¢ne reci
(key words) neophodne za pretragu profila svih kandidata na LinkedIn drustvenoj
mrezi. Obzirom na prirodu oglasa, klju¢ne reci predstavljaju najvaznije elemente
klju¢nih odgovornosti i zahteva vestina i iskustva za HR specijalistu (slika 3).

2. Unutar Recruiter Corporate pretraziva¢a neophodno je prvo kreirati novi projekat
koji predstavlja ,radni nalog” regrutera za popunjavanje date pozicije (slika 4).

Slika 4. Izgled novog projekta za regrutovanje HR Specijaliste

Create a new project

Fill in your project details

Project details

Project name*

Recruitment Officer - Serbia

Project description

(Optional)

Who are you trying to hire?
This information is private to your organization and helps us provide more relevant search results and
recommendarions for your role. If you post a job, you'll be able to edit its details separately. Learn more

Job title Location

[ Recruitment Officer ] [ Belgrade, Serbia ]
Seniority Company hiring for@
[Assodate v ] [ Xvz ]

Make this project visible to:*

Private
Only members of Recruitment Officer - Serbia (You can invite more later)
Sharing with hiring Team.

3. Zapoceti pretragu profila svih kandidata na LinkedIn mrezi unos$enjem pojmova
koje se odnose na lokaciju, poziciju, senioritet, vestine, obrazovanje, radno
iskustvo (trenutna i bivse organizacije u kojima je kandidat radio), industrije,
godine radnog iskustva (na poziciji regrutera ili ukupno), poznavanje jezika, kao
i dodavanjem klju¢nih reci koje smo u prvom koraku izdvojili iz oglasa za posao.
Na osnovu toga, algoritam pretrazivaca generise stepen podudarnosti li¢nih
profila sa zahtevima oglasa, $to formira bazu potencijalnih kandidata spram svih
zadatih parametara (unesenih pojmova i klju¢nih reci).

4. U ovom koraku regruter detaljno pregleda izdvojene licne profile, kako bi se:
a) utvrdio stepen podudarnosti kandidata sa zahtevima oglasene pozicije i
b) pohranili svi odabrani profili potencijalnih kandidata u novokreiranom projektu
za regrutovanje HR Specijaliste (iz koraka 2).
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Preporucljivo je da se tokom pregleda sukcesivno koriste kategorije Spotlights
(slika 5) koje grupidu sve potencijalne kandidate izdvojene u prethodnom koraku
po slede¢im parametrima:

« Otvoren za posao (Open to work): pokazuje sve kandidate koji su na svom
profilu obelezili da su zainteresovani za promenu posla, sto je obi¢no prva
kategorija koju regruter pregleda.

« Aktivnitalenat (Active talent): svi kandidati koji su nedavno azurirali svoje licne
profile i to javno podelili, kao i oni koji su trenutno u potencijalnom riziku od
otkaza.

« Ponovo otkriveni talenat (Rediscovered talent): kandidati koji su ve¢ kontaktirani
ili su se u proslosti prijavili za bilo koju poziciju oglasenu u kompaniji XYZ.

- Interni kandidati (Internal candidates): kandidati koji su zaposleni u kompaniji
XYZ duze od 6 meseci, $to omogucava da se pored eksternog uporedo vodi i
interno regrutovanje ¢ime se daje jednaka $ansa zaposlenima da se karijerno
ostvare u svojoj kompaniji.

« Zainteresovani za vasu kompaniju (Interested in your company): kandidati koji
aktivno prate profil kompanije XYZ na LinkedIn mrezi, $to ukazuje da mogu
biti raspoloZeni za angazovanje na nekoj od pozicija.

Napomena: Isti profili potencijalnih kandidata se mogu ponavljati u bilo kojoj
od postojecih kategorija, jer se uporedo generisu zadatim parametrima pomocu
pretrazivaca koji obraduje sve postojece licne podatake u LinkedIn bazi.

Slika 5. Spotlights potencijalnih kandidata

Spotlights 1 H Clear ()

178 194 3 0 1
Open to work Active talent Rediscovered candidates Interal candidates Interested in your company

5. Odabrani kandidati se kontaktiraju putem InMail poruka koje se mogu poslati
¢ak i kada regruter nije direktno ili indirektno povezan sa njima preko Linkedin
mreze. Pretraziva¢ moze da poseduje sacuvan obrzac poruke, koja se personalizuje
imenom svakog potencijalnog kandidata i potom 3alje kao prvi kontakt od strane
regrutera (slika 6).



..............................................................................................

Regrutovanje ljudskih resursa

Slika 6. InMail poruka potencijalnim kandidatima

Initial message

Q General approach template X

Send immediately via InMail
XYZ Company - Job Opportunity
Dear {firstName},

I'hope you are well.

I work in the HR Recruitment Team at XYZ Company and | hope you don't mind me
contacting you through LinkedIn.

We are a leading global provider of XYZ services. Established for over 30 years and we
engage over 2,600 people worldwide and have in excess of EUR 150 billion assets
under administration.

At the moment, we are looking for a Recruitment Officer and believe your profile
would match the requirements perfectly, so | was wondering if this is something that
would be of interest to yourself?

If yes, please let me know and | can share some further information about specific
roles we have in mind and also arrange the initial interview. In the meantime, please
check out the job description (attached).

I look forward to hearing from you soon.

Kind regards,

6. Inicijalni period za potvrdu interesovanja potencijalnog kandidata iznosi od jedne
do dve nedelje nakon ¢ega je pozeljno ponoviti InMail poruku onima koji nisu
odgovorili. Ukoliko i nakon toga nema odgovora, verovatno je da ovi kandidati
nisu zainteresovani i nije preporucljivo njihovo dalje kontaktiranje za ovu poziciju.

7. Regruter odgovara na dnevnoj bazi, odmah nakon pristizanja svake potvrde od
potencijalnog kandidata, kako bi se odrzao njihov interes i pokazao visoki
HR profesionalizam u radu kao ogledalo poslovanja kompanije XYZ.

8. Preporuka je da u ovom koraku regruter ponudi kratak razgovor sa svakim
zainteresovanim kandidatom, kako bi detaljnije objasnio zahteve radnog mesta
i uslove koje kompanija XYZ nudi i saznao njihova radna i finansijska o¢ekivanja
na oglasenoj poziciji. Ovo se nacelno obavlja telefonom, ali sve ¢esce i online
video-pozivom koris¢enjem bilo koje od internet platformi (Google Meets,
MS Teams, Zoom, Webex, itd.). To nam omogucava visoku efikasnost u radu sa
mnogobrojnim kandidatima kroz kontakt licem-u-lice, moguénost koris¢enja bilo
kog uredaja sa dostupnim internetom, kao i fleksibilnost zakazivanja razgovora
bez ogranicenja u smislu dostupnosti prostorija ili utroska vremena nastalog zbog
putovanja na razgovor koji bi se obavljao na nekoj fizickoj lokaciji.

9. Ukoliko je potencijalni kandidat zainteresovan za dalju selekciju, regruter ¢e
tada zamoliti za radnu biografiju koju pohranjuje u svom sistemu za pracenje
kandidata (ATS) i potom zakazuje intervjue sa menadZerima u kompaniji XYZ.
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3.2.4. Obrazovne ustanove

Mnoge organizacije, pa i obrazovne ustanove nisu proaktivhe u medusobnoj saradniji
- nemaju redovna predstavljanja studentima (gostujuca predavanja, promovisanje
poslovanjai karijernih opcija), ne u¢estvuju niti organizuju takmicenja (studije slucaja),
profesionalne obuke i skupove (konferencije, okrugli stolovi, sajmovi zaposljavanja),
niti radne prakse. Ko hoce, naci ¢e nacin” nije narodna mudrost koja se uvek moze
primeniti kada je u pitanju regrutovanje mladih studenata i diplomaca koji ¢esto ne
poznaju koncept savremenog poslovanja, trziste rada kao ni karijerne opcije spram
svog motivacionog sistema vrednosti i karaktera li¢nosti.

Potvrda toga je Cinjenica da skoro 40% ulaznih pozicija u SAD popunjavaju diplomci
(Dessler, 2020), zbog ¢ega organizacije i ustanove ulazu velike napore radi kreiranja
baze kandidata (pool of candidates), obi¢no sa zavrsnih godina studija. Pokazalo se da
studenati pozitivno reaguju na ovakve onsite aktivnosti ukoliko su dobro organizovane.
Medutim, problemi koji se tom prilikom mogu javiti su:

« Ukoliko organizacije 3alju svoje HR osoblje u obrazovne ustanove radi prve
procene kandidata, to predstavlja skupu metodu jer podrazumeva veliku pripremu
i organizaciju ljudi i dogadaja, pri ¢emu svaki regruter ima dva osnovna cilja:
a) procena adekvatnosti osobina i vestina kandidata potrebnih za opredeljena
radna mesta u organizaciji i b) atraktivnost organizacije za kandidate predsta-
vljanjem pogodnosti rada/karijere (Dessler, 2020).

« Regruteri moraju biti u potpunosti obuceni za ovakav rad, sa personalizovanim
nastupom i dokazanim ostvarenjima u privla¢enju dobrih kanidata. To ¢esto nije
slucaj. Neki su nedovoljno obuceni ili spremni, pokazuju mali interes (kao da se
radi o sporednoj stvari), ili se ¢ak u pojedinim slu¢ajevima ponasaju nadmeno
(Dessler, 2020).

- Stipendiranje studenata predstavlja dodatni finansijski izdatak kada je u pitanju
regrutovanje u obrazovnim ustanovama, tim pre jer ne daje garanciju da diplomci
nece posle nekoliko godina rada napustiti organizaciju koja ih je finansirana
tokom studija (Pordevi¢ Boljanovi¢, 2018).

Ipaki pored svega navedenog, obrazovne ustanove danas predstavljaju prvorazredni
izvor mladih kandidata pogodnih za mnoge poslove u svim industrijama na trzistu
rada. Poseban kuriozitet je i to Sto se radi o ljudima sa malo ili bez radnog iskustva, ali
sa velikim rasponom znanja iz razlicitih oblasti i tehnoloski obrazovanim zbog ¢ega se
mogu efektno,ukalupiti” u poslovni proces i organizacionu kulturu. Obzirom da ulaganje
u ljudske resurse koji pokrecu savremenu,Ekonomiju znanja” predstavlja investiciju a
ne trosak, ova metoda regrutovanja omogucuje dugoro¢nu korist organizacijama kada
je u pitanju najvazniji izvor njihovog poslovnog bogatstva — ljudski kapital (Pordevic
Boljanovic i dr, 2023).
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Postoje razliciti oblici regrutovanja studenata i diplomaca koje organizacije mogu
koristiti. Pored gore navedih koji se mogu periodi¢no organizovati (predstavljanja,
takmicenja, profesionalne obuke i skupovi), u nastavku ¢e biti opisani oblici rada sa
studentima koji zahtevaju sistematski pristup i vece angaZovanje postojecih resursa
organizacije.

3.2.4.1. Radne (struc¢ne) prakse

Cesto predstavljaju obavezni deo aktivnosti studenata koji je odreden nastavnim
planom u okviru datog studijskog programa, uglavnom na zavrsnim godinama studija.
Medutim, na li¢ni zahtev studenata kojima to nije obavezno, ustanova takode moze
obezbediti obavljanje radne prakse. Ideja je da se studenti upoznaju sa radom u svojoj
buducoj struci i steknu prvo radno iskustvo, koje pored know-how iz oblasti praktic¢nih
znanja i vestina daje spoznaju o konceptu poslovnog procesa sa svim zahtevima uloga,
odgovornosti i kompetentnosti zaposlenih, izgradnju samopouzdanja i radnih navika
i umrezavanje praktikanata kroz li¢cne i profesionalne kontakte neophodne za razvoj
karijere. Jednom re¢ju, omogucavaju iskustvenu referentnu tacku kao pomo¢ u karijernom
planiranju i zaposljavanju!

Uslov za dobijanje stru¢ne prakse jeste da obrazovna institucija ima sklopljen ugovor
o poslovnoj saradnji sa organizacijom u koju se 3alju studenti. Time se sprecava da
pojedine organizacije zloupotrebljavaju ,besplatnu radnu snagu”, sto je bio slucaj iz
nase ne tako davne proslosti. Naime, u uslovima srednje do visoke nezaposlenostii bez
zakonskog okvira koji odreduje prava i obaveze poslodavaca i kandidata, radne prakse
se mogu pretvoriti u dugotrajne pokusaje praktikanata da na taj nacin omoguce sebi
zaposlenje i zapo¢nu profesionalnu karijeru. Na Zalost, postoje anegdotalni primeri iz
proslosti kada je pojedincima radna praksa viSestruko produzavana sa porukom da ih
»maju u vidu” ¢im se otvori upraznjeno radno mesto, sto se ¢esto nije docekalo. Ovo
je posebno neposteno ako su zaposleni u organizaciji zaduzZeni za rad sa praktikantima
znali da su male 3anse ili da se nece otvoriti nove pozicije, a nisu ponudili adekvatnu
naknadu praktikantima za njihov rad jer su time ,Stedeli” na rashodima, dok je poslovni
proces organizacije nesmetano funkcionisao sa svom potrebnom radnom snagom.

U meduvremenu, Vlada Srbije jo otisla jo$ jedan korak dalje, sa predlogom novog
nacrta Zakona o radnoj praksi. Naime, Ministarstvo za rad, boracka i socijalna pitanja
Republike Srbije objavilo je tokom 2023. godine javnu raspravu i uvid u Nacrt zakona
kojim se predlaze uvodenje sledecih obaveze za poslodavce (Paragraf Lex, 2023): a)
potpisan ugovor izmedu poslodavca i praktikanta, sa planom obavljanja radne prakse
i naznakom ko moZe da je obavlja i pod kakvim uslovima; b) obavezna nov¢ana naknada
za obavljanje radne prakse, u iznosu od najmanje 60 odsto neto osnovne zarade za
iste ili slicne poslove kod poslodavca, uveéane za pripadajuée doprinose i porez;
¢) radno vreme praktikanta ne moze biti duze od 40 sati nedeljno, odnosno na poslu
sa povecanim rizikom za koje je utvrdeno skra¢eno radno vreme mora biti u skladu sa
utvrdenim zakonom; d) praktikant koji obavlja praksu sa nepunim radnim vremenom
ima pravo na naknadu srazmerno vremenu provedenom na praksi; e) naknada mora
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biti ispla¢ena jedanput mesecno, a najkasnije do kraja teku¢eg meseca za prethodni
mesec; f) radna praksa sa prekidima moze kod jednog poslodavca trajati najvise do
9 meseci; g) praktikant tokom obavljanja radne prakse sti¢e pravo na odmor (dnevni,
nedeljni, godidnji) i ostala prava iz radnog odnosa kao $to su naknada troskova za rad,
bezbednost i zdravlje na radu; h) praktikant ne moze biti dodatno angaZovan od strane
poslodavca u slu¢aju pove¢anog obima poslovanja ili zamene priviemeno odsutnog
zaposlenog; i) praktikant ili poslodavac mogu da prekinu radnu praksu sa otkaznim
rokom od 5 radnih dana; j) poslodavac je duzan da isplati praktikantu sve neispla¢ene
naknade za obavljanje prakse do dana prestanka ugovora, a najkasnije 30 dana od
dana prestanka ugovora.

Sa adekvatnom zakonskom osnovom, kojem su praktikanti pravno zasti¢eni kod
poslodavaca povecava se interes mladih za ovakvim radnim iskustvom. Ipak, vazno je
napomenuti jos jednu dobrobit za praktikante i poslodavce, koja proistice iz koncepta
radne prakse. Probni rad zakonski predstavlja ugovor sa novozaposlenim, na odredeno
vreme, kako bi se proverilo da li je osoba adekvatna za obavljanje posla u datoj sredini.
Period probnog rada moze da traje najvise do 6 meseci, dok minimum nije odreden
i predstavlja izbor poslodavca (Paragraf, 2023). Praktikant u mnogim situacijama de
facto predstavlja ,novozaposlenog®, pogotovu na radnim mestima koje ne zahtevaju
prethodno iskustvo i odredeni stepen stru¢nosti u radu. Pored toga, na trzistu rada
postoji ne mali broj organizacija koje tendenciozno traZze mlade bez iskustva jer zele
da ih ,ukalupe” u svoju organizacionu kulturu od prvog radnog dana. Pritom se period
probnog rada i radne prakse u najvecoj meri preklapaju $to u mnogim poslovnim
okruzenjima predstavlja sinonim prilikom popunjavanje pozicija.

Drugim re¢ima, praktikanti koji se dobro pokazu u smislu stru¢nog potencijala i
uklopivosti u organizaciju predstavljaju mozda najbolji izvor novozaposlenih jer su se
dokazali u realnom radnom okruzenju, ¢ak i kada trenutno nema upraznjenog radnog
mesta. Kao Profesor, ve¢ godinama sam svedok brojnih slu¢ajeva gde su radne prakse
studenata u razli¢itim industrijama sustinski predstavljale probni rad pri ¢emu su praktikanti
vec posle nekoliko nedelja do nekoliko meseci dobijali ugovore o zaposlenju. Bilo je
slucajeva da je HR rukovodilac nakon zavriene radne prakse dodavao praktikanta u
organizacionu bazu pozeljnih kandidata i obavestavao kada se ukazala prva otvorena
pozicija ili ¢ak preporucio praktikanta drugoj organizaciji ako nije mogao da ga zaposli
kod sebe. Sve navedeno uzrokuje jos jacu profesionalnu vezu izmedu obrazovne ustanove
i organizacija koje tada cesto prepustaju prvu procenu kandidata svojim kontaktima
sa akademije, po unapred odredenim parametrima koji se definisu iz opisa posla na
kojima ¢e praktikanti raditi. Sa jedne strane, organizacija dobija vrhunski ljudski resurs
uz smanjenje troskova popunjavanja pozicija (oglasavanje, prva procena) i pogodan
zakonski i poslovni okvir rada praktikanata. Sa druge strane obrazovna ustanova ovim
direktno povecava zaposljivost svojih studenata na trzistu rada Sto pozitivno utic¢e
na bududi upis, poboljsanje kvaliteta studija kroz sve vidove saradnje sa privrednim
subjektima i rad alumni udruzenja svojih diplomaca.
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Vazno je napomenuti da pored rada u organizaciji, postoje i drugi oblici radne prakse
koje obrazovna ustanova organizuje za svoje studente, kao $to su: ukljucivanje studenata
uistraZivacke projekte, rad na kongresima i drugim manifestacijama, stru¢ne ekskurzije
i sl. (Univerzitet Singidunum, 2018). Ovo je posebno znacdajno za studente koji su aktivni
u vannastavnim aktivnostima i Zele da se dodatno angazuju van studijskih i programa
kako bi sveobuhvatno upoznali svoju buducu profesijiu. Istrazivacki projekti mogu biti
izvor buducih stru¢nih radova, pored koristi koje pruzaju direktnim profesionalnim
umrezavanjem sa ekspertima iz struke. U¢eS¢e na stru¢nim skupovima u svojstvu
predavaca ili izlagaca (npr. kroz studentske sekcije), predstavlja ne samo podstrek
izlasku van komfor-zone klasi¢nog studiranja vec i, kvantni” skok vidljivosti studenta
u strukovnoj zajednici koja je uvek zeljna mladih talenata. Stru¢ne ekskurzije se pored
poseta i boravka u opredeljenim organizacijama mogu usmeriti i na projekte mobilnosti
i saradnje u oblasti obrazovanja studenata (npr. Erasmus+ program Evropske Unije)
ili projekte medunarodne kulturne razmene (npr. Work and Travel USA program), kao
jedinstveni,prozor u svet” nekih drugih akademskih i poslovnih sredina, ljudi i kultura.

3.2.4.2. Programi mladih talenata

Pojavljuju se pod razli¢itim nazivima programa i to uglavnom na engleskom jeziku
kao sto su talent, management, trainee, internship. U Sirem smislu mogu se posmatrati
kao izdanak radne prakse jer su bazirani na istom konceptu — mladi ulaze u organizacije
radi sticanja prakti¢nih znanja i iskustava, poslovnog umrezavanja i preporuke na
trzistu rada. Medutim, u uzem smislu, ovi programi predstavljaju posebnu kategoriju
u regrutovanju mladih u organizacijama. Zasnovani su na premisi da kandidati prolaze
celokupan proces regrutovanja i selekcije kao i novozaposleni koji se javljaju preko
konkursa za poslove, sa jednom bitnom razlikom - radi se o studentima ili dacima koji
jo$ uvek nisu diplomirali/maturirali i ¢iji angazman u proseku traje mnogo duze od
radne prakse studenata.

Tokom ucesc¢a na ovom programu, talenti dobijaju odredenu naknadu u vidu stipendije,
obi¢no do zavrietka skolovanja. Ukoliko se radi o akademskim studijama, to su uglavnom
studenti zavr$nih godina koji uporedo sa redovnim studiranjem imaju obavezu da
provode odredeno vreme na radu u organizaciji. Medutim, pojedine organizacije su
pomerile prag starosti na srednjoskolce, naj¢esée sa zavrinih godina. Njihovo regruto-
vanje se prvenstveno obavlja putem takmicenja u studijama slucaja koje ili sprovode
same organizacije (npr. Microsoft Bubble Cup), ili se organizuju u saradnji sa obrazovnim
ustanovama (npr. Ernst & Young i Univerzitet Singidunum). Takmicari iz najbolje plasiranih
timova prolaze kroz proces selekcije koji je prilagoden njihovom uzrastu i oni koji
produ dobijaju 3ansu za visegodidnji povremeni angazman u organizaciji, uporedo sa
naknadom u vidu stipendije do kraja akademskih studija kao i umanjenja Skolarine
ukoliko upisu studije u obrazovnoj ustanovi koja je jedan od organizatora ili pokrovitelja
takmicenja.
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Ideja je da se svake godine oformi grupa mladih talenata koja ce biti angaZovana
na realnim poslovnim zadacima u rali¢itim organizacionim jedinicama, do zavrsetka
celokupnog programa. Svo to vreme, talenti imaju mentora u svakom od timova gde
rade, $to su obi¢no rukovodilac ili iskusni kolega koji je zaduzen za individualizovani
proces razvoja i izvestavanje o li¢noj i profesionalnoj podobnosti kandidata za rad u
ovoj oblasti poslovanja organizacije. Nakon odredenog vremena (obi¢no od nekoliko
nedelja do nekoliko meseci), talenti se rokiraju i prelaze u druge timove tako da na ista
mesta dolaze drugi talenti iz grupe i ceo proces se ponavlja. Tokom trajanja programa
(do 2 godine), talenti de facto imaju status zaposlenih zbog ¢ega regularno ucestvuju u
organizovanim stru¢nim obukama, poslovnim dogadajima (sastanci zaposlenih, team
building, razvoj trzista), akcijama drustvene odgovornosti, itd. Posle zavrsetka ciklusa,
talenti mogu dobiti zadatak da prezentuju deo svog radaiili projekat pred rukovodstvom
organizacije, kao zavrsni deo njihovog angazovanja u organizaciji. Kao rezultat izvestaja
mentora iz svakog tima, otvorenih pozicija u organizacijii karijernih aspiracija, talentima
moze biti ponuden ugovor o radu ili pak potvrda o zavrsenom programu kao svojevrsna
preporuka na trzistu rada. Cesto, novozaposleni talenti bivaju ,0znaceni” za ubrzani
razvoj (profesionalne obuke, projekti), tako da u kra¢em vremenu napreduju ka visoj
poziciji $to im u dobroj meri pruza, pticija perspektiva” radnog iskustva i umrezavanja
u mnogim organizacionim jedinicama, koje su stekli kroz programe mladih talenata.

Praksa pokazuje da oko 60% talenata na kraju programa dobija ponudu za posao
(Dessler, 2020). Taj udeo varira od trenutnih potreba organizacije i osobenosti kandidata
u svakoj generaciji, ali se moze reci da su ovi programi pravi,rasadnici” kvalitetnog ljudskog
kapitala i jedan od zastitnih znakova savremenih strategija brendiranja poslodavaca
(employer branding). Ne samo multinacionalne, ve¢ i domace organizacije, odavno su
prepoznale pogodnosti ovakvog regrutovanja i uvrstili svoje programe mladih talenata
u redovan proces popunjavanja pozicija (Delta Holding, 2024).
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3.2.4.3. Centri za razvoj karijere

Predstavljaju organizacione jedinice obrazovnih ustanova koje, kao $to govori njihov
naziv, obezbeduju sadrZaje namenjene licnom razvoju studenata i diplomaca od karijernog
vodenja do podrske poslovnom preduzetnistvu (Dordevi¢ Boljanovic¢ i dr, 2023).

lako su prvi karijerni centri nastali u SAD na samom pocetku XX veka, svoj sadasnji
oblik rada dobijaju nakon Il Svetskog rata, pocevsi od potrebe zaposljavanja ratnih
veterana, preko karijernog planiranja i savetovanja studenata do savremenog koncepta
mrezog ¢vorista sa poslodavcima $to je omoguceno globalnim revolucijama u informatici
i drustvenim medijima (slika 7)*. Svaka promena paradigme rada karijernih centara
uslovljena je ekonomskim, politi¢ckim, drustvenim, generacijskim i kulturoloskim
promenama tog vremena. Finansijska kriza iz 2008. godine je povecala zahtev za povezivanjim
svih klju¢nih drustvenih nosilaca karijernog razvoja, koji je postao personalizovan u
smislu specijalizovane podrske, umrezavanja, mentorstva i u¢enja kroz iskustvo. Cilj je
da ovakva angazovanja postanu znacajan udeo karijernog iskustva tokom studiranja
a ne samo resurs koji studenti traze neposredno pred diplomiranje. Fokus je na svim
aktivnostima koje ¢e studentima omoguciti preuzimanje celozivotne odgovornosti po
pitanju njihove zaposljivosti, jos tokom studija (Dey i Cruzvergara, 2014).

Slika 7. Evolucija karijernih usluga u visokom obrazovanju

1900-1920 1920-1940 1940-1970 1970-1990 1990-2010 2010-2030
Profesionalno Nastavnicko Nalazenje Karijerno Sru¢no Povezane

usmeravanje usmeravanje posla savetovanje umreZavanje zajednice

Vocational Teachers Job Career Professional Connected
Guidance Guidance Placement Counseling Networking Sommunites

Izvor: Dey i Cruzvergara (2014)

4 Evolucija karijernih usluga u visokom obrazovanju predstavlja direktan proizvod drustveno-ekonomskog razvoja SAD od
pocetka XX veka. Profesionalno usmeravanje (1900-1920) je nastalo kao potreba zaposljavanja ogromnog broja doseljenika
koji su se u tom periodu trajno naselili u SAD. Nastavnicko usmeravanje (1920-1940) je bilo uslovljeno enormnim
porastom nataliteta nakon | Svetskog rata i stoga uve¢anom potrebom za usmeravanjem diplomaca ka nastavnickom
pozivu kako bi se pokrile rastuce kvote buducih studenata. Nalazenje posla (1940-1970) transformise karijerne
centre u poslovne filtere (posebno za ratne veterane koji su se nakon demobilizacije vratili studiranju), ¢iji se uspeh
rada meri prvenstveno stopom zaposljavanja svojih korisnika. Karijerno savetovanje (1970-1990) prati promenu
paradigme visokog obrazovanja gde se odgovornost za ucenje i ishode obrazovanja prenosi na same studente i
to u uslovima usporenog ekonomskog rasta i povecane konkurencije na trzistu rada. Ovo je omogucilo karijernim
centrima da se fokusiraju na karijerno planiranje, savetovanje i pripremu studenata za trazenje posla. Stru¢no
umreZavanje (1990-2010) prati zamah globalne revolucije u informatici i drustvenim medijima ¢ime karijerni centri
postaju mrezna ¢vorista koja serijom razlicitih aktivnosti spajaju studente i regrutere poslodavaca i time ostvaruju
dopunsku zaradu u uslovima smanjenog finansiranja od strane univerziteta. Povezane zajednice (2010-2030) su
savremeni oblik rada karijernih centara koji je potaknut globalnom ekonomskom krizom iz 2008. godine i pitanjem
vrednosti univerzitetskog obrazovanja za mlade u danasnjem svetu. Podrazumeva zadrzavanje mnogih oblika rada
centara iz proslosti ali sa uve¢anom odgovornoscu univerziteta za proces zaposljavanja svojih studenata/diplomaca,

koristeci personalizovani model umrezavanja sa fokusom na celoZivotne profesionalne ishode.
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Bez obzira na to kom modelu rada pripadaju pojedini karijerni centri, servisi koji se
danas u razli¢éitom obimu nude korisnicima podrazumevaju sledece aktivnosti:

« Oglasavanje posla i radnih praksi. Predstavlja jedan od klju¢nih servisa kojim
karijerni centri povezuju svoje korisnike (studente i diplomce) sa klijentima
(organizacije). Na taj nacin, karijerni centri preuzimaju ulogu agencija za
zaposljavanje, sa svim elementima ove uzajamne simbioze. Organizacije mogu
besplatno da objavljuju oglase za posao i radne prakse koje su dostupne svim
korisnicima, dok karijerni centri mogu da upucuju svoje korisnike, bilo informisanjem
radi individualnog prijavljivanja (sajt, drustvene mreze) ili prvom procenom i
slanjem objedinjenih radnih biografija prilikom grupnog prijavljivanja korisnika.
Pojedini centri, sa veoma razvijenim servisima i reputacijom kod poslodavaca,
naplacuju proviziju od organizacija koje zaposle njihove korisnike (poput agencija
za zaposljavanje), dok za vecinu drugih ovo predstavlja meru povedanja
zaposljivosti svojih korisnika, $to direktno uti¢e na ve¢ pomenute funkcije obrazovne
ustanove.

« Sajmovi zaposljavanja i radnih praksi. Predstavljaju drugo veliko ¢voriste kroz
koje organizacija i karijerni centri direktno utic¢u na regrutovanje studenata i
diplomaca. Obi¢no se organizuju jedanput godisnje, kao jednodnevni dogadaj
na kome ucestvuje nekoliko desetina organizacija koje imaju obezbedene Standove
u prostorijama obrazovne ustanove (slika 8). Ovo je izuzetna prilika da se
organizacije prikazu u pravom svetlu kod ciljne grupe kandidata ¢ije oblasti
studija odgovaraju potrebama organizacionog poslovanja. Posetiocima sajma
se daje mogu¢nost da se iz, prve ruke” informisu o potencijalnim poslodavcima
i ostave svoju radnu biografiju zaposlenima na standu. Pored toga, mnoge
organizacije na licu mesta obavljaju prvu procenu kandidata koji im se ucine
perspektivnim i to obi¢no u vidu skra¢enog intervjua. Kolika je korist ovakvih
dogadaja pokazuje i ¢injenica da organizacije ne retko bivaju preplavljene
radnim biografijama, dok istovremeno sebe aktivno brendiraju kod potencijalnih
kandidata za zaposlenje. Sa druge strane, karijerni centri mogu da iskoriste
Sajmove kao centre poslovne edukacije u¢esnika, gde se pored izlagackog dela
na Standovima paralelno organizuju radionice korisne za trazioce posla. To mogu
biti radionice izrade radne biografije, simulacije razgovora za posao, razvoja
karijere i poslovnih vestina, testiranja stranog jezika, itd. Vazno je napomenuti i
to da sajmove zaposljavanja mogu organizovati specijalizovane agencije (NSZ,
privatne agencije) ili drzavne strukture (opstine, gradovi, okruzi, ¢ak i regioni),
jer su postali nezaobilzana aktivnost kojima organizacije, obrazovne ustanove
i drustvo u celini aktivno uti¢u na smanjenje nezaposlenosti - pogotovu kod
mladih kao najosetljivije kategorije na trzistu rada.

« Karijerno vodenje i savetovanje. Podrazumeva skup razli¢itih aktivnosti, od pruzanja
informacija o oblicima karijere i trZistu rada do savetovanja u pogledu li¢cnog
razvoja karijere (Dordevi¢ Boljanovic i dr, 2023). Jedna od aktivnosti koju ve¢
decenijama upraznjavaju karijerni centri sa razvijenim servisima jeste profesionalna
orijentacija. Postoje razli¢iti instrumenti koji se mogu koristiti i jedan od najrasirenijih
je Model sest tipova licnosti, poznat kao RIASEC (Realistic, Investigative, Artistic,
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Social, Enterprising i Conventional) koji je razvijen u drugoj polovini XX veka od
strane americ¢kog psihologa Dr DZona Holanda. Ovaj model, kao i neki drugi (npr.
Harrisson Assessments), pocivaju na ¢injenici da su zaposleni uspesniji i zadovoljniji
u organizacijama ukoliko posao (karijera) odgovara njihovim interesovanjima,
osobinama li¢nosti i motivaciji, $to se utvrduje psiholoskim testiranjem kandidata
¢iji profil se uporeduje sa profesionalnim zahtevima iz e-baze opisa poslova sa
cilijem uspesnog izbora karijernog puta. Time se omogucava da kandidati preuzmu
aktivnu ulogu u planiranju svoje profesionalne karijere i trazenju posla koji je u
skladu sa njihovom li¢nos¢u (Dey i Cruzvergara, 2014). Medutim, ovakvi instrumenti
podrazumevaju obucene procenitelje i ¢esto skupe licence za koriséenje testova
$to mnogi karijerni centri nisu u mogucnosti da obezbede. Zbog toga se za
samoprocenu moze koristiti licna SWOT analiza (Strengths, Weaknesses, Opportunities,
Threats), koja ne zahteva posebnu stru¢nost i iskustvo, a moze se prilagoditi
razli¢itim situacijama i potrebama kroz izbor pitanja za svaki od SWOT ¢inilaca
(Bordevic Boljanovic i dr, 2023; Indeed, 2024). Ipak, mora postojati saradnik u
karijernom centru koji poznaje trziste rada i raspon zanimanja spram studijskih
programa obrazovne ustanove, kako bi ovaj servis mogao odgovoriti potrebama
studenata i diplomaca.

« Strucni i nau¢ni skupovi. Podrazumevaju ucestvovanje u konferencijama,
savetovanjima, okruglim stolovima, tribinama, letnjim i zimskim $kolama i dr.
Ucesnicima omogucavaju sticanje Sire slike u pogledu struke i nauke, posebno
ako su skupovi organizovani sa velikim brojem izlagaca i u¢esnika koji poticu iz
razlicitih profesija i nacionalnih kultura. Mozda najvecu korist predstavlja povecanje
licne vidljivosti u datoj zajednici, bilo kroz nastup (prezentovanjem na odredenu
temu) i/ili umrezavanjem sa ostalim ucesnicima koje je neizostavni deo ovakvih
skupova. Posto se li¢no iskustvo stalno oblikuje razli¢itim aktivnostima pojedinca,
ono 5to se investira tokom studija donece dobrobit kasnije u poslovnoj karijeri.
Drugim re¢ima, razvoj karijere svakog pojedinca pocinje jo$ od $kolovanja!

« Poslovne edukacije. Predstavljaju dodatne obuke koje mogu imati razlicite forme
kao Sto su gostujuca predavanja, seminari, radionice, studije slu¢aja, mentorstvo
i dr. Ne moraju uvek biti vezane za tehnicka znanja i vestine iz struke, ve¢ daju
mogucnost ucesnicima da se krecu kroz razicite specijalnosti i oblasti radi
obogacivanja razvojnih iskustava i sagledavanja buduce karijere izvan linearne serije
stepenika samo jednog zanimanja. Postoji nekoliko nosilaca ovih aktivnosti koje
karijerni centri mogu angazovati: a) nastavno osoblje, kroz vannastavne aktivnosti
i bez ogranic¢enja u pogledu struke ili pak u svojstvu mentora na specificnim
stru¢nim i nau¢nim projektima; b) stru¢njaci iz prakse, sa temama koje su ¢esto
usmerene na odredene delove studijskih programaili kao ¢lanovi tela/komisija
koja procenjuju izlaganje studenata (npr. takmicenja u studijama slucaja); c)
studentii diplomci, koji izlaZzu svoja iskustva iz nauke ili struke, ili aktivno ucestvuju
na postojec¢im karijernim projektima (npr. vrénjacka edukacija). Obzirom da su
studenti tokom Skolovanja uglavnom fokusirani na nastavne programe, sa malo
ili bez u¢esca u vannastavnim aktivnostima, svaka poslovna edukacija predstavlja

dragocenu ilustraciju dosadasnjeg li¢cnog razvoja za buduce poslodavce.
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+ Alumnisaradnja.Postala je jedna od najznacajnih aktivnosti u izgradnji i odrzavanju
reputacije obrazovne ustanove. Predstavlja udruZzenje diplomaca opredeljene
obrazovne ustanove koje u sebi nosi odraz proslog, prikaz sadasnjeg i vezu sa
buducim (Suryadatta Group of Institutes, 2022). Zbog toga je danasnja uloga
alumni udruzenja visestruka: a) izgradnja i rast brenda obrazovne ustanove
koja se izmedu ostalog ostvaruje i afirmativnim aktivnostima udruzenja, kao i
usta-do-usta marketingom samih alumnista koji je usmeren ka potencijalnim
studentima u smislu njihovog upisa ili pak organizacijama u smislu uzajamne
saradnje; b) ukljucivanje alumnista u rad obrazovne ustanove, bilo kao gostujucih
predavaca iz struke i nauke ili kao podrska razli¢itim oblicima vannastavnih
aktivnosti (poslovne edukacije, studije slu¢aja, mentorstvo); ¢) obezbedivanje
potrebnih resursa obrazovnim ustanovama kroz razli¢ite oblike donacija, kao $to
su studentske $kolarine, zaduzbinarstvo, renoviranje i opremanje, nefinansijski
pokloni (oprema, servisi) i volontiranje alumnista (re:Charity, 2023); d) umreZavanje
svih generacija alumnista odrzavanjem redovnih skupova kao i posebnih
dogadaja od interesa za udruzenje, $to ¢lanovima obezbeduje Siroku bazu li¢nih
i poslovnih kontakata vaznu za njihove karijerne aspiracije.

- IstraZivanje trZista rada. Predstavlja naprednu funkciju, kojom karijerni centri sa
razvijenim servisima mapiraju trZiste rada, poput specijalizovanih privatnih i drzavnih
agencija. Li¢no iskustvo autora ove knjige iz posete Centru za razvoj karijere
Univerziteta u Padovi, Italija, pokazuje da istrazivanje trzista obavljaju saradnici
Centra, anketiranjem i intervjuisanjem predstavnika pojedinih organizacija cije
poslovanje se obavlja u ovom regionu i pritom pokriva odredeni studijski program
univerziteta. Na taj nacin, Uprava univerziteta svake godine dobija reprezenta-
tivnu sliku trenutnog i bududih potreba trzista, ukljucujuci broj i tip radne snage,
zahteve sposobnosti, nacin radnog angazovanja, itd. To omogucava univerzitetu
da regularno prilagodava svoje studijske programe (predmeti, sadrzaji, upisne
kvote) spram trenutnih potreba trzista i u realnom vremenu, $to pruza veliku
konkurentnu prednost u akademskom svetu i prestiznu reputaciju u privredi.

Slika 8. Plakat za Sajam praksi i zaposljavanja Korak, Univerzitet Singidunum
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Saveti traziocima posla

« Proverite na sajtu i drustvenim mrezama, u kancelariji za medunarodnu saradnju,
centru za razvoj karijere ili alumni udruzenjima koje sve aktivnosti za studente i
diplomce organizuje vasa obrazovna ustanova. Na taj nacin, obrazovna ustanova
postaje vas posrednik na trzistu rada, bilo neposredno kroz saradnju sa poslo-
davcima ili posredno kroz projekte obrazovanja i kulturne razmene sa drugim
obrazovnim ustanovama ili diplomatskim predstavnistvima kod nas.

« Raspitajte se kod vasih kolega, nastavnika, prijatelja i rodaka o kandidatima koji
su ucestvovali u ovim aktivnostima i uspostavite li¢ni kontakt sa njima. Time
dobijate insajderske” informacije iz prve ruke koje prevazilaze okvire programskih
sadrzaja, a ticu se ulozenog napora/rada kandidata, iskustvene i poslovne koristi,
meduljudskih odnosa, organizacione kulture, itd.

« Konkurisite na programe kojima cete obogatiti vase akademsko i poslovno
iskustvo. Ne postoje dobre i lose prilike — vasa karijera predstavlja rezultantu koja
se sastoji od serije li¢nih iskustava, cesto stecenih u razli¢itim profesionalnim i
drustvenim okruZenjima. Svaka od njih na svoj nacin gradi vase unutrasnje ,Ja".
Dakle, vasa proaktivnost je najvaznija podrska koju sami sebi dajete na tom
putu, jer:,Ako vam prilika ne pokuca, morate da napravite vrata” (Milton Berle).

« Potrudite se da tokom svakog projekta na kome ste ucestvovali ostavite sto
bolji utisak. Ovo vazi ne samo za zaposlene kod potencijalnih poslodavaca vec i
za ostale ucesnike. Nije retko da osoba koja je radila sa vama na istom projektu
i u meduvremenu se zaposlila u datoj organizaciji, pozove upravo vas za prvu
poslovnu priliku koja odgovara vasim sposobnostima i karijernim aspiracijama.
Ne jedanput su se mladi zaposljavali preko svojih projektnih ,saboraca’, tako da
programi saradnje sa obrazovnim ustanovama vremenom mogu da se preobrate
i u druge vidove regrutovanja (npr. preporuke zaposlenih).

Najbolje HR prakse

Vrinjacka edukacija

CAREERS TEMPUS projekat, koji je Fondacija Tempus u Republici Srbiji vodila u periodu
2011-2014. godine, obelezio je uobli¢avanje sadasnjeg programa,Vrinjacka edukacija“
u Centru za razvoj karijere Univerziteta Singidunum. Projekat pod nazivom ,Razvoj
karijernog vodenja u cilju unapredenja visokog obrazovanja u Srbiji“ podrazumevao
je formiranje i razvoj karijernih centara u skladu sa najboljom praksom EU partnerskih
univerziteta. Specifi¢ni ciljevi su podrazumevali razvoj servisa karijernog informisanja,
vodenja i savetovanja radi povecanja zaposljivosti mladih i obuhvatali su pored grupe
od 6 univerziteta kao nosilaca ovih aktivnosti, predstavnicko telo studenata Republike
Srbije (SKONUS), dva ministarstva Republike Srbije (obrazovanja, kao i omladine i sporta),
neprofitnu organizaciju (BOS), sajt za zaposljavanje (Infostud) i javno preduzece
(Elektromreza Srbije).
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Zavrina poseta Centru za razvoj karijere Univerziteta u Padovi, Italija, obavljena
je 2015. godine, kao deo obuke iz strategijskog planiranja razvoja karijernih centara i
upoznavanja sa najboljim praksama domacina. Pored velikog broja aktivnosti koje su
prikazane predstavnicima karijernih centara univerziteta iz Srbije, poseban interes je
pobudula vrinjacka edukacija. Ovakav princip rada podrazumeva mentorsku obuku
vrinjackih edukatora u odredenoj oblasti, sto oni potom praktikuju sa svojim
vrinjacima (kolegama) tokom, pa ¢ak i nakon zavrienih studija. U svom konceptu
vrénjacka edukacija podseca na obuke poznate kao Trening trenera (Train-the-Trainer)
koje se praktikuju u organizacijama sa ciljem osnazivanja funkcije internih treninga u
svim oblastima poslovanja.

Medutim, poseban znacaj obuke iz vrinjacke edukacije za studente-kandidate
proizilazi iz procesa li¢énog razvoja, koji je konceptualizovan sukcesivnim koracima
predstavljenim na slici 9: a) studenti Zele da se obuc¢e u domenu svog buduéeg posla,
posebno jer to uklju¢uje mentorski rad sa profesorom; b) time preuzimaju licnu
odgovornost za sopstveni razvoj jer je obuka dugacka i zahtevna dok se odvija uporedo
sa akademskim studijama, c) kao posledica postojanog rada i stalnog usaglasavanja sa
mentorom, studenti razvijaju Zeljenu sposobnost i samostalno pocinju da obucavaju
svoje kolege, Cime vremenom postaju eksperti u datoj oblasti (subject matter expert, SME).

Slika 9. Proces licnog razvoja
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Na Univerzitetu Singidunum, vrinjacka edukacija je ponudena u oblasti sastavljanja
radne biografije studenata i opisana je slede¢im procesom.

- Kandidati za vrinja¢kog edukatora prolaze kroz osnovnu obuku sa mentorom (HR
profesorom). Obuka je grupna i sastoji se od teorijskog dela i pisanja/korigovanja
sopstvene radne biografije na osnovu obrasca koji se koristi za sve studente. Po
zavrsetku obuke, kandidati dobijaju radne materijale koji ¢e se koristiti sa svojim
klijentima-studentima.

« Potom kandidati nalaze studente sa kojima ce raditi pojedinacno, u prisustvu
mentora, prema uputstvima i radnim materijalima koje su dobili. Tokom jednosatne
radionice, mentor se drzi po strani i ulazi u diskusiju samo kada kandidat ne



..............................................................................................

Regrutovanje ljudskih resursa

uspeva da odgovori na sve potrebe ovakvog rada sa studentima. Nakon svake
radionice, mentor kandidatu daje moguénost da analizira | opise svoj rad, a
potom daje povratnu informaciju sa predlozima kako popraviti slededi nastup.

- Kandidat radi sa svakim studentom najmanje dva puta — prvi put kada objasnjava
osobenosti i zajedno sastavljaju radnu biografiju i drugi put kada pregledaju
uradeno i po potrebi koriguju zavrsnu verziju. Po zavrietku njihovog rada, mentor
jos jednom pregleda radnu biografiju i daje odobrenje da moze da se koristi
prilikom prijavljivanja za radne prakse ili zaposlenje.

« Potrebno je 10-20 radionica (tokom nekoliko meseci) da bi kandidat uspesno
zavrsio obuku za vrinjackog edukatora. Pritom, svaki vrinjacki edukator razvija
sopstveni stil rada sa studentima, ¢ime se osnazuje njegova sposobnost i pokrece
dalji li¢ni razvoj u oblasti upravljanja ljudskim resursima.

+ Vestonovom vrinjackom edukatoru se postavlja na sajt Centra za razvoj karijere,
zajedno sa fotografijom i kratkom biografijom, $to svaki edukator moze predstaviti
linkom u svojoj radnoj biografiji i na Linkedin profilu.

+ Vrdnjacki edukator je u obavezi da odredi nedeljni termin u trajanju od jednog sata,
tokom koga ¢e obavljati edukaciju studenata do kraja svojih studija. U tom terminu
se ne obavlja standardno dezurstvo svake nedelje, ve¢ se edukatori angazuju samo
kada se javi student kome je potrebna pomoc¢ u izradi radne biografije. Ovo je
neophodno zbog ¢injenice da su i sami edukatori studenti sa svojim obavezama u
vezi nastave, $to ne sme biti ugroZzeno ovakvim njihovim angazmanom.

+ Medutim, mnogi od edukatora nastavljaju da rade sa studentima i nakon zavrsetka
svojih studija, kao svojevrsna zahvalnost obrazovnoj ustanovi i mentoru na
ovakvoj obuci. Zbog toga je uveden novi vid njihovog angazmana - “master
edukatora” Oni preuzimaju ulogu prvog mentora: do¢ekuju nove kandidate za
vrinjacku edukaciju i zajedno sa glavnim mentorom obavljaju njihovu osnovnu
obuku, a potom ih regularno mentorisu dok ne procene da su u potpunosti
savladali potrebnu sposobnost edukacije na osnovnom nivou. Zatim kandidate
preuzima glavni mentor (HR profesor) i obuka se nastavlja na istovetan nacin
dogod kandidat nije sposoban da dva puta zaredom vodi vrSnjacku edukaciju
bez ikakve intervencije glavhog mentora.

« Pandemija Covid-19 je tokom 2020. godine grubo prekinula proces vrnjacke
edukacije, ali je omogucila nezabelezenu pojavu online obuka i sastanaka, sto
je uslovljeno tehnoloskim razvojem internet platformi (Google Meets, MS Teams,
Zoom, itd.) kao i promenom svesti korisnika. Danas je u ponudi hibridni model
vrinjacke edukacije - studenti mogu raditi sa edukatorima onsite ili online, $to
zbog njihovih obaveza ¢ini proces efikasnijim. Pored toga, obuka vrinjackih
edukatora se moze obavljati i po hibridnom modelu, kada kandidat ili student
ne mogu da stignu na fizi¢ku lokaciju iz bilo kog razloga. Odlu¢nost i istrajnost
na putu karijernog razvoja kandidata se svakako moraju podrzati, jer:

U svakom trenutku imamo dva resenja:
Da zakoracimo napred u razvoj ili da se vratimo unazad u sigurnost!
Abraham Maslow
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4. PRIJAVA ZA POSAO

Prijava za posao je zavrsni korak u procesu regrutovanja ljudskih resursa. Predstavlja
licni dokument, u elektronskom ili stampanom obliku, kojim se kandidat javlja na konkurs
za upraznjeno radno mesto u odredenoj organizaciji (Bordevic¢ Boljanovi¢ i dr, 2023).

Prijavu za posao ¢ine dva aplikaciona dokumenta: radna biografija i propratno
(motivaciono) pismo. Zbog toga je od sustinske vaznosti obratiti paznju na nacin
prijave kandidata, $to je uvek naglaseno u tekstu oglasa za posao.

« Ukoliko je navedeno da ,Prijavu za posao treba poslati .., poslodavac oCekuje
da zainteresovani kandidati pored svoje radne biografije po3alju i propratno
pismo, jer ta dva dokumenta zajednicki ¢ine prijavu za posao koja u ovom slu¢aju
predstavlja i zajednicki pojmovni sinonim.

« Tamo gde se u oglasu ne koristi objedinjeni naziv prijave za posao, ve¢ se specificno
navode potrebni aplikacioni dokumenti (,Vasu radnu biografiju treba poslati ..."
ili,,Vasu radnu biografiju i propratno pismo treba poslati .."), potrebno je dostaviti
ta¢no ono sto poslodavac zahteva.

4.1. RADNA BIOGRAFLJA

Radna (profesionalna) biografija je aplikacioni dokument koji sadrzi pregled svih
relevantnih podataka kandidata koji traZi posao ili akademsko usavrsavanje. Shodno
tome, njena osnovna namena je da informise poslodavca ili instituciju o pogodnosti
datog kandidata za: a) konkurs na oglaseno radno mesto, b) radnu praksu u organizaciji,
¢) poslediplomske studije, ili d) studijski boravak u inostranstvu (Pordevi¢ Boljanovi¢
idr,2023).

Upravo u ovome se krije svrha radne biografije koja sama po sebi ne moze da
obezbedi dobijanje posla, vec predstavlja sredstvo koje treba da obezbedi razgovor za
posao sa poslodavcem. Kao sto to kaze jedna slikovita metafora u knjizi Razvoj karijere
i poslovnih vestina (Bordevic¢ Boljanovic¢ i dr, 2023):

+Zamislite da Zelite da se bavite pevanjem i glumom ali morate nevoljno da radite
fizicki posao da biste preziveli. Svakoga dana, nakon dolaska sa posla, kada pustite glas
i utonete u emocije ponese vas samo jedna misao - da se bavite onim $to volite. Znate
da je jedini nacin da vas neko cuje i primeti odlazak na audiciju. Radna biografija je
samo ulaznica za audiciju, karta u jednom pravcu koja ¢e vas dovesti do vaseg Brodveja.”

U ovoj metafori se krije i klju¢na osobenost funkcije radne biografije. Ona mora biti
takva da u mnostvu pristiglih prijava za posao zainteresuje svakog regrutera da li¢cno
upozna kandidata. Pritom, dokument mora da sadrzi adekvatno strukturirane, relevatne
i atraktivno prikazane podatke koji ¢e potvrditi visoku stru¢nu i licnu podobnost kandidata
prema opisu upraznjenog radnog mesta koje je dato u oglasu za posao. Dakle, ako ste
resili da kupite kartu za audiciju kod poslodavca (konkurs za posao), budite sigurni da
ste odabrali adekvatno prevozno sredstvo (radna biografija) koje zaista moze da vas
doveze do zeljene odrednice!
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U zavisnosti od namene, razlikuju se dva tipa radne biografije, CV i rezime.

CV predstavlja skrac¢enicu kovanice Curriculum Virae, koja je pocetkom XX veka
stvorena kao sinonim prijave za posao i u doslovnom prevodu sa latinskog jezika
znadi,Tok (mog) zZivota” (Oxford English Dictionary, 2020). Danas, CV predstavlja
oblik radne bigrafije koji pokazuje celokupan hronoloski prikaz svih elemenata
toka zivota jednog kandidata kao $to su obrazovanije, radno iskustvo i prakse,
studentske aktivnosti, li¢cne osobine, interesovanja, nagrade i druge detalje od
vaznosti za predstavljanje poslodavcu. Koristi se kao osnovni aplikacioni dokument
za trazenje posla u ve¢em delu sveta, osim u pojedinim zemljama engleskog
govornog podrucja gde se zbog obimnosti prikaza detalja CV prvenstveno koristi
u akademske i naucne svrhe (poslovi, projekti, stipendije, ¢lanstva, itd). Zbog
toga, opsta poruka minimalizma gde manje predstavlja vise (less is more) nije
u potpunosti primenljiva za CV koji treba da sadrzi sve relevantne podatke od
vaznosti za poslodavca, spram instrukcija datih u oglasu za posao (Swartz, 2024).

Rezime (résumé) je naziv koji je nastao do francuske reci Résumer sto znaci
LSumirati”. Vezuje se za Leonadra da Vincija koji je 1480. godine napravio prvi
ovakav aplikacioni dokument, tako $to ga je saZzeo na svega 10 li¢nih sposobnosti
kada je trazio i potom dobio posao na dvoru Ludovika Sforce, tadasnjeg vladara
Milana (Letters of Note, 2012). Dakle, rezime predstavlja skra¢enu verziju radne
biografije koja se prvenstveno odnosi na radno iskustvo i obrazovanje kandidata
koji su relevantni za upraznjeno radno mesto koje je oglaseno. Ideja je da, zbog
velikog broja prijava, regruteri procenjuju podobnost kandidata na osnovu
aplikacionog dokumenta koji sadrzi samo one licne podatke koji su neophodni
za obavljanje buduceg posla i shodno tome prikazani u formi kraceg karijernog
sazetka (short career summary). U pojedinim zemljama engleskog govornog
podrucja (npr. SAD, Kanada), rezime predstavlja osnovni tip radne biografije koja
se koristi iskljucivo za poslovno regrutovanje. Izuzetak je frankofona provincija
Kvebek (Quebec) u Kanadi, gde se rezime i CV podjednako koriste za sve oblike
regrutovanje (Swartz, 2024).

Posto je radna biografija ogledalo kandidata prema poslodavcu, nacin pisanja,
duZina i izgled dokumenta ukazuju na adekvatnost kandidata. Zbog toga se vaznost
ovih elemanata u procesu regrutovanja nikako ne moze ignorisati.
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4.1.1. I1zgled radne biografije

Izgled radne biografije se ne odnosi samo na vizualni prikaz ve¢ i na organizovanost
i naglasavanje informacija koje se ovim dokumentom upucuju poslodavcu (Kennedy i
Ferguson, 2009). U tom smislu razlikujemo tri elementa koji definidu izgled svake radne
biografije: nacin pisanja, duzina i izgled dokumenta (DPordevi¢ Boljanovic i dr, 2023).

4.1.1.1. Nacin pisanja

Redosled pisanja

Radna biografija se pise obrnutim hronoloskim redosledom, koji predstavlja
standardni (zlatni) standard u praksi. To znaci da se u svakoj sekciji aplikacionog
dokumenta prikazuju informacije pocevsi od poslednjeg (najnovijeg) idudi ka starijim
iskustvima. Dva su razloga za to.

« Zapojedina upraznjena radna mesta, posebno u danas atraktivnim industrijama
i poznatim organizacijama, poslodavci dobijaju od vise desetina do vide stotina
prijava za posao. Zbog toga regruteri Zele da vide najvaznije podatke na samom
pocetku svake sekcije (dakle, obrnuto hronoloski), umesto da is¢itavaju manje
relevantne recenice i pasuse teksta u hronoloskom nizu pocevsi od nastarijih
iskustava. Logika je ocigledna — ako vi regrutujete univerzitetske diplomce za
buduce HR osoblje u organizaciji od najvece vaznosti ¢e biti informacija o njihovom
formalnom i profesionalnom obrazovanju u oblasti upravljanja ljudskim resursima,
a ne tip i obrazovni profil srednje skole ili pak kursevi u letnjim $kolama starih
zanata. Prosto receno, vinemate vremena da Citate dokumenta epskog narativa
kada je pred vama hrpa radnih biografija koje se moraju detaljno pregledati i
proceniti radi dalje selekcije prijavljenih kandidata u vasoj organizaciji.

« Format napisanog mora biti lak za uo¢avanje (easy-to scan), sto pored navedenih
informacija o vrsti i nacinu prikazivanja iskustva podrazumeva i navode u kom
vremenskom periodu je ostvareno, ¢ime se u potpunosti ilustruje standard
obrnutog hronoloskog redosleda. Na ovaj nacin se optimizuju celokupni podaci
o kandidatu, kako za regrutera ukoliko li¢no pregleda prispele radne biografije
tako i za ATS ukoliko se isti koristi kao deo informacionog sistema za potrebe
regrutovanja kandidata.

Istorijat mobilnosti

Radno iskustvo se obavezno dokumentuje kroz trend (obrazac) koji pokazuje istorijat
mobilnosti kandidata po: a) vertikali, kao hijerarhijsko napredovanje kroz vise pozicije
u organizacionoj strukturi i/ili b) lateralno (bo¢no), kroz uveéanje poslovnih uloga i
odgovornosti i time sticanje novih iskustava na istom hijerarhijskom nivou, ¢ak i kada
to ne podrazumeva nove pozicije u organizacionoj strukturi. Ovo je takode zlatni
standard radne biografije, pocevsi od Web 1.0 epohe prvog internet regrutovanja
(do 2004. godine), preko Web 2.0 epohe sa interaktivnim drustvenim mreZzama
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(2004-2016. godine) do Web 3.0 epohe (posle 2016. godine) sa Sirokom primenom
vestacke inteligencije u svakom segmentu poslovanja i drustva (Kennedy i Ferguson,
2009; Choudhury, 2014; Investopedia, 2024).

llustracija istorijata mobilnosti u radnoj biografiji je data kroz primer rane karijere HR
profesionalca. Novozaposleni je poceo da radi u Odeljenju za trening i razvoj zaposlenih
HR sektora. U pocetku je prosao sistem obuka za internog trenira (Train-the-Trainer) i
poceo da realizuje obuke razli¢itim ciljnim grupama zaposlenih. Vremenom, pocinje
da ucestvuje u stvaranju trening plana za celu organizaciju i da se bavi nalazenjem
eksternih nosilaca specijalizovanih obuka (agencije, pojedinci), kao i stvaranjem internih
obuka koje su posebno prilagodene zaposlenima i poslovnom procesu (tailored
trainings). Nakon uspesnog dvogodisnjeg rada pored navedenih duznosti dobija zadatak
stvaranje koncepta i primene li¢nih razvojnih planova rukovodilaca osnovnog i srednjeg
nivoa, kao deo projekta uvodenja,Integrisanog sistema za upravljanje radnim u¢inkom
i razvojem zaposlenih” Sustinski, nas HR profesionalac dobija dodatna zaduZenja, tj.
Lposlovni ranac” koji sluzi kao In situ provera sposobnosti (radnog ucinka i potencijala)
potrebih za narednu ulogu u organizacionoj hijerarhiji (Charan i dr, 2011), koja ¢e pored
treninga podrazumevati i razvoj zaposlenih. Cak i ako nova uloga ne zna¢i vertikalno
napredovanje (novo radno mesto) ve¢ samo dodelu dodatnih radnih odgovornosti uz
adekvatnu reviziju naknade i beneficija, ona predstavlja kvalitativni iskustveni skok u
HR karijeri sto se mora eksplicitno prikazati u radnoj biografiji ovog kandidata.

Zbog toga, ilustrovani prikazi karijernog puta u organizacijama (career paths) imaju
pored vertikalnih i bo¢ne linije koje povezuju postoje¢u sa mnogim drugim pozicijama
koje se nalaze naistom hijerarhijskom nivou®. To znaci, da se radna karijera zaposlenog
ostvaruje kako vertikalnim napredovanjem u organizacionoj strukturi tako i bo¢nim
Lpomeranjem” ka novim profesionalnim iskustvima, bilo da se prosiruje obim
odgovornosti u okviru istog radnog mesta (npr. projektnim radom) ili se popunjava
neka druga pozicija istog hijerarhijskog nivoa u organizaciji.

Izrazavanje

Kada je u pitanju profesionalno izrazavanje kandidata, tri potencijalna problema
koji se najcesce srecu jesu format, gramatika i pravopis (Indeed, 2023).

«  Lose formatiranje onemogucava lak i pregledan pristup podacima iz radne
biografije. Zbog toga je neophodno drzati se obrasca prikazivanja informacija,
koje moraju biti pregledne i napisane u pravoj meri kako bi regruter stekao
pozitivan utisak o kandidatu. Sta to znaci u praksi? Prilikom sastavljanja radne
biografije postaviti osnovnu strukturu sadrZaja koja ¢e postati standardni obrazac
za popunjavanje relevantnim podacima iz li¢cnog iskustva. Ukoliko se pise CV,
struktura ¢e biti mnogo Sira od rezimea i zato je potrebno da pruza sve potrebne
informacije. O tome e biti mnogo vise reci u nastavku ovog poglavlja knjige.

5 U organizacijama se ¢esto pod ovim pojmom podrazumeva isti,,platni razred”, sto je uglavnom tacno u smislu
strukture ali se moze bitno razlikovati u naknadama i beneficijama spram odgovornosti i doprinosa koji to rano

mesto ima za celokupno poslovanje.
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« Sadruge strane, (ne)odgovaraju¢a gramatika i pravopis proizvode dvostruki
efekat na poslodavca. Ukoliko u dokumentu postoje greske ovog tipa, to
automatski odvlaci paznju regrutera i dovodi u pitanje posvecenost kandidata.
Logika kaze da osoba koja zaista Zeli neSto da postigne ulozZiée svaki napor
da to zaista ispuni i ako se radi o tekstu dokumenta kao deo prijave za posao
pregledacde napisano pre nego ga posalje. Medutim, jos$ je Stetnija sumnja da
se mozda radi o ,funkcionalno nepismenom” kandidatu sa slabim pisanim i
usmenim izrazavanjem, $to moze dovesti do trenutne diskvalifikacije u procesu
regrutovanja.

Pored navedenih, postoje jos dva standarada kada je u pitanjuizrazavanje kandidata
(Talabi, 2015; Dordevic¢ Boljanovic i dr, 2023).

« Radna biografija se pise u trecem licu jednine (nikako u prvom licu), koristeci iskljucivo
neutralni oblik treceg lica. U prvi plan se ne istice vrsilac radnje ve¢ podaci vazni
za necije vrednovanje i rangiranje pri izboru za odredeni posao. Ovo se narocito
oslikava u navodima li¢nih osobina kandidata gde se pridevi pretvaraju u imenicu
(npr., komunikativna” u,komunikativnost” ili ,komunikacija”). Smisao ovakvog
nacina predstaljanja je u iskazivanju eti¢nosti — kandidat pise o sebi kao da je to
radna biografija nekog drugog sto citaocu pruza sliku objektivnosti i profesio-
nalizma kroz prilagodljivost podataka tipu posla i industriji.

« Obzirom da se u radnoj biografiji ne koristi prvo lice jednine, svakako se ne
koriste ni licne zamenice (pogotovu oblici zamenice ,Ja“). Pored toga $to prvo
lice upotpunjeno licnim zamenicama moze zvuciti pretenciozno, kao li¢ni
hvalospev, odaje i utisak licne subjektivnosti gde kandidat ne govori o sebi realno
vec kao ,trgovacki putnik” koji je spreman na sve da bi ostavario li¢ni cilj. Ovo je
pogotovu bitno prilikom prijave za viSe pozicije u organizacionoj hijerarhiji gde
se ne tolerise ovakav nacin predstavljanja.

Medutim, vazno je napomenuti da u pojedinim anglofonim zemljama gde se kao
radna biografija prvenstveno koristi rezime (a ne CV), ova dva standarda su se izjednacila
sa suprotnim nac¢inom izrazavanja. Postalo je sasvim prihvatljivo da se u rezimeu umesto
treceg lica moze koristi i prvo lice jednine sa licnim zamenicama, ¢ime se takode izgubila
razlika u odnosu na propratno pismo (drugi dokument prijave za posao). Jedino sto je
postalo bitno jeste da dokument zainteresuje regrutera da se opredeli za dalji proces
selekcije nosioca opredeljene radne biografije (Talabi, 2015).
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4.1.1.2. Duzina dokumenta

Kao $to smo ve¢ napomenuli, svrha radne biografije je da poput,karte za audiciju”
kandidatu obezbedi razgovor za posao sa poslodavcem. Takode, veliki broj prijava koje
pristizu za mnoge oglasene pozicije u organizaciji ¢esto pravi,CV ¢epove” u folderima
racunaraina radnim stolovima regrutera. Pored nacina prikazivanja relevantnih informacija
o sebi, aplikacioni dokument mora imati optimalnu duzinu. Sta to u praksi znaci?

+ Radna biografijaima ulogu Cikalice (teaser) prema poslodavcu, $to se najbolje ocitava
u prevedenom znacenju ove imenice sa engleskog jezika koja podrazumeva reklamu
za proizvod koja podstice interesovanje dok ostaje zagonetna (Oxford Learner’s
Dictionaries, 2023). Dakle, potrebno je re¢i dovoljno o sebi da se ilustruje podu-
darnost spram uslova konkursa za posao, ali ne svaki detalj da se ne izazove zamor
prilikom citanja. Povrh toga, ,zagonetnost” dokumenta predstavlja pravilan odabir
informacija koje ¢e zainteresovati regrutera, kao i nacin njihovog prikaza kojima ¢e
kandidat usmeriti interes prema detaljima koje Zeli da istakne. Kao u sportu — ako
igrate na domacem terenu koji odli¢no poznajete (podaci koje navodite o sebi)
i pred vaSom publikom koja vam bodrenjem daje ,vetar u leda” (nacin na koji to
prikazujete), vi imate prednost jer unapred kreirate narativ vase radne biografije
ostavljajuci regruteru samo da uocava i belezi vase navedene ,tragove pokraj puta”.

« Kadajere¢ o pocetnicima, sa maloili bez radnog iskustva, radna biografija ne sme
biti duza od jedne strane.Vecina HR profesionalaca se slaze da ovaj dokument za
sve kandidate ne treba da bude duzi od dve strane (sa izuzetkom npr. akademskog
CV-a).To je pored neophodnog jasnog i konciznog nacina izrazavanja kandidata
uslovljeno i pomenutim optereéenjem regrutera brojem prijava koje konstantno
pristizu za svaku oglasenu poziciju. U takvim situacijama, najmanje odstupanje
od oc¢ekivanog standarada, kao npr. prevelika duzina dokumenta, moze znaciti
odbacivanje prijave za posao.

Svako od nas moze dugo pricati o sebi i $to je vedi interes druge strane sve smo
spremniji da iznosimo vise detalja. Medutim, ovo je obrazac komunikacije koji vazi za
drugi korak popunjavanja pozicija — razgovor za posao. Da bi bili sigurni koliki obim
informacija u radnoj biografiji je optimalan za oglasenu poziciju, potrebno je primeniti
konceptualni pristup. Kako?

Prilikom razgovora za posao, procenjivaci najcesce na pocetku daju nekoliko minuta
vremena kandidatu da se predstavi. Ovo je prilika da se celokupna radna biografija
prikaze kroz kratak sazetak koji ¢e obuhvatiti samo ono $to je apsolutno najvaznije, po
izboru samog kandidata. Odatle treba krenutii kada se pise radna biografija, odgovorom
sebi na sledeca dva pitanja.

. Sta je apsolutno najvaznije da napisem o sebi? Drugim re¢ima, ovo je ,skelet”
vaseg dokumenta i ako bilo $ta od toga izostavite, to jednostavno nece biti vasa
radna biografija. Ponekad je potrebno da uklanjamo povrsinske slojeve nase svesti
kako bismo uocili ono sto predstavlja sustinu naseg predstavljanja — ko smo
mi? Dakle, morate odvojiti vreme da promislite i postavite okvir vaseg pisanog

predstavljanja poslodavcu.
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Na koji nacin ¢u to predstaviti — $ta konkretno, koliko detaljno, kojim redosledom?
Cilj je usmeriti paznju regrutera na ono sto zelite da istaknete, na vase ,tragove
pokraj puta“. Kao dobar ribar koji tacno zna gde ¢e spram kretanja ribe u moru
baciti udice svog parangala, tako i kandidat mora jasno istaci ono $to ga cini
relevantnim za poslodavca, tj, postaviti,,udice” u svojoj radnoj biografiji.

Odgovore na ova pitanja mozete sebi zapisati kao koncept (skicu) i potom krenuti
da unosite sve relevantne podatke u obrazac radne biografije sa kojim ¢ete se upoznati
u daljem nastavku ove sekcije.

4.1.1.3. Izgled dokumenta

Kako treba da izgleda radna biografija?

Pre nego pocnete da pretrazujete internet ili prelistate stranice ove knjige do CV
obrazaca studenata sa razliitih studijskih programa Univerziteta Singidunum, postavite
osnovu izgleda vase buduce radna biografije. Svaki pisani dokument treba da ima
standardizovan format sa slede¢im elementima.

Velicina naslova, podnaslova i teksta: najvazniji efekat veli¢ine slova predstavlja
Citljivost dokumenta. Odredivanje veli¢ine pocinje od navedenih podataka u
sekcijama radne biografije koji moraju biti dovoljno rezgovetni da se regruter
ne napreze prilikom ¢itanja. Standardna veli¢ina slova u tekstu je,12* kao sto je
to slucaj u mnogim formalnim dokumentima (npr. diplomski, master i doktorski
radovi). Moze se koristiti i manja veli¢ina slova, radi ustede prostora ukoliko
dokument obiluje podacima, kao npr,11% ali nikako ne treba ici ispod veli¢ine
,10“ Sto se ti¢e podnaslova, preporuka je da se koristi veli¢ina slova, 14" ili ista
kao tekst, npr.,12° ali sa boldovanim slovima ¢ime se isti¢e njihova hijerarhija u
dokumentu. Naslovi pak treba da budu u veli¢inama, 14%,16"ili, 18" (u zavisnosti
od odabrane veli¢ine podnaslova), pri ¢emu je ime kandidata uvek prikazano na
procelju i najveéim slovima Sto takode treba uskladiti spram veli¢ine ostalih slova
u dokumentu. Formatiranje knjiga moze da bude dobar pokazatelj!

Margine: tekst u radnoj biografiji se obi¢no poravnava sa leve strane, mada moze
i sa obe strane kada se Zeli posti¢i efekat ,bloka” ili,Slajfne” svake sekcije radne
biografije. Ukoliko to vizuelno odgovara, odredeni podaci se mogu poravnati i
po sredini, kao npr. kada je ime kandidata na sredini zacelja dokumenta, pritom
se i sekcija sa li¢cnim podacima (ispod imena) moze takode centrirati na isti nacin.

Razmaciizmedu redova teksta moraju koristiti redovan prored za ceo dokument.
Obi¢no je to veli¢ina 1,0 — 1,15 to se definise u meniju MS Word programa.
Pored toga, da bi se razmaci jos efektivnije koristili kao separatori teksta mogu
se oznaditi zeljene linije ili pasusi (highlight), desnim klikom misa se na padaju¢em
meniju u sekciji Paragraph nalazi skala za razmak (Spacing) gde se precizno
odreduju Zeljeni proredi pre i posle oznacenog dela teksta. Veli¢ina, 12" na ovoj
skali odgovara jednom celom proredu, $to je ekvivalent kao da smo pritisli,Enter”
na tastaturi raCunara. Shodno tome, veli¢ina 6" odgovara 0,5 proreda, dok, 18"
predstavlja 1,5 prored i tako redom na ovoj skali.
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« Koris¢enje opredeljenog fonta slova u radnoj biografiji je zasnovano na dva osnovna
pravila. Prvo je da nikada ne treba koristiti razli¢ite fontove u istom dokumentu.
Sa jedne strane ovo ukazuje na nedovoljnu posveéenost kandidata koji se nije
potrudio da standardizuje tip slova u tekstu, dok sa druge strane aludira da je
dokument bez promisljanja,sklepan” iz vise razli¢itih izvora informacija. Sta god
daje razlog, ovo ostavlja los prvi utisak o kandidatu. Drugo pravilo se ti¢e izbora
fonta kao elementa,licnog brendiranja“. To sto se Times New Roman koristi kao
standardizovani font u formalnim dokumentima ne znaci da svaka radna biografija
mora imati isti tip slova. Preporuka je da se odabere graficki jasan i privla¢an font
koji je po meri samog kandidata. Na taj nacin se posredno 3alje poruka o sebi,
poput svojevrsnog neverbalnog simbola.

« Isticanje reci u tekstu kroz bold i italic se koristi samo izuzetno. Bold je prvenstveno
predviden za podnaslove, naslove ili klju¢ne re¢i, kao element jaceg naglasavanja.
Italic se uglavnom koristi kao zamena za navodnike (prilikom naziva studijskih
programa, obuka, strane reci, imena, itd) i predstavlja element umerenog
naglasavanja. Treba izbegavati podvuceni tekst (underline) jer je zamoran za
¢itanje i negativno uti¢e na razumevanje teksta (Obendorf i Weinreich, 2003), a
pritom se najcesce pojavljuje u aplikacionim dokumentima kao link. Takode treba
izbegavati upotrebu velikih slova (CAPS) jer predstavljaju simboli¢ku zamenu za
povisen ton u usmenom razgovoru (vika), sto se ¢ak namenski koristi prilikom
pisanja pojedinih tekstova (Velocity, 2023). Dakle, radna biografija se ne sme
pretvoriti u audio-vizualni performans sa simboli¢ckim elementima psihodelije,
Cak i ako je to uradeno nenamerno iz puke neobavestenosti.

« Header dokumenta se mozZze koristiti za predstavljanje li¢cnih podataka. To je
posebno korisno kada kandidat Zeli da,,upakuje” svoju radnu biografiju na samo
jednu stranu, jer ovakav prikaz znacajno Stedi prostor. Pored toga, li¢ni podaci u
header-u mogu povecati vizuelnu privla¢nost dokumenta ukoliko su obogaceni
grafickim elementima kao $to su: separator u vidu linije ili Slajfne, atraktivan font,
promena veli¢ine slova (obi¢no manja) i/ili promena boje.

« Slika (fotografija) kandidata predstavlja poseban detalj u radnoj biografiji. Ne
postoji jasan stav kod regrutera u pogledu toga da li je slika pozZeljna ili ne.
Medutim, obzirom da svaka slika ,govori 1000 reci” i da ¢ovek nije bezli¢na
kripto-masa, moje profesionalno iskustvo govori da mnogi regruteri pozitivho
reaguju na postojanje slike u radnoj biografiji. Pritom, nacin na koji je slika
uradena jako puno govori o kandidatu, pre nego se zapocne ¢ak i sa brzim
pregledom podataka kojima se utvrduje kvalifikovanost za oglasenu poziciju.
Pored izgleda kandidata, najvedi utisak ostavljaja profesionalnost i prilagodenost
slike nameni. Posto je neophodno da slika bude realni pokazatelj lika kandidata,
glava treba da zauzme 60-70% prostora, obi¢no u portret formatu i da se od tela
vidi samo gornji deo ramena. Moraju jasno biti istaknuti veli¢ina, oblikiizraz lica,
odiju, usta i s, koji svojom neverbalnom mimikom daju prvi utisak o kandidatu.
Ve¢no pitanje je da li treba imati osmeh na formalnoj fotografiji koja se koristi
prilikom zaposljavanja? Odgovor mozemo naci u psihologiji osmeha - iskreni
osmeh (a ne izvestaceni,Say cheese") proizvodi pozitivhe emocije i omogucava
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osobi da bude vise postovana i voljena u drustvu (Pawsitively4Pink, 2024). Ako
vas osmeh, koji ¢e pritom usloviti i ostatak izraza vaseg lica, omogucava dodatni
»+" unacinu na koji vas dozivljavaju ljudi kada im se obracate sa slike, zasto se ne
biste osmehnuli? Iskreno, odmereno i profesionalno, spram date prilike. Dakle,
bez poziranja, prenaglasene Sminke i nakita, kao i oskudne garedrobe (npr. gola
ramena i dekolte na odeci). Pored toga, fizicko okruzenje oko kandidata na slici
mora biti prikladno, nikako preuzeto sa proslava i ostalih drustvenih aktivnosti.
Ako Zelimo profesionalanost u ophodenju potencijalnog poslodavca prema
nama, mi prvi treba da pokazemo profesionalnost u nacinu na koji prezentu-
jemo sebe. | poslednje, ali ne manje vazno - moze se promeniti boja pozadine
na slici ili ukloniti neZeljeni detalj na licu ili odedi, ali nikako se ne sme retusirati
sopstveni lik promenom osnovnih crta (fizionomija) lica. To se smatra prevarom!

Medutim, kada je u pitanju poZeljnost slike u radnoj biografija kandidata, sa
stanovista radnog zakonodavstva postoji bitna razlika izmedu pojedinih zemalja u svetu.
U anglofonim zemljama kao $to su SAD, UK i Irska, slika nije dozvoljena jer podleze
striktnim zakonima o sprecavanju diskriminacije. Organizacije moraju biti u stanju da
dokazu odsustvo bilo kakve neravnopravnosti u regrutovanju i selekciji kandidata po
osnovu rase, pola, starosti, izgleda i sl. Zbog toga se u ovim zemljama, iz Ciste predo-
stroznosti, ne smeju prikazati fotografije kandidata za posao u radnim biografijama
bilo da je to CV ili rezime. Jedini izuzetak ¢ine specificne profesije za koje izgled i dob
kandidata predstavlja osnovne kriterijume prilikom popunjavanja pozicija, kao npr. za
manekene, glumce, itd (Novoresume, 2023). To medutim ne vaZi za druStvene mreze,
ne samo u ovim zemljama vec i globalno, jer se masovno koriste u procesu internet
regrutovanja i prepune su fotografija potencijalnih kandidata. Paradoks savremenog
multimedijalnog sveta u kome Zivimo!

4.1.2. Sadrzaj radne biografije

Od cega treba da se sastoji radna biografija? U nastavku teksta opisacemo sve
elemente sadrzaja radne biografije, predstavljene u formi CV-a.

4.1.2.1. Li¢ni podaci

Najcesca greska kod mladih trazilaca posla jeste da svoje ime i prezime prikazuju
kao navod u sekciji sa licnim podacima, nekada ¢ak i nenaglaseno, dok u zaglavlju
dokumenta ¢esto velikim, boldovanim i/ili italiziranim slovima navode Curriculum vitae.
Zasto je to pogresno?

Mi se svakako ne zovemo Curriculum vitae i regrutere nece impresionirati to 5to je
kandidat na najpreglednijem mestu i istaknutim slovima naveo latinsku kovanicu koja
oznacava radnu biografiju, umesto svog imena i prezimena. U neprekidnom moru
prijava za posao, regruteri su razvili sposobnost da za najkrace vreme,skeniraju” radne
biografije i odbace sve $to je neprikladno. Ako umesto imena i prezimena kandidata
prvo uoce Curriculum vitae, ¢aki ako je to u formi vizuala podignuto u header, smanjuju
se Sanse da ¢e nastaviti sa ¢itanjem dokumenta.
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Druga greska je nepoznavanje koji li¢ni podaci su sustinski bitni regruterima. Pokusaj
da se navodenjem svih podataka o sebi ostavi upecatljiv utisak na samom pocetku
samo ometa brz pregled dokumenta i time pravi suprotan efekat. Sta se obi¢no navodi
od li¢nih podataka?

« Datum i mesto rodenja. Pokazuje zivotnu dob i moze biti jedan od uslova na
konkursima za posao, pogotovu za pocetne pozicije koje su prevashodno
namenjene studentima i novim diplomcima. Ovim se ukazuje i na drustvenu
sredinu iz koje potice kandidat obzirom na globalno povezano trziste rada sa
ogromnom raznoliko$¢u radne snage (multikulturalizam). Medutim, ovi li¢ni
podaci nisu neophodni za regrutere u organizacijama zbog ve¢ pomenute
Opste uredbe o zastiti podataka o licnosti (GDPR) i kandidati ih ¢esto izostavljaju
iz svojih li¢nih biografija.

« Adresa stanovanja. Predstavlja trenutno mesto stanovanja. Nije bitno da li je
kandidat roden na adresi na kojoj je prijavljen jer se trenutno prebivaliSte uvek
koristi kao formalni kontakt sa poslodavcem. Nikako ne stavljati adresu na kojoj
smo retko (jer nam to stoji u li¢noj karti) i gde se postanske posiljke slazu na
gomilu dok ih neko u jednom trenutku ne otvori i pro¢ita. Ponuda za posao
(letter of offer) se moze poslati postom i pritom se kandidatu daje odredeni rok
(obi¢no par nedelja) da se opredeli spram ponude. Sta ako je propustena sjajna
karijerna prilika jer smo zbog pogresne adrese stanovanja zakasnili da odgovorimo
na pismo ponude?

- Kontakt telefon. Poput prethodnog navoda i ovde je neophodno navesti samo
onaj telefonski broj na kome smo stalno dostupni. To moze biti broj fiksnog
telefona ukoliko veci deo dana provodimo na datoj lokaciji (npr. radom od kuce),
ali je kod vecine ljudi to ipak broj mobilnog telefona. Drugi problem kod fiksnog
broja jeste ko ¢e se javiti na poziv? Regruteri naj¢esée obavljaju prvi fizicki kontakt
pozivanjem kandidata, bilo da je u formi razgovora u vezi poslaili testiranja u vidu
provere znanja engleskog jezika zbog rada u multinacionalnim kompanijama.
Ukoliko se javi neko od ukucana ko ne moze adekvatno da odgovori na poziv,
mozda ¢ak i drugi put nakon ponovljenog poziva od strane regrutera - propu-
stena je jos jedna karijerna prilika!

« E-mejl adresa. Mora biti primerena i funkcionalna. U nastavku teksta koji govori o
slanju radne biografije detaljno ¢emo opisati Sta tacno znaci primerenost e-mejl
adrese sa koje se $alje prijava za posao. Funkcionalnost podrazumeva da nam ta
adresa mora biti dostupna tokom ,24/7* na dohvat ruke (mobilni telefon, li¢ni
racunar) i da se pristigla posta redovno proverava. Ovo je posebno bitno kod
kandidata koji zbog prirode svog posla veci deo vremena provode na e-mejl adresi
poslodavca, a prijavljuju se za posao sa svoje li¢ne adrese. Kao i kod prethodna
dva navoda, poslovne prilike su poput vetra — brzo dodu ali jednako brzo i odu
ako se ne iskoriste.
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+ Adresa profila kandidata. Odnosi se na profil koji bi svaki student ili dilomac trebao
da ima na drustvenoj mrezi koja se koristi za internet regrutovanje. Preporuka
je da se obavezno kreira LinkedIn profil o ¢emu smo detaljno pisali u prethodnom
tekstu ovog poglavlja knjige. U tom slucaju, dovoljno je u sekciji sa licnim podacima
postaviti link kao digitalnu referencu u obliku precice prema vasem proflu na
drustvenoj mrezi.

4.1.2.2. Obrazovanje

Za mlade kandidate, ovo je prva sekcija koju treba istaci u svojoj radnoj biografiji.
Razlog je jednostavan — oni su na pocetku poslovne karijere i malo ko je imao radnog
iskustva, ¢ak i struc¢nih praksi. Zbog toga je obrazovanje jedan od opredeljujucih faktora
kada regruteri pregledaju pristigle prijave za posao, tim pre jer pokazuje podudarnost
kandidata osnovnim zahtevima upraznjenog radnog mesta.

Ukoliko kandidat nema steceno profesionalno obrazovanje, koje nije predvideno
nastavnim planom i programom studija (obuke, specijalizacije), onda se u ovoj sekciji
koja je naslovljena sa,Obrazovanje” (istaknuto boldom i/ili velikim slovima) navode samo
podaci iz visoke i srednje stru¢ne spreme kandidata. Podatke treba prikazati obrnutim
hronoloskim redom, svedeno, jasno i precizno (moraju ta¢no odgovarati navodima sa
obrazovnih sertifikata), navodedi na sledeci nacin:

Fakultet, Univerzitet period (godine upisa - zavrsetka)
Studijski program / Smer (Modul)

Gimnazija / Srednja Skola period (godine upisa - zavrsetka)
Smer / Obrazovni profil

Kada je u pitanju visoko obrazovanje, prose¢na ocena se moze navesti samo ako
je izuzetna (> 8.0), isto kao i postojeca stipendija (od kog fonda/organizacije), ukoliko
smatrate da spram date situacije ti podaci mogu doprineti boljem utisku kod regrutera.
Sto se ti¢e srednjeg obrazovanja, neophodno je obratiti paznju na podudarnost podataka
- smer se navodi samo kod zavr$ene gimnazije a obrazovni profil kod zavrsene srednje
skole, sto se jasno vidi iz obrazovnih sertifikata.

Ukoliko je kandidat pored akademskog stekao i profesionalno obrazovanje, sekcija
,Obrazovanje” se moze podeliti na dve podsekcije (istaknute boldom, kao podnaslov),
na slededi nacin:

Formalno obrazovanje, gde se navode podaci po gore opisanom obrascu za visoku
i srednju stru¢nu spremu.

Profesionalno obrazovanje, gde se navode podaci na sledeci nacin:

Naziv obuke / specijalizacije period (godina/e pohadanja)
Izvodac (pun naziv)
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4.1.2.3. Radno iskustvo i prakse

Kako proti¢e vreme i stiemo mnogobrojna radna iskustva, ova sekcija ¢e u jednom
trenutku predi na prvo mesto, umesto sekcije obrazovanja. Medutim, za mlade kandidate,
pogotovu studente, dobro je da barem postoji. Cesto sam tokom rada na karijernom
savetovanju studenata bio svedok nedoumice da li je potrebno imati ovu sekciju u
radnoj biografiji i $ta je ovde moguce napisati, jer po re¢ima studenata:,Nisam nigde
do sada radila” ili,,Bio sam do sada samo na praksi”!

Zaregrutere je veoma bitno da vide kako je kandidat uporedo sa studiranjem imao
odredeno profesionalno iskustvo. Dakle, ova sekcija treba studentima da podvuce
neophodnost sticanja radnog iskustva tokom studija, umesto da se tome posvete tek
nakon diplomiranja. U danasnjem VUCA poslovhom svetu (akronim okruZenja koga
karakteriSu nepredvidivost, nesigurnost, kompleksnost i nedefinisanost) i sa stalnim
promenama bez presedana u istoriji ljudskog roda, skratio se vremenski rok u kome
poslodavci o¢ekuju da novozaposleni ostvare pun ucinak dok su povecana ocekivanja
nivoa li¢nih i profesionalnih sposobnosti sa kojima oni ulaze u organizaciju. To znaci
da je sve manje poslodavaca koji su spremni da prihvate mlade bez ikakve stru¢nosti
i radnog iskustva i shodno tome da investiraju prili¢ne resurse u njihov razvoj tokom
dugackih perioda probnog rada. Sve vise se traZi,Instant” uloga u kojoj je novozaposleni
spreman da za kratko vreme odgovori osnovnim zahtevima radnog mesta, cesto bez
mentorskog rada i neposrednog nadzora. Daleko od postepenog sticanja radnog
iskustva iz prethodnih generacija.

Dakle, ulog ne moze biti vedi i postavlja se logi¢no pitanje — kako adresovati ovu
sekciju? Na Univerzitetu Singidunum vedina studijskih programa ima obaveznu stu¢nu
praksu u minimalnom trajanju od 2 do 6 nedelja, $to zavisi od samih programa. To su:
Turizam, hotelijerstvo i ekonomije hrane i Farmacija kroz poseban istoimeni predmet
koji samostalno nosi ESPB bodove. Poslovna ekonomija, Informacione tehnologije,
Racunarske nauke, Softversko i informaciono inzenjerstvo, Zivotna sredina i odrzivi
razvoj i Fizi¢ko vaspitanje i sport imaju stru¢nu praksu integrisanu u okviru obaveznog
predmeta Prakti¢na istrazivanja i poslovne vestine, zajedno sa teorijskom nastavom i
zavrsnim (diplomskim) radom. Redovno pohadanje ovakve nastave na svim studijskim
programima neminovno usmerava studente ka stru¢noj praksi. Bitno je da oni sami
shvate znacaj prakse i zaista se potrude da iz toga izvuku najbolje iskustvo.

Pored toga, nas Univerzitet Singidunum ima nekoliko stotina ugovora o poslovnoj
saradnji potpisanih sa razli¢itim privrednim subjektima u Republici Srbiji, Sto izmedu
ostalog podrazumeva i moguénost institucijalnog dobijanja stru¢ne prakse za studente
koji to ne mogu samostalno da obezbede.

Podatke o radnom iskustvu i/ili praksi takode treba prikazati svedeno, jasno, precizno
i obrnutim hronoloskim redom, na slede¢i nacin:

Naziv organizacije period rada / prakse (godina/e)
Naziv pozicije (hijerarhijski ili opisno)
« Uloge i odgovornosti (samo ukoliko se mogu smisleno prikazati)
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4.1.2.4. Studentske aktivnosti

Bez obzira da li su prethodno navedeni radno iskustvo i prakse, ova sekcija takode
pruza dobar uvid u sve aktivnosti kojima se kandidat bavio van programa studija. To
moze biti volonterski rad u bilo kojoj oblasti, u¢es¢e na razli¢itim skupovima, razni
oblici promocija, u¢esce na stru¢nim, nauc¢nim ili drustvenim projektima, medunarodna
kulturna razmena, rad u studentskim udruzenjima, itd.

Vrlo ¢esto studenti zanemaruju svoje vannastavne aktivnosti pa ¢ak i radnaiskustva,
jer,To nije vezano za struku” ili,To nije placeno angazovanje®, itd. DeSavalo se da osoba
zeli da zapoc¢ne karijeru u prodaji i marketingu, a,glupo joj je” da navodi priviemena
i povremene poslove i aktivnosti kao $to su kelnerica, promoterka pa ¢ak i stjuardesa.
Sve tri navedene uloge prakti¢no predstavljaju posao komercijalnog saradnika u orga-
nizaciji, samo sa drugom ciljnom grupom i proizvodima, ali je servis (usluga) klijenata
ista. Dakle, moze li se dobiti bolja preporuka za ovakvu vrstu posla?

Podatke treba predstaviti po istom standardu kao i u prethodnim sekcijama, na
slededi nacin:

Oblik / Tip aktivnosti period ostvarenja (godina/e)
Naziv organizacije
+ Uloge i odgovornosti (samo ukoliko se mogu smisleno prikazati)

4.1.2.5. Li¢éne osobine

Svaki oglas za posao obavezno sadrzi informacije o licnim osobinama, vestinama
ili sposobnostima (u zavisnosti od toga kojim sinonimom ih poslodavci formulisu) u
oglasu za posao. Medutim, mnogi kandidati ne posvete dovoljno paznje ovoj sekciji
koja je izuzetno vazna poslodavcu, posebno regruterima iz HR sektora.

Da bi se smisleno popunila ova sekcija, treba poceti od samospoznaje o tome ko
smo mi, kako bi mogli efektivno da artikuliSemo svoje licne osobine. Prilikom karijernog
savetovanja i izrade radne biografije, obi¢no postavim pitanje studentima:

Koje su to vase licne vrline (najmanje 3, a najvise 5),
koje ako ih ne biste imali to ne biste bili vi?

Pored toga, predlog je da isto pitanje postavimo onima koji nas odli¢no poznaju
(porodica, prijatelji, kolege). Pritom pominjemo iskljuc¢ivo nase vrline, jer radna
biografija mora biti afirmativno napisana.Veoma je zanimljivo da se licne osobine koje
mi o sebi napisemo Cesto ne preklapaju u odredenoj meri sa onim 5to su napisali nasi
najblizi. Zasto?

Mnoge nase sposobnosti koje svakodnevno ispoljavamo duboku su utkane u
karakter nase licnosti i ¢esto ih ne doZivljavamo kao svoje vrline. Nama je nesto krajnje
jednostavnoi to sa lako¢om radimo, pa nam se moze uciniti da to i nije neSto posebno

"

$to je potrebno istaknuti.,Celog Zivota sam bio rame za plakanje okolini,, Ja uvek mirim
zavadene strane”, ,U mene mnogi imaju poverenja“, a ne mislimo da su empati¢nost
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ili izrazen osecaj za druge ljude vredni pomena u nasoj radnoj biografiji, iako bismo
npr. zeleli da konkuriSemo na poziciju u HR sektoru! Dakle, ne mozemo svi biti dobri u
svemu, ali postoji nesto posebno $to nas zaista izdvaja i to je predmet ove sekcije. Zato
je potrebno dobro promisliti nad onim $to su nasi najblizi oznacili kao nase najvaznije
vrline i usvojiti sve to je zaista validno.

Prema tome, u ovoj sekciji moramo biti brutalno iskreni sa sobom i spremni da
svaku osobinu koju smo taksativno naveli u radnoj biografiji ,branimo” odredenom
ilustracijom na razgovoru za posao. Pregled interneta za klju¢ne osobine/sposobnosti
bez promisljanja o tome $ta stvarno od toga posedujemo ili puko prepisivanje zahteva
licnih osobina iz oglasa za posao bez stvarnog pokri¢a u realnosti, lako se mogu uociti
na razgovoru i time zatvoriti vrata za karijerni put u toj organizaciji.

4.1.2.6. Ostalo

Ovo je najc¢esce izostavljena sekcija u radnoj biografijiili pak samo delimi¢no prikazana
kroz neke od svojih elemenata. Sustinski predstavlja sve dodatne informacije koje mogu
biti od interesa za poslodavca i zato u sebi sadrzi interesovanja, poznavanje jezika,
racunare i opciono vozacku dozvolu. Vazno je napomenuti da pojedini uslovi konkursa
i stru¢no iskustvo kandidata mogu usloviti da se ova sekcija prikazuje parcijalno, samo
pojedinim od navedenih elemenata. Tipi¢an primer su ra¢unari koji su od posebnog
znacaja za informaticka i analiticko-procesna radna mesta, tako da se cesto prikazuju
kao posebna sekcija ¢iji gradivni elementi mogu biti kategorisani kao operativni sistemi
(npr. Windows, Linux), programi (npr. MS Office, Word Press, Magento), tehnologije
(npr. Phyton, Java, HTML), itd. Sli¢no tome, jezici su od posebnog znacaja za filologe i
takode mogu biti izdvojeni kao posebna sekcija.

Podaci u ovoj sekciji se mogu prikazati kroz sledece elemente:

+ Interesovanja. Ukazuju na osobenosti nase licnosti i od velike je vaznosti pravilno
odabrati ono $to ¢e nas istinski predstaviti poslodavcu. Zbog toga je dobro
prikazati nekoliko nasih interesovanja iz poslovnogiisto toliko iz privatnog Zivota.
Ukoliko kandidat Zeli poslovnu karijeru u upravljanju ljudskim resursima (kao
nastavak svojih studija na istoimenom modulu programa poslovne ekonomije
Univerziteta Singidunum), logi¢no je da ¢e to na odredeni nacin ista¢i u ovom
delu dokumenta. Da li ¢e to biti opsti naziv modula ili deo ove profesije (npr.
regrutovanje i selekcija, trening i razvoj, digitalni HR) odluka je kandidata spram
sopstvene afilijacije. Pored toga, osoba moze imati druge poslovne interese, kao
npr. u preduzetnistvu, poslovnim finansijama, projektnom menadzmentu, itd.
Privatna interesovanja takode moraju biti dobro izvagana i $to je posebno bitno, u
odredenom skladu sa navodima iz sekcije licnih osobina. Jedan od nasih studenata
je za sebe naveo u li¢nim osobinama da je ,timski igra¢” a u privatnim interesima
jeistakao $ahitenis, $to su tipi¢ni individualni sportovi. Nije nemoguce, aliizgleda
anahrono i zato moramo biti spremni da to ,branimo” na razgovoru za posao.
Ovde se mogu navesti i bilo koja druga privatna interesovanja (hobi) onoga sto
smo zaista mi, poput ¢itanja, plesa, gastronomije/kulinarstva, aktivnosti u prirodi,
uzgajanja ili brige o zivotinjama, kulture, putovanja, svih vidova umetnosti, itd.



REGRUTOVANJE | SELEKCIJA LJUDSKIH RESURSA

Jezici. Predstavljaju jedan od stubova dana3nje opste kulture i izuzetno su vazni
za organizacije koje posluju izvan nacionalnih okvira drustva. Ukoliko je naslov
ovog navoda ,Jezici’, obavezno se mora uvrstiti maternji jezik, kao i svi ostali
strani jezici kojima mozemo da se sporazumevamo. U zavisnosti od stepena
poznavanja i upotrebe jezika, dodeljujemo im razlicite atribute koji mogu biti: a)
referentni okviri sertifikovanog nivoa znanja dodeljen od ovlas¢enog izvodaca
(npr. A1-C2) ili b) deskriptivni opis nivoa znanja (bez formalnog sertifikata) koji
podrazumeva re¢,aktivno” ukoliko razumemo, govorimo i piSemo na tom jeziku
ili re¢ ,pasivno” ako nedostaje bilo koji od navedenih oblika komunikacije. Ne
jedanput u karijeri sam se sretao sa pokusajem da kandidati pripisu sebi visi
komunikacioni nivo od realnog, prvenstveno kada je u pitanju engleski jezik.
Provere je izuzetno jednostavna — usred razgovora za posao kandidatu se postavi
pitanje na engleskom jeziku. Ako se ispostavi da ne odgovara navodima iz radne
biografije, to je obi¢no kraj intervjual

Racunari.Takode predstavljaju jedan od stubova danasnje opste kulture i oznacavaju
stepen informaticke pismenostii kandidata. Standardni izbor podrazumeva MS
Office, kao opsti naziv programa ¢ime se zamenjuje pojedina¢no nabrajanje
njegovih programskih aplikacija kao $to su Excel, PowerPoint, Word i Access.
Pored toga, svaka profesija danas ima specificne programe koji se koriste u
svakodnevnom poslu, $to je od velike vaznosti da se navede u radnoj biografiji
jer skracuje vreme orijentacije novozaposlenih (onboarding) koji pritom mogu
odmah da koriste potrebne alate ¢ime se smanjuje potreba u obukama (vreme,
novac) i ubrzava njihov ucinkovitost na radnom mestu. Pored prethodno navedenih
programa i programskih jezika to jos mogu biti: SAP ERP u celokupnom poslovanju,
HRIS u upravljanju ljudskim resursima, Lidder 10, Monolit i MPP2 u racunovodstvu
i reviziji, BiWeb i Pexim u bankarstvu, Micros Fidelio i Protel u hotelijerstvu,
Amadeus i Galileo u turizmu, Hudl Instant i Filmora u sportskom menadzmentu
(scouting), ArcView (GIS) i SAS.Planet u zastiti Zivotne sredine i odrzivom razvoju,
IKT u nastavi stranih jezika i mnogi drugi.

Vozacka dozvola. Nije obavezan element ove sekcije ali predstavlja osnovni uslov
za pojedine poslove terenskog tipa koji zahtevaju koris¢enje motornih vozila,B”
kategorije (pritom ne govorimo o profesiji vozaca). To su saradnici i rukovodioci
u prodaji, pojedini zdravstveni i socijalni radnici, specijalisti u raznim poslovnim
funkcijama koji pokrivaju geografske terene i regione, itd. Ukoliko kandidat
poseduje vozacku dozvolu, dobro je to istadi jer predstavlja,dodatnu vrednost”
u radnoj biografiji, kao potencijal koji se moze iskoristiti prema potrebi. Medutim,
pojedinci su spremni da pored standardne ,B” kategorije sa ponosom navode
i ostale, iako nemaju nameru da konkuriSu na mesto raznosaca brze hrane ili
postanskih posiljki (,A” kategorija) niti vozaca za upravljanje motornim vozilima
za prevoz ljudi, tereta, prikolica i radnih masina (,C"-,F" kategorije). Kakav je smisao
toga? Moramo biti racionalni i koncizni kada popunjavamo radnu biografiju!
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4.1.2.7. Preporuke

Preporuke predstavljaju osobe koje nas dobro poznaju tako da mogu potvrditi nase
licne i profesionalne kvalitete kod poslodavca. Predstavljaju,zacin” radne biografije jer
nisu neophodne za dobijanje razgovora za posao, ali mogu biti neophodne za ponudu
posla. Na koji nacin?

Naime, kada se nakon razgovora za posao uspostavi zavrsna lista gde se nalaze dva
ili tri priblizno kvalitetna kandidata za isto upraznjeno radno mesto, preporuka moze biti
sredstvo odluke o tome koga ¢e poslodavac angazovati. Obi¢no se nase preporuke
kontaktiraju telefonom pri cemu odgovaraju na unapred pripremljena pitanja u formalnom
razgovoru sa HR osobom. Pitanjima se obuhvata sve od nacina na koji poznaju kandidata,
njihovog zajednickog rada, preko li¢nih osobina do toga $ta misle da bi kandidat trebao
da popravi, ili situacije kada nisu bili zadovoljni saradnjom, itd. U nekim situacijama,
posebno kod akademskih pozicija (npr. prilikom upisa na prestizne medunarodne posle-
diplomske studije), traze se pisane preporuke. One se obi¢no popunjavaju online, preko
linka koji dostavlja obrazovna ustanova, $to je danas u velikoj meri zamenilo Stampana
pisma preporuke (letter of recommendation) sa logotipom ustanove, pecatom i potpisom
lica koje daje preporuku.

Dakle, ako ve¢ biramo preporuku za nasu radnu biografiju, moramo biti sigurni da
nas ta osoba zaista poznaje i da je kao nas li¢ni PR sposobna da nas,proda” poslodavcu.
To mogu biti: razredni staresina iz Skole, profesor/mentor sa fakulteta, trener/instruktor
iz kluba ili sa obuke, kolega ili rukovodilac sa posla/prakse/studentske razmene, itd.
Navode se jedna do dve preporuke u radnoj biografiji (tri ili vise preporuka izgleda
pretenciozno).

Podatke mozemo prikazati na sledeci nacin:

Ime i prezime, naziv trenutne pozicije, naziv trenutne organizacije
Kontakt telefon, e-mejl adresa

Napomena: Obavezno pitati osobe koje su pristale da budu nase preporuke koji
broj telefona i e-mejl mozemo prikazati u radnoj biografiji, jer se radi o njihovim li¢nim
podacima (GDPR).
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4.1.3. Zlatna pravila radne biografije
4.1.3.1. Izrada radne biografije

Radna biografija predstavlja nas dom na trzistu rada. Tu su pohranjeni svi najvazniji
podaci o obrazovanju, radnom iskustvu i praksama, studentskim aktivnostima, licnim
osobinama, pa ¢ak i nasim interesovanjima i ljudima koji nas mogu preporuditi
potencijalnom poslodavcu. Svi ti podaci su poput li¢nih stvari smestenih u unutrasnjost
jednog lepo strukturiranog zdanja koje izgleda kao prava kuca. U tom zdanju se ta¢no
znaju izgled i struktura podataka, kako bi posetilac (regruter) mogao brzo i lako da
proceni kvalifikovanost vlasnika.

Kada se pravi takav dom, neophodno je poceti od temelja. Prilikom prve izrade
radne biografije, ona mora postati osnova za sve potonje verzije kojima ¢emo se
prijavljivati na razlicite konkurse za poslove. To znaci da opsta radna biografija (generic
CV) mora biti sveobuhvatna, sa svim relevantnim podacima koje mozemo uneti u okviru
prethodno navedenih elemenata sadrzaja. Poput,Kuvara za neupucene’, u kome se na
najpregledniji nacin nalaze prikazani apsolutno svi recepti koji su potrebni u nasem
zivotu. Kada ¢emo koji recept da pripremimo i koliko ¢emo staviti sastojaka i zacina
da bi zadovoljili nasu potrebu, to vec zavisi od prilike (oglasenog posla).

Kada se jednom sastavi, ovakva radna biografija trazi zavrénu proveru sadrzaja,
gramatike i pravopisa. To moramo uraditi detaljno, vise puta, jer uvek,nesto promakne”
ili moze ,bolje da se izrazi". Medutim, svaki aplikacioni dokument koji pisemo, makar
ve¢im delom prekucavali postojece podatke iz nase biografije, podrazumeva stvaralacki
rad koji je uslovljen stepenom nase kreativnosti. Zbog toga ¢esto zanemarujemo tac¢nost
naseg izraza kao i neke druge neophodne okvire prilikom pisanja (npr. profesionalne i
akademske). Koliko puta nam se desilo da ne jedanput pregledamo dokument koji smo
napisali, a da je prva osoba koja ga je procitala uocila vise od jedne greske. Zbog toga
je od najvece vaznosti da zamolimo ljude iz naseg okruzenja da podrobno pregledaju
i procene nasu opstu radnu biografiju. Pritom se ne treba ograniciti samo na kolege iz
iste profesije. Naprotiv, ako neko ko se uopste ne bavi upravljanjem ljudskim resursima
moze da nam ukaze na neophodne izmene, to znaci da ¢e nas zavrsni dokument biti
razumljiv Sirem auditorijumu a samim tim i profesionalcima iz nase struke.

4.1.3.2. Odrzavanje radne biografije

Kao $to svaki rezidencijalni dom trazi kontinuirano servisiranje od strane vlasnika
kako bi odgovorio svojoj osnovnoj funkciji, tako je i radna biografija ,ziv* dokument
koji zahteva neprestano odrzavanje kako bi ispunila svoju namenu u realnom vremenu.

To znaci da se barem jedanput godisnje radna biografija mora azurirati spram promena
koje su nastale u nasem Zivotu, prvenstveno sa aspekta radne karijere. U dosadasnjem
radu sa studentima i diplomcima ¢esto sam se sretao sa njihovom nedoumicom kako
mogu da azuriraju postoje¢i dokument — na $ta se to odnosi i $ta je potrebno napisati
obzirom da ne menjamo svake godine studije, poslove, organizacije, itd?
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Klju¢na stvar je Cinjenica da se ne odrzava radna biografija koja je prilagodena
oglasenom poslu na koji smo vec¢ konkurisali (o0 tome Ce biti vise reci u sledecoj sekciji),
vec¢ nasa opsta radna biografija. Dakle, osnovna verzija naseg,Kuvara za neupucene”,
gde je potrebno dodati poneki novi ,recept” ili Sto se jos ¢eS¢e desava, dopuniti neki
od postojecih ,recepata”. Za studente, to su najcesce vannastavne aktivnosti i radne
prakse, dok su za mlade zaposlene (diplomce) to prvenstveno predstavljaju nove ili
dodatne uloge i odgovornosti na radnom mestu, u¢e$¢e na projektima i razvoj li¢nih i
profesionalnih sposobnosti. Pritom, kod zaposlenih se viemenom menjaju i preporuke,
tako da se naj¢esce navode kolege i klijenti sa posla umesto nastavnika, sportskih
trenera i mentora na radnim praksama.

To podrazumeva jos jednu istinu o radnoj biografiji — ona se neprekidno odrzava,
tako da je opsta verzija koju imamo u karijerno zrelim godinama proizvod visegodisnjeg
postojanog usavriavanja. Razlog je prost — ovo je nas marketinski alat kojim sebe
prikazujemo na trzistu rada kada se za to ukaze poslovna prilika. Najvaznije od svega
je da pravaprilika moze dodi iznenada i bez najave, bilo da je mi pronademo ili je ona
pronasla nas. Kakav god da je slu¢aj, ako nemamo potpuno sredenu opstu radnu
biografiju sa svim relevantnim detaljima, mozemo izostaviti nesto bitno kada je budemo
preradivali sram poslovne prilike a ovo se moze pretvoriti u suprotnost — poslovnu
nepriliku. To je nesto $to se ne dogada tako retko, a da ¢esto nismo ni svesni propusta.

4.1.3.3. Prilagodavanje radne biografije

Jo$ od vremena Web 1.0 epohe prvog internet regrutovanja (do 2004. godine),
prepoznato je da radna biografija kojom se kandidati prijavljuju ne sme biti opsteg
tipa (generic CV), koja je prakti¢no bezli¢na u masi slicnih dokumenata, ve¢ mora biti
prilagodena oglasenom poslu (targeted CV).To prakti¢no znaci da relevantnost navedenih
podataka mora biti usko podudarna sa zahtevima posla, upotrebu izraZajnih klju¢nih
reci/fraza, dobar izgled dokumenta radi privia¢enja paznje, kao i akcenat nali¢ne snage i
umanjivanje svakog faktora koji ugrozava utisak o kandidatu (Kennedy i Ferguson, 2009).

U metafori kuhinje koju koristimo, svako jelo iz ,Kuvara za neupuéene” u potpunosti
se priprema prilagodeno zahtevima klijenta. Recept na taj nacin predstavlja samo osnovu
za spremanje obroka odredenog naziva. Zavrini specijalitet (prijava za posao) ce biti
rezultat zahteva klijenta (poslodavca) i nase inspiracije kao ,glavnog kuvara“ da tome
odgovorimo. Na taj nacin, ne postoje dva ista jela koja se spremaju po narudzbi u
restoranu, kao $to ne postoje ni dvaista radna mesta na trzistu rada ¢ak i ako su oglasena
pod istim imenom kod razli¢itih poslodavaca.

Zbog toga je od najvece vaznosti da se paZljivo prouci oglas za posao. Kao $to smo
to objasnili kroz savete traziocima posla u okviru sekcije oglas, neophodno je izdvojiti
klju¢ne reci iz oglasa koje opisuju upraznjeno radno mesto i time ukazuju nasu
adekvatnost kao potencijalnih kandidata. Ukoliko procenimo da smo zaista odgovarajuca
osoba za taj posao, neophodno je u potpunosti prilagoditi opStu verziju nase radne
biografije datoj poziciji, organizaciji i industriji. Ovde se posebno mora voditi racuna o
tehnickim izrazima koji su postali odomaceni, zastitni znak” svake profesije i predstavljaju
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svojevrsni filter u regrutovanju kandidata. Zbog toga moramo biti hirurski precizni u
odbacivanju svega nebitnog iz radne biografije i davanju tona samo bitnim i relevantnim
informacijama koje ¢e nam omoguditi ,audiciju” kod poslodavca, jer prema Dordevi¢
Boljanovi¢idr. (2023):

Slika o kandidatu se stice u prvih 30 sekundi ¢itanja!

4.1.3.4. Slanje radne biografije

Smatra se profesionalnim da se radna biografija posalje poslodavcu kao PDF
dokument (Portable Document Format), koji predstavlja standardni format za deljenje
konacnih verzija datoteka. Dva su razloga za to.

« MS Office je sofverski paket kompanije Microsoft koji uklju¢uje programe kao
$to su Word, Excel, PowerPint, Outlook, Access i drugi. Danas postoji puno verzija
MS Office paketa koji su u upotrebi i novije verzije mogu bez problema otvarati
i uredivati dokumente starijih verzija. Medutim, pojedine starije verzije ne
podrzavaju odredene napredne funkcije i nove formate datoteka Sto znaci da
mogu otvarati dokumenta novijih verzija ali postoji mogu¢nost da ¢e podaci
biti drugacije prikazani. Ovo se posebno ogleda u Word programu gde se moze
poremetiti format dokumenta u vidu margina, pasusa, razmaka izmedu reci,
itd. U PDF formatu nema problema sa podudarnoscu i zbog toga se koristi kao
standard za sve elektronske dokumente.

+  Word dokument je podlozan svim vrstama izmena teksta, slike, sadrzajai sl. Kod
PDF dokumenta, iako predstavlja otvoreni kod kompanije Adobe koji se moze
otvoriti odredenim brojem drugih programa, moguce je spreciti editovanje
ukoliko posedujemo Adobe Acrobat. Ovaj program daje moguénost zabrane
otvaranja, editovanja ili Stampanja postavljanjem Sifre, ¢ime posiljalac odreduje
na koji nacin primalac moze koristiti poslati dokument. Ukoliko je u pitanju prijava
za posao, zabrana sme da se odnosi samo na editovanje, jer regruteri moraju
biti u mogucnosti da otvore i odStampaju radnu biografiju svakog kandidata.

Pored toga, radna biografija se nikada ne Salje u tekstu e-mejla ve¢ iskljucivo u
vidu priloga (attachment). Pritom, naziv poruke (subject) mora biti prikladan, isto kao i
adresa sa koje se Salje prijava za posao. Propratni tekst mora biti kratak i profesionalan,
bez emotikona ili emocionalnih poruka i obavezno sa naznakom za koje upraznjeno
radno mesto se javljamo.

Svi studenti Univerziteta Singidunum imaju singimail adrese koje su profesionalne,
jedinstvene i ostaju zauvek njihove, ¢ak i kada zavrse studije. Zbog toga predstavljaju
dobru polaznu adresu formalne komunikacije kako prema nastavnom osoblju tokom
studiranja, tako i prema potencijalnim poslodavcima nakon diplomiranja. Medutim, danas
je moguce jednostavno otvaranje i odrzavanje elektronskog naloga kod kompanija
kao Sto su Google, Yahoo ili Hotmail, koje pritom omogucavaju besplatan servis. To je
omogudilo stalan porast broja korisnika i procenom od ukupno 8 milijardi elektronskih
naloga u 2024. godini, $to ¢e prevazic¢i ukupan broj stanovnika planete (Wise, 2023).
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Tako veliki broj naloga je doveo do potrebe za originalnom adresom, 5to se kod mladih
Cesto oslikava kroz neformalne, Zargonske pa c¢ak i vulgarne e-mejl adrese. Ukoliko se
sa takve adrese $alje prijava za posao velika je $ansa da ce biti isklju¢ena iz pregleda pre
nego se uopste otvori aplikacioni dokument ili stigne do poslodavca (SPAM). Kao $to
je to vec receno, ukoliko ocekujemo profesionalnost organizacije u kojoj konkurisemo za
posao mi prvi treba to da pokazemo, $to pored izgleda nase radne biografije podrazumeva
i primerenu e-mejl adresu sa koje je Saljemo.

Poslednje pravilo koga se treba drzati jeste da se prijava za posao nikada ne 3alje sa
e-mejl adrese koja je dodeljena kod postojeceg poslodavca, vec iskljucivo sa privatne
adrese. Postoje dva bitna razloga za to.

« Svaka organizacija ima mogucnost da zbog bezbednosti poslovanja koristi
razli¢ite oblike filtera za nezeljenu ili sumnjivu e-postu. To ne podrazumeva
samo SPAM poruke vec i registrovanje e-mejlova poslatih sa poslovnih naloga
koji sadrze ,kompromitujuce” izraze, poput imena konkurentnih organizacija ili
pak reci kao $to su ,Prijava za posao”, ,Radna biografija“, ,CV* ,Rezime” i sl. U
svojoj korporativnoj karijeri bio sam svedok jednog slucaja da je prijava za posao
poslata sa kompanijske adrese odmah zavrsila u HR sektoru, koji je time postao
obavesten kroz ne bas lep i profesionalan nacin. Potom je usledio razgovor
sa zaposlenim kome to nikako nije prijalo, tim pre jer je tek konkurisao za novi
posao tj. nije ve¢ imao ponudu za posao niti je bio u zavrSnim pregovorima oko
prelaska u drugu kompaniju. Od ovog dogadaja je proslo skoro 15 godina a
koliko se u meduvremenu otislo u razvoju ovakvih tehnologija i $ta sve danas
postoji od filtera”?

« Na ovaj nacin se potencijalnom poslodavcu 3alje veoma losa slika o sebi kao
kandidatu, koja se moze doziveti od nepromisljenostii brzopletosti, preko odsustva
bazi¢nog profesionalizma, do nepostovanja postojec¢eg poslodavca pa ¢aki licne
bezobzirnosti (,Cilj opravdava sredstvo”). Kolike su $anse kandidata koji na ovaj
nacin upucuje prijavu za posao potencijalnom poslodavcu?
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4.1.4. Obrasci radne biografije (CV)

U ovoj sekciji bice predstavljeni CV obrasci studenata razlicitih studijskih programa
Univerziteta Singidunum: Poslovne ekonomije, Turizma, hotelijerstva i ekonomije hrane,
Informacionih tehnologija, Anglistike, Zivotne sredine i odrZivog razvoja, Fizi¢kog
vaspitanja i sporta, kao i Farmacije®.

Pre nego se pregledaju i uporede dati obrasci, neophodno je razmotriti na koji nacin
mozete sastaviti svoju radnu biografiju. Zbog toga je kao prvi prikaz u knjizi dat prazan
(blanko) CV obrazac koji je potrebno ispuniti vasim podacima (slika 10).To je istovremeno
i prakti¢na vezba kojom sve $to je prethodno re¢eno u vezi izgleda i sadrzaja radne
biografije sada treba pretociti u sopstveni CV, drzedi se date strukture sekcija.

Slobodno mozete popunjavati prazna polja svojim li¢cnim podacima. Najbolje je
da pri tome koristite grafitnu olovku kako biste mogli lakSe da obavljate korekcije u
nastavku vezbe.

Nakon $to praznu CV formu ispunite vasim podacima, pogledajte sledeci CV obrazac
koji je napravljen za studenta programa Poslovna ekonomija (HR modul) na Univerzitetu
Singidunum (slika 11). Uporedite to sa prikazom vasih podataka koji ste popunjavali
olovkom u praznom CV obrascu i prepravite ili dopunite sve sto mislite da nedostaje
ili je potrebno da se izrazi na bolji nacin. Bitno je posvetiti paznju sopstvenom stilu
izrazavanja - svedeno i funkcionalno, obrnutim hronoloskim redom i sa potrebnim
vremenskim odrednicama (samo godinama, ne mesecima) tamo gde je to primenljivo.
Nemojte Sablonski prepisivati tude navode samo da biste popunili prostor u vasem CV-u.
Kao $to smo to ranije naveli kada je u pitanju prilagodavanje radne biografije — vasa
iskrenost je presudan faktor na razgovoru za posao, u suprotnom ¢e svaka nedoslednost
biti uoCena i sankcionisana. Kada uoblicite sve podatke i potvrdite sebi,Da, to-je-to!",
proverite jo$ jednom gramatiku i pravopis u celom dokumentu.

Sada imate opstu verziju vase radne biografije. Naredni, tre¢i po redu CV obrazac
(slika 12), koristi iste podatke kao i prethodni obrazac samo sto su graficki dodatno
obogaceni, $to je danas postao preferirani nacin izgleda dokumenta kod mnogih
trazilaca posla. Obratite paznju — ovaj CV nema fotografiju kandidata, li¢ni podaci su
centrirani na sredini, a sivom uspravnom trakom su uokvireni boldovani naslovi sekcija
koje su medusobno odvojene vodoravnim linijama, kao separatorima. Svi ostali CV
obrasci (slike 13-18) su predstavljeni u izvedenoj formi (CV obrazac sa slike 11),
prikazujuci podatke koji su relevantni za svaki od navedenih studijskih programa na
Univerzitetu Singidunum. Ideja je da se na taj nacin pruze primeri strukture i nacina prikaza
podataka kako bi se svim studentima olak3ao proces izrade ili prerade svoje radne
biografije. Medutim, kakvu formu odabrati kada predstavljamo sebe budu¢em poslodavcu?

Kada je u pitanju formatiranje podataka i vizuelni prikaz radne biografije, neophodno
je da to bude ono ,5to smo mi sami’, prakti¢no deo jedinstvenog licnog brenda koji
treba da nam omogucdi trenutnu prepoznatljivost u odnosu na radne biografije ostalih
kandidata.

6 Klauzula autora knjige o odbijanju odgovornosti (disclaimer): svi likovi i podaci u radnim biografijama su izmisljeni

i svaka sli¢nost sa stvarnim ljudima je slu¢ajna i nenamerna.
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Kako pocinje putovanje licnog bredniranja prema poslodavcima? Sagledavanjem
preferenci zavrinog izgleda radne biografije na osnovu osobina nase li¢nosti. Da li ¢e
to biti izvedena crno-bela forma sa cistim linijama i taksativno navedenim podacima
u jednostavnom fontu (inzenjerski pristup) ili raskoSna opcija u jednoj ili vise boja sa
dekorativnim vizualima i podacima prikazanim kroz nama privla¢an font (atraktivan
pristup), to zavisi iskljuc¢ivo od naseg unutrasnjeg,Ja”

Medutim, malo ko od nas je koristio programe za graficku obradu dokumenata, ¢ak
i popularne besplatne verzije kao $to su npr. Adobe Photoshop, Canva, Stencil, Piktochart
i sl. Zbog toga je internet preplavljen sajtovima za izradu radnih biografija koji nude
gotove forme ili moguc¢nost personalizovane graficke obrade buducéeg CV obrasca svim
kandidatima koji su povezani preko internet mreze. Mnogi od ovih sajtova naplacuju svoje
proizvode i usluge (pored standardnih obrazaca nudi se i izrada radne biografije), ali
postoje i besplatni sajtovi odakle se mogu preuzeti gotovi CV obrasci spremni za
popunjavanje nasim podacima. Kada govorimo o CV dokumentu kao najzastupljenijem
tipu radne biografije, postoji ne mali broj sajtova na srpskom i engleskom jeziku koji
mogu biti korisni mladima kada odluce da udu na trziste rada, kao npr. Kickresume, Al
Resume builder i mnogi drugi.
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Slika 10. Nepopunjen CV obrazac

Datum i mesto rodenja:
Adresa stanovanja:
Kontakt telefon:
E-mail:

Linkedin:

OBRAZOVAN]JE

OBUKE

RADNE PRAKSE

STUDENTSKE AKTIVNOSTI

LICNE OSOBINE

e o o o

OSTALO

Interesovanja:
Jezici:

Racunari:
Vozacka dozvola:

PREPORUKE
Tel: +381 ; E-mail:
Tel: +381 ; E-mail:
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Slika 11. CV obrazac: Poslovna ekonomija (HR modul)

Bojana Rakovcevic¢

Datum i mesto rodenja: 22.02.2002, Beograd

Adresa stanovanja: Mutapova 8, Beograd

Kontakt telefon: +381 62 226 5140

E-mail: bojana.rakovcevic@gmail.com

Linkedin: https://www.linkedin.com/in/bojana-rakovcevic-7b22021a/

OBRAZOVANJE

Poslovni fakultet u Beogradu, Univerzitet Singidunum 2020 -
Modul: Upravljanje ljudskim resursima

Druga ekonomska skola, Beograd 2016 - 2020
Obrazovni profil: Ekonomski tehnicar

OBUKE

IT regrutovanje i selekcija 2024
HR svet, Beograd
» Obuka i mentorski rad na poslovnim projektima

SDI° trening 2023
Center Win, Beograd

RADNE PRAKSE

Program vrsnjacke edukacije studenata 2023 - 2024
Centar za razvoj karijere, Univerzitet Singidunum
« Izrada radnih biografija i priprema za razgovor sa poslodavcem

Fondacija za pomo¢ ugrozenim licima, Beograd 2019 -
Volonterski rad

STUDENTSKE AKTIVNOSTI

Uces$ce na stru¢nim i nau¢nim skupovima 2023 -
Stipendista Univerziteta Singidunum

LICNE OSOBINE

« Integritet

« Samoinicijativnost

« Filantropija

« Interpersonalna komunikacija

OSTALO

Interesovanja: upravljanje ljudskim resursima, digitalni HR, kinologija, gastronomija
Jezici: srpski (maternji), engleski (C1), ruski, $panski (pasivno)

Racunari: MS Office, Team Tailor (ATS), Adobe Photoshop

Vozacka dozvola: B kategorija

PREPORUKE

Nina Nikoli¢, HR specijalista, HR svet, Beograd
Tel: +381 64 5668 229; E-mail: nina.nikolic@hrsvet.rs

Prof. dr Dragutin Lazarevi¢, Univerzitet Singidunum
Tel: +381 62 251 040; E-mail: dlazarevi¢@singidunum.ac.rs
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Slika 12. CV obrazac: Poslovna ekonomija (HR modul)

Bojana Rakovcevic

Datum i mesto rodenja: 22.02.2002, Beograd
Adresa stanovanja: Mutapova 8, Beograd
Kontakt telefon: +381 62 226 5140; E-mail: bojana.rakovcevic@gmail.com
Linkedin: https://www.linkedin.com/in/bojana-rakovcevic-7b22021a/

OBRAZOVANJE Poslovni fakultet u Beogradu, Univerzitet Singidunum 2020 -
Modul: Upravljanje ljudskim resursima

Druga ekonomska skola, Beograd 2016 - 2020
Obrazovni profil: Ekonomski tehni¢ar

OBUKE IT regrutovanje i selekcija 2024
HR svet, Beograd
«+ Obuka i mentorski rad na poslovnim projektima

SDI° trening 2023
Center Win, Beograd

RADNE PRAKSE Program vrsnjacke edukacije studenata 2023 - 2024
Centar za razvoj karijere, Univerzitet Singidunum
« Izrada radnih biografija i priprema za razgovor sa poslodavcem

Fondacija za pomo¢ ugrozenim licima, Beograd 2019 -
Volonterski rad

STUDENTSKE Ucesce na stru¢nim i nau¢nim skupovima 2023 -
AKTIVNOSTI Stipendista Univerziteta Singidunum
LICNE OSOBINE + Integritet

« Samoinicijativnost
« Filantropija
« Interpersonalna komunikacija

OSTALO Interesovanja
Upravljanje ljudskim resursima, digitalni HR, kinologija, gastronomija
Jezici
Srpski (maternji), Engleski (C1), Ruski, Spanski (pasivno)

Racunari
MS Office, Team Tailor (ATS), Adobe Photoshop

Vozacka dozvola
B kategorija
PREPORUKE Nina Nikoli¢, HR specijalista, HR svet, Beograd
Tel: +381 64 5668 229; E-mail: nina.nikolic@hrsvet.rs

Prof. dr Dragutin Lazarevi¢, Univerzitet Singidunum
Tel: +381 62 251 040; E-mail: dlazarevi¢@singidunum.ac.rs
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Slika 13. CV obrazac: Turizam, hotelijerstvo i ekonomija hrane

Marko Zlatiborac

Datum i mesto rodenja: 16.09.2002, Uzice

Adresa stanovanja: Dusanova 102, Beograd

Kontakt telefon: +381 64 435 6652

E-mail: marko.zlatiborac@gmail.com

Linkedin: https://www.linkedin.com/in/marko-zlatiborac-gth-9s4229

OBRAZOVANJE

Fakultet za turisticki i hotelijerski menadzment, Univerzitet Singidunum 2020 - 2024
Studijski program: Turizam, hotelijerstvo i ekonomija hrane

Ugostiteljsko-turisticka skola, Beograd 2016 - 2020
Obrazovni profil: Turistic¢ki tehni¢ar

RADNO ISKUSTVO I PRAKSE

Hotel ,Splendid Plus®, Beograd 2023 -
Recepcioner
Turisticka agencija ,Balkan Tour®, Beograd 2022 -

Prodaja turistickih aranzmana (call center)

STUDENTSKE AKTIVNOSTI

Medunarodna konferencija SITCON, Univerzitet Singidunum 2023
Ucesnik

Uce$ce na sajmovima, stru¢nim i nau¢nim skupovima i promocijama 2022 -
Stipendista Univerziteta Singidunum

LICNE OSOBINE

» Komunikativnost
» Usluznost

» Timski rad

«+ Organizovanost
» Preciznost u radu

OSTALO

Programi: MS Office, Amadeus, Protel, Micros Fidelio, Adobe Photoshop
Interesovanja: hotelijerstvo, influenserski marketing, drustvene mreze, kultura, geografija

Jezici: srpski (maternji), engleski, ruski (aktivno), §panski (pasivno)
Vozacka dozvola: B kategorija

PREPORUKE

Nedo Popovig, sef recepcije, Hotel ,,Splendid Plus®, Beograd
Tel: +381 64 6245 335, E-mail: popovicn@gmail.com

Prof. dr Jovana Livada, Fakultet za turizam i hotelijerski menadzment, Univerzitet Singidunum
Tel: +381 62 564 227, E-mail: jlivada@singidunum.ac.rs




REGRUTOVANJE | SELEKCIJA LJUDSKIH RESURSA

Slika 14. CV obrazac: Informacione tehnologije

Svetlana Jovancevic

Datum i mesto rodenja: 20.03.2000, Beograd

Adresa stanovanja: Vidska 20, Beograd

Kontakt telefon: +381 64 335 6298

E-mail: svetlana.jovancevic99@gmail.com

Linkedin: https://www.linkedin.com/in/svetlana-jovancevic-ppt-8k7220

OBRAZOVAN]JE

Formalno

Fakultet za informatiku i racunarstvo, Univerzitet Singidunum 2022 -
Studijski program: Informacione tehnologije

Fakultet organizacionih nauka, Univerzitet u Beogradu 2018 - 2022
Studijski program: Informacioni sistemi i tehnologije

Cetrnaesta beogradska gimnazija 2014 - 2018
Smer: Prirodno-matematicki

Profesionalno

Google Analytics — napredni nivo 2024
Centar Win

Oracle Academy, Informatika 2023

Database Design and programming with SQL

RADNO ISKUSTVO I PRAKSE

Racunarski Centar Univerziteta Singidunum, Beograd 2023 -
Sistemski administrator
« IT podrska zaposlenima

Deloitte IT Internship Fest, Beograd 2022
Praksa iz oblasti informacionih tehnologija

LICNE OSOBINE

+ Odgovornost + Analiti¢cnost i preciznost u radu
+ Preduzimljivost + Intelektualna radoznalost

RACUNARI
Operativni sistemi: Windows, Linux

Programi: MS Office, Word Press, Magento, Cisco Packet Tracer
Tehnologije: Python, Java, HTML5 & CSS3

OSTALO

Interesovanja: web dizajn, racunarske mreze, ples (latino), kulinarstvo
Jezici: srpski (maternji), engleski (C1), nemacki (pasivno)
Vozacka dozvola: B kategorija

PREPORUKE

Milan Bojovi¢, team lead, Deloitte Serbia, Beograd
Tel: +381 62 223 568, E-mail: bojovic.milan@deloitte.com

Sava Nikoli¢, asistent na Fakultetu za informatiku i racunarstvo, Univerzitet Singidunum
Tel: +381 (0)11 3093 288, E-mail: snikolic@singidunum.ac.rs
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Slika 15. CV obrazac: Zivotna sredina i odrzivi razvoj

Mila Zoranovic¢

Datum i mesto rodenja: 20.01.2001, Sremski Karlovci

Adresa stanovanja: Bulevar Arsenija Carnojevi¢a 95, Novi Beograd
Kontakt telefon: +381 63 468 7352

E-mail: mzoranovic@yahoo.com

Linkedin: https://www.linkedin.com/in/mila-zoranovic-kgt-5s3235

OBRAZOVANJE

Univerzitet Singidunum 2020 - 2024
Studijski program: Zivotna sredina i odrzivi razvoj

Geoloska i hidrometeoroloska $kola ,Milutin Milankovi¢“, Beograd 2016 - 2020

Obrazovni profil: Geoloski tehnicar za geotehniku i hidrogeologiju

RADNO ISKUSTVO I PRAKSE

Udruzenje Ekogas Srbija, Novi Sad 2024 -
Saradnik za zastitu zivotne sredine

» Monitoring procesa prikupljanja otpada

» Monitoring rada digestora
NVO ,Natura Serbika“, Beograd 2022 - 2023
Saradnik na projektu

» Ocuvanje agrodiverziteta
« Savetodavni rad sa drzaocima starih rasa

STUDENTSKE AKTIVNOSTI

Medunarodna konferencija FINIZ 2023
Ucesnik na sesijama iz cirkularne ekonomije i nau¢nih radova

LICNE OSOBINE

» Komunikativnost

» Timski rad

» Analiti¢nost i metodi¢nost

« Pisanje i izvestavanje

» Posvecéenost terenskom radu

OSTALO
Racunari: MS Office, ArcView (GIS), SAS.Planet

Interesovanja: zastita prirode, cirkularna ekonomija, sport (planinarenje), eko-aktivizam

Jezici: srpski (maternji), engleski (aktivno), nemacki (pasivno)
Vozacka dozvola: B kategorija

PREPORUKE

DPorde Milosevi¢, sekretar udruzenja Ekogas Srbija, Novi Sad
Tel: +381 69 5229 224, E-mail: djmilosevic@ekogas.org.rs

Dr Ljiljana Suzi¢, NVO ,Natura Serbika“, Beograd
Tel: +381 62 458 548, E-mail: Jjiljana.suzic@naturaserbika.com
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Slika 16. CV obrazac: Fizicko vaspitanje i sport

Aleksa Gasic

Datum i mesto rodenja: 20.05.2003, Banja Luka

Adresa stanovanja: Stanoja Glavasa 14b, Mladenovac

Kontakt telefon: +381 64 558 2135

E-mail: milading@yahoo.com

Linkedin: https://www.linkedin.com/in/aleksa-gasic-tbr-7f5335

OBRAZOVANIJE

Formalno

Fakultet za fizicku kulturu i menadZzment u sportu, Univerzitet Singidunum 2022 -
Studijski program: Fizicko vaspitanje i sport

Sportska gimnazija, Beograd 2018 - 2022
Smer: Opsti

Profesionalno

Stru¢no osposobljavanje za sportska zanimanja 2023

Univerzitet Singidunum, Beograd
« Program: Instruktor i trener u sportu

RADNO ISKUSTVO I PRAKSE

Fitness Plus, Beograd 2024
Instruktor fitnesa
« Li¢ni i grupni treninzi sa sportistima i rekreativcima

LICNE OSOBINE

« Istrajnost

« Eticnost

o Timski rad

« Organizovanost

» Otvorenost i komunikativnost

OSTALO

Racunari: MS Office, FitFlix, Hudl Instant, Filmora

Interesovanja: sportske igre, fitnes, skauting, aktivnosti u prirodi, muzika i ples
Jezici: srpski (maternji), engleski (aktivno), ruski, (pasivno)

Vozacka dozvola: B kategorija

PREPORUKE

Mitar Dokovi¢, ¢lan upravnog odbora Saveza za rekreaciju i fitnes Srbije, Beograd
Tel: +381 (0)311 5668, E-mail: office@srfs.org.rs

Angelina Te$ovi¢, profesor Sportske gimnazije u Beogradu
Tel: +381 (0)63 348 2293, E-mail: angelina.tesovic@sportskagimnazija.edu.rs
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Slika 17. CV obrazac: Anglistika

Angelina Misic¢

Datum i mesto rodenja: 24.11.2002, Beograd

Adresa stanovanja: Njegoseva 25, Beograd

Kontakt telefon: +381 62 224 885

E-mail: angelina.misic@yahoo.com

Linkedin: https://www.linkedin.com/in/angelina-misic-emg-4s2278

OBRAZOVANJE

Formalno

Univerzitet Singidunum 2020 -
Studijski program: Anglistika

Tre¢a beogradska gimnazija 2016 - 2020
Smer: Drus$tveno-jezicki

Profesionalno

CAE sertifikat 2023
Cambridge University Press

TESOL sertifikat 2022
Akademija Oxford

RADNO ISKUSTVO I PRAKSE

Medunarodna $kola za ucenje stranih jezika ,Novakid“ 2023 -
Nastavnik stranog jezika

Izdavacka kuca ,Libero® 2022 - 2023
Prevodilac
Metodicka praksa u Devetoj beogradskoj gimnaziji 2022

Nastavnik pripravnik

STUDENTSKE AKTIVNOSTI

Internacionalni dan Univerziteta Singidunum 2023
Ucesce u organizaciji dogadaja

LICNE OSOBINE

» Komunikativnost

« Takti¢nost i prilagodljivost
« Strpljivost

+ Timski rad

« Spremnost na ucenje

OSTALO

Racunari: MS Office, IKT u nastavi
Interesovanja: metodika nastave, kultura izrazavanja, jezik struke, pop-kultura, sport (pilates)
Jezici: srpski (maternji), engleski (C2), italijanski i $panski (B2)

PREPORUKE

Miljana Glisi¢, profesor engleskog jezika, Deveta beogradska gimnazija
Tel: +381 63 5274 382, E-mail: miljana.glisic@devetagim.edu.rs

Mr Zdravko Gavri¢, direktor izdavacke kuce ,Libero*
Tel: +381 64 312 4498, E-mail: z.gavric@libero.rs
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Slika 18. CV obrazac: Farmacija

Ika Zaric¢

Datum i mesto rodenja: 29.08.2003, Beograd

Adresa stanovanja: Cara Uro$a 24, Beograd

Kontakt telefon: +381 63 335 5272

E-mail: zaric.ika@gmail.com

Linkedin: https://www.linkedin.com/in/ika-zaric-vtg-7a5223

OBRAZOVAN]JE

Univerzitet Singidunum 2021 -
Studijski program: Farmacija

Prva beogradska gimnazija 2017 - 2021
Smer: Prirodno-matematicki

SEMINARI

Mentalno zdravlje bez tabua 2023
EduMed, Sabac

Upravljanje vremenom u apotekarskoj praksi 2024
Galenika akademija

RADNO ISKUSTVO I PRAKSE

Apoteka ,,Joka Pharm®, Obrenovac 2024 -
Studentska struc¢na praksa
Galenika ad, Beograd 2023 - 2024

Saradnik na poslovima promocije

STUDENTSKE AKTIVNOSTI

Konferencija ,Marketing u farmaciji“, Sabac 2024
Promoter na standu

Kongres studenata biomedicinskih nauka Srbije 2023
Prezentacija nau¢nog rada: ,Online farmaceutske usluge u apotekarstvu Srbije”

IPSF Euro Online PCE Competition 2022

Finalista evropskog takmicenja studenata farmacije u savetovanju pacijenata

LICNE OSOBINE

« Integritet

» Posvecenost ucenju
+ Komunikativnost

+ Odgovornost

+ Preciznost u radu

OSTALO

Racunari: MS Office, Canva, Phabis
Interesovanja: farmaceutske prakse, socijalna farmacija, ¢itanje, ples, kulinarstvo

Jezici: srpski (maternji), engleski (aktivno), nemacki (pasivno)

PREPORUKE

Jovana Koljevi¢, vlasnik apoteke ,,Joka Pharm*, Obrenovac
Tel: +381 64 5668 229, E-mail: jokakoljevic.ph@gmail.com

Prof. dr Sanja Dragi¢, koordinator studijskog programa Farmacija, Univerzitet Singidunum
Tel: +381 63 442 0552, E-mail: sdragic@singidunum.ac.rs
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Regrutovanje ljudskih resursa
4.2, PROPRATNO PISMO

Propratno (motivaciono) pismo je drugi aplikacioni dokument u prijavi za posao
koji sadrzi pregled pogodnosti kandidata spram namene samog dokumenta, koji se
moze koristiti za: a) upraznjeno radno mesto, b) potencijalno zaposlenjeili ¢) prosirenje
mreze kandidata. Zbog toga je osnovna svrha propratnog pisma da, zajedno sa radnom
biografijom, osigura razmatranje prijave za posao i otvori moguénost razgovora sa
poslodavcem (Pordevié¢ Boljanovic¢ i dr, 2023).

Srece se pod dva naziva, koji se danas podjednako koriste i ukazuju na osnovnu
ulogu ovog dokumenta:

« Propratno pismo (cover letter), jer neposredno prati radnu biografiju kao sastavni
deo prijave za posao, u skladu sa oc¢ekivanjima ili zahtevom poslodavca.

« Motivaciono pismo (motivational letter), jer prvenstveno treba da ilustruje licnu
motivaciju kandidata za konkurisanje na oglaseno radno mesto kod poslodavca.

U ovom dualizmu znacenja se krije znacaj propratnog pisma u procesu regrutovanja.
Ukoliko poslodavac ocekuje ili pak zahteva da se u prijavi za posao pored radne biografije
posalje i propratno pismo (5to je jasno navedeno izborom reci u oglasu za posao), ovo
je prvi dokument koji ¢e biti procitan. Zbog toga mora biti personalizovan u prvom licu
jednine, kako u smislu licne podudarnosti prema zahtevima oglasenog radnog mesta
tako i u smislu licnog motiva za uspostavljanje radnog odnosa kod datog poslodavca.
Drugim re¢ima, propratno pismo ostavlja prvi utisak kroz li¢ni pelat izgleda i sadrzaja
ovog aplikacionog dokumenta i omogucava radnoj biografiji da bude procitana sa
paznjom.

U zavisnosti od namene koju treba da ostvari kod potencijalnog poslodavca, razlikuju
se tri tipa propratnog pisma (Pordevi¢ Boljanovi¢ i dr, 2023).

- Upraznjeno radno mesto (application letter). Sastavljaju se specifi¢no, spram
zahteva svakog oglasa na koji se konkurise i predstavljaju regularan deo prijave za
posao. Shodno tome, osnovna namena ovog dokumenta jeste da prati i pokriva
radnu biografiju prilikom konkurisanja na oglaseno radno mesto kod poslodavca.
U nastavku ovog segmenta knjige, fokusiracemo sa prvenstveno na ovaj tip
propratnog pisma, kao deo formalnog procesa regrutovanja.

« Potencijalno zaposlenje (blind/prospecting letter). Predstavljaju pisma koja kandidati
3alju potencijalnim poslodavcima sa ciljem ispitivanja moguc¢nosti zaposlenja.
Nisu vezana za konkurs za posao, tj. ne postoji upraznjeno radno mesto jer je cilj
traZzenje potencijalnog zaposlenja, skretanjem paznje na sebe u o¢ima poslodavca.
Poput LinkedIn mreze, gde na svom profilu mozemo postaviti diskretnu informaciju
da aktivno trazimo posao koja je vidljiva samo regruterima, tako i ovaj tip propratnog
pisama direktno sugerise poslodavcu da smo zainteresovani za posao kod njih.
Zbog toga sumnoge organizacije veoma rade da razmotre pristigle neformalne
prijave za posao, za koje ne moraju da izdvoje nikakve resurse jer se potencijalni
kandidati sami prijavljuju. Kako bi ovaj kanal bio lako dostupan i popularisan, ne
malo organizacija daju mogu¢nost kandidatima da se bilo kada prijave direktno
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preko sajta, ¢aki kroz standardizovane tipske aplikacije i spremni su da arhiviraju
sve pristigle prijave u bazama podataka tokom odredenog vremenskog roka
(obi¢no jedne kalendarske godine).

Mreza kontakata (networking letter). Podrazumevaju pisma kojima se informise
Sira mreza nasih kontakata o tome da smo u potrazi za informacijama u vezi
zaposlenja. To mogu biti kolege tokom studija kao i iz struke (npr. sa razlicitih
poslova koje smo obavljali), poslovni klijenti, akademski kadar (mentori,
nastavnici), prijatelji, poznanici, itd. Dakle, sli¢cna je namena kao kod pisma
potencijalnog zaposlenja, s tim $to se umesto konkretnog poslodavca kontaktiraju
sve potencijalne interesne strane (stakeholders) iz naSe mreze kontakata, koja
se na taj nacin Siri i konsoliduje. Ovo je posebno mocan alat trazulaca posla jer
neformalni kontakti uvek nose dozu spontanosti i otvorenog dijaloga ,bez
rukavica” kod svih interesnih strana koje mogu uticati na buduce zaposlenje, bilo
da je to direktno (kod sebe u organizacijama) iliindirektno (licnim preporukama
svojim kolegama u drugim organizacijama).

4.2.1. Izgled propratnog pisma

Izgled propratnog pisama koje se 3alje prilikom konkursa za upraznjeno radno mesto
bice opisan kroz tri osnovna elementa: nacin pisanja, duzinaiizgled samog dokumenta
(Bordevic Boljanovi¢ i dr, 2023).

4.2.1.1. Nacin pisanja

IzraZzavanje

Propratno pismo se pise iskljucivo u prvom licu jednine, koristeéi aktiv u kome
vrsilac (kandidat) aktivho obavlja radnju. Pritom se obavezno koriste licnhe
zamenice. Kada to uporedimo sa nac¢inom pisanja radne biografije, vide¢emo da
su standardi za pisanje ova dva aplikaciona dokumenta u potpunoj suprotnosti.
Smisao ovakvog nacina izrazavanja lezi u ulozi koji svaki od ovih dokumenata
ima u okviru prijave za posao. Za razliku od radne biografije koja se pise kao da je
za nekog drugog radi kreiranja osecaja objektivnosti, propratno pismo se pise u
formi poslovnog pisma, kroz personalizovani ton i sa fokusom na li¢ne sposobnosti,
kvalifikacije i iskustvo. Drugim re¢ima, kandidat pise i o sebi na marketinski nacin,
kao o sjajnom,,proizvodu” koji je potrebno plasirati klijentu (poslodavcu) u masi
ostalih ,proizvoda” (trazilaca posla) na trzistu rada.

Pisanje mora biti logi¢no i svedeno, bez nedoslednosti u izrazu i predugackih
reenica. Kao $to smo napomenuli, propratno pismo je prvi dokument iz prijave
za posao koji ¢e poslodavac procitatii zato treba da ga zainteresuje licnom notom
kako bi sa paznjom pregledao naredni dokument u prijavi, tj. radnu biografiju.
U ovom slucaju, konciznost u izlaganju (less is more) kroz strukturirano izlaganje
podataka predstavlja klju¢ uspeha.
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« Gramatika i pravopis u propratnom pismu moraju biti bez greske! Kao i prilikom
pisanja radne biografije, stepen funkcionalne (ne)pismenosti ostavlja snazan
utisak koji poslodavac sti¢e o kandidatu. Tim pre jer regruter naj¢eS¢e nece ni
pregledati radnu biografiju ako u propratnom pismu uoci greske ovog tipa.

4.2.1.2. Duzina dokumenta

Posto je svrha propratnog pisma da zainteresuje poslodavca i omogudi pregled radne
biografije, sa kojom ¢ini jedinstvenu prijavu za posao, dokument mora biti napisan
iskljucivo na jednoj strani. Zbog ¢ega?

Bas kao marketinska reklama koja kratkim i atraktivnim sadrzajem treba da pobudi
nasa ¢ula za odredenim proizvodom ili servisom, tako i propratno pismo treba da
zainteresuje regrutera svojom smislenosc¢u i ubedljivos¢u. Tim pre, jer se ,eho-tehnikom”
pisanja ovog dokumenta podrazavaju klju¢ne reci iz oglasa za posao koje svakako nisu
novina za poslodavca, kao i ¢injenicom da je teZe napisati kratke i jezgrovite tekstove
umesto dugackog narativa koji se razvija od opsteg ka posebnom izrazu. Ovde ne igra
nikakvu ulogu da li se radi o kandidatima koji su na pocetku ili su zakoracili duboko na
putu svoje karijere, propratno pismo napisano na jednoj stranici predstavlja univerzalni
»Zlatni” standard prilikom konkurisanja za bilo koji posao!

4.2.1.3. I1zgled dokumenta

Kako treba da izgleda propratno pismo?

Kao i prilikom pisanja radne biografije, neophodno je na samom pocetku postaviti
osnovu izgleda buduceg propratnog pisma. To podrazumeva standardizaciju formata
dokumenta, kroz sledeci obrazac pisanja.

« Pismo mora biti primerenog izgleda i pregledno (jasne strukture). Veli¢ina naslova,
podnaslova i teksta, poravnate margine i jednaki razmaci izmedu pasusa treba da
omoguce laku ¢itljivost dokumenta. Prvi utisak je trajan (first impression last), kaze
stara poslovica. Studija sa Princeton univerziteta potvrdila je da ljudi procenjuju
privla¢nost, dopadljivost i poverenje u deli¢i sekunde nakon $to vide nekoga. Cak
i kada smo suoceni sa mnogo suprotnih dokaza, skloni smo da se oslanjamo na
pocetne utiske koje smo stekli o nekome. Zbog toga, kada Zelimo da ostavimo
utisak, vazno je da od pocetka bude pozitivan (Gabriella, 2022).

« U celom pismu treba koristiti isti, vizuelno privlacan font i predlog je da to bude
font koji je koris¢en u radnoj biografiji. To predstavlja deo pomenutog unutrasnjeg
+Ja" kandidata koji ovim neverbalnim gestom 3alje jasnu poruku o sebi kao,brendu”.
Time se istovremeno doprinosi primerenom izgledu i pozitivnom utisku koji ovaj
dokument treba da ostavi na poslodavca.
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« Veli¢ina slovaiprored u tekstu moraju biti usaglasdenii predlog je da budu identi¢ni
odabranom standardu u radnoj biografiji. Preporuceno je da to bude velicina, 12"
ili, 11" (eventualno”10" ali nikako manje od toga), radi lak3e ¢itljivosti dokumenta. Za
prored je to obi¢no 1,0-1,15, sa moguénos¢u koris¢enja razmaka izmedu pasusa
kao separatora $to smo to podrobno opisali kroz izgled radne biografije.

« Isticanje reci u tekstu kroz bold i italic se koristi samo izuzetno jer nema standardnih
naslova i podnaslova u dokumentu koje je potrebno naglasiti. Mogu se upotrebiti
za adresu poslodavca ili sajta sa koga smo saznali za oglaseno radno mesto,
kao i za pojedine klju¢ne reci u tekstu pisma (prvenstveno italic kao element
umerenog naglasavanja) ili naziv organizacije i svoje ime i prezime (npr. bold radi
jaCeg naglasavanja). Treba izbegavati upotrebu podvucenog teksta (underline) i
velikih slova (CAPS), jer mogu da deluju pretenciozno ili kao podsvesni,poviseni
ton” ¢itaocu, narocito kada su podvucene Citave recenice i/ili uve¢ane mnoge
klju¢ne raci.

«  Ukoliko su li¢ni podaci kandidata,upakovani” u header radne biografije, isti princip
se moze primeniti i u propratnom pismu, ako odlu¢imo da ih i ovde prikazemo.
Na taj nac¢in dokument moze izgledati kao da je pisan na memorandumu, sto
moze da ostavi utisak vizuelne privla¢nosti (Cak i kada nije obogacen grafi¢kim
elementima) i profesionalnosti kao u formi poslovnog pisma.

«  Propratno pismo iskljucivo treba pisati tamnim slovima na svetloj podlozi (nikako
obrnuto), jer je to najpreglednija forma koja najmanje zamara oci ¢itaoca. Ovo
je takode vazno i zbog ¢injenice da ¢e pismo biti odStampano, bilo od strane
regrutera ako je poslato e-mejlom (obi¢no nakon pregleda prijava i odabira
adekvatnih kandidata za proces selekcije) ili od strane trazioca posla koji ga spram
uslova konkursa salje postom zajedno sa radnom biografijom (Sto je danas retko,
ali ipak moguce). U tom slucaju, pismo mora biti odStampano na kvalitetnom
Stampacu i belom papiru, jednostrano u A4 formatu, sa moguénosc¢u potpisa
(elektronski ili ru¢no).

4.2.2. Sadrzaj propratnog pisma

Za potrebe izrade propratnog pisma, u ovoj sekciji ¢e biti predstavljen obrazac
dokumenta koji je kreiran na osnovu jednog oglasa za posao u oblasti upravljanja
ljudskim resursima (slika 19). Kao i u slu¢aju prethodnog prikaza serije obrazaca radnih
biografija (Slike 10-18), svi likovi i podaci koji se pojavljuju u obrascu propratnog pisma su
izmisljeniisvaka sli¢nost sa stvarnim ljudima i organizacijama je slu¢ajna i nenamerna’.

Postoje razli¢ite forme propratnog pisma i dokle god efektivno sluze svojoj osnovnoj
nameni mogu se preporuciti za upotrebu. Dakle, ne postoji ustanovljeni standard pisanja.
U tom smislu, prikazacemo u nastavku teksta detaljnu strukturu sa svim elementima
sadrzaja propratnog pisma koji treba da odgovore na svaki zahtev oglasenog radnog
mesta, $to strukturno podrazumeva naslov sa obracanjem i Cetiri pasusa.

7 Klauzula autora knjige o odbijanju odgovornosti (disclaimer).
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4.2.2.1. Naslov i obra¢anje

Posto se pise u formi poslovnog pisma pozeljno je zapoceti dokument prikazom pune
adrese poslodavca. To je istaknuto u gornjem levom uglu dokumenta na slededi nacin:

Pun naziv organizacije
Adresa organizacije: Ulica i broj
Adresa organizacije: Postanski broj i grad (kao i drzava, ako je sediste u inostranstvu)

Posebno treba obratiti paznju na zvani¢an naziv organizacije sa tatnom naznakom
pravnog oblika poslovanja. To mogu biti d.o.o. (drustvo sa ograni¢enom odgovornoscu)
i a.d. (akcionarsko drustov) koji po zakonu predstavljaju obavezni deo naziva organizacije ili
pak poslovni sistemi nastali povezivanjem privrednih drustava koji mogu ali ne moraju
da naznace karakter svog poslovanja u nazivu organizacije (holding, koncern).

Obzirom da se u radnoj biografiji navode li¢ni podaci, ne moraju se prikazati i u
propratnom pismu. Ako ipak zelimo da ih prikazemo u oba aplikaciona dokumenta, to
moze biti u gornjem levom ili desnom uglu ili kroz header propratnog pisma.

Obracanje poslodavcu mora biti uljudno i formalno. Postoje dve moguénosti:

+ Ako li¢no ne poznajemo osobu koja je zaduzena za regrutovanje kandidata, nase
obracanje treba uvek da zapocne sa,Postovani” To je standardna fraza poslovnog
oslovljavanja u srpskom jeziku, koja nema elemente neprimerene prisnosti sa
nepoznatima (kao npr.,Dragi”, $to je svojstveno engleskom jeziku), nepostovanja
i neformalnosti (kao npr.,Zdravo” ili,Cao”), kao ni reference prema polu i statusu
osobe (jer ne poznajemo regrutera).

« Ukoliko poznajemo osobu zaduzenu za regrutovanje kandidata, mozemo je
osloviti po prezimenu, pocevsi obracanje istom frazom: ,Postovana Gospodo
Jovanovi¢” (krajnje formalno) ili ,PoStovana koleginice Jovanovi¢” (u manje
formalnoj varijanti, posebno ako smo iste struke).

4.2.2.2. Prvi pasus

Predstavlja uvod naseg obracanjai mora da adresuje dve bitne informacije: a) radno
mesto na koje se prijavljujemo i b) nacin na koji smo saznali za to. Zasto?

Prva informacija je neophodna regruteru koji pregleda prijave da bi ih razvrstao prema
upraznjenim radnim mestima. Razlog je jednostavan - Cesto je u jednoj organizaciji
otvoreno po nekoliko konkursa za popunjavanje razli¢itih pozicija. Ovde veé nastaje
prva moguénost odbacivanja prijave za posao. Ako ne navedemo za koju poziciju smo
konkurisali, prijava ¢e automatski biti odbacena jer regruter nema magi¢nu kuglu koja
moze da odgovori na ovo pitanje. Drugi razlog deluje banalno, ali se ipak srece u praksi.
Postoje kandidati koji samo Zele da udu u odredenu organizaciju i misle da ako se
istovremeno prijave na nekoliko oglasenih pozicija, negde ,¢e da upali”. Pritom, ¢esto
se radi o nepodudranim profesijama koje zahtevaju potpuno drugacije kvalifikacije i
radno iskustvo. Ako regruter to uoci, najverovatnije je da ¢e sve postoje¢e a moguce
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i buduce prijave za posao ovog kandidata biti odbacene. Mnogi regruteri imaju svoje
,crne liste” i medusobno razmenjuju informacije o kandidatima, tako da nije preporucljivo
naci se na bilo kojoj od njih.

Medutim najvaznije pitanje koje je proizaslo iz predasnjeg opisa jeste zbog ¢ega
organizacije imaju toliko otvorenih konkursa istovremeno? Ako znamo da je za vecinu
industrija prihvatljiv odliv zaposlenih (staff turnover) ispod 10%, (Applauz, 2020), pri
¢emu je npr. prosecni odliv u SAD tokom 2023. godine bio 3,8% sa 4,1 godinom
prose¢nog boravka u organizaciji (Forbes, 2023) i sa rokom od 4-6 nedelja koliko je u
proseku potrebno da se popuni svaka pozicija, lako je uociti dinamiku rada regrutera.
Dakle, ako se radi o srednjoj organizaciji sa 200 zaposlenih koja ima odliv zaposlenih
po stopi od 5% godiSnje, to znaci da bez ikakvog uvecanja poslovanja HR sektor svake
godine treba da popuni barem 10 upraznjenih radnih mesta. Posto je za angazovanje
tolikog broja novozaposlenih u proseku potrebno 240 prijava potencijalnih kandidata
(videti piramidu prinosa regrutovanja, Slika 1) i pomenuti vremenski rok od 4-6 nedelja
da se popuni svaka pozicija, to znaci da regruteri rade non-stop tokom ¢itave godine.
Zato se nemojte cuditi Sto regruteri mogu trenutno da diskvalifikuju kandidate zbog
ovakvih previda u prijavi za posao.

Druga informacija je od velike vaZznosti samom poslodavcu jer treba da kvantifikuje
uspesnost procesa regrutovanja za datu poziciju, Sto u svakom HR timu/odeljenju koje
se bavi regrutovanjem i selekcijom predstavlja jedan od klju¢nih KPI (Key Performance
Indicator).To se ostvaruje prvenstveno na osnovu iskaza kandidata o tome na koji nacin
(kojom metodom) su bili privuceni da se prijave na konkurs za posao. Regruteri na taj
nacin prate ucestalost navoda svih prijavljenih kandidata u vezi u¢inkovitosti metoda
koje su uporedo koris¢enje za proces regrutovanja (npr. sajt organizacije, portal za
zaposljavanje i obrazovne ustanove) i viemenom se za svaku poziciju u organizaciji
kristaliSu najefektivnije metode. Na ovaj nacin, kandidati pored formalne uctivosti
pokazuju i liénu spremnost da potencijalnom poslodavcu pomognu vaznom informacijom
koja ¢e omoguciti dalju optimizaciju procesa regrutovanja. Zar to ne bi trebalo da
ostavi pozitivan utisak o nama, ve¢ na samom pocetku pregleda naseg dokumenta?

4.2.2.3. Drugi pasus

Pokazuje stepen nase obavestenosti o samom poslodavcu kroz dve informacije:
a) Sta znamo o organizaciji u kojoj konkurisemo i b) zbog ¢ega nam je ta organizacija
interesantna?

Prva informacija treba da pokaze da li smo zaista uradili potreban,domaci zadatak”.
Naime, poslodavci ocekuju da su prijavljeni kandidati podrobno informisani o poslovanju
organizacije $to, kada je u pitanju nase obracanje, moZe da podrazumeva neke od podataka
koji se ti¢u tipa industrije, poslovhog modela i trZista, proizvoda i usluga kao i ciljne
grupe klijenata i potrosaca. Logika je jednostavna — ako zaista nesto Zelimo (poslovno
ili privatno) mi ¢emo istraziti sve dostupne informacije ¢ime iskazujemo iskreni interes
u vezi datog subjekta. Ovim se sa jedne strane pokazuje zrelost kandidata prilikom
njihove pripreme za konkurisanje, a sa druge strane se 3alje podsvesna poruka da se
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nismo javili,,reda radi” kako bismo radili bilo kakav posao jer smo samo u prolazu ka
nec¢em prikladnijem za nas. Tokom licnog iskustva prilikom popunjavanja pozicija u
komercijalnom sektoru, jedno od standardnih pitanja koje smo davali kandidatima na
razgovoru za posao bilo je da prvo navedu klju¢ne brendove firme i potom kojim ciljnim
grupama potrosaca su namenjeni odredenim brendovi. Dodatno pitanje za odredene
specijalisticke pozicije ticalo se poznavanja poslovnog modela korporacije. Sa takvim i
mnogim drugim saznanjima u vezi poslovanja organizacije regruteri pregledaju pristigle
prijave za posao. Dakle, neophodno je na jasan i koncizan istaci najvaznije informacije
kojima pokazujumo visok stepen li¢ne informisanosti o samoj organizaciji.

Druga informacija predstavlja li¢ni iskaz koji treba da pokaze stepen nase motivi-
sanosti za rad kod datog poslodavca. ,Zbog ¢ega nam je zanimljiv ovaj poslodavac?”
ili,Sta nas privlaci za rad u toj organizaciji?“ je tip pitanja na koje treba dati odgovor u
vidu iskaza. Da bi se $to bolje odgovorilo zahtevu ovog dela propratnog pisma, dobro
je potraziti insajderske informacije. Kao sto smo ve¢ pomenuli, Glassdoor ili Ogledalo
firme predstavljaju internet prozor u unutrasnje odnose u organizaciji i verovatno prvi
korak koji mozemo napraviti u ovom pravcu. Medutim, ne treba zanemariti licne kontakte
sa sadasnjim ili bivsim zaposlenima koji, iz prve ruke, mogu da posvedoce sta je to
zaista dobro u organizacionoj kulturi i poslovanju. Cesto se na ovaj nacin dobijaju
veoma korisni uvidi u ono $to je nama znacajno od vrednosti koje organizacija neguje,
a da nije pomenuto u javnosti.

Medutim, sam koncept drugog pasusa u sebi krije potencijalnu opasnost prilikom
sastavljanja propratnog pisma. Od klju¢ne vaznosti je zadrzati prisebnost i racionalnost
u izrazu jer ogromna Zelja da postanemo deo nekog poslovnog sistema moze da nas
Lponese” u suprotnost. Li¢na informisanost o organizaciji ne sme da bude sazetak
revizorskog izvestaja o analizi poslovanja jer to ukazuje na nesposobnost pojmovnog
razmisljanja i kontekstualnog izrazavanja. Li¢na motivacija za rad nikako ne sme da zvudi
kao prenaglasena slavopojka organizaciji jer to moze da implicira ulizistvo odnosno
neiskrenost kandidata, sto svakako nije li¢ni kvalitet koji poslodavac Zeli u svom timu.

4.2.2.4. Treci pasus

Predstavlja centralnu tacku obracanja poslodavcu i time najefektivniji deo propratnog
pisma. U ovom pasusu kandidat govori o sebi kao,brendu’, navodedi kako se profesionalne
i licne sposobnosti, kvalifikacije i iskustvo uklapaju u oglaseni profil zaposlenog koji je
ocekivan na datom upraznjenom radnom mestu.

Ovo je takode trenutak kada kandidat moze da koristi,eho-tehniku®, podrazavajudi
klju¢ne reci iz oglasa za posao kao primer uklopivosti u odnosu na zahteve konkursa.
Medutim i ovde treba voditi racuna o svedenosti izraza. Nema potrebe koristiti apsolutno
sve klju¢ne recii na isti nacin. Neke od njih se mogu reci na drugi nacin (sinonimima)
ili uobliciti u izraz koji ih zajednicki objedinjuje, ¢ime se kod poslodavca ne ostavlja
negativan utisak pretencioznosti kandidata niti mehanickog reprodukovanja informacija
kroz puko nabrajanje — kao napamet naucena i lose izrecitovana pesmica!l
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Drugo pitanje se odnosi na opstu poruku treceg pasusa. Mnogi trazioci posla,
pogotovu ako su veoma motivisani za angazovanje na upraznjenom radnom mestu,
koncipiraju li¢ni narativ ovog pasusa u pravcu toga koliko bi za njih znacilo da se pridruze
datoj organizaciji. Velika greska!

Organizacija nije filantropski ve¢ poslovni sistem. Kandidate zaposljavaju da bi
odgovorili potrebama posla kroz svakodnevno resavanje problema a ne da bi udovoljili
njihovoj motivacijiili ispoljili drustvenu odgovornost prema lokalnoj zajednici. Cak i rad
u humanitarnoj organizaciji zahteva postojano ostvarivanje postavljenih ciljeva. Dakle,
klju¢na paradigma po kojoj treba kreirati li¢ni iskaz u ovom pasusu krece prvenstveno
od koristi koju moze imati organizacija ukoliko nas angazuje i dobija se odgovorom
sebi na pitanje:

Sta mi donosimo organizaciji, zasto bas nas treba da zaposle na tom radnom mestu?

4.2.2.5. Cetvrti pasus

Ovim pasusom se zaokruzuje propratno pismo, kao svojevrstan rezime celog
dokumenta. To sa jedne strane znaci da smo uctivo zahvalni poslodavcu na vremenu
koje je izdvojeno da se pregleda nasa prijava za posao, a sa druge da smo zainteresovani
i dostupni za dalje licno predstavljanje u procesu selekcije. U tom smislu, moZze se ¢ak
i napomenuti da se u prilogu prijave za posao dostavlja i radna biografija, posto je to
drugi po redu aplikacioni dokument koji se pregleda ukoliko je propratno pisamo na
ocekivanom standardu. Poslednja recenica, u tom smislu, treba da otvori spremnost
kandidata na dalji kontakt sa poslodavcem, u smislu ,dostupnosti za sve dodatne
informacije”.

Pismo je potrebno zavrsiti prigodnim pozdravom, kao svojevrsnom odjavom u vidu:
LSrdacan pozdrav” ili ,S’ postovanjem” ili donekle kombinovano sa prethodnom
re¢enicom u vidu:, U ocekivanju vaseg odgovora, srdacno vas pozdravljam” i tome sli¢no.
Ovde postoji mogucnost da se navede direktan prevod odjave pisma sa engleskog
jezika u vidu,Iskreno vas” (Yours sincerely / faithfully), ali kao i za obra¢anje na pocetku
propratnog pisma sa,Dragi” ovo nije svojstveno poslovnoj komunikaciji na srpskom
jeziku i bolje ga je izbegavati.

Na kraju pisma, obi¢no u levom donjem uglu, potrebno je naznaciti ime i prezime,
po potrebi funkciju i zvanje. Efektivno je ostaviti prazan prostoriznad toga, na kome se
kandidat potpisuje, bilo elektronski sto se direktno moze poslati kao deo dokumenta
ili ru¢no gde se ceo dokument mora skenirati i potom poslati kao prilog u e-mejlu
upucenom poslodavcu.
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4.2.3. Zlatna pravila propratnog pisma
4.2.3.1. Izrada propratnog pisma

Posto se propratno pisamo koje opisujemo u ovoj sekciji odnosi iskljucivo na
aplikacioni dokument koji se 3alje na konkurs za upraznjeno radno mesto, ono se mora
prilagodavati svakom oglasu. Medutim, postoji mogucnost da se sastavi obrazac
propratnog pisma za nasu struku i preporucenu karijeru. Sta je potrebno uraditi?

Treba pronaci adekvatan oglas za posao koji u najvecoj meri odgovara sledec¢em
stepeniku na nasem karijernom putu. Na osnovu tog oglasa moze se, koristeci sve do
sada navedene podatke o izgledu i sadrzaju ovog dokumenta, sastaviti opste propratno
pismo kao genericka verzija koja predstavlja nasu bazu podataka i nacina njihovog
predstavljanja poslodavcu. Ukoliko na nasoj sledecoj karijernoj stanici postoje bitne
razlike u zahtevima struke u okviru razli¢itih industrija ili postojecée pozicije, moze se
napraviti nekoliko opstih pisama, svako prilagodeno specificnostima date pozicije.
Tipican primer je HR profesionalac koji iz sadasnjeg polja regrutovanja i selekcije Zeli
da se u buduénosti preusmeri na trening i razvoj zaposlenih, ili obrnuto. U tom slucaju
predlog je da se naprave dva obrasca propratnog pisma, oba za narednu poziciju u
svakom od ova dva HR polja. Nase Zelje su jedno a poslovna realnost Cesto diktira
drugaciju,podelu karata”, tako da je bitno da na svakom stepeniku nase karijere imamo
spremne obrasce aplikacionog dokumenta.

Slededi korak porazumeva zavrsnu proveru sadrzaja, gramatike i pravopisa. Kao $to
je to opsisano u sekciji radne biografije, stvaralacki rad na kreiranju dokumenta koji je
potpuno prilagoden uslovima konkursa zahteva nasu kreativnost i inspiraciju. To znaci
da prilikom pisanja ¢esto zanemarujemo ta¢nost izrazavanja dogod traje nasa kreativa.
Zbog toga je od najvece vaznosti da se napisani tekst pregleda viSe puta i potom zamole
nasi bliski (ne samo iz profesionalnog okruzenja) da to isto urade i $to je jo$ vaznije da
procene kvalitet dokumenta na osnovu datog oglasa za posao. Ne samo $to ¢e uspeti
da sa lako¢om nadu svaku gresku u tekstu koja je nama promakla, ve¢ ¢e procitati nase
pismo kao potencijalni regruter i dati svoj sud o tome koliko ih je zainteresovalo. Sto
bi se reklo:,Dva u jedan” i to od nekoga ko je prema nama dobronameran. Zasto da
ne iskoristiti drugo misljenje ako ve¢ imamo takvu moguénost.

4.2.3.2. Prilagodavanje propratnog pisma

Kao i kod radne biografije, pre nego sto po¢nemo prilagodavanje ovog dokumenta
moramo detaljno prouciti oglas za posao. Kakvu god formu oglasa da pregledamo
(elektronsku ili stampanu), uvek koristimo,,marker” za izdvajanje klju¢nih reci kojima se
opisuju nacin konkurisanja, zahtevi upraznjenog radnog mesta i profil odgovarajuéeg
kandidata. Ukoliko shvatimo da je ,oglas kao napisan za nas’, klju¢ne reci koje smo
izdvojili sada postaju orijentir nasih iskaza u oba dokumenta prijave za posao.
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Potom odabiramo najrelevantniji obrazac opsteg propratnog pisama (ukoliko smo
ih napravili nekoliko) i prilagodavamo tekst koristeci izdvojene klju¢ne reci iz oglasa.
Ovde se mora obratiti paznja na dve stvari:

« narativ propratnog pisma mora da prati i pokriva radnu biografiju, kao njen
sazeti uvod;

+ klju¢ne reci koje koristimo za prilagodavanje oba dokumenta moraju biti komple-
mentarne. Drugim re¢ima, traZzeno radno iskustvo i profil kandidata (kvalifikacije,
profesionalne i licne sposobnosti) treba da se podudaraju u oba dokumenta
prijave za posao, ¢ime se potvrduje verodostojnost naseg iskaza. Napomena:
navode se samo oni podaci koji zaista odgovaraju nasem opisu i koje mozemo
demonstrirati na razgovoru za posao. Iskrenost je jedina polisa!

Najvazniji zacin prilagodenog propratnog pisma jeste li¢cna nota dokumenta koji u
prvom licu jednine aktiva i koristedi licne zamenice govori o nama poput svojevrsnog
marketinskog alata. Dakle, Zelimo da istaknemo svoju posebnost u masi ostalih prijava
za posao, ali mora biti napisano sa merom i u formi poslovnog pisma. To predstavlja
svakako najtezi element koji je potrebno adresovati, pogotovu za pocetnike na trzistu
rada i postoji samo jedan nacin koji je opisan drevnom latinskom poslovicom:,Ponavljanje
je majka ucenja” (repetitio est mater studiorum). Prva verzija propratnog pisama je uvek
najteza i najdugotrajnija za sastavljanje, svaka sledeca je mnogo laksa i brza jer ponovnim
pisanjem sticemo rutinu u izrazavanju i pregrst razlicitih obrazaca ve¢ sastavljenih
pisama koji su uvek zgodni kao ,pomo¢ prijatelja“.

Medutim, sadasnja,Z" radna generacija mladih traZilaca posla ima jednu ogromnu
prednost u odnosu na prethodne - internet! Ova globalna,mreza svih mreza” u sebi
krije nebrojene primere obrazaca razli¢itih dokumenata, opisa sadrzaja, nacina pisanja,
itd. Potrebno je izdvojiti kvalitetno vreme da bi se pregledali pojedini obrasci propratnih
pisama i ,uhvatila nit” pisanja. Pritom se sami obrasci mogu preuzeti sa interneta i
sacuvati u svojoj arhivi za svako sledece prilagodavanje prijave za posao. Besplatna
biblioteka na dohvat ruke i to pre stupanja na trziste rada — moze li bolje?

I na kraju, pre nego reSimo da posaljemo prilagodeno propratno pismo poslodavcu,
obavezno treba proveriti gramatiku i pravopis i to nekoliko puta. Da bi sve opisano zaista
imalo pozitivan efekat na poslodavca, nase izraZzavanje mora biti smisleno i funkcionalno
pismeno. To je,crvena linija” ispod koje se nista nece tolerisati!

4.2.3.3. Slanje propratnog pisma

Propratno pismo, isto kao i radna biografija, 3alje se poslodavcu u formi PDF
dokumenta, nikada u tekstu e-mejla vec iskljucivo kao prilog (attachment), sa prikladnim
nazivom poruke (subject), adresom posiljaoca i prigodnom porukom u e-mejly, sto je
podrobno opisano u sekciji radne biografije.

Posto se propratno pismo 3alje zajedno sa radnom biografijom kao deo prijave za
posao, potrebno je proveriti pre nego pritisnemo,Send” polje da li e-mejl sadrzi priloge
oba aplikaciona dokumenta. Nije se jedanput desilo da su regruteri dobijali prijave
samo sa jednim dokumentom (iako je npr. naglaseno da treba poslati oba) ili pak bez
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ikakvog priloga. Bilo da je u pitanju nepoznavanje zahteva regrutovanja ili slu¢ajni
previd kandidata prilikom slanja, druge 3anse najverovatnije nece biti. Za skoro 20
godina rada u HR funkciji, nisam ¢uo za sluc¢aj da je regruter poslao uzvratni e-mejl
kandidatu sa molbom da priloZi trazena dokumenta.

| na samom kraju, propratno pismo se nikada ne sme poslati sa e-mejl adrese koja
je kandidatu dodeljena kod sadasnjeg poslodavca. Ve¢ smo naveli kod slanja radne
biografije da mnoge organizacije imaju filtere za neZeljenu i sumnjivu postu, tako da se
prijava za posao brzo i lako moze nadi u Inbox-u nekog od rukovodilaca u HR sektoru,
posle ¢ega sledi razgovor sa zaposlenim. Pored toga, potencijalni poslodavac na ovaj
nacin stice losu sliku o traziocu posla koja ukazuje na nedostatak profesionalnosti i
licnog integriteta, Sto proprocionalno uvecava nepovoljnost ishoda procesa regrutovanja
za samog kandidata.

Slika 19. Obrazac propratnog pisma u oblasti upravljanja ljudskim resursima

Code Experts d.o.o.
Bulevar Arsenija Carnojevi¢a 56 / 14
11070 Novi Beograd

Postovani,

Javljam se na vas$ oglas za poziciju HR regrutera koji je objavljen preko portala Posao Plus, od
29.01.2024. godine, a prema preporuci Prof. dr Dragutina Lazarevi¢a sa Univerziteta Singidunum.

Poznato mi je da vasa organizacija predstavlja lidera na polju primene vestacke inteligencije i
masinskog ucenja u procesnim industrijama buduc¢nosti, sa inovativnim projektima i multinacionalnim
radnim timovima angazovanim na globalnom nivou. Agilnost, transparentnost i kvalitet rada i odnosa
koje vasa organizacija neguje jesu iste one vrednosti kojima tezim na profesionalnom planu. Posebno
mi je interesantno to sto na svim projektima i u svim radnim timovima podrzavate razvoj zaposlenih
kroz mentorstvo, individualnu odgovornost i preuzimanje inicijative, kao deo organizacionog
planiranja i upravljanja karijerom.

Tokom studija na modulu Upravljanje ljudskim resursima upoznala sam se sa konceptom regrutovanja
i selekcije ljudskih resursa, kroz istoimeni predmet i u¢e$¢e na mnogim stru¢nim i nau¢nim skupovima
koje je tokom poslednje dve godine organizovao Univerzitet Singidunum. Prakti¢no iskustvo u
regrutovanju ICT profesionalaca stekla sam tokom obuke i dvomesec¢ne radne prakse u agenciji HR
svet, sa kojima i dalje imam periodi¢nu profesionalnu saradnju prilikom popunjavanja pozicija na
greenfield projektima. To pored poznavanja alata i procesa regrutovanja i selekcije zahteva i visok
stepen licne odgovornosti, preduzimljivosti i interpersonalne komunikacije koje posedujem kako
bih uvek mogla da odgovorim potrebama kandidata i klijenta.

Veoma sam zainteresovana za posao regrutera u ICT industriji i nadam se da ¢u modi li¢cno da vam
izlozim svoje iskustvo i spremnost za rad. Angazman na ovoj poziciji u vasoj renomiranoj organizaciji
za mene bi predstavljao najveci korak na mom karijernom putu. Zahvaljujem se na viemenu koje ste
izdvojili da pregledate moju prijavu za posao. Sve ostale relevantne podatke mozete na¢i u mojoj
radnoj biografiji koju vam takode dostavljam u prilogu. Budite slobodni da me kontaktirate za sve
dodatne informacije.

Srdacan pozdrav,

Bojana Rakov¢evic¢
Vrsnjacki edukator, Centar za razvoj karijere, Univerzitet Singidunum
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5. POJAM SELEKCIJE LJUDSKIH RESURSA

Selekcija ljudskih resursa predstavlja drugu etapu u procesu popunjavanja pozicija.
Osnovni cilj selekcije jeste odabir najboljih kandidata za popunjavanja oglasenih
pozicija u organizaciji, od celolupnog broja aplikanata koje smo prethodno privukli
regrutovanjem. To podrazumeva upotrebu standardizovanih metoda i tehnika koje se
mogu bitno razlikovati od jednog do drugog radnog mesta, spram zahteva koje nosi
svaka pozicija a koji su sadrzani u opisu posla (Bordevi¢ Boljanovi¢ i dr, 2023).

5.1. SVRHA | ZNACAJ SELEKCIJE

Nakon odabira adekvatnih prijava za posao, potrebno je upoznati se sa svim
aplikantima, licem-u-lice. Svrha odabira najboljeg kandidata u procesu selekcije jeste da
se bududi novozaposleni svojim znanjem, vestinama, sposobnostima i ostalim licnim
osobinama (KSAO) uklapa u zahteve upraznjenog radnog mesta, tzv. person-job fit.
Medutim, kandidat moZe biti izuzetno dobar za obavljanje datog posla ali se ne uklapa u
radni tim i organizaciju. Mnoge organizacije su imale situaciju gde je zaposleni revnosno
obavljao svoj posao ali se poput “usamljenog vuka” nije uklapao u poslovnu kulturu,
¢ak ni u svoj radni tim, $to je konstantno izazivalo probleme u odnosima sa ostalim
zaposlenima i klijentima. Vremenom, ukoliko se ovaj problem ne adresuje, nastaju
mnogo vedi problemi sa posledicama koje se ne odrazavaju samo na meduljudske
odnose vec i na pad produktivnosti i povecani odliv zaposlenih (usled nezadovoljstva
na radnom mestu, tzv. disengagement). Zbog toga se kao drugi aspekt svrhe selekcije
mora proceniti uklopivost kandidata u samu organizaciju, tzv. organization-job fit
(Dessler, 2020). Ovo predstavlja izuzetno bitan faktor, posebno u brzim i zahtevnim
korporativnim sistemima, gde su sposobnost timske saradnje i uporedni rad na vise
paralelnih projekata klju¢ poslovnog uspeha. Dakle, odabir kandidata mora uzeti u
obzir oba parametra kojima se ostvaruje svrha savremene selekcije.

To se u praksi postize uklju¢ivanjem pojedinih linijskih rukovodilaca timova u kojima
se popunjavaju upraznjene pozicije, zajedno sa HR osobljem u proces selekcije, pri cemu
je za ceo proces odgovoran rukovodilac za zaposljavanje (hiring manager). Medutim, nije
dovoljno samo imati na razgovoru za posao linijskog rukovodioca, moramo biti sigurni
da ta osoba ima zadovoljavajudi stepen stru¢nosti u pogledu obabira kandidata. To se
postize obukom za procenjivace, koja je bazirana na potrebama i resursima organizacije
U popunjavanju pozicija. Obi¢no se obavlja interno, od strane HR osoblja koje je nosilac
procesa selekcije, ¢Cime se stvara mreza eksperata (SME) u raznim funkcijama organizacije.
Njihova uloga, a time i korisnost za odabir najkvalitetnijeg ljudskog kapitala je viSestruka:
a) predstavljaju neprocenljiv izvor informacija o klju¢nim aspektima upraznjene pozicije,
$to usmerava proces selekcije u smislu optimizacije metoda koje se koriste; b) zajedno
sa HR kolegama, a na osnovu situacija iz prakse sa kojima ce se zaposleni sretati na
datom radnom mestu, pomazu u kreiranju pitanja i poslovnih slu¢ajeva (business cases)
koji se koriste kako za grupne tako i za pojednacne tehnike u procesu selekcije;
¢) tokom razgovora za posao SME su obi¢no fokusirani na tehnicke aspekte upraznjene
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pozicije i posebno uklopivost kandidata u tim i organizaciju - ukoliko postoje dvoje
priblizno jednakih kandidata u pogledu KSAO (person-job fit), bi¢e primljen onaj koji se
bolje uklapa u tim i organizaciju (organization-job fit). U dosadasnjoj HR praksi svedok
sam u ne malo slu¢ajeva kada je misljenje linijskog rukovodioca ,prelomilo” koga
treba primiti na osnovu toga koliko ¢e kandidat biti uklopljiviji u datoj radnoj sredini.
Dakle, u ovakvim situacijama i $to je vazno napomenuti gde nema indicija za moguce
kontraproduktivno ponasanje kandidata, dobro je omoguditi linijskom rukovodiocu
da predlozi koga bi Zeleo da primi u svoj tim/funkciju, o ¢emu konac¢nu odluku donosi
hiring manager. Pritom, SME zajedno sa HR osobljem preuzima i liénu odgovornost za
rezultat selekcije, koji ¢e biti javno vidljiv ve¢ tokom probnog perioda novozaposlenog
u organizaciji.

Znacaj uspesne selekcije se ogleda u vise poslovnih aspekata (Dessler, 2020).

« Kandidat sa adekvatnim KSAO ¢e bolje obavljati svoj posao, 5to se direktno
odrazava na radni ucinak. Ukoliko je i dovoljno uklopiv u radnu sredinu to ¢e
pozitivno uticati na moral i privrzenost (engagement) celokupnog kolektiva.
Dakle, nema alternative za potvrdu ova dva aspekta svrhe procesa selekcije koji
se obavlja za svakog novozaposlenog!

« Troskovi popunjavanja pozicije (tj. regrutovanja i selekcije) su visoki, a posebno
ako se uzme u obzir da je potrebno do 12 meseci probnog rada da bi se pokazala
opravdanost selekcije, $to u slu¢aju neodgovarajuceg kandidata znaci ponovno
popunjavanje iste pozicije. Ukoliko se posmatra samo finansijski rizik za
organizaciju, troskovi zaposljavanja kandidata koji se tokom probnog perioda
pokaze neadekvatnim iznose oko 50.000 USD. Dugacak, skup i ponekad bolan
proces, kako za HR profesionalce tako i za SME!

« Pravne posledice neadekvatne selekcije mogu biti veoma ozbiljne. Sa jedne
strane to je antidiskriminaciona odredba Zakona o radu kojom je zabranjeno
narusavanje jednakih moguénosti za zasnivanje radnog odnosa na osnovu li¢nih
osobina trazilaca posla kao $to su pol, jezik, rasa, nacionalnost, veroispovest,
bracni status, socijalno poreklo, itd. (HR Lab Infostud, 2021). Sa druge strane,
nesavesno zaposljavanje osoba sa kriminalnom proslo3¢u koje npr. koriste
podatke o klijentima kako bi pocinili kriminalni akt dovodi u pitanje i samu
reputaciju organizacije. Vazno je napomenuti i to da su krivi¢ne prijave koje se
podnose po ovom osnovu u stalnom porastu. Pored toga, ovakve osobe mogu
priciniti veliku internu $tetu kolektivu svojim kontraproduktivnim ponasanjem
na radnom mestu (desk/workplace rage), koje se u tezem obliku moze manife-
stovati kradom, sabotaZzom i agresijom prema zaposlenima, ponekad cak i sa
smrtonosnim ishodom (Spector, 2022). Podaci pokazuju da je treci vodeci uzrok
smrti na radnom mestu u SAD ubistvo zaposlenih, sa tendencijom rasta tokom
poslednjih godina (Bureau of Labor Statistics, 2023). Bez obzira $to su ovakve
nesrece manjim delom pocinjene od strane kolega sa posla (Insurance Journal,
2018), Sokantna priroda ovakvog akta pracena visokom medijskom pokrivenos¢u
ima ogroman odjek u javnosti.
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5.2. STANDARDI SELEKCIJE

Metode i tehnike koje se koriste u procesu selekcije moraju da opravdaju uspesnost
odabranih kandidata na njihovim budu¢im radnim mestima. Zbog toga se efektivnost
procesa moze iskazati kroz dva ,zlatna” standarda selekcije, podrobno opisanih u
kompiliranoj literaturi koju nadalje koristimo za obja3njenje ovih pojmova (Noe i dr,
2022; Picardi, 2020; Dessler, 2020).

5.2.1. Opravdanost ili validnost (validity)

Predstavlja odnos izmedu kriterijuma i nacina na koji se vrsiizbor. Dobija se odgovorom
na pitanje:

Da li odabrani metod selekcije omogucava pravilan izbor kandidata i verno
predstavlja sadrZaj posla?

Ako je metod opravdan tj. validan, odabrani kandidat ¢e uspesno obavljati svoj
posao na budu¢em radnom mestu. Ukoliko metod nije validan (tj. ne moze precizno
da predvidi bududi radni uc¢inak kandidata), ne postoji zakonski dozvoljen razlog da
se isti koristi. Drugim re¢ima, ovakav metod nije pokazao kredibilnost rezultata i mora
se ukloniti iz daljeg procesa selekcije.

Procena validnosti selekcije moze se ilustrovati slede¢im primerom. Ukoliko osoba
kuca brzinom ve¢om od 60 reci u minuti, ona ¢e na buduéem poslu pokazati visok radni
ucinak prilikom uno$enja podataka u bazu (data-entry). Dakle, provera brzine kucanja
kao jedan od kriterijuma selekcije jeste validna praksa kojom se moze predvideti uspesan
radni ucinak kandidata na ovom poslu. Sa druge strane, ukoliko se kao kriterijum odaberu
fizicke dimenzije zaposlenih, kao npr. visina i teZina, za vecinu poslova ovo nece biti
klju¢an faktor koji ¢e uticati na radni u¢inak novozaposlenih i stoga ima nedovoljnu
validnost.

U empirijskom smislu, validnost metoda selekcije se odreduje koeficijentom korelacije,
kao merom variranja i stepena povezanosti razlicitih varijabli koje posmatramo. Tako npr.
koeficijent korelacije vrednosti +1.0ili-1.0 podrazumeva savrsen pozitivan ili negativan
odnos izmedu posmatranih varijabli (npr. kada jedan skup brojeva raste ili pada isto ili
suprotno se desava sa drugim skupom). Sa druge strane, kada je vrednost koeficijenta
0.0, to znaci da ne postoji nikakva korelacija tj. odnos izmedu dve varijable (npr. uticaj
vremenskih prilika na kognitivnu inteligenciju). Dakle, jaka pozitivna ili negativna
korelacija izmedu merenja koje koristimo i buduceg radnog ucinka odreduje da li ¢e
odredena metoda selekcije biti validna osnova za prihvatanje ili odbacivanje kandidata.
Ova informacija nije bitna samo zato Sto pomaze organizaciji u odabiru najboljih kandidata
za popunu upraznjenih radnih mesta, ve¢ im omogucava da primenom valjane prakse
zaposljavanja dokazu validnost samog procesa selekcije.
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Obzirom na pomenuti empirijski karakter procene validnosti pomocu rezultata
dobijenih merenjem, testiranje kandidata predstavlja najbolji pokazatelj ovog standarda
selekcije koji se u odnosu na potonji (pouzdanost) ipak smatra ,,glavhom zvezdom®.
Razlog za to je oc¢igledan. Cak iako odredeni test? pokazuje visoku pouzdanost rezultata
prilikom svakog ponovnog merenja, npr. pogresan izbor pitanja (ono $to meri nije od
interesa ili ne meri to $to jeste od interesa), ¢ini ga potpuno neupotrebljivim za datu
poziciju.

Postoje tri nacina merenja kojima se dokazuje validnost. To su:

5.2.1.1. Kriterijumska validnost (criterion validity)

Predstavlja odnos izmedu rezultata testa koris¢enog tokom procesa selekcije i
realnog radnog ucinka kandidata. Primer za to je poredenje dve mere, koeficijenta
kognitivne inteligencije (/Q) i prose¢ne ocene sa studija (GPA) na radni ucinak grupe
komercijalnih saradnika (slika 20). U prvom slu¢aju, kriva odnosa dve varijable (/Q spram
radnog ucinka) pokazuje visoku grupisanost podataka, izuzetan koeficijent korelacije
od +0,9 i ugao od skoro 45°. U drugom slucaju, kriva odnosa dve varijable (GPA spram
radnog ucinka) pokazuje mnogo manju grupisanost podataka, znatno nizi koeficijent
korelacije i ugao blizi 60°. U ovom primeru, kriterijumskom validnos¢u se dokazuje da
je 1Q test daleko validnija mera od GPA za predvidanje uspeha u ovom poslu.

Slika 20. Kriterijumsko merenje sposobnosti studenata

Rezultat testa inteligencije Prosek studiranja (GPA)
40+
Visok 1600
1
1300 4 B Y
17
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2.0+ 14 /
1
1000+ 16 7
5
20 9
18 12
700 - 1 10
19
0.0 +
Nizak 400 -
400 700 1000 1300 1600 Ocena 20 40 60 80 100 Ocena
ucinka ucinka

Izvor: Noe i dr (2022)

8 Rec testiranje” ili ,test” ne implicira isklju¢ivo upotrebu psiholoskih testova ve¢ procenu kandidata razlicitim
metodama i tehnikama tokom procesa selekcije. Ovakav naziv je zadrzan kao originalni izraz grupe autora Ciji
navodi su kompilirani u ovoj sekciji knjige.
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U praksi, razlikuju se dva nacina merenja, tj. oblika kriterijumske validnosti:

. Prediktivna validnost (predictive validity): odnos izmedu oblika testiranja koris¢enog
prilikom procesa selekcije i potonje uspesnosti (radnog ucinka) kandidata koji
su tada zaposleni. HR adminstrator nakon odredenog vremena procenjuje radni
ucinak novozaposlenih i poredi sa rezultatima njihovog testiranja, kako bi se uvrdio
ovaj oblik validnosti. Ideja je da se kroz ovu meru validnosti utvrdi npr. izbor
instrumenata koji sa visokom sigurnos¢u mogu predvideti odabir adekvatnih
kandidata za date pozicije u procesu selekcije.

« Istovremena validnost (concurrent validity): predstavlja sliénu metodologiju, samo
$to za razliku od trazilaca posla u procesu selekcije ova mera validnosti koristi
postojece zaposlene, porededi merenja dobijena njihovim testiranjem sa radnim
ucinkom koji su postiglii na poslu. Ukoliko zaposleni koji su testiranjem ostvarili
najbolje rezultate istovremeno imaju i najbolji radni u¢inak na svom radnom
mestu, ovaj instrument se moze smatrati validnim.

Pregledom rezultata testiranja kandidata za oba tipa kriterijumske validnosti i
poredenjem sa ocenom radnog ucinka koji su ti zaposlenih ostvarili tokom vremena,
organizacija dobija potpunu sliku efektivnosti procesa selekcije u svakom svom
elementu. Ovo je posebno bitno zbog stalnog tehnoloskog razvoja koji diktira neprekidne
poslovne promene, sto je jos od anti¢kog doba ovekovecio helenski filozof Heraklit
rekavsi:,Promena je jedina konstanta u Zivotu” (Arapahoe Libraries, 2020). Kao rezultat
toga, svedoci smo globalnog trenda koji je posebno vazan za HR profesionalce kao
nosioce procesa popunjavanja pozicija u organizacijama. Poslednji izvestaj o buduénosti
posla od strane Svetskog ekonomskog foruma predvida da ¢e 23% svih poslova u
svetu biti ugrozeno u narednih 5 godina zahvaljujuci tehnoloskim dostignuéima kroz
primenu vestacke inteligencije (Kiderlin, 2023). Zbog toga je od najveée vaznosti da
se neprestano proveravaju i optimizuju metode i tehnike selekcije koje ¢e osigurati da
odabrani kriterijum posla i dalje predstavlja relevantnu meru radnog ucinka, kako tra-
Zilaca posla (kroz prediktivnu validnost) tako i zaposlenih (kroz istovremenu validnost).

5.2.1.2. Sadrzajna validnost (content validity)

Oznacava stepen podudarnostiizmedu sadrzaja testa i realnosti situacija na budu¢em
radnom mestu. Instrument koji je ,sadrzajno validan” izlaze kandidata situacijama
koje se u stvarnosti redovno desavaju na poslu, testirajuci njegov KSAO u pristupu i
re$avanju problema.

Ovde se postalja vazno pitanje: kako moZemo znati da je sadrzaj posla adekvatan,
pre nego po¢nemo da razvijamo kriterijume selekcije? Naravno, adekvatnom analizom
posla Ciji zavrdni proizvod predstavlja relevantan opis posla, koji predstavlja pravni i
stru¢ni okvir regrutovanja i selekcije ljudskog kapitala u svakoj organizaciji. Medutim,
uskladivanje sadrzaja posla sa merama procene validnosti nije jednostrani pristup
koji odgovara u svim situacijama. Ono $to za jedno upraznjeno radno mesto moze da
se validira pitanjima na koje kandidat odgovara, na drugom radnom mestu mora biti
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validirano u formi testa koji simulira realnu situaciju na poslu, posebno ako to zahteva
ne samo profesionalno znanje i razumevanje procesa vec i vestinu upotrebe specija-
lizovanih metoda i alata (npr. pozicija rukovodioca projekta u razli¢itim industrijama).

Obicno se za procenu opravdanosti na sadrzajnu validnost koristi procena panela
stru¢njaka (SME), koja se bazira na tome u kojoj meri sadrzaj instrumenta oslikava
osnovne funkcije (essential functions) datog posla. Dakle, nije potrebno razviti sadrzaj
testiranja za svaki navod u opisu posla, ve¢ prvenstveno za najvaznije zadatke i klju¢ne
odgovornosti. Posto je uspostavljanje validnosti bazirano na subjektivnom prosudivanju
stru¢njaka, sadrzajna validnost je najpogodnija za merenje ponasanja kandidata koje je
konkretno i lako uocljivo za procenjivace. Na primer, selekcija za mesto barmena moze
da podrazumeva realnu pripremu koktel-pi¢a, pravilno odmeravanje koli¢ine alkohola
za svako pice i naplatu racuna, ali i bihejvioralno pitanje kako je kandidat u proslosti
postupio sa problemati¢nim klijentom dok se istovremeno starao o porudzbinama i
naplati ra¢una drugih klijenata. Dakle, ovakvom selekcijom su pokriveni kriti¢ni zadaci i
odgovornosti iz opisa posla barmena, ¢ime se sadrzaj posla definitivno moze validirati.
Na taj nacin se pokazuje da svaka mera koju mozemo da koristimo predstavlja validan,
logican i efikasan izbor procene trazilaca posla.

5.2.1.3. Konstruktivna validnost (construct validity)

Koristi se za merenje abstraktnih kvaliteta kandidata kao kombinacije ponasanja
kojima se iskazuju ovi, konstrukti” (npr. integritet, etika, liderstvo, itd.), koji su neophodni
za uspesno obavljanje datog posla (radni uc¢inak). Konstruktivna validnost podrazumeva
da se odredenim nacinom testiranja zaista mogu proceniti zeljeni,konstrukti’, kao i da
njihova potvrda kod kandidata uslovljava uspesan radni u¢inak na buduéem poslu.

Kao i kod prethodnog tipa validnosti, relevantan opis posla predstavlja osnovnu
bazu informacija za formiranje kriterijuma procene, jer ,konstrukti” variraju od jednog
do drugog radnog mesta, iako se u odredenoj meri mogu preklapati kod srodnih
zanimanja. Na primer, ukoliko je potrebno razviti meru procene za selekciju saradnika
u prodaji, usluznost (customer service) i uredivanje prodajnog mesta (point-of-sales
merchandising) predstavljaju klju¢ne,konstrukte”. Potom, sadrzaj testiranja (kao osnova
sadrzajne validnosti) mora biti razvijen tako da omogucava valjanu procenu stru¢nosti
i sposobnosti potencijalnih kandidata u datim oblastima buduceg posla.

Medutim, ukoliko iz bilo kog razloga reSimo da postojeca testiranja zamenimo novim,
ona mogu pokazati dva razlicita oblika konstruktivne validnosti u odnosu na predvidene
skonstrukte” koji su od klju¢nog znacaja za merenje na datom radnom mestu. To su:

« Konvergentna validnost (convergent validity): prikazuje stepen sli¢nosti kroz
jaku pozitivnu korelaciju novog u odnosu na postojece testiranje, merenjem
istih ,konstrukta”. Dakle, menja se samo metodologija procene za iste oblasti
buduceg posla.




..............................................................................................

Selekcija ljudskih resursa

- Diskriminatorna validnost (discriminant validity): prikazuje stepen razli¢itosti
novog testiranja koje meri neke druge ,konstrukte”, za koje smatramo da su od
veceg interesa za datu poziciju. Ovde se procenjuju potpuno druge oblasti buduceg
posla i prati se stepen razli¢itosti (negativna korelacija) sa postojecim testom.

Oba ova oblika prakti¢no predstavljaju poredbenu analizu (benchmark analysis)
koju mozemo koristiti za procenu konstruktivne validnosti u nasem procesu selekcije.

5.2.1.4. Provera validnosti testa

Pored spomenutih na¢ina merenja kojima se dokazuje validnost selekcije, potrebno
je ustanoviti proces validacije, kao meru sistematizovane prakse koju HR osoblje koristi
kako bi demonstriralo efektivnost odredenog testiranja.

Prema Dessler (2020), ovaj proces koji se sastoji od 5 uzasopnih koraka koji su
detaljno opisaniispod.

« Korak 1: Analiza posla (analyze the job). Kao $to smo napomenuli, opis posla kao
formalni pisani proizvod dobijen analizom posla, predstavlja pravni i strucni
dokument koji se izmedu ostalog koristi i za proces popunjavanja pozicija u svakoj
organizaciji. Cilj je definisati KSAO kao prediktora koji je neophodan za uspesno
obavljanje datog posla, tako da standardi za merenje uspeha postaju kriterijumi
na osnovu kojih se testiraju kandidati. Oni su raznovrsni i prvenstveno zavise od
prirode posla. Na primer, za proizvodne delatnosti mogu se koristiti kriterijumi
kao sto su kvalitet i kvantitet proizvoda, efektivnost poslovnog procesa, itd,
zatim personalni podaci kao 5to su odsustvo sa posla, duzina radnog staza, itd,
kao i radni ucinak zaposlenog koji se regularno procenjuje od strane linijskog
rukovodioca. Za posao operatera na proizvodnoj liniji, kriterijumi za testiranje
mogu biti fizicka spretnost i strpljenje, sto se npr. direktno odrazava na kvalitet
i kvantitet proizvoda ostvarenih u odredenoj jedinici vremena (sat, smena). Za
posao saradnika u prodaji kriterijumi za testiranje mogu biti usmereni na rad sa
klijentima, kao $to su fokus na postignuce, pregovaranje i usluznost, sto neposredno
utice na izgradnju uspednih odnosa i time porucivanje robe, uredenje prodajnog
mesta i aktivno partnerstvo sa klijentom u realizaciji prodajnih akcija tokom
c¢itave godine.

« Korak 2: Izbor testa (choose the test). Jednom kada znamo prediktore kao mere
uspeha datog posla, potrebno je na osnovu njih pravilno odabrati nacin testiranja.
Poslodavac obi¢no bazira svoj izbor procene na radnom iskustvu, prethodnom
istrazivanju i,najboljim pretpostavkama®. Obi¢ne se ne ogranic¢ava na jedan test,
vec koristi,bateriju” koja se sastoji od vie testova pri ¢emu svaki meri razli¢ite
prediktore koji su od interesa za datu poziciju. Kada su u pitanju psiholoski
testovi ovim se uglavnom bave industrijski psiholozi (bilo interno kao HR osoblje
ili eksterno kao konsultanti), koji su obuceni za koris¢enje i tumacenje testova,
kao i porucivanje istih od strane razli¢itih sertifikovanih udruZenja i organizacija.
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Korak 3: Testiranje ispitanika (administer the test). Odabrani testovi se u ovom
koraku daju ispitanicima kako bi se proverili u praksi. To mogu biti postojedi
zaposleni, ukoliko smo se odlucili za istovremenu validaciju, pri ¢emu je prednost
to Sto postoje podaci o njihovom radnom ucinku ali je mana to $to nasi zaposleni
ne moraju biti tipi¢ni predstavnici grupa buducih novozaposlenih koje su nama
od najveceg interesa. Druga varijanta je da se obavi prediktivna validacija, sa
traziocima posla koji se testiraju, ali se izbor njihovog zaposljavanja obavlja drugim
postoje¢im metodama selekcije (nikako na osnovu ovog testa). Nakon $to provedu
odredeno vreme na svom radnom mestu, izmeri se njihov radni uc¢inak i uporedi
sa rezultatima testa pre nego 5to su postali zaposleni. Time se mozZe utvrditi da li
ovakav nacin testiranja trazilaca posla tokom procesa selekcije moze biti dobar
prediktor njihovih kasnijih radnih rezultata u organizaciji.

Korak 4: Povezivanje rezultata i kriterijuma testa (relate your test scores and criteria).
Da bi sama validacija bila opravdana, neophodno je obaviti analizu koja ¢e
pokazati stepen korelacije (povezanosti) izmedu rezultata testa (kao prediktora)
i radnog ucinka (kao kriterijuma) za datu poziciju. Ukoliko postoji statisticki
znacajna korelacija, sledeci korak je kreiranje grafikona ocekivanja (expectancy
chart) koji predstavlja vizuelnu ilustraciju odnosa izmedu rezultata testa (y-osa)
i ocene radnog ucinka (x-osa), videti sliku 21. Na pocetku, ispitanici se na osnovu
rezultata testa razvrstavaju u 5 grupa (svaka sa po 20% od ukupnog broja
ispitanika). Potom se izra¢unava % ispitanika koji su ostavarili vrhunski u¢inak za
svaku od ovih 5 grupa (high performers) i to se prikazuje duzinom stubaca ovog
grafikona. Oc¢ekivano (ukoliko postoji visok stepen pozitivne korelacije), grupa
sa najboljim rezultatima na testu ¢e imati i najvedi broj high performers, sto ¢e
progresivno opadati idudi ka kategorijama sa losijim rezultatima na testu. Dakle,
grafikon prikazuje kolike su % Sanse da ¢e kandidat biti top performer spram
rezultata koji pokaze na testu.

Korak 5: Unakrsna i ponovna validacija (cross-validate and revalidate). Nije dovoljno
staviti test(ove) u upotrebu samo na osnovu jednog merenja. To znaci da treba
jo$ jednom ponoviti korake 3 i4 sa novom grupom ispitanika (unakrsna validacija),
a potom periodi¢no proveravati validnost testa na isti nacin (revalidacija).
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Slika 21. Grafikon ocekivanja izmezu rezultata testa i ocene radnog ucinka
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Izvor: Dessler (2020)

5.2.2. Pouzdanost (reliability)

Predstavlja doslednost rezultata selekcije pri svakom ponavljanju. Dobija se
odgovorom na pitanje:

Da li metod selekcije omogucava iste rezultate (tj. pravilan izbor kandidata)
svakim ponavljanjem?

Ako je metod pouzdan, svakim ponavljanjem ove metode odabirace se kandidat
koji ¢e uspesno obavljati svoj posao na budu¢em radnom mestu. Dakle, pouzdano
merenje daje dosledne rezultate, bilo da se kod jednog kandidata ponovi isto merenje
ili se ono primeni kod grupe trazilaca posla radi odabira adekvatnog kandidata za dato
radno mesto. Kao i kod prethodnog standarda selekcije, pouzdanost se moZe dokazati
koris¢enjem koeficijenta korelacije. Ukoliko merenja za jednog ili grupu kandidata
pokazuju korelaciju blizu vrednostima koeficijenta od +1,0, to je dokaz bolje pouzdanosti
upotrebljenih metoda selekcije.

Sa pretpostavkom da je npr. koeficijent kognitivne inteligencije (/Q) prilicno stabilan
kroz vreme, pouzdan test kognitivne inteligencije bi trebao da rezultira konzistentnim
rezultatima ukoliko se ista osoba testira nekoliko puta. U tom smislu, organizacija koja
koristi ovu metodu selekcije ima dovoljno informacija kojima moze da proceni pouzdanost
ovakvog testa. Medutim, postoji vise potencijalnih uzroka zbog kojih rezultati merenja
mogu biti nepouzdani, na sta je neophodno obratiti paznju. Tu spadaju uslovi fizickog
okruzenja (npr. buka tokom jednog dana, tisina i mir tokom drugog), razlike u stanju
kandidata (npr. bolestan tokom jednog dana, zdrav tokom drugog) i kona¢no razlike u
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ponasanju administratora koji obavlja testiranja (npr. nepostovanje kandidata tokom
jednog dana, uvazavanje tokom drugog). Pritom i sami testovi mogu ponekada biti
neusaglaseni, kada se npr. razliciti primerci testova fokusiraju na razlicite kriterijume
procene kandidata.

Posto se pouzdanost testa bazira na dva uzastopna merenja koja procenjuju isti
kriterijum, dobijeni rezultat pokazuje u kojoj meri su ova merenja medusobno
podudarna kada se testiranje obavi u dva navrata (slika 22). Ukoliko su rezultati merenja
potpuno rasprseni i bez vidljive grupisanosti, na grafiku gde je x-osa prvo merenje a
y-osa drugo merenje, to pokazuje nizak stepen korelacije tj. nedovoljnu pouzdanost
ovakvog testa (grafik levo). Medutim, ukoliko se primeni neki novi (drugaciji) test koji
nakon dva merenja pokazuje dosledan obrazac grupisanja podataka, to znadi da je
rezultat kandidata podudaran u oba merenja i sa visokim stepenom korelacije tj. da je
ovaj test pouzdana mera kriterijuma i moze da se koristi prilikom selekcije kandidata
(grafik desno).

Slika 22. Primer uzajamnog odnosa merenja rezultata testova
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Izvor: Dessler (2020)

Pouzdanost testa se moze izmeriti na nekoliko sledecih nacina:

+ Testiranje-ponovno testiranje (test-retest): osnovni nacin koji se naj¢esce koristi.
Podrazumeva da se prvi put testira grupa kandidata i posle odredenog vremenskog
perioda ovo testiranje se ponavlja sa istom grupom ispitanika. Rezultati testa
se potom koreliraju po gore opisanom modelu, ¢ime se utrvrduje pouzdanost
merenja u oba slucaja. Od velikog znacaja na pozdanost rezultata dobijenih ovim
nacinom testiranja ima duzina vremenskog perioda izmedu dva merenja. Naime,
ukoliko je period kratak (npr. testiranje se obavlja dan za danom), ispitanici se
mogu lakse setiti pitanja na koje bez promisljanja odgovaraju isto kao i prilikom
prvog merenja, $to moze dovesti u pitanje realnu pouzdanost testa (u odnosu
na sposobnost pamdcenja ispitanika).
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« Procena alternativne/paralelne forme (alternate/parallel form estimate): Sli¢an
prethodnom nacinu, s tom razlikom $to se umesto jednog testa kojim se merenje
obavlja dva puta kod iste grupe ispitanika ovde koriste dve verzije istog testa
koje imaju razlicita pitanja ali su izbalansirane u pogledu sadrzaja i merenja. To
se postize koristeci istu bazu pitanja za dati test, kako bi se dodatnim naporom
stvorile obe (alternativne tj. paralelne) verzije, kao $to mu samo ime kazZe. Velika
prednost u odnosu na prethodni nacin jeste to $to ne zahteva odredeni vremenski
period izmedu dva merenja, kako bi se anulirao efekat pamcenja kod ispitanika.
Rezultat (koeficijent korelacije) pokazuje do kog su stepena dve upotrebljene
verzije konzistentne i uporedive, kao i stabilnost ovakvog testiranja kroz vieme
u slucaju dugotrajne upotrebe.

+ Procena internog poredenja (internal comparison estimate): Poredi konzistentnost
odgovora ispitanika istog testa tako $to se porede odgovori koji su dobijeni na
jednu grupu pitanja sa odgovorima dobijenim na drugu grupu pitanja, pri ¢emu
se obe grupe pitanja odnose na istu meru koja se testira. Koeficijent korelacije
treba da pokaze koliko su pouzdani testovi za svaki od kriterijuma koji se njima
meri koristeci odredeni broj pitanja.

Medutim, razlog nedoslednosti merenja ne mora biti samo priroda testa vec i
pouzdanost rada samih procenitelja (interrater reliability). Ovo je posebno izrazeno
zbog subjektivnosti procene - dve osobe mogu imati potpuno razli¢ite perspektive
oko procene kvaliteta radnog ucinka (npr. prosecan spram izuzetnog nivoa), kao i
oblika ponasanja kandidata za koja smatraju da su od veéeg znacaja ili su vrednija za
bududi posao. Pored toga, mi sviimamo odredeni stepen subjektivnosti i odstupanja
od realnog koji ¢esto zavisi od naseg raspolozenja i gresaka u percipiranju onoga $to
uocavamo u necijem ponasanju i $ta Cujemo kao odgovor na nasa pitanja. Postavlja se
pitanje, kako je moguce prevazici ove prepreke koje svako od nas nosi u svojoj prirodi?

Odgovor je - standardizacija procesa! To podrazumeva: a) specijalizovanu obuku
procenitelja, ¢esto kroz mentorski rad sa iskusnim HR profesionalcem; b) radne
materijale u vidu jasnih definicija i opisa procene radnog ucinka, skala i formi procene
i ¢) prakse u davanju i primanju povratne informacije u realnim situacijama i vriemenu, u
prisustvu mentora. Pored stru¢nog aspekta koji smo ovde naveli, standardizacija procesa
treba da svede na najmanju mogucu meru sve potencijalne pravne i eticke probleme
koji mogu nastati prilikom selekcije kandidata i time usloviti ozbiljne posledice po
reputaciju same organizacije, $to je detaljno opisano u nastavku (Picardi, 2020).

- Pravni izazovi testiranja (legal challenges in testing): pravna uskladenost procesa
testiranja podrzumeva dizajn testa, administriranje, obradu rezultata i donosenje
odluke o zaposljavanju. Jo$ od 1978. godine Komisija za pruzanje jednakih
mogucnosti zaposljavanja (EEOC) u SAD je donela Smernice o procedurama
selekcije zaposlenih (UGESP) kako bi se pomoglo organizacijama da usklade sve
svoje metode selekcije sa zakonima o sprecavanju diskriminacije na bazi rasne,
verske, nacionalne i polne pripadnosti (Civil Rights Act of 1964), hendikepa
(Americans with Disabilities Act) i starosne dobi trazilaca posla (Age Disrimination
in Employment Act). To se danas u svetu smatra jednim od profesionalnih
standarda u procesu selekcije.
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Eticki izazovi testiranja (ethical challenges in testing): danasnji traZioci posla su
nacelno vise upuceni o ovakve izazove i bolje informisani kada su u pitanju eticke
i drustveno odgovorne vrednosti i prakse potencijalnog poslodavca, koje se
procenjuju u odnosu na sopstvene vrednosti i verovanja. Prema tome, eti¢nost
poslodavca je vazan faktor koji moze biti i presudan prilikom donosenja odluke
o prihvatanju ponude za posao kao krajnjem ishodu procesa selekcije. U tom
smislu se razlikuju sledeci izazovi:

a)

Etiketiranje (labeling). Psiholoski testovi, pogotovu li¢nosti, predstavljaju dobar
pokazatelj kriterijuma od interesa, ali to ne znaci da su apsolutni prediktor
ponasanja kandidata. Na primer, visoka ekstravertnost na,Velikom 5" testu ne
znaci da je ta osoba uvek primetna, asertivna i drustvena u svakoj sistuaciji, niti
daintrovertna osoba ne moze biti pricljiva i drustvena u drugim situacijama.
Drugi problem koji se ovde moze javiti jeste odabir sebi sli¢nih kandidata na
oshovu rezultata testa, $to na duze staze moze dovesti do,kloniranja” novo-
zaposlenih koji misle, ponasaju se i rade na sli¢an nac¢in umesto da svojom
raznolikoS¢u obogate poslovne odnose. Obzirom da organizacija predstavlja
analog jednog slozenog organizma, ovaj efekat bi u prirodi bio sli¢an
reproduktivnoj izolaciji (ograni¢enoj razmeni geneti¢ckog materijala izmedu
jedinki) i stoga evolutivnoj degeneraciji u narednim generacijama.

Neiskrenost u odgovaranju (response faking). Pojedina pitanja, npr. u testovima
licnosti i integriteta jasno ukazuju na rezultat odgovora, tako da kandidat koji
to prepozna moze svesno da odgovara na ,pozeljan” nacin, znajuci kako da
Lpoentira” na datim pitanjima. Zbog toga u testovima postoje pitanja koja
formiraju,skalu laganja“ Na primer, introvertna osoba se prijavljuje na posao
terenskog saradnika u prodaji koji zahteva visok stepen ekstravertnosti i na
pitanja koja se ocigledno ti¢u procene ove dimenzije licnosti uvek odgovara
pozitivnho. Medutim, ova neiskrenost u odgovaranju predstavlja obostrani
gubitak (lose:lose), kako za poslodavca koji ne dobija potrebne atribute
buduceg zaposlenog jos i vise za kandidata koji mora konstantno da,plese
pod tudom maskom®” i van sopstvene komfor-zone. Cak i ako bude primeljena,
vremenom ova osoba ne ostvaruje potreban uspeh i ¢esto pregoreva na svom
poslu (burnout syndrome), sa posledicama koje ponekad mogu biti i fatalne.

Nedovoljna stru¢nost procenjivaca (lack of assessment expertise). Neretko se
dedava da HR osoblje ili ¢ak spoljni konsultanti koji vode proces selekcije
nemaju dovoljnu profesionalnu stru¢nost kako da obave efektivno testiranje.
Vazno je napomenuti da ovaj eticki izazov lako moze da se pretvori u pravni
problem. U tom smislu, najbolji ishod nepovoljnog scenarija jeste da se
zaposli neadekvatan kandidat na dato radno mesto, dok bi najgori ishod istog
scenarija bila tuzba kandidata zbog diskriminacije tokom procesa selekcije.
Primera za ovo ima mnogo ali se jedan posebno isti¢e stepenom nestru¢nosti
procenjivaca i Stetom koju je pretrpeo trgovinski lanac Target u SAD. Naime,
procenjivaci su selektovali kandidate za poslove obezbedenja testom koji se
koristi u klinikama mentalnog zdravlja, sa bizarnim pitanjima koja duboko
zadiru u privatnost svakog ¢oveka. Presudom nadleznog suda, Target je na
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kraju sudskog postupka morao da plati vise od milion USD kandidatima koji
su na ovaj nacin osteceni tokom procesa selekcije, ali to nije bilo najgore.
Ovaj dogadaj koji se desio davne 1993. godine usao je kao studija sluc¢aja
u mnoge publikacije Sirom sveta i ve¢ pune tri decenije poput zloduha
proganja reputaciju ove organizacije (koja obimom poslovanja spada u
kategoriju S&P 500 berzanskog indeksa) i bez naznake da ¢e nestati! Redenje
ovog potencijalnog problema je isto kao i za prethodno opisanu pouzdanost
rada procenitelja — standardizacija procesa $to podrazumeva stru¢nu obuku,
sve neophodne radne materijale i realnu praksu HR osoblja uz neposrednu
superviziju mentora. Sto kaZe nasa stara izreka koja se nekada odnosila samo
na zanatlije a danas se moze primeniti na sve profesije:

Bez alata nema ni zanata!

Prema tome, mozemo zakljuciti da validna i pouzdana selekcija nije apsolutna
kategorija sa postoje¢im metodama, tehnikama i orudima koji su,,isklesani u kamenu’,
vec relativna i dinamic¢na kategorija koja se oblikuje spram situacije i kandidata. Zapamtite:
posmatrati, osluskivati i objektivno vrednovati su klju¢ne poluge dobre procene koja
predstavlja osnov procesa selekcije!
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6. PROCES SELEKCIJE

Jack Welch, legendarni CEO korporacije General Electric i tvorac mnogobrojnih
poslovnih praksi koje se i danas koriste, u svom bestseleru,Pobedivati” (Welch i Welch,
2005) navodi da je kao mladi rukovodilac tokom procesa selekcije odabirao adekvatne
kandidate u nekih 50% slucajeva. Trideset godina kasnije, on je stopu uspeha poboljsao
na 80%. Pored mnogih saveta koje navodi kao rezime svog visedecenijskog rada sa
ljudima, on predlaZe da svako ko vodi zaposljavanje u organizaciji na samom pocetku
procesa selekcije treba da sprovede trijazu kandidata koristeci Tri kisela testa. Oni
predstavljaju tri osnovna kriterijuma koje svaki kandidat bezuslovno mora da ispuni
kako bi,prosao” u naredni krug selekcije, jer kao sto Welch navodi:,Nista nije vaznije
za pobedu od posedovanja pravih ljudi na terenu”.

Integritet, predstavlja eti¢cku kategoriju i oznacava casnost jedne osobe koja se
prepoznaje po tome 5to:

« uvek govoriistinu i drzi svoju re¢;
« preuzima li¢nu odgovornost za prethodne akcije, priznaje i ispravlja svoje greske;
« poznaje i pridrzava se zakona svoje zemlje, industrije i organizacije;

+ igra da pobedi ali na ispravan nacin, po pravilima.

Postavlja se pitanje — kako je moguce testirati integritet kandidata? Ukoliko je u
pitanju interno popunjavanje pozicija, to je relativno lako jer unutar organizacije uvek
postoji evidencija o zaposlenima (formalna i neformalna). Ako se pozicija popunjava
eksterno, to je znatno teze i oslanja se na reputaciju kandidata, referentnu proveru
(biografski podaci, preporuke) i sto je najvaznije intuitivni osecaj koji nam dolazi iz
stomaka”. Welch podvlaci da viemenom mnogi od nas razviju instikt za prepoznavanje
integriteta kod ljudi — ne treba se plasiti da ga i upotrebimo!

Inteligencija, koja se kod kandidata ogleda u slede¢im osobinama:
+ imaizrazenu intelektualnu radoznalost;
+ koristi Sirinu znanja koja u svom radu;

« poseduje sposobnost rukovodenja drugim pametnim ljudima.

Kada je u pitanju inteligencija, ne treba je brkati sa obrazovanjem kandidata $to je
i sam Jack Welch radio na pocetku svoje karijere. Pametni ljudi sa kojima je radio
studirali su na raznim obrazovnim institucijama, od svetski poznatih i prestiznih (Harvard,
Yale) do skoro nepoznatih (Bryant, Dubuque), ali su svi bili izvrsni na svojim poslovima
i General Electric je imao srecu da su ba$ oni bili izvrdni rukovodioci. Sustina je, kako
Welch kaze, da obrazovanje predstavlja samo jedan deo slike o kandidatima, pogotovu
kada je u pitanju njihova inteligencija.
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Zrelost se kod kandidata ogleda u slede¢im osobinama:

« ispoljavaju samouverenost ali ne uobrazenost;

+ Cesto poseduju smisao za humor i to u vezi njih samih;

+ postojani su u razli¢itim neda¢ama;

« uzivaju u uspehu sa jednakim osecajem radosti i skromnosti;
« postuju osecanja drugih ljudi.

Zrelost stoga nikako ne treba brkati sa starosnom dobi jer, kao $to to navodi Welch,
svi dobro znamo da ljudi mogu biti zreli ili nezreli u bilo kom dobu svoga Zivota. Na
isti nacin se, poput procene integriteta, ovaj kriterijum moze testirati kroz reputaciju
kandidata, referentnu proveru, ali i nas osecaj iz stomaka” koji se vr.emenom pretvara
u instikt za prepoznavanje zrelosti ljudi.

Kao epitaf liku i delu Jack Welch-a i njegovih saveta upucenih nama kada obavljamo
posao u ulozi procenjivaca, istina koju je on artikulisao u pomenutoj knjizi zaista
predstavlja maksimu procesa selekcije, podsecajuci nas na koli¢inu napora i stepen
umeca koje moramo upotrebiti za ostvarenje zeljenog rezultata:

LZaposliti dobre ljude je tesko.

Zaposlitiizuzetne ljude je brutalno tesko!"

Po zavrsetku procesa selekcije, organizacije donose odluku o zaposljavanju
najpogodnijih kandidata na upraznjena radna mesta. Medutim, nacin izvodenja selekcije
se razlikuje izmedu industrija, organizacija, timova i pozicija i predstavlja kompleksan
proces u koji bi trebalo da budu uklju¢eni obuceni SME organizacionih jedinica sa
oglasenim pozicijama za popunu, zajedno sa kvalifikovanim HR osobljem kao nosiocem
¢itavog ovog procesa (Pordevié¢ Boljanovic¢ i dr, 2023).

Zato je celokupan proces selekcije segmentisan kroz seriju koraka, ¢iji broj u
zavisnosti od izvora literature i kategorizacije moze da varira od osam (Pordevi¢
Boljanovi¢, 2018), preko sedam (van Vulpen, 2021), do pet koraka (Noe i dr., 2022).
Medutim ako se posmatra kroz procesni tok (process flow), pojedini koraci se mogu
grupisati u holistickom smislu kao delovi istih funkcionalnih celina (npr. testiranje i
intervjuisanje sustinski predstavljaju metode provere kandidata). Zbog toga ¢emo
proces selekcije prikazati na pojednostavljen nacin kroz 4 uzastopna koraka i to su:
a) provera radnih prijava, b) provera kandidata, c) provera biografskih podataka i
d) ponuda posla (slika 23).
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Slika 23. Koraci procesa selekcije

Provera prijava

/ Za posao \
Ponuda Provera
posla kandidata
\ Provera /
biografskih
podataka

6.1. PROVERA PRIJAVA ZA POSAO

Predstavlja prvi krug eliminacije kandidata u procesu selekcije. Sve prijave za posao
koje su prihvacene u skladu sa zahtevom aplikacionih dokumenata (radna biografija sa
ili bez propratnog pisam), kao i na¢inom slanja i rokom za prijavljivanje, prolaze kroz
proveru na osnovu uslova iz oglasa za posao. U ovom koraku se traZi podudarnost
podataka iz prijave kandidata sa specifikacijama upraznjenog radnog mesta, o cemu
smo detaljno govorili u poglavlju ove knjige koji opisuje regrutovanje ljudskih resursa.

Vazno je napomenuti koliko striktno organizacije mogu i¢i kada je u pitanju odabir
adekvatnih kandidata u ovom koraku procesa selekcije. Jedno nedavno istraZivanje
pokazuje da se za svako radno mesto u proseku prijavi 100-200 kandidata, od c¢ega
Ce svega 8,3% kandidata dobiti poziv na razgovor za posao (Reger, 2021). Naravno, to
prvenstveno zavisi od tipa radnog mesta, poslodavca i spoljasnjeg poslovnog okruzenja,
ali takode pokazuje da ¢e u masi pristiglih prijava za posao eliminacija kandidata biti
bezkompromisna. Najmanja greska u nacinu prijavljivanja ili neadekvatnosti prikaza
podataka u aplikacionim dokumentima i prijava moze zavrsiti u kanti za otpatke (fizi¢koj
ili elektronskoj). U skladu sa ovim ¢injenicama, danas su traziocima posla na raspolaganju
mnogobrojni sajtovi sa ATS orudima baziranim na vestackoj inteligenciji, pomocu kojih
mogu pre prijavljivanja na posao da dobiju stru¢nu procenu kako da poboljsaju svoju
radnu biografiju i time povecaju sansu da nece biti odbaceni u ovom koraku selekcije
(Resume Worded, 2024).
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svesni jeste da impresivnih 70% upraznjenih radnih mesta nece biti javno oglaseno
U procesu popunjavanja pozicija (Apollo Technical, 2023). Drugim re¢ima, svi trazioci
posla na celokupnom trzistu rada takmice se za svega 30% javno oglasenih pozicija,
dok ¢e ostatak biti popunjen na druge nacine, o ¢emu je takode bilo reci u regrutovanju
ljudskih resursa.

6.2. PROVERA KANDIDATA

Predstavlja srz procesa selekcije i objedinjuje sve metode predstavljanja kandidata
poslodavcu, kroz dva osnovna oblika.

« Testiranje: vise od jednog veka koris¢enja testova radi profilisanja kandidata
omogucilo je da veliki broj organizacijia danas koristi ovaj metod kao sastavni
deo svog procesa selekcije. Procenjuje se da vise od 65% poslodavaca redovno
koristi odredenu vrstu testova u procesu zaposljavanja, sa akcentom na KSAO
kandidata i njihovu uklopivost u organizacionu kulturu (Employ Test, 2022).
Uglavnom predstoji intervjuisanju i moze da se krece od provere znanja stranog
jezika (obi¢no telefonski), preko testova inteligencije i karaktera licnosti
(popunjavanjem formulara), sve do testova znanja i vestina gde je potrebno
demonstrirati sposobnost da se nesto uradi, $to je ponekad i deo razgovora za
posao. Za trazioce HR posla to mogu biti sledeci zadaci: koncipirati i sprovesti
intervju sa kandidatom na osnovu poslate radne biografije (regrutovanje i selekcija),
obracunati bonus tima uno3enjem podataka o ostvarenju ciljeva i aktivacijom
Excel tabele (kompenzacije i nadoknade), prezentovati plan poboljsanja
posvecenosti zaposlenih na osnovu rezultata ankete organizacione kulture grupi
rukovodilaca (meduljudski odnosi), itd.

+ Intervjuisanje: odrazava neposredan kontakt kandidata sa procenjivacima,
gde se uzivo procenjuju svi atributi kandidata koji nisu bili adresovani prilikom
testiranja. SME organizacionih jedinica su prvenstveno fokusirani na tehnicku
stru¢nost kandidata koja podrazumeva profesionalno znanje, razumevanja
procesa i sposobnost koris¢enja specijalizovanih metoda i oruda, kao i uklopivost
kandidata u postojeci radni tim. HR osoblje posmatra Siru sliku uklopivosti
u organizacionu kulturu kroz kvalifikacije (obrazovanje, iskustvo), kao i licne
osobine kandidata koje su od klju¢nog interesa za datu poziciju (tip li¢nosti,
poslovne vestine, motivisanost, sistem vrednosti. Itd). Za ovo se moze koristiti
vec¢ina metoda i tehnika selekcije, pocevsi od testiranja (npr. znanja i vestina),
preko centra procene sa razli¢itim tipovima simulacija realnih poslovnih situacija
do samog intervjua kao zavrine procene kandidata prilikom razgovora za posao.
Cilj je da se na kraju ovog koraka dobije lista od jednog do nekoliko najpogodnijih
kandidata za popunu upraznjenog radnog mesta.
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6.3. PROVERA BIOGRAFSKIH PODATAKA

U dosadasnjoj akademskoj praksi ¢esto sam se sretao sa pitanjem studenata, zasto
se ovaj korak radi nakon, a ne pre provere kandidata? Logika procesa prijavljivanja
za posao ukazuje da po prispecu aplikacionih dokumenata procenjivadi bi trebali da
provere ta¢nost biografskih navoda svih kandidata koji su prosli prvi korak selekcije,
pre nego ih posalju na dalje testiranje i intervjuisanje.

Da, kada se po oglasu za posao u proseku ne bi javljalo preko 100 kandidata, od
Cega ¢e manje od 10% dobiti priliku da se predstavi poslodavcu (Reger, 2021). Dakle,
nema svrhe trositi resurse na proveru biografskih podataka svih prijavljenih kandidata
dogod na kraju drugog koraka nije formirana skrac¢ena lista sa najpogodnijim kandi-
datima. Ako se pak ispostavi da za neke od odabranih kandidata biografski podaci koji
su navedeni u prijavi za posao nisu verodostojni, to su i dalje pojedinacni slucajevi za
koje je vezan mali utroSak vremena i napora u odnosu na ukupan broj kandidata koji
prolaze kroz testiranje i intervjuisanje.

Provera biografskih podataka podrazumeva: a) licne podatke (ime i prezime,
datum i mesto rodenja); b) radno iskustvo kandidata (lista poslodavaca za koje je radio,
pozicije i vrieme provedeno na prethodnim radnim mestima); c) ostvarenja kandidata
na poslu (projekti, rezultati rada, nagrade i priznanja, nastupi, publikacije); d) obrazovanje
kandidata (formalno i neformalno kao $to su nivo stru¢ne spreme/naziv obuke,
institucija/isporucilacivreme sticanja diplome/sertifikata, posebno ukoliko je to jedan
od kljucnih uslova za obavljanje buduceg posla); e) ispunjenost zakonskih uslova za
zasnivanje radnog odnosa i postojeca krivi¢na evidencija kandidata i f) pregled
profila kandidata na svim drustvenim mrezama, sto je danas posebno bitno i veoma
lako dostupno, kao i razgovorom sa preporukama koje je kandidat naveo u svojoj radnoj
biografijii kolegamaiili klijentima sa dosadasnjih poslova. Obi¢no se kontakti obavljaju
internetom ili telefonskim putem u vidu jedan-na-jedan intervjuisanja i naj¢esée imaju
standardnu formu pitanja. Pored navedenog, za pojedine pozicije potrebno je uraditi i
lekarski pregled kao dokaz fizicke sposobnosti neophodne za obavljanje datog posla
(npr. operateri u proizvodnji, magacinski radnici, vozaci i mnogi tipovi zanatskih
delatnosti). Medutim, postoji i ozbiljan finansijski razlog koji se tice otkrivanja povreda
ili bolesti koje je kandidat imao pre stupanja na novo radno mesto, a zbog kojih kasnije
kao zaposleni moze podneti zahtev za osiguranje (Pordevi¢ Boljanovi¢, 2018).

VaZnost ovog koraka ne moZe nikako biti zanemarena u svetlu dosadasnjih ¢injenica.
Jedan izvor navodi da je ¢ak 71,6% kandidata bilo do sada zaposleno kao rezultat
iskazane neiskrenosti prilikom selekcije za posao (Personio, 2024), dok je 32% provere
podataka o obrazovanju koje je sprovela jedna agencija za zapoS$ljavanje pokazalo
netacnost navoda kandidata u aplikacionim dokumentima. Uprkost tome, anketa koja
je sprovedena na 700 HR rukovodilaca pokazala je da 13% njih uopste ne vrsi proveru
biografskih podataka, 31% ne provera podatke u vezi prethodnog zaposlenja, dok 39%
ne proverava krivi¢nu evidenciju kandidata. Ovo nije sluc¢aj samo kod nizih i srednjih
pozicija — druga anketa je pokazala da je 23% od ukupno 7000 radnih biografija izvrsnih
direktora imalo ,naduvane” ili ¢ak lazne informacije (Dessler, 2020).
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Kakve posledice to moZe imati na poslovanje i reputaciju organizacije pokazuje
podatak da ¢ak i najrespektivnije organizacije, koje spadaju u kategoriju S&P 500
berzanskog indeksa, imaju ozbiljne propuste u proveri biografskih podataka. CitiGroup
koja se bavi zastitom racuna svojih klijenata je tokom sedam godina zaposlio tri osudena
kriminalca, dok je JP Morgan Chase kao najveca investiciona banka na svetu takode
zaposlio nekoliko bivsih kriminalaca posto se tokom perioda od osam godina, kada
je posao dobilo nekoliko hiljada kandidata, nije vrsila provera biografskih podataka.
Svaka od navedenih organizacija je pored javnog skandala i narusene reputacije morala
da plati kaznu od 1,25 miliona USD Regulatornom organu finansijske industrije, FINRA
(Dugan, 2019; Reuters, 2017).

Iz svega navedenog, postavlja se samo jedno logi¢no pitanje na koje svaki HR
profesionalac treba sebi da odgovori bez obzira na poziciju i industriju u kojoj radi:

Ako sve navedeno znamo, kako je moguce da se i dalje deSavaju ovakvi propusti?

6.4. PONUDA POSLA

Kandidat rangiran kao najpogodniji, koji je prosao sve prethodne korake selekcije
za dato upraznjeno radno mesto, dobija ponudu za zasnivanje radnog odnosa sa
poslodavcem, koja se danas najcesce 3alje e-mejlom na adresu naznacenu u radnoj
biografiji. Ponuda sadrzi sve potrebne administrativne detalje kao $to su detaljan opis
posla i (opciono) karijerni put u datom sektoru i organizaciji, visina i tip naknade (po
radnom satu, mesecu ili godini rada) kao i beneficije koje ukljucuju bonus (kroz ostvarenje
ciljeva ili % od prodaje), koris¢enje sluzbene imovine (vozilo, oprema, ishrana), zatim
zdravstveno i socijalno osiguranje, duzinu i nacin koris¢enja godiSnjeg odmora, bolovanja,
stru¢nih i porodi¢nih odsustva, akcije (kao deo vlasnistva i dobiti) organizacije, itd.

Medutim, ¢ak i kada smo odabrali najpogodnijeg kandidata i ponudili odli¢ne uslove
za rad, to i dalje ne znaci da ce ta osoba prihvatiti ponudu za posao. Jedan izvestaj
pokazuje da je 20% kandidata odbilo ponudu za posao nakon $to im je poslodavac
ponudio zaposlenje (Reger, 2021), Dakle, moguénost da se na kraju procesa selekcije izgubi
najpogodniji kandidat nije uopste retka a jos manje slucajna pojava. Od ¢ega to zavisi?

Da bi odgovarajuci kandidat odlucio da prihvati ponudu za posao, neophodno je da
sektor za ljudske resurse, kao nosilac procesa zaposljavanja u organizaciji, demonstrira
nekoliko klju¢nih HR strategija koje uticu na krajnju odluku.

« Relisti¢an pregled posla (realistic job preview, RJP): kao $to samo ime govori, ova
strategija podrazumeva davanje realnih informacija kandidatima u vezi upraznjenog
radnog mesta i samoj organizaciji. Drugim rec¢ima, doza realizma predstavlja
odli¢no orude selekcije i postoji vise nacina za to kao $to su brosure, katalozi,
prezentacija, itd. Kandidatima se daje detaljna | stvarna slika klju¢nih aspekata
buduceg posla, kako povoljnih tako i nepovoljnih. Istrazivanja pokazuju da RJP

9 Naknada je najc¢es¢e kamen spoticanja u procesu selekcije. Zbog toga se ocekivanja kandidata sve cesce
proveravaju tokom prvog razgovora za posao (korak provere kandidata) - niti organizacija niti kandidat ne zele

da gube svoje vreme i energiju ukoliko se razilaze u svojim ocekivanjima.
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umanjuje pocetna ocekivanja kandidata i time broj prihvatanja ponuda za posao,
ali da kandidati koji su sa time suoceni na pocetku imaju manji odliv kasnije kao
zaposleni, jer su od pocetka znali Sta ih ocekuje i to su svesno prihvatili (Spector,
2021, Dessler, 2020).

« Profesionalnost procesa selekcije: Svaki HR profesionalac koji je u¢estvovao u
procesu selekcije zna da on/ona predstavljaju osnovni kontakt sa svim traziocima
posla i time istinsko ,ogledalo” zaposljavanja svake organizacije. Sa jedne strane,
potrebno je kreirati pravic¢an i funkcionalan proces koji se drzi postavljenih
nacela i procedure, jasno utvrdenim za svako upraznjeno radno mesto. U praksi,
to obi¢no znaci da su ispostovani svi potrebni krugovi selekcije, sa jednakom
paznjom prema svakom kandidatu i u datom vremenskom roku. Napomena: kada
se kandidat odluci na trazenje posla, najces¢e konkurise na svako radno mesto
od interesa i ne retko na vise mesta istovremeno. Otezanje procesa selekcije
i pomeranje rokova, koliko god da su poslovno opravdani u datom trenutku,
Cesto se percipira od strane kandidata kao neprofesionalnost i to ve¢ na prvom
koraku zaposljavanja. Drugi element ove strategije nije procesni ve¢ ljudski.
Naime, ponasanje procenjivaca tokom selekcije (SME linijski rukovodioci i HR
osoblje) mora pokazati visok licni i profesionalni integritet uz personalizovan
odnos prema svakom kandidatu. Ne samo $to ¢e time kandidati biti direktno
osnazeni da nastave sa uce$¢em u procesu selekcije, ve¢ i zbog Cinjenice da se
ne mali broj trazilaca posla zaposlio iz druge” u datoj organizaciji. Dobar utisak
koje ,ogledalo” organizacije ostavlja omogudice da se ¢ak i kandidati koji u prvom
pokusaju nisu bili zaposleni ponovo jave na neki od sledecih konkursa za
posao. Pritom, oni dobar glas o tome Sire od usta-do-usta u svojom drustvenim
krugovima kao li¢ni doZivljaj od poverenja, sto direktno poboljsava reputaciju
organizacije na trzistu rada.

« Adekvatna naknada: predstavlja ponudu naknade novozaposlenima koja je
konkurentna prema istimiili sli¢nim poslovima na trzistu rada jedne zemlje. Procena
vrednosti posla je bazirana na izvestajima o visini naknade na trzistu rada koji
se dobijaju sprovodenjem anketa sa poslodavcima (salary/pay survey). |zvestaji
se moraju periodi¢no nabavljati od strane specijalizovanih agencija kako bi se
stekao uvid u to koliko druge organizacije vrednuju istu vrstu posla. Oni predstavljaju
klju¢ni pokazatelj kojim se adresuje konkurentnost naknade u organizaciji kroz:
a) eksternu pravic¢nost, na osnovu poredenja sa drugim organizacijama; b) internu
pravi¢nost, na osnovu poredenja sa slicnim poslovima; c) individualanu
pravi¢nost, poredenjem sa kolegama na osnovu radnog ucinka i d) proceduralnu
pravi¢nost kao percepciju pravi¢nosti organizacionih procesa i procedura kojima
se utvrduje visina paketa (Spector, 2021). Sam izvestaj, koji se koristi radi kreiranja
ponude naknade u organizaciji, moze imati sledece forme: a) naknada za svako
radno mesto ponaosob (job report); b) naknada kao statisticki pregled u okviru
relevantne industrije (individual report); c) poredbena analiza naknada za sva
radna mesta (bulk report); d) naknada po platnim razredima (grade report) i
e) naknada od najmanije troje kolega koji obavljaju isti ili slican posao u nekim
drugim organizacijama (PWC, 2024).
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7. METODE SELEKCIJE

Metode selekcije koje organizacije mogu da koriste prilikom popunjavanja pozicija
mogu biti (Dessler, 2020; Picardi, 2020; Bordevi¢ Boljanovi¢, 2018):

« formulari;

+ testovi;

- centar procene;

+ intervju;

« provera biografskih podataka i preporuka;
« fizicki pregled.

Za koje metode i tehnike selekcije® ¢e se opredeliti poslodavac zavisi od vise faktora,
pri ¢emu su klju¢ni: a) vrsta posla (tip upraznjenog radnog mesta), b) zahtevi KSAO i
profesionalne stru¢nosti kandidata i ¢) moguénost uspesnog sprovodenja procesa
selekcije koristedi postoje¢e metode i tehnike.

Studija obavljena na uzorku hotela u Beogradu, Republika Srbija pokazuje da postoje
znacajne razlike u nacinu selekcije koje koriste hoteli razlicitih kategorija, rangirani od
tri do pet zvezdica. Rezultat istrazivanja potvrduje da hoteli viseg ranga imaju
sveobuhvatniji proces selekcije u smislu broja i izbora tehnika koje se koriste u odnosu
na hotele nizeg ranga (Rebic¢ i dr, 2015, slika 24). Shodno tome, nivo usluga klijenata
kojim se odreduje rangiranje hotela (Hensens i dr, 2010), uslovljen je prvenstveno
kvalitetom hotelskog osoblja koje se odabira procesom selekcije.

Poput navedene studije, moje licno iskustvo u radu sa organizacijama iz razlicitih
industrija potvrduje ove navode. Na primer, za razliku od hotela sa pet zvezdica koji
imaju izrazen fokus na proces popunjavanja pozicija, hoteli sa tri zvezdice sporadi¢no
i retko koriste testove i centar procene, uglavnom se fokusirajuci na intervju kao jedini
metod selekcije (Rebi¢ i dr, 2015). Sli¢no se desava u mnogim drugim oblastima
poslovanja i taj proces zavisi iskljucivo od razvijenosti,unutrasnjeg HR misica“ Kolika
god da je organizacija u smislu broja zaposlenih, prihoda i reputacije, vizija HR funkcije
mora i¢i ka razvoju unutrasnjih sposobnosti kroz,skrojen-po-meri” (tailored) profesionalni
razvoj HR osoblja. Najvazniji razlog zbog ¢ega se ne koriste mnogobrojne metode i
tehnike selekcije, iako odli¢no znamo koiliko su korisne u odabiranju kandidata, jeste
odsustvo profesionalne sposobnosti da se primene. Pojedine tehnike zahtevaju visoku
stru¢nost u pripremi i izvodenju selekcije, kao i profesionalno iskustvo koje se stice
iskljucivo u praksi i uz mentorstvo, $to mnoge HR funkcije ne mogu da iznesu.

10 Metode predstavljaju specifican nacin na koji se upravlja odredenim procesom, dok su tehnike nacin na koji se
realizuje zadatak u okviru datog procesa. Prema tome, metode selekcije se mogu sastojati od vise tehnika selekcije.
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Slika 24. Tehnike selekcije koje koriste koriste hoteli razli¢itog ranga

Management Hortel category Non-management Hortel category
Hotel name A‘B‘C D‘E‘F‘G H‘I‘J Hotel name A‘B‘C D‘E‘F‘G H‘I‘J

Selection technique 3* hotels 4* hotels 5* hotels Selection technique 3* hotels 4* hotels 5* hotels
"Inteligence tests" -V - -] - |- -]V -] "Inteligence tests" v
"Psychomotor ability tests" - v "Psychomotor ability tests" - V VIV
"Knowledge and skills tests" v v V| v | "Knowledge and skills tests" R A IV N N R S VAL Y
"Personality tests" - v v v "Personality tests" - V-
EQ tests - v v EQ tests - V- v
Integrity tests v v v Integrity tests v
Drug tests v Drug tests
"Structured interviews" VY v V| V| "Structured interviews" S VAR IR B VA IRV A RV R IRV BV
"Non-structured interviews" v VIVIV|VI|Y V| "Non-structured interviews" v v AR v
"Situational questions" VIiVIVI]V] - V|V | V|| "Situational questions" VIVIV] - | V|V V|V V]V
"Behavior questions” VIVIVI]Y V|V | V| V| "Behavior questions" VIV|V| V| V|- V]V ]|V
Knowledge and backgroundq. | v | vV |V |V |V |V |V |V |V | V| Knowledgeandbackgroundq. |V |V |V |V |V |V |V|V|V]|V
"One-on-one interviews" VIV V|V [V |V|V]|V]|V| V| "One-on-oneinterviews" VIV V|V V| V|V VY
"Sequential interviews" VvV V| V| V| V]| V| "Sequential interviews" - VIVIVIVIV]V]| V]V
"Panel interviews" V{V| V]| V]| V]| V]| "Panelinterviews" V- - v
Video or phone interview v Video or phone interview S B B v
The in-basket v AR v The in-basket S A I A VA Y v
"The leaderless group discussion" | - v v v "The leaderless group discussion" | - | - | - | - V
"Problem-sloving simulation" - v v v "Problem-sloving simulation” -V - v
Role play - v - v v Role play R VAN e YA S B VAR YA

Izvor: Rebi¢ idr (2015)

Medutim, to nije najgore. Ukoliko mala organizacija (do 50 zaposlenih) ima samo
jednog ,univerzalca” koji radi sve HR poslove i viemenom na svakih 50-ak novih
zaposlenih dobija jos po jednog i vec¢ tada ne napravi plan profesionalnog razvoja
HR osoblja spram poslova koje pokrivaju, celokupna HR funkcija ¢e ostati zarobljena
u proslosti i bez mogucénosti da odgovori na nove izazove. Dakle, HR funkcija male
organizacije ¢e ,klonirati” svoj obrazac rada na srednju (51-250 zaposlenih), pa ¢ak i
na veliku organizaciju (>251 zaposlenih), gde se sve organizacione jedinice pojac¢ano
specijalizuju uve¢anjem obimai sloZzenosti posla kao i broja zaposlenih. Usledice strasni
problemi sa odlivom zaposlenih, padom reputacije i neadekvatnom selekcijom koja
vise ne moze da odgovori tempu razvoja poslovanja organizacije. Tada izvrsno
rukovodstvo, a naj¢esce i sami vlasnici, pribegavaju angazovanju iskusnih konsultanata
kao,spoljasnjeg HR misi¢a“, $to na kratke staze uglavnom poboljsava situaciju.
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Ali, ako je rad konsultanata usmeren iskljucivo na,popunjavanje rupa” u zahtevima
poslovanja, bez ozbiljnih programa razvoja HR osoblja pod njihovom supervizijom
(Sto je samo jos jedna opcija ugovora o angaZzovanju), oni ¢e za organizaciju biti samo
jos jedan STAR performer'. Na taj nacin, viemenom ce se trositi resursi i privrzenost
zaposlenih, a nereSeni problemi mogu usloviti ubrzano starenje organizacije koja
produzavanjem ovakvog stanja gubi svoju poslovnu snagu i vremenom postaje meta
novih vlasnika ili ¢ak bankrotstva, kao 5to je to slikovito opisano u fazama zivotnog
ciklusa preduzeca (Adizes, 2009).

Vazno je napomenuti da ne postoji ,zlatni standard” selekcije koji se koristi po
oprobanom klju¢u” jer proces zavisi od vise faktora koje smo ve¢ naveli u okviru ove
sekcije. Medutim, ono $to je najvaznije za HR profesionalce jeste svest o tome sta je
sve dostupno od metoda i tehnika selekcije i koliko one mogu biti efektivne u ovom
procesu. Parametar koji se naj¢esce koristi kao mera uspeha selekcije jeste prediktivna
validnost, kao odnos izmedu nacina selekcije i potonje uspesnosti kandidata na datom
radnom mestu. Na slici 25 (Adecco Group, 2009), ilustrovana je kompilacija rezultata
prediktivne validacije metoda koje su koris¢ene u procesu selekcije (Robertson i Smith,
2001), ukljucujudiivremensku seriju od 85 godina istrazivanja ovog oblika kriterijumske
validnosti (Schmidt i Hunter, 1998). Uocava se karakteristican trend koji predstavlja
putokaz HR osoblju u kreiranju procesa selekcije. Najmanju opravdanost upotrebe
imaju nestrukturirani intervju, pregled radnih biografija i provera biografskih podataka.
Dakle, to nikako ne mogu biti klju¢ne, a pogotovu ne jedine metode i tehnike koje se
primenjuju prilikom selekcije. Strukturirana prijava za posao i strukturirani intervju imaju
osrednju opravdanost upotrebe, jerim sistemati¢nost u pristupu omogucava znacajno
bolje rezultate selekcije. Ipak, ni ovo ne mogu biti jedini oblici selekcije koji se koriste,
$to jasno pokazuje njihova prediktivna validnost. Procena li¢nosti, procena kognicije
i poslovne simulacije imaju najvecu prediktivnu validnost i potrebno je uciniti svaki
napor da bi se redovno koristile prilikom zaposljavanja, naravno u kombinaciji sa drugim
oblicima selekcije.

Jos jedan trend se moze povezati sa rezultatima uspesnosti selekcije prikazanim na
slici 25. Kako se kre¢emo od najmanje validnih metoda i tehnika selekcije tako se
uvecava zahtev u profesionalnoj obucenosti procenjivaca, prvenstveno HR profesionalaca.
Postojeci HR informacioni sistemi bazirani na vestackoj inteligenciji ve¢ uveliko rade
pregled i procenu podudarnosti radnih biografija, kao i internet proveru biografskih
podataka. Dakle, u velikoj meri su zamenili ljude na ovom poslu, koji po prirodi ne
zahteva visok stepen stru¢nosti HR osoblja koje ga obavlja. Strukturirani oblici selekcije
zahtevaju daleko vecu pripremu, pogotovu intervju koji je baziran na opisu uloga
i odgovornosti na datom radnom mestu, podacima iz radne biografije i uocenim
osobenostima kandidata tokom interaktivnog (i veoma iscrpljujuéeg) razgovora za posao.

11 STAR performer je kao fenomen savremenog poslovanja opisan u ¢uvenom bestseleru Leadership pipeline koji
je na jedinstven nacin sistematizovao unutrasdnji razvoj ljudskog kapitala za sve velic¢ine preduzeca (Charan i dr,
2011). Ovaj fenomen predstavlja vrhunske profesionalce koji su,zvezde” svoje struke i stoga sposobni da naprave
veliki doprinos poslovanju. Problem je to $to ih ima u ograni¢enom broju na trzistu rada, njihova privrzenost se
meri enormnom visinom paketa koji je poslodavac spreman da obezbedi (tj. odlaze kada se pojavi bolja prilika)
i to je najbolnije ne razvijaju zaposlene sa kojima rade (zasto bi razvijali budu¢u konkurenciju). Drugim re¢ima,
njihovim odlaskom se ponovo otvara procep u liniji talenta (pipeline kao metafora) i preduzece konstantno

operise ispod nivoa zahteva poslovanja, po sistemu kratkoro¢nog ,krpljenja rupa’, koje se neprekidno otvaraju
na razlicitim rukovodecim nivoima.
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To podrazumeva visoku profesionalnu obucenost procenitelja i sistemati¢nost u
pristupu. Procena li¢nosti i kognicije se obi¢no rade psiholoskim testovima, $to zahteva
pravilan izbor instrumenata i angazovanje obucenih psihologa, interno ili eksterno u
odnosu na organizaciju. Simulacije predstavljaju,$lag na torti” u procesu selekcije jer
su zasnovane na resavanju problema u realnim poslovnim situacijama koje se redovno
desavaju na datom radnom mestu i stoga ostvaruju visok stepen opravdanosti. Obi¢no se
koriste kao poseban metod u okviru koraka provere kandidata, mada pojedine tehnike
centra procene (npr. igranje uloga) mogu biti deo intervjua kandidata.

Slika 25. Prediktivna validnost popularnih metoda selekcije

Popularne Metode Selekcije 4

>

Nestrukturirani intervju
Radne biografije

Provera biografskih podataka

Strukturirana prijava
za posao

Strukturirani intervju

Liénost
Kognicija
Simulacije
l I >
Nisko Srednje Visoko

Objektivnost i Pouzdanost

Izvor: Adecco Group (2009)
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7.1. PSIHOLOSKI TESTOVI

Psiholoski testovi (psychological tests) poznati i kao testovi za zaposljavanje
(employment tests), aktivno se primenjuju u selekciji kandidata vise od jednog veka.
Medutim, njihova prva primena nije bila industrijska ve¢ vojna i datira iz perioda |
Svetskog (Velikog) rata. Ulaskom u rat, u aprilu 1917. godine, oruzane snage SAD su se
nasle pred velikim izazovom. Tadasnja ameri¢ka armija koja je pre ulaska u rat brojala
133.000 narasla je na 4 miliona pripadnika uklju¢ujuci 200.000 novih oficira (Neumann,
2017), koje je za najkra¢e moguce vreme trebalo rasporediti u vojnu sluzbu (podsecanja
radi, ratna dejstava su okoncana ve¢ u novembru 1918. godine). Grupa eminentnih
psihologa koje je predvodio Robert Yerkes ponudili su svoju pomo¢ ratnim naporima
SAD u vidu dve serije psiholoskih testova kako bi se regruti pravilno selektovali u odno-
su na specifi¢cne vojne duznosti (ekvivalent radnog mesta u industriji). Tako su nastali
prvi testovi za procenu mentalnih sposobnosti, tzv. Army Alpha (verbalno-numericki)
i Army Beta (slikovni) testovi. Ovo je bila prva upotreba psiholoskog testiranja velikih
razmera, koja se pokazala efikasnom metodom selekcije. Odmah po zavrsetku Velikog
rata ,eksplodirao” je razvoj i primena psiholoskih testova radi selekcije kandidata u
svim sferama drustvenih delatnosti, od $kolstva do industrije (Spector, 2021; Picardi,
2020). Danas se psiholosko testiranje smatra jednim od standardnih metoda selekcije,
sa Sirokom lepezom procene kandidata od kognitivnih i psihomotornih sposobnosti
do profesionalne orijentacije. Ono se moze obavljati interno u organizaciji, od strane
ovlas¢enih psihologa u HR sektoru ili, Sto sve vise postaje trend, eksterno od strane
specijalizovanih agencija koje nude Siroki raspon usluga od procene kandidata do
HR administracije (npr. One Assessement koji je razvio domacu HR platformu za online
procenu zasnovanu na big data i nau¢noj metodologiji).

Psiholoski test u svojoj osnovi predstavlja standardizovanu seriju problema ili
pitanja kojima se procenjuje odredena li¢na osobina. Naj¢esce se koriste za procenu
KSAO (znanje, vestine, sposobnosti, ostale licne osobine) i sastoje se od velikog broja
pitanja koji predstavljaju pokazatelje osobina koje su od interesa za selekciju (tabela
4). Na svako od pitanja se moze brzo odgovoriti $to omogucava da testovi sadrze vise
pitanja koja procenjuju jednu osobinu, tj. da se istovremeno moze adresovati nekoliko
razlicitih osobina sto ih Cini izuzetno efikasnim. Pritom, veliki broj pitanja omogucava
i ve€u pouzdanost merenja svake osobine od interesa ¢ime se smanjuje potencijalna
greska koja je uvek prisutna prilikom popunjavanja (kao na primer pogresnim Citanjem
ili tumacenjem, kada je u pitanju samo jedno pitanje od interesa). Zbog toga, psiholoski
testovi danas predstavljaju niskobudzetna i prema potrebi onsite/online oruda, koja
zahtevaju malo organizacionih resursa (Spector, 2021; Picardi, 2020).
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Tabela 4. Primer KSAO za saradnika prodaje racunara

Znanje Znanje o racunarskim sistemima

(Knowledge) Znanje o racunarskim sofverima

Vestine Vestina demonstracije racunara ili tableta

(Skills) Vestina obavljanja nov¢anog placanja (transakcija)
Sposobnosti Sposobnost razumevanja slozene tehnologije
(Abilities) Sposobnost komuniciranja sa ljudima

Ostale licne osobine Uredan izgled

(Other personal characteristics) Drustvenost i prijateljski karakter li¢nosti

Izvor: Spector (2021)

Upotreba psiholoskih testova

Priroda osobine koju Zelimo da adresujemo odreduje i prirodu testa koji se koristi
za procenu, za $ta nam kao i kod ostalih metoda regrutovanja i selekcije uvek koriste
pouzdani opis posla kao i dostupni organizacioni resursi (Picardi, 2020). U tom smislu,
Spector (2021) prema nacinu upotrebe razlikuje Cetiri tipa psiholoskih testova.

« Grupni (group) spram pojedinacnih (individual) testova. Grupni testovi se
administriraju sa vise osoba odjednom i mogu se upotrebljavati u stampanoj
formi (poput pisanog ispita za grupu ljudi u istoj prostoriji) ili online formi (na
istoj ili fizicki razli¢itim lokacijama). Zbog bezbednosti, administrator kontrolise
identitet kandidata, pristup i izradu testa. Pojedinacni testovi se daju svakom
kandidatu ponaosob, moze se programirati brzina pojavljivanja pitanja (online)
i tokom testiranja ili neposredno po zavrsetku administrator ili softver boduju
odgovore. Zbog visoke efikasnosti, grupni testovi se mnogo ¢esce upotrebljavaju,
tamo gde je to izvodljivo.

«+ Testovi sa zatvorenim (close-ended) spram testova sa otvorenim (open-ended)
pitanjima. Kod testova sa zatvorenim pitanjima, kandidat bira kao odgovor na
pitanje jednu od ponudenih opcija (multiple-choice), tako da se ostvarenje lako
i brzo boduje. Nasuprot tome, testovi sa otvorenim pitanjima zahtevaju esejske
odgovore na postavljena pitanja. Zbog toga pruzaju dodatne informacije o
kandidatu kao $to su pismenost i izrazavanje, $to je skoro nemoguce postici
koris¢enjem zatvorenih pitanja.

« Testovi koji se popunjavaju olovkom (paper-and-pencil) spram testova ucinka
(performance). Posto se popunjavaju olovkom ovi testovi se mogu upotrebiti u
Stampanoj formi (olovkom na papiru) ili elektronskoj formi (misom ili e-olovkom,
na ekranu) $to se danas mnogo ¢esce srece u praksi. Bilo koji od prethodna dva
testa (sa zatvorenim ili otvorenim pitanjima) moze biti upotrebljen u ovoj formi
koris¢enjem oba pomenuta medijuma (papir ili internet). Testovi u¢inka podra-
zumevaju demonstraciju sposobnosti koris¢enja razlic¢ite oprema, materijala i
oruda od strane kandidata. Dakle, fokus je na vestini rada (unosenje podataka,
brzina kucanja, obracun, itd.) a ne znanja o odredenom poslu koje se npr. moze
proceniti testovima koji se popunjavaju olovkom.
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« Testovi moci (power) spram testova brzine (speed). Osnovna razlika je u tome Sto
test modi daje kandidatu neograniceno vreme za kompletiranje, dok test brzine
drasti¢no ograni¢ava potrebno vreme do mere da ¢e kandidat tesko mo¢i da
zavrsi test do kraja. Odakle ovakve razlike izmedu testova? Prosto jer svaki ima
drugadiju upotrebu, odnosno dizajniran je da meri druge li¢ne osobine. Test modi
prvenstveno meri KSAO koji je u licnoj komfor-zoni kandidata (bez stresa usled
ogranicenih rokova), tako da krajnji rezultat (bodovanje) predstavlja ukupan broj
ta¢no odogovorenih pitanja. Test brzine meri dinamiku i kvalitet izrade tokom
rada pod pritiskom, Ssto moze biti procena znanja (npr postavljanjem kviz pitanja)
ili procena vestina kandidata (npr. kodovanje).

Tipovi psiholoskih testova

Kao $to smo vec naveli, postoji veliki broj testova koji se po nac¢inu upotrebe mogu
klasifikovati spram razli¢itih parametara dok istovremeno pripadaju raznim kategorijama.
Na primer, test koji se popunjava olovkom, moze se administrirati sa otvorenim il
zatvorenim pitanjima, u grupnom ili pojedina¢nom okruzenju.

Zbog toga, kada pricamo o tipovima, podela koju ¢emo koristiti za detaljan opis
psiholoskih testova u nastavku ovog poglavlja biée funkcionalna, tj. bazirana na tome
Sta je predvideno da ovaj instrument meri kod kandidata. U tom smislu, obradi¢emo
sledece tipove testova koji se najcesce koriste u poslovnom okruZenju: sposobnosti,
znanja i vesina, li¢nosti, integriteta i emocionalne inteligencije.

7.1.1. Test sposobnosti

Spector (2021) definise re¢,,sposobnost” (ability, aptitude) kao kapacitet kandidata
da obavi ili da nauci kako da obavi odredeni zadatak. Zbog toga se razlikuju dva tipa
sposobnosti:

« Kognitivne (cognitive), kao sposobnost procesovanja informacija i u¢enja u
odnosu na zadatak.

« Psihomotorne (psychomotor), kao manuelnu spretnost kroz motoriku tela i
koriS¢enje predmeta.

Znacaj svake od dimenzija sposobnosti zavisi prvenstveno od prirode osobine od
interesa. Pojedini zadaci prvenstveno zahtevaju upotrebu kognicije (npr. programiranje
na rac¢unaru), dok drugi zadaci zahtevaju izrazenu psihomotoriku (npr. manuelni poslovi).
Medutim, postoje zadaci za koje su neophodna oba tipa sposobnosti (npr. popravak
automobila ili slozene opreme). Zbog toga odabir testa u procesu selekcije kandidata
mora biti zasnovan na profesionalnim i licnim zahtevima radnog mesta koji su sadrzani
u opisu posla.
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7.1.1.1. Test kognitivnih sposobnosti (cognitive ability test)

Najpoznatiji instrument za merenje opstih kognitivnih sposobnosti predstavlja ,test
inteligencije”, poznat jos i kao,|Q test” Postoji i test individualnih kognitivnih sposobnosti
kojim se konkretno meri matematic¢ka (numericka) i verbalna sposobnost kandidata. Ovi
testovi se mogu istovremeno administrirati velikoj grupi kandidata i stoga predstavljaju
veoma efikasno sredstvo procene (Spector, 2021).

Primeri numerickih pitanja (Picardi, 2020)

Hozeova mesec¢na naknada za parking iznosila je u aprilu 150 USD, u maju za 10 USD
vise nego u aprilu, a u juna za 40 USD vise nego u maju. Kolika je njegova prose¢na
mesec¢na naknada za navedena 3 meseca?

A)66 USD B)160USD  C) 166 USD D) 170 USD E) 200 USD
Koje je slededi broj u ovoj numerickoj seriji?

29 41 53 65 77 ?
A) 75 B) 88 Q) 89 D) 98 E) 99

Primer verbalnih pitanja (Picardi, 2020)

Jedna rec ispod je boldovana. Koja od ponudenih rec¢i ima SUPROTNO znacenje?
Ona je dala kompleksan odgovor na pitanje i svi smo se sloZili sa njom.

A)dugacak B)bolji  C)jednostavan D) pogresan  E)ljubazan

Medutim, jo$ prilikom nastanka prvih psiholoskih testova tokom Velikog rata
primeceno je da nemaju svi kandidati uporediv nivo obrazovanja, posebno u kontekstu
poznavanja sluzbenog jezika u multietnickim sredinama. Army Beta test koji je koristio
slike nastao je kao svojevrsna dopuna Army Alpha testa koji je koristio iskljucivo brojeve
i reci, jer mnogi regruti americke armije nisu bili pismeni i slabo su se korstili engleskim
jezikom (Picardi, 2020). To je potvrdeno i kasnije, u industrijskoj upotrebi, zbog ¢ega
su nastali,neverbalni” testovi inteligencije koji podrazumevaju reSavanje problema na
osnovu slikovnog prikaza i bez reci (slika 26). Pritom, administrator testa ¢ita instrukcije
za reSavanje svakog zadatka ponaosob (pojedincu ili grupi kandidata), na bilo kom
jeziku od interesa (Spector, 2021).
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Ispitanici treba da oznace najkrace rastojanje kroz lavirint bez presecanja bilo koje

linije (1,5 minuta

Slika 26. Primer neverbalnih pitanja
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Izvor: Spector (2021)

Potrebno je oznaciti oblike odgovarajuéim brojevima (2 minuta).
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Istrazivanja konstantno dokazuju da je test kognitivnih sposobnosti validan prediktor

radnog ucinka za Siroku lepezu poslova. Kandidati koji testiranjem dobijaju vise bodova
ostvaruju bolje rezultate na poslu. Velike organizacije imaju dugu istoriju koris¢enja
testova kognitivnih sposobnosti u procesu selekcije zbog njihove izrazene efikasnosti
i prediktivne validnosti. Anketa sa preko 700 ¢lanova profesionalnog udruzenja za

industrijsku i organizacionu psihologiju (S/OP) pokazala je jednoglasje psihologa u tome

da je ovaj tip testa pravican i koristan za selekciju (Spector, 2021). Pokazalo se da su
testovi posebno validni za slozene poslove, kao i za poslove koji zahtevaju visok stepen

prilagodljivosti u uslovima promenjenih okolnosti (Noe i dr., 2022). Zbog toga su mnoge

forme ovog testa ve¢ duze vremena dostupne za komercijalnu upotrebu Sirom sveta.
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Kod nas postoji Citava lepeza kognitivnih mernih instrumenata za odrasle kao sto
su: VITI (Vekslerov individualni test interligencije), KOG-3 (baterija testova interligencije),
Verbalna serija Bore Stevanovica, BEG serija, BETA test, Test vizuelne percepcije
+Elektri¢cna mreza” TEM, kao i Test vizuelnog pamcenja TVP - revidirani Benton (Centar
za primenjenu psihologiju, 2024).

7.1.1.2. Test psihomotornih sposobnosti (psychomotor ability test)

Procenjuje sposobnost koris¢enja predmeta i oruda (alata) koordinacijom ¢ula i
pokreta (oko-ruka) i precizno$¢u pokreta. Mnogi od psihomotornih testova prema
nacinu upotrebe spadaju u testove ucinka (a ne testove koji se popunjavaju olovkom)
jer prvenstveno procenjuju sposobnost manipulacije predmeta i oruda a ne nivo
kognicije kandidata. Koriste se uglavnom u selekciji manualne radne snage i razlikuju
se dva tipi¢na oblika ovog testa, koji su predstavljeni na slici 27.

+ Ruka-alat spretnost (hand tool dexterity). Procenjuje sposobnost kandidata
u koris¢enju prostih alata, radi manipulacije malih predmeta. Podrazumeva
uklanjanje i ponovno sastavljanje pri¢vricivaca i Srafova pomocu razlicitih alatki
(kljucevi, srafcigeri), pri ¢emu se boduje vreme koje je potrebno da se zavrsi dati
zadatak (Spector, 2021).

« Perforirana ploca spretnost (pegboard dexterity). Procenjuje finu motoric¢ku
sposobnost kandidata. Test podrazumeva sekcencijalno umetanje i montazu
klinova, diskova i podloski u dva paralelna reda sa po 25 perforacija, pri cemu se
boduju kako brzina (vreme), tako i preciznost izrade (Spector, 2021; Lawson, 2019).

Slika 27. Komplet testova: A) Ruka-alat spretnost i B) Perforirana ploca spretnost

r IR AN

L

Izvor: A) Performance Health (2024), B) FEI (2024)
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7.1.2. Test znanja i vestina

Poznat i pod nazivom ,test ostvarenja’, prvenstveno sluzi da proceni nivo stru¢nosti
kandidata kao odraz licne sposobnosti ili potencijala da nauci. Pritom, test znanja
procenjuje $ta kandidat zna, dok test vestina procenjuje sta ume da uradi spram datog
zadatka. U praksi, teSko ga je razdvojiti u odnosu na test sposobnosti koji se donekle
oslanja na znanja i vestine. Klju¢na razlika izmedu ova dva tip testa je u naglasku na
prethodni stepen znanja i vestina (iskustvo kandidata) prilikom obavljanja specifi¢cnog
zadatka. Na primer, test psihomotornih sposobnosti procenjuje brzinu umetanja klinova
na perforiranoj ploc¢i kao indikator oko-ruka koordinacije, dok test psihomotornih
vestina procenjuje kvalitet unosenja podataka jer su vestine kucanja stecene iskustvom
u radu proizvod interakcije vise razli¢itih sposobnosti (Spector, 2021).

Test znanja i vestina je moguce upotrebiti u mnogim oblastima poslovanja
(pozicijama i industrijama). Pojedini testovi se npr. fokusiraju na opstim vestinama
(general skills), kao $to su matematika i Citanje. Primera radi, poslovi koji se oslanjaju
na matematiku su prvenstveno izdomena procene, prognoze, programiranja, analize
i planiranja (Baraka, 2024), dok se na cCitanje oslanjaju pisateljski, izdavacki, lektorski,
nastavnicki i pravni poslovi (Indeed, 2024). Druge forme testova se fokusiraju na procenu
vestina potrebnih za konkretan radni zadatak buduceg posla. Ako ponovo uzmemo
primer vestine kucanja, kandidat tokom testiranja treba da unese odredene podatke
pod standardnim uslovima (tip opreme, teksta, vremenski rok). Prilikom rangiranja
rezultata, boduju se broj otkucanih reci u minuti kao i broj tipografskih gresaka. Kao
i kod testa sposobnosti, testovi znanja i vestina se mogu popunjavati olovkom ili
zahtevati ostvarenje ucinka (Spector, 2021).

U ICT industriji, ovi testovi su postali norma jer treba da na efikasan nacin procene
tehni¢ka znanja i vestine kandidata ve¢ na samom pocetku procesa selekcije. Ovo
je posebno bitno zbog ¢injenice da svaka kategorija u ovoj industriji podrazumeva
ne malu razliku u paketu naknade i beneficija i ¢injenice da su zbog toga kandidati
skloni da prikazu svoju tehnicku stru¢nost viSom nego $to realno ,dobacuju” Da li je
junior, medior ili senior, pokazace pored projekata i iskustva u radnoj biografiji i ono
$to je kandidat sposoban da uradi na ovom testu. Vec vise od decenije, svedok sam
konstantnog revidiranja kategorije ICT inZenjera na osnovu testa znanja i vestina, $to
izuzetno pomaze rukovodiocima timova i projekata prilikom adekvatnog dodeljivanja
uloge i zadataka novozaposlenim kandidatima. Kada radite kao podizvodac na velikom
projektu koji donosi ogroman prihod i reputaciju vasoj organizaciji, poslednje $to vam
treba jeste da pogreSnom procenom napravite slabu kariku koja vas moze kostati
projekta, klijenta i ultimativno poslovanja.

Testovi znanja i vestina su popularni u mnogim drugim industrijama. Postoji ne mali broj
primera kada sam takode bio svedok upotrebe ovih testova i naves¢u dva najupecatljivija.
Konkurs za placenu praksu u renomiranoj medunarodnoj organizaciji humanitarne
prirode. Pozicija HR praktikanta, viSemesecni probni rad uz mentorstvo a potom zaposlenje.
Na prvom krugi intervjua nasoj kandidatkinji je dat CV nepoznate osobe i zamoljena
je da oznadi sve $to bi trebalo popraviti pre nego se ta osoba javi na konkurs za posao.
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Obzirom da se radilo o apsolventu HR modula na osnovnim akademskim studijama i
vrinjackom edukatoru ¢ija se obuka u karijernom centru Univerzieta Singidunum bazirala
na ovakvom radu, za najkrace vreme je u potpunosti ispunjen zadatak. U drugom krugu
intervjua dat je drugi CV nasoj kandidatkinji, ali sa zadatkom da na osnovu navoda iz
radne biografije kreira strukturu i pitanja za intervjuisanje ove osobe. Naravno i to je
bio deo prakti¢nih veZbi na predmetu koji obraduje tematiku ove knjige, pa je zadatak
uspesno ostvaren kao i u prethodnom krugu. Epilog selekcije — izmedu vise stotina
kandidata, nasa junakinja je dobila ponudu za viSemese¢nu pla¢enu praksu, nakon koje
je jos odredeno vreme provela u toj organizaciji. Oc¢igledno, testiranje znanja i vestina,
kao integralni deo razgovora za posao, odli¢no je obavio selekciju kandidata. Na ponos
nase junakinje i njenog profesoral

Drugi primer se desava u svetski poznatoj korporaciji, izraZzene trZisne orijentacije.
Za poziciju analiticara trzista u sektoru prodaje javilo se vise desetina kandidata. U
radnim biografijama su navedene (zbirno posmatrajuci) stotine godina radnog iskustva
i verovatno sve profesionalne obuke i sertifikati koji su se u tom periodu mogli ste¢i.
Kako odabrati pravu ososbu? Drugi korak selekcije, nakon telefonskog razgovora sa
proverom znanja engleskog jezika i pre bilo kakvog intervjuisanja, sproveden je test
znanja i vestina. Najvazniji pomocni alati koji je analiticar trzista tada koristio u poslu bili
su internet i Excel. U dve prostorije su postavljeni ra¢unari sa podacima koje je trebalo
analizirati, sortirati, uneti u Excel tabelu i aktivirati pojedine kolone kako bi se svakim
novim unosenjem podataka korigovao rezultat parametra koji se prati. Za kratko vreme
ostao je samo maniji broj kandidata koji su ispunjavali bazi¢ni uslov za obavljanje ovog
posla, nakon Cega je odabir kandidata nastavljen drugim metodama i tehnikama
selekcije., Zanat je zlatan*, pide na biviem Zanatskom domu, danas pozori$tu u Sapcu.
Zaistai sam koncept testa znanja i vestina u potpunosti simbolise ovu poslovicu mudrih
i vrednih Macvana.

7.1.3. Test licnosti

Licnost kao pojam oznacava skup osobina i karaktera koji pojedinca ¢ine jedinstvenim
u odnosu na druge osobe i objasnjavaju njegove interese, motive i ponasanje. U radnom
okruzenju, li¢cnost pojedinca uti¢e na zainteresovanost i efektivnost u obavljanju
razlicitih poslova spram specifi¢nih potreba radnog mesta i kontekstualnih faktora.
Na primer, drustvene osobe ¢e prirodno gravitirati ka poslovima koji zahtevaju visok
stepen socijalizacije, kao recimo prodaja ili odnosi sa janos¢u. To ne znaci da neka manje
drudvena osoba ne bi bila privu¢ena ovim poslovima, ali je to svakako manje izrazeno.

Ovde je bitno pojasniti jos jedan detalj. Jedinstvenost nase li¢nosti nije ,uklesana u
kamenu” i kontekstualni i situacioni faktori igraju izuzetno vaznu ulogu u tome kako
se ponasamo i kako se nasa li¢nost moze ispoljavati na razlicite nacine — na primer tiha
i rezervisana osoba moze biti izuzetno drustvena i pricljiva u krugu svoje porodice i
prijatelja. Zbog toga se test licnosti mora posmatrati samo kao jos jedno korisno orude
uarsenalu nasih procena kandidata spram li¢nih zahteva radnog mesta, ali ne moze dati
apsolutno,da”ili,ne’, kao deo savrsene formule za odluku o zaposljavanju (Picardi, 2020).
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Nasuprot opisanom konstruktu pojma licnosti, pojedinacna osobina (dimenzija)
licnosti predstavlja specifi¢cnu tendenciju ponasanja pojedinca u zavisnosti od konteksta
i situacija u kojima se nalazi. Ovo je posebno bitno za proces selekcije jer pojedine
osobine li¢nosti mogu biti relevantne za radni uc¢inak i ponasanje kandidata u radnom
okruzenju. Na primer, drustvenost je znacajna za posao komercijaliste (prodavca) koji je
u stalnoj interakciji sa drugima, dok je dominacija vazna osobina li¢nosti za rukovodioca
koji usmerava aktivnosti drugih ljudi (Spector, 2021).

Postoji veliki broj testova li¢nosti koji imaju razli¢ite namene. Ovde treba voditi
ra¢una na ¢injenicu da mnogi testovi li¢nosti nisu namenjeni selekciji kandidata za
posao vec samospoznaji ispitanika i otkrivanju motivacionih vrednosti koje odreduju
njihovo ponasanje (MBTI, SDI, DISC, TRACOM Social Styles, itd).

Premijum test licnosti koji je visestruko validiran i ve¢ decenijama se koristi u
razli¢itim industrijama tokom procesa zaposljavanja je ,Veliki 5" (Big Five). Poznat jo$
i pod nazivom ,Petofaktorijalni model li¢nosti’, ovaj test procenjuje pet jedinstvenih
osobina li¢nosti svakog ¢oveka i to su: ekstraverzija, emocionalna stabilnost, saglasje,
savesnost i otvorenost ka iskustvu (Picardi, 2020). Pregled ovih osobina li¢nosti dat je
u tabeli 5 (Spector, 2021).

Tabela 5. Osobine li¢nosti u testu,Veliki 5”

Osobina li¢nosti Opis

Ekstraverzija

. Drustvenost, asertivnost, pricljivost
(extroversion)

Emocionalna stabilnost

. . Ankcioznost, depresivnost, bes, zabrinutost, nesigurnost
(emotional stability) P 9

Saglasje " _ Y "
glas) Uctivost, fleksibilnost, dobrodusnost, saradljivost
(agreeableness)
Savesnost " . .
o Pouzdanost, odgovornost, marljivost, fokusiranost na ostvarenje
(constientiousness)

Otvorenost ka iskustvu

. Mastovitost, znatiZelja, Sirokoumnost, inteligentnost
(openess to experience)

Izvor: Spector (2021)

Detaljan opis osobina li¢nosti, kao svojevrsni vodi¢ za razumevanje ponasanja
pojedinca u datom okruzenju, predstavljen je kroz sledeci kompilirani pregled (Noe i
dr., 2022; Picardi, 2020; Dessler, 2020).

1. Ekstraverzija. Predstavlja tendenciju pojedinca ka socijalizaciji koja se izraZzava
stepenom drustvenosti, asertivnosti i pricljivosti, sa pozitivnim efektima kao $to
su energija i revnost. Visok stepen ekstraverzije oznacava osobu visoke energije,
izuzetno pricljivu ¢ak i previse kada npr. nesto izjavi pre nego promisli. Nasuprot
tome, niska ekstravertnost oznacava tihu i srameZljivu osobu koja zahteva vreme

(nekada | previse) pre nego $to nesto kaze.
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2. Emocionalna stabilnost. Na pocetku prilikom definisanja petofaktorijalnog modela
licnosti, ova dimenzija je oznacavana kao ,neuroticizam” ali je zbog negativne
konotacije zamenjena postojec¢im nazivom kao svojevrsnim eufemizmom.
Predstavlja tendenciju pojedinca ka emocionalnom prilagodavanju i dozivljavanju
negativnih efekata kao $to su anksioznost, nesigurnost i neprijateljstvo. Visok
stepen emocionalne stabilnosti se ispoljava kroz smirenost i hladnokrvnost
pod pritiskom ne dozvoljavajuc¢i emocijama da prevladaju, pri ¢emu osoba
nije anksiozna niti zabrinuta. Ukoliko rezultat testa pokaze nisku emocionalnu
stabilnost, ponasanje ¢e biti ispunjeno brigom, anksioznosc¢u, sklonosti ka
panicarenju, visokom emocionalnom naboju i tesko da ¢e u datoj situaciji ova
osoba modi da ostane smirena i stalozena.

3. Saglasje. Predstavlja tendenciju pojedinca ka fleksibilnosti, dobrodusnosti, briznosti
i saradljivosti. Osobe koje se nalaze na visokom delu spektruma ove dimenzije
mogu biti preterano usrdne, odustajuci od sopstvenih stavova kako ne bi uvredili
druge i zrtvujudilicne interese zarad drugih. Nasuprot tome, nizak stepen saglasja
se ispoljava kroz tvrdoglavost, otpor prema pomeranju iz sopstvene pozicije i
svadljivost. Oba opisa predstavljaju ekstremna ponasanja na najvisem i najnizem
stepenu skale (izrazenom u percentilima, slika 28).

4. Savesnost.Oznacava pouzdanost, odgovornost, studioznost i organizovanost, uz
stepen izrazenosti radne etike pojedinca. Visoko savesna osoba je pripremljena,
marljiva, orijentisana ka detaljima i pre svega pouzdana. Ovde je potrebno
naglasiti da savesnost nije isto $to i obrazovanost ili inteligencija, ve¢ da predstavlja
snagu karaktera koji u potpunosti daje sebe i pritom preuzima odgovornost kako
za svoj rad, tako i za rad ostalih. Sa druge strane, osoba sa niskim stepenom
savesnosti ispoljava netolerantnost, sklonost ka sebi¢nom ponasanju (radeci
samo za svoje interese) i nedostatak saosecajnosti prema drugima. Od svih
osobina li¢nosti koje procenjuje test,Veliki 5 jedino je visok stepen savesnosti
uvek dragocen i pozeljan u bilo kom kontekstu. Jedno istrazivanje je pokazalo
daje savesnost validan prediktor radnog ucinka i to za nekoliko grupa zanimanja
kao $to su: profesionalci struke, rukovodioci, prodavci, policajcii visoko ili srednje
kvalifikovani radnici'. Pored toga, evidencija pokazuje da veoma savesni ljudi
imaju tendenciju da se isticu na poslu zbog izrazenog stepena samokontrole u
ostvarivanju ciljeva i isticanja u prevazilazenju prepreka.

5. Otvorenost kaiskustvu. Odnosi se na predispoziciju pojedinca u traganju za ne¢im
potpuno novim i nekonvencionalnim, inovativnost, mastovitost i autonomnost.
Visoka otvorenost ka iskustvu podrazumeva izrazenu Sirokoumnost, znatizelju,
preuzimanije rizika i Zelju da se probaju nove stvari i zajednicki generisu nove i
krativne ideje (npr. koristeci brainstorming tehniku). Nizak stepen ispoljavanja
ove osobine nije nuzno lo$ pokazatelj, naprotiv pokazuje strukturirani, oprezan i
konvencionalan pristup osobe kojoj vise odgovaraju pravila, procedure, standardi
i protokoli za bilo koju aktivnost u kojoj ucestvuje.

12 Podela prema medunarodnom standardu klasifikacije zanimanja (/SCO) koji je nastao je od strane Medunardne

organizacije rada (ILO). Na osnovu poslednje usvojene verzije ISCO-08, svi poslovi su podeljeni u 10 osnovnih
grupa (International Labour Organization, 2024).
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Od nastanka prvobitnog petofaktorijalnog modela polovinom XX veka mnogi
istrazivaci su neprestano razvijali i validirali ovaj koncept. Postoji vise formi testa, Veliki 5”
koje se danas koriste u razlic¢itim zemljama. Na slici 28 prikazan je profil jednog
punoletnog ispitanika, kao rezultat testa,Veliki 5 +2" koji je konstruisan na osnovu
leksickih opisa licnosti u srpskom jeziku, sa dodatkom dve nove dimenzije samoevaluacije
na postojecu petofaktorijalnu strukturu testa. Shodno tome, ovaj test procenjuje ukupno
sedam skala (osobina li¢nosti), svaku sa po dve do tri subskale (crte licnosti) kao klju¢ne
indikatore osobina koje ih blize opisuju (Smederevac i dr, 2010; Colovi¢ i dr, 2014).To su:

« Neuroticizam (odgovara skali pod originalnim nazivom,Emocionalna stabilnost")
i obuhvata subskale Anksioznost, Depresivnost i Negativni afekat.

« Ekstraverzija (skala) koja obuhvata subskale Srdacnost, Pozitivan afekat i
Drustvenost.

« Savesnost (skala) koja obuhvata subskale Istrajnost, Promisljenost i Samodisciplina.

« Agresivnost (samo delimi¢no korespondira skali pod originalnim nazivom
LSaglasje”) i obuhvata subskale Bes, Nepopustljivost i Teska narav.

« Otvorenost (odgovara skali pod originalnim nazivom ,Otvorenost ka iskustvu”) i
obuhvata subskale Intelekt i Trazenje novina.

« Pozitivna valenca (skala) obuhvata subskale Superiornost i Pozitivnu sliku o sebi.

+ Negativna valenca (skala) obuhvata subskale Manipulativnost i Negativna sliku
o sebi.

Radi postovanja privatnosti, li¢ni podaci rezultata testa ,Veliki 5+2“ (slika 28) su
izostavljeni, dok je profil ispitanika predstavljen kroz dva tipa grafickih prikaza: tabele
i grafikone. Tabelarni prikaz pokazuje ,skor” (uc¢inak) odgovora ispitanika, kao sirovi i
T-skor, kako u manjoj tabeli za sedam skala tako i u velikoj tabeli za 18 subskala. Kada
se vrednosti T-skora prikazu na grafikonu, dobija se profil ispitanika koji jasno pokazuje
karakter prema svakoj od osobina i crta licnosti i moze se uporediti sa potrebnim
zahtevima li¢nosti svakog radnog mesta od interesa. Upravo to ¢ini ovaj test vrednim
instrumentom procene sa dobrom prediktivnom moci.
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Slika 28. Rezultat testa,Veliki 5+2"

Legenda | Pun naziv Sirovi skor | T-skor
. . ANK ANKSIOZNOST 23 35
Datum testiranja:
Ispitanik: DEP DEPRESIVNOST 11 35
Pol: NA NEGATIVNI AFEKAT 21 35
Uzrast: SRD | SRDACNOST 37 61
Stepen stru¢ne spreme:
PA POZITIVNI AFEKAT 37 63
- — DRU DRUSTVENOST 35 63
Legenda | Pun naziv Sirovi skor | T-skor
sD SAMODISCIPLINA 38 70
NEUROTICIZAM 55 31
E EKSTRAVERZIJA 109 65 IST ISTRAJITIOST 54 74
s SAVESNOST 134 78 PRO PROMISLJENOST 42 71
A AGRESIVNOST 71 43 BES BES 15 34
o OTVORENOST 86 64 NEP NEPOPUSTLJIVOST 29 56
PV POZITIVNA VALENCA 95 61 TNA TESKA NARAV z 44
NV NEGATIVNA VALENCA 29 36 INT INTELEKT 55 61
TNO TRAZENJE NOVINA 31 61
SUP SUPERIORNOST 51 62
PSS POZITIVNA SLIKA O SEBI 44 55
MAN MANIPULATIVNOST 19 43
NSS NEGATIVNA SLIKA O SEBI 10 33
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7.1.4. Test integriteta

Test integriteta se danas manje primenjuje od testa licnosti u procesu selekcije
kandidata, ali i dalje ima znacajnu upotrebu u mnogim organizacijama. Njegova Sira
upotreba je pocela tokom 1990-ih kao rezultat dono3enja zakonskog akta Ministarstva
rada u SAD (Employee Polygraph Protection Act of 1988), kojim je poslodavcima
zabranjeno koris¢enje detektora lazi (sa manjim izuzecima) za potrebe donosenja
odluka u vezi zaposljavanja kandidata. Zbog toga su se organizacije okrenule drugom
nacinu testiranja koje je u sustini trebalo da ukaze na moguce devijantno ponasanje
pojedinaca merenjem stepena njihovog integriteta i postenja (Picardi, 2020).

Test integriteta je dizajniran sa ciljem da predvidi da li kod ispitanika postoji
sklonost ka ispoljavanju kontraproduktivnog i nepostenog ponasanja na poslu, kao sto
su prevara, krada, sabotaza i nemoralno ponasanje, a ponekad ¢ak i odsustvo sa posla
ili napustanje posla. U tom smislu se razlikuju sledec¢a dva tipa ovog testa (Spector,
2021; Picardi, 2020).

« Otvoreni/ocigledni integritet (overt integrity): procenjuje stavove i prethodno
ponasanje osobe kao indikaciju slaganja sa pitanjima u testu koja se ticu postenja
i moralnosti (fokusira se na kradu i nemoralno ponasanje). Tipi¢na pitanja na
testu su:

Da li ste se do sada koristili lazima?

Da li je u redu da se koristite laZima ako znate da necete biti uhvaceni?

Da li ste prethodne godine koristili zabranjene narkotike?

Da li ste (ili) Koliko Cesto ste do sada ukrali neSto od poslodavca?

Dalli je u redu da odnosite sa posla sitan kancelarisjki pribor (npr. olovke, spajalice)?

« Integritet baziran na licnosti (personality integrity): procenjuje osobine li¢nosti
na osnovu kojih se moze predvideti kontraproduktivno ponasanje pojedinca.
Za razliku od otvorenog testa integriteta koji na ocigledan nacin adresuje
kontraproduktivna ponasanje od interesa, ovaj test ima prikriveni smisao. Prve-
nstveno je fokusiran na nemoralno ponasanje, kroz merenje atributa savesnosti,
emocionalne zrelosti i licne odgovornosti, kao i ponasanja poput preuzimanje
rizika, postovanje autoriteta i priznanje posledica koje proisticu iz sprovedenih
akcija i radne etike. Ove informacije se potom koriste kao indikacija verovatnoce
da ¢e ova osoba direktno ucestvovati ili odobravati bilo koji oblik nemoralnog
ponasanja. Tipi¢na pitanja na testu su:

Ako vam neko ponudi jedan dan da uradite ne$to nezakonito bez negativnih
posledica po vas, $ta biste to uradili?

Nakon 3to ste dobili robu od vaseg dobavljaca videli ste da vam nije poslao
fakturu za placanje. Da li ¢ete ih informisati o gresci kako bi mogli da vam naplate
uslugu?
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Istrazivanja u vezi efektivnosti postojecih testova integriteta pokazala su razumnu
validnost i pouzdanost u predvidanju odsustva sa posla, opsteg kontraproduktivnog
ponasanja i posledi¢nog radnog ucinka, a u manjoj meri sklonost ka odredenim oblicima
nemoralnog ponasanja (npr. krada). Potencijalni problemi u koris¢enju i interpretaciji
ovog testa mogu nastati zbog neistinitog popunjavanja testa, posebno otvorenog
integriteta. Pritom, da li treba iskljuciti iz selekcije osobu koja je iskreno priznala da je
ispoljila neproduktivno ponasanje u proslostiiiz toga izvukla Zivotnu lekciju, a ostaviti
u procesu osobu koja je svesno slagala u vezi svog ponasanja u proslosti? Do koje mere
mozemo sa potpunom sigurnos¢u utvrditi da osoba otvoreno laze tj. ,frizira” svoje
odgovore u skladu sa pozeljnim moralnim ili drustvenim normama? Kako sa sigurnosc¢u
mozemo predvideti tendenciju prema kradi, kada osoba koja je vec krala nikada nije
uhvacena na delu i to svakako nece priznati na pisanom testu?

Zbog toga je upotreba testova integriteta u procesu selekcije kandidata znatno
umanjena poslednjih godina u odnosu na testove li¢nosti. Medutim i dalje postoje
radna okruzenja za koje je neophodna primena ovih testova, kao $to su poslovi
u sferi visoke bezbednosti, policije, brige o deci, prodaje i finansija. Zbog toga se u
navedenim domenima ovi testovi i dalje smatraju korisnim orudima selekcije.

7.1.5. Test emocionalne inteligencije

Emocionalna inteligencija (El) oznacava sposobnost razumevanja sopstvenih i
tudih emocija i reakcija kako bi se obezbedio zajednicki koristan ishod za sve strane.
Sastoji se od dva li¢na i dva drustvena domena (oblasti), koji su pojedina¢no opisani
spektrom razli¢itih sposobnosti (Goleman i dr, 2006). Prikaz Golemanovog modela dat
je kvadrantom na slici 29.

Slika 29. Domeni i sposobnosti emocionalne inteligencije

Samosvest | Drustvena svest
» Emocionalna samosvest | « Empatija
« Samoprocena - Svest o organizaciji
« Samopouzdanje « Servis (predusretljivost)

Vladanje sobom Upravljanje odnosima
« Emocionalna samokontrola | - Uticaj na druge

« Transparentnost « Inspiraciono liderstvo
« Prilagodljivost | « Razvoj drugih

« TeZnja za uspehom (ostvarenje) - Katalizator promene
- Inicijativa | - Stvaranje veza

+ Optimizam « Upravljanje sukobima

| « Timski rad i saradnja

Li€ne sposobnosti = | — Drustvene sposobnosti

Izvor: Goleman i dr (2006)
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Vazna osobina emocionalne interligencije jeste Cinjenica da se konstantno razvija
sa odrastanjem ¢oveka, pocevsi od mladosti pa do pune zrelosti i dostize svoj vrhunac
u Cetvrdesetim godinama zivota. Posto je El uslovljena emocionalnim razumevanjem
sebe i drugih, licno iskustvo koje se stice kroz interakcije sa ljudima u razlicitim situacijama
i okruzenjima omogucava njen stalan razvoj, za razliku od kognitivne inteligencije
koja ostaje relativno stabilna pocevsi od rane zrelosti (Goleman, 2004).

Medutim, iako je tokom 1990-ih godina El doZivela svoj debitantski uspon na
akademskoj scenii u javnosti, bile su potrebne godine naucne validacije (koja jos uvek
traje) da bi se doslo do sadasnjeg rejtinga. Najvazniji deo toga predstavlja saznanje o
postojanju razli¢itih konstrukta El: a) El kao sposobnost (ability) i b) El kao meSoviti model
(mixed model) ili El crta li¢nosti (trait). Koji god kriterijum kategorizacije da se koristi,
jasno je da postoje dva sustinski razli¢ita konstrukta, tako da se zakljucci o jednom ne
odnose nuzno i na onaj drugi. Serije decenijskih istrazivanja dovela su do saznanja da
komercijalno uspesni mesoviti modeli nisu nau¢no utemeljeni poput Majer-Salovjevog
modela El kao sposobnosti i njegove operacionalizacije merom postignuéa u vidu MSCEI
testa (Altaras Dimitrijevi¢ i Joli¢ Marjanovi¢, 2010).

Najbolja praksa: Emocionalna interligencija na delu

Tokom 2006. godine odrzana je prva Konferencija za uslugu kupaca u Srbiji,
pod pokroviteljstvom nekoliko domacih i medunarodnih organizacija i institucija. U
grandioznoj sali jednog poznatog beogradskog hotela smestile su se desetine u¢esnika,
uglavnom rukovodilaca iz usluznih delatnosti i to najvecim delom banaka koje su tada
poslovale u Srbiji. Nekoliko stranih konsultanata i predstavnika Instituta za uslugu
kupaca iz UK smenjivalo se na podijumu dok kao rezime jedna poznata konsultantkinja
nije iznela anegdotu kojom je trebala da se zavrsi ova blok prezentacija pred pauzu.
Radi se o jednoj banci koja je ceo svoj poslovni model izgradila na samom pocetku
informaticke revolucije iskljucivo kroz online poslovanje i fokusirajuci se naimucne klijente
koji donose najvecu dobit u bankarskom poslovanju (Pareto princip 80:20). Bezijedne
raskoSne ekspoziture i armije osoblja besprekornog izgleda koji su smesteni po
Ludarnim” gradskim lokacijama. Samo jedna zgrada sa velikim korisni¢kim centrom.
Posto je celo poslovanje sa najvaznijom ciljnom grupom klijenata zasnovano na vrhunskom
servisu, odluceno je da pored ostalih tehnika i metoda selekcije, procenitelji koriste
test emocionalne inteligencije sa kandidatima koji su se javili na konkurs za posao.
Selekcija je bila veoma ostra, samo najbolji od najboljih su dobili ponudu za posao.
Svi novozaposleni su potom prosli intenzivnu obuku pomenutog Instituta u oblasti
emocionalno inteligentne usluge kupaca i tek su po uspesnom zavrietku preuzeli
svoje radne duznosti.

Ovde pocinje zaplet nase price. Jedan od kolega nase konsultantkinje koja je
prepricala ovaj dogadaj u proslosti je drzao trening grupi zaposlenih u hotelu. Ujutru
je zaboravio da ponese svoju bankovnu karticu i spustio se u prizemlje gde se obavljala
obuka. U pauzi za rucak, on je shvatio da nema karticu koja je ostala na natkasni pored
kreveta i usplahiren je pozurio do svoje sobe. Medutim, kartice nije bilo. Odmah je
pozvao korisni¢ki centar i vidno uznemiran objasnio ceo slucaj, zamolivsi da provere
stanje na racunu. Predstavnica banke je na smiren nacin to potvrdila i prijatna muzika

je ispunila telefonski etar dok je nas junak ¢ekao ,konacnu presudu”,
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Zenski glas se ponovo javio sa druge strane.,Da Gospodine, u poslednjih nekoliko
sati sa vaseg racuna je povuceno 10.000 £“,,Sta da uradim?”, zapitao je sada ve¢ vidno
potresen klijent banke.,Sacekajte molim*, glas se ponovo izgubio i prijatna muzika je
nastavljena. Nedugo zatim, predstavnica banke se ponovo javila:,Prema nasoj poslovnoj
proceduri, svaka transakcija iznad 1.500 £ morala je biti li¢no potvrdena sa vase strane.
Posto se to nije desilo, ovaj nemio dogadaj je definitivno nasa krivica. Ja sam upravo na
vas racun uplatila 10,000 £ koje ste izgubili. Mi vam se izvinjavamo zbog neugodnosti
koju ste pretrpeli i nadamo se da ¢ete i dalje biti na$ cenjeni klijent. Zelim vam prijatan
dan Gospodine!” Klik. Nema popunjavanja formalne prijave, zasedanja ekspertskih tela
banke, pregovaranja, ... Na to se nasa konsultantkinja koja je sve ovo slikovito ispri¢ala
obratila prisutnim ucesnicima: A u kojoj banci biste vi zelite da drzite svoj novac?”
Popuni tajac u sali dok se nemo ukrstaju pogledi zapanjenih bankara. Moderator
konferencije je osetio neophodan trenutak za pauzu i reka ucesnika napustila je salu iduci
ka predvorju sa osvezenjem i tiho komentarisudi svoje utiske. Zaista, snaga El na delu!

7.2.RAZGOVOR ZA POSAO (INTERVJU)

Razgovor za posao (interview) predstavlja neizostavnu metodu selekcije pomocu
koje se u svim oblastima poslovanja obavlja proces zaposljavanja radnika. Omogucava
procenjivacima da dobiju sveobuhvatne informacije o stru¢nosti, motivisanosti,
ocekivanjima i uklopivosti kandidata spram zahteva upraznjenog radnog mesta
(Pordevic Boljanovic i dr, 2023), sto mnoge druge metode selekcije nisu u mogucnosti
da obezbede (Picardi, 2020). Dizajniran je sa ciljem da predvidi budud¢i radni ucinak
na osnovu usmenih iskaza kandidata koji su dobijeni kao odgovor na usmene upite
postavljene od strane procenjivaca (Dessler, 2020).

Zbog toga, osnovni moto intervjua kao najpopularnije metode selekcije moze se
slikovito predstaviti citatom koji je dao Jeff Bezos, jedan od najpoznatijih poslovnih
ljudi danasnjice i CEO korporacije Amazon:

,Radije ¢u intervjuisati 50 kandidata i ne zaposliti nikoga,
Nego sto ¢u zaposliti jednu pogresnu osobu!”

Sa druge strane, moramo biti svesni uticaja koji intervju kao metoda selekcije
moze imati na kandidate. Mnogi od njih osecaju anksioznost $to rezultira nervozom
pre i tokom razgovora sa procenjiva¢ima. Deo toga moze biti uslovljen pritiskom koji
kandidati namecu sebi u zZelji da ostave $to bolji utisak (5to se Cesto desava), ali uzrok
moze biti i prethodno negativno iskustvo sa razgovora za posao pra¢eno strahom od
nepoznatog - Sta ¢e sve doneti intervju? Pitanja poput,Gde vidite sebe za 5 godina?”
ili ,Koji popularni TV karakter biste odabrali da budete i zasto?", mogu da izazovu
nelagodnost i strah kod kandidata. Zbog toga intervjui moraju biti strukturirani na
jasan, organizovan i dosledan nacin, $to nije tesko uraditi. Potrebno je da kandidati
budu unapred obavesteni o samom procesu i sa preciznom agendom, $to omogucava
njihovu bolju pripremu (Picardi, 2020).
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7.2.1. Model razgovora za posao

Model razgovora za posao ne podrazumeva samo jedan-na-jedan intervju sa
kandidatima, ve¢ predstavlja nastavak procesa regrutovanja i nekih drugih metoda
selekcije koji mu mogu prethoditi (npr. psiholosko testiranje, centar procene, itd). Koristeci
faze intervjua integrisane u okviru konteksta samog procesa selekcije (Picardi, 2020),
kaoilicno iskustvo autora ove knjige, moze se predstaviti slede¢i model razgovora za
posao koji se najcesce koristi u praksi organizacija sa razvijenom HR funkcijom (slika 30).

Slika 30. Model razgovora za posao

HR osoblje (regruter ili procenjiva¢) na osnovu prijava za posao sakupljenih tokom procesa regrutovanja
identifikuje i zakazuje adekvatne kandidate koji ¢e biti kontaktirani u daljem procesu selekcije, pri
¢emu je svaki od navedenih koraka eliminacionog tipa.

l

HR procenjivac sprovodi prvi krug telefonskog ili online intervjua'sa svim kandidatama koji su
odabrani za proces selekcije u prethodnom koraku. Na osnovu kvaliteta odgovora i utiska koji su
prikazali, procenjiva¢ odreduje koji kandidati su zadovoljili kriterijume da budu pozvani na slededi
krug razgovora.

l

HR procenjivac zakazuje jedan-na-jedan razgovor sa kandidatima. U pojedinim organizacijama,
odabrani kandidati pre intervjua treba da kompletiraju zvani¢nu prijavu za posao (onsite ili online),
dok u drugim organizacijama to predstavlja obavezu za sve aplikante, kao deo standardne prijave za
posao koju popunjavaju jo$ tokom procesa regrutovanja.

l

Panel procenjivaca (HR profesionalci i SME osoblje) obavljaju jedan ili dva intervjua, sto zavisi od
procedure zaposljavanja i tipa poslova za koje se procenjuju kandidati'* Nakon zavrsetka intervjua, na
osnovu rezultata razgovora, beleski i utiska, procenjivaci odlucuju koji kandidati je pokazao najveci
stepen podudarnosti u odnosu na zahteve upraznjenog radnog mesta. Neophodno je saglasje svih
procenjivaca kako bi dati kandidat bio pozvan na razgovor u vezi zaposlenja.

l

Ukoliko je razgovor za posao poslednji krug selekcije, odabrani kandidat se poziva na zavrsni
razgovor sa HR rukovodiocem zaduzenim za zaposljavanje, gde se predstavljaju svi elementi radnog
odnosa i daje/3alje formalno pismo ponude, povodom koga kandidat treba da se izjasni u
odredenom vremenskom roku. Za slucaj da kandidat odustane od ponude za posao, moze se pozvati
prvi sledeci na listi ukoliko se pokazao dovoljno adekvatnim za dati posao. Ako ga nema, potrebno je
ponoviti ceo proces kao $to nas to svojim citatom savetuje Jeff Bezos.

13 Savremene tehnologije su omogucile online razgovor licem-u-lice koji koristi razlicite internet platforme
(MS teams, Google Meets, Zoom, Webex, Skype, itd). U skladu sa tim, nastao je i potpuno novi tip razgovora za posao
koji se zove automatizovaniintervju. Kandidat se loguje na platformu za intervjuisanje gde verbalno odgovara na
usmena ili pisana pitanja koja su prethodno postavljena u bazu i sukcesivno se pojavljuju na ekranu. Razgovor se
snima kamerom radi kasnije procene pogodnosti kanidata. lako omogucava visoku efikasnost rada jer ne zahteva
licno prisustvo procenjivaca, odsustvo drustvenog aspekta meduljudskog kontakta izaziva povecano negativno
iskustvo kandidata i smanjuje mogucnost prihvatanja ponude za posao (Spector, 2021).
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7.2.2.Vrste razgovora za posao

Razgovori za posao se mogu podeliti prema tri kriterijuma: organizaciji, strukturi
i tipu pitanja koja se postavljaju, Sto ¢e biti detaljno opisano u nastavku ove sekcije
(Pordevic Boljanovic¢ i dr, 2023; Dessler, 2020; Picardi, 2020; Dordevi¢ Boljanovi¢, 2018).

Organizacija razgovora za posao

Postoiji veliki broj nacina da se sprovede razgovor za posao, koji sustinski predstavljaju
nacin organizovanja ucesnika (procenjivaca i kandidata). Razlikuju se dva pristupa,
pojedinacni i grupni, svaki sa po dva nacina organizovanja.

« Individualni (jedan-na-jedan) intervju. Podrazumeva pojedinacni pristup u vidu
razgovora izmedu jednog procenjivaca (obi¢no HR specijaliste) i jednog kandidata.
Najcesce se koristi u pocetnom koraku procesa intervjuisanja kada je veliku bazu
aplikanata potrebno svesti na optimalan broj najkvalifikovanijih kandidata koji
e nastaviti proces selekcije. Procenjivac koristi verbalna pitanja i tokom intervjua
pojasnjava klju¢ne uloge i odgovornosti upraznjenog radnog mesta, procenjuje
razumevanje kandidata i potencijal da obavlja dati posao u skladu sa o¢ekivanjima
ili standardom. Predstavlja veoma efektivan nacin procene kandidata jer zahteva
minimalne HR resurse da bi se obradila grupa kandidata za relativno kratko vreme.
Pritom, pojedinacna u odnosu na grupnu procenu izaziva manji stepen anksioznosti i
omogucava udobnije okruzenje i time pozitivnije iskustvo u vezi intervjua. Medutim,
nedostatak ovakvog nacina procene jeste limitirani opseg informacija koje se time
mogu dobiti na osnovu kojih treba doneti ispravnu odluku o odabiru kandidata.
Potencijalno reSenje je da se organizuju dva individualna razgovora — prvi, na
standardni nacin u jednoj prostoriji sa HR specijalistom (30-45 minuta) i odmah
potom drugi, u susednoj prostoriji, za intervju sa rukovodiocem zaposljavanja
(takode 30-45 minuta). Nakon svakog kandidata HR procenjivadi se nalaze, porede
ocene i beleske i odlu¢uju da li je dati kandidat pogodan za rad u organizaciji.

« Naizmenicni intervju. Koristi koncept potencijalnog reSenja nedostatka kroz
jedan-na-jedan razgovor, gde dvojeili vise procenjivaca naizmeni¢no intervjuisu
istog kandidata u nekoliko odvojenih sala za razgovor. To mogu biti HR procenitelji
razli¢itog ranga i uloga u procesu intervjuisanja ili kombinacija procenitelja
sastavljena od HR osoblja i SME linijskog osoblja, npr. kod poslova koji zahtevaju
posebnu tehnicku stru¢nost. Prednost ovakvog nacina razgovora sa pojedinacnim
pristupom jeste mogucnost da se postojec¢im resursima procenjivaca pokrije veca
grupa kandidata u jednom danu, jer zbog podeljenih uloga svaki procenjivac
provodi krace vreme sa svakim kandidatom koje uporedo intervjuise. Nedostatak
je odsustvo Sire slike procenjivaca o jednom kandidatu, van sopstvene uloge u
procesu (npr. iskljucivo procena tehnicke struc¢nostiili organization-job fit), jer se
najbolji utisak o podobnosti kandidata stvara interakcijom sa vise procenjivaca.

14 Ponekad se organizuju dva koraka razgovora za posao i oba imaju eliminacioni karakter. Prvi intervju, u kome kao
procenitelji u¢estvuju HR specijalista i linijski rukovodilac u ¢iji tim se prima kandidat i drugi intervju koji kao panel
procenitelja vode HR rukovodilac (iz centrale hiring manager ili iz datog sektora HRBP) i rukovodilac organizacione
jedinice u kojoj se nalazi tim koji se popunjava za upraznjeno radno mesto. Uspostavljanjem dvostrukog “filtera”
na razgovoru za posao, neminovno se povecava prediktivna validnost selekcije tj. proporcionalno se umanjuje
mogucnost zaposljavanja neadekvatnog kandidata.
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« Panel intervju. Predstavlja naj¢es¢i oblik grupnog organizovanja gde panel od
nekoliko (dvojeili vise) procenjivaca naizmenicno postavljaju pitanja kandidatu.
Ne postoji,zlatni standard” za preporuceni sastav panela, jer to zavisi od mnogih
organizacionih faktora. Medutim, moje profesionalno iskustvo pokazuje da je
minimum neophodan pri ovakvom nacinu intervjuisanja: a) jedan obuceni HR
procenjivaci i b) jedan obuceni SME procenjivac iz tima/sektora gde ce raditi
buduci zaposleni. Neophodno je da oni budu uigrani u svojim ulogama za sta je
potrebna valjana priprema, od kreiranja strukture treninga do nacina procenjivanja
u skladu sa ponasanjem kandidata. Kandidatu se obi¢no daje moguc¢nost da na
kraju razgovora postavi pitanje panelistima, sto takode predstavlja svojevrsni
oblik procene. Ne jedanput se desilo da su postavljena pitanja bila jedan od
bitnih faktora prilikom procene podobnosti kandidata, o ¢emu ¢e biti vise reci
u nastavku ove sekcije knjige.

Prednosti ovakvog intervjuisanja prvenstveno se ticu veée opravdanosti i pouzda-
nosti procesa selekcije jer grupa procenjivaca u odnosu na pojedinca omogucava
bolje sagledavanje i procenu kandidata kroz vise razli¢itih poslovnih prizmii as-
pekata (ljudskih, tehnickih, konceptualnih). Ovo poslednje (svestranost dimenzija
ucinka) omogucava vecu objektivnost procene jer prirodno smanjuje moguce
greske, predrasude, licne preferencije i sl. Nedostatci, koji se moraju adresovati
kako bi se umanjila mogu¢nost greske prilikom izbora kandidata, ogledaju se
u koordinaciji rada panelista $to se moZe prevazic¢i samo zajedni¢ckom obukom i
valjanom pripremom $to u suprotnom predstavlja potencijalni problem za manje
organizacije sa ograni¢enim ljudskim i materijalnim resursima. Pored toga, jedan
od procenjiva¢a moze biti opravdano odsustan u vreme intervjua (zbog projekta
vece vaznosti, bolovanja ili godisnjeg odmora), a ukoliko procenjivaci dolaze sa
razlicitih lokacija potrebno im je obezbediti prevoz, smestaj i ishranu (dnevnice).
Poslednje na 3ta je potrebno obratiti paznju jeste li¢ni stil oba procenjivaca
(npr. ekstravertnost ili introvertnost), koji moze da diktira proces intervjua i da
na razli¢ite nacine uti¢e na odluku o izboru kandidata.

«  Grupni (masovni) intervju. Podrazumeva grupni oblik organizovanja, ne samo
po pitanju uceséa panela sa dvoje ili vise procenjivaca, ve¢ i grupe kandidata
koji se in situ naizmenic¢no intervjuisu od strane procenitelja. Zbog logistickih
ogranicenja (ucesnici, prostorija, vieme) i potencijalno veoma stresnog okruzenja
za kandidate koji se procenjuju u sredini koja podseca na reality program, ne
praktikuje se ¢esto ali se moZe organizovati kada su u pitanju specifi¢ne pozicije.
Jedan slucaj iz prakse to sjajno ilustruje.

Za upraznjeno mesto ekonomskog savetnika u jednoj strukovnoj organizaciji u
Beogradu, prijavilo se vise desetina kandidata, medu njima i nasa junakinja I.J.
Njihova ideja je bila da svi ¢lanovi upravnog odbora koji su ziveli u razli¢itim
gradovima Srbije ucestvuju kao panelisti u razgovoru za posao, tako da su svi
aplikanti bili pozvani da dodu istog dana. Intervju se sastojao od dva dela. Prvog
dana je imao formu panel intervjua - svaki od 40-ak kandidata je ulazio u prostoriju
za razgovor sa panelom procenjivaca. U 10-ak minuta, kandidati su odgovarali na
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osnovne zahteve i pitanja, tipa:,Predstavite sebe u nekoliko minuta“ ,Sta znate
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0 nasoj organizaciji, ,Zasto ste vi pravi kandidat za nas” i ,Zasto biste napustili
sadadnje radno mesto” (samo za one koji su tada vec bili zaposleni). Posle vise
sati, procenjivaci su se odlucili za 10 kandidata kojima je dat domaci zadatak —
trebaju da prouce statut organizacije u smislu opsega privrednih delatnosti i
predloze novu ideju koja ¢e poboljsati poslovanje. Kandidatima je dat vikend
da se pripreme i da sa svojim predlozima dodu u ponedeljak na slededi krug
razgovora. l.J. je pozvala svog profesora sa osnovnih studija da se konsultuje i
kroz interaktivan razgovor dosla je do saznanja kako moze da koncipira i izlozi
svoju poslovnu ideju. Ogromna stvaralac¢ka energija i pronicljivost I.J. dovela
je do toga da je samopregornim istraZivanjem internet izvora i oblikovanjem
razli¢itih elemenata umesto jedne dosla do 10-ak poslovnih ideja, koje su sve
proishodile izistog koncepta terapeutskog svojstva jednog od proizvoda u paleti
te organizacije. Sve je to napisano i nacrtano na preko 10 listova papira i nasa
junjakinja je u ponedeljak dosla spremna da svima pokaze na $ta je sposobna.

Drugog dana, razgovor je imao formu grupnog intervjua. Od deset kandidata
pojavilo se svega 3est i I.J. je bila poslednja u nizu. Oni su svi zajedno sedeli u
istoj prostoriji, oko velikog stola, sa Cije druge strane se smestio panel procenjivaca.
Svi kandidati su trebali da izloze svoj predlog reSenja i to prodiskutuju sa
panelistima, Jedan za drugim, kandidati su bez ikakvog pripremljenog koncepta
izjavljivali da je bilo premalo vremena za rad (,svega dva dana“) i samo je jedna
osoba dala zanimljiv predlog o tome da se proizvod u malim pakovanjima moze
koristiti na letovima domaceg avio prevoznika Air Serbia. Procenjivaci su svakog
od ovih kandidata obasipali dodatnim pitanjima kako bi barem nesto izvukli
iz njih. Tada panel daje re¢ nasoj I.J. da predstavi svoju poslovnu ideju. Ona
rasporeduje dvocifren broj listova popunjenih tekstom i crteZima na ogroman
sto i pocinje da objasnjava svoj koncept resenja iz koga se, kako prezentacija
odmice, poput mladih izdanaka razgranala serija potpuno realnih i upotrebljivih
ideja. Panelisti ne progovaraju. Zajapurena od nastupa, |.J. zavrSava i nastaje
tajac. Ona je pomislila da se obrukala ¢im je niSta nisu pitalii tiSinu je prekinula
molba jednog od procenitelja da svi kandidati napuste prostoriju. Dok su ¢ekali
na zavrsnu odluku panela, I.J. je stajala u ¢osku, ignorisana od strane drugih
kandidata. Medutim, ¢ekanje nije trajalo dugo. Procenjivaci izlaze i saopstavaju
svoju jednoglasnu odluku - nasa junakinja je primljena.

Nakon sto se zaposlila, I.J. je postavila pitanje predsedniku upravnog odbora zasto
je tokom grupnog razgovora za posao nisu nista pitali u vezi njenog izlaganja,
kada su sve druge kandidate obasipali pitanjima. Odgovor predsednika, koji se
namece i svima nama dok ovo ¢itamo, glasio je:,Nije bilo potrebe!”
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Struktura razgovora za posao

Kada je u pitanju struktura razgovora, podela je izrazito dihotoma jer su oba tipa
intervjua potpuno razli¢itii medusobno suprostavljeni, kako u pogledu koncepta tako
i u pogledu efektivnosti ishoda u procesu selekcije.

« Nestrukturirani intervju. Predstavlja ,nedirigovani” razgovor za posao gde
procenjivac¢i nemaju unapred pripremljena pitanja, tj. ne poseduju nikakav
koncept razgovora sa kandidatom. Samo poneko pitanje opsteg tipa moze biti
unapred definisano i retko se deSava da postoji obrazac za procenu,,pozeljnih”
ili,nepozeljnih” odgovora kandidata. Tipi¢na pitanja koja se mogu postaviti kod
ovakavog tipa intervjua su obi¢no: ,Predstavite sebe ../}, ,Zasto mislite da cete
valjano obavljati ovaj posao?’, ,Koje su vase najvaznije snage i slabosti?”. lako
su ovo standardna pitanja koja se mogu postaviti i kroz strukturirani intervju,
ukoliko predstavljaju jedino uputstvo za vodenje razgovora za posao ona pruzaju
samo malo vise od opste diskusije. Vecina pitanja koja se postavljaju kandidatima
procenjivac kreira trenutno, prema sopstvenom nahodenju i na osnovu podataka
sadrzanih u dokumentima prijave za posao. Drugim re¢ima, obrazac procene
diktiraju navodi kandidata a ne unapred pripremljena struktura intervjua. Samo
u manjem broju slucajeva, ovo moze biti opravdano kada se podaci iz radne
biografije i kvalitet kandidata ispoljen tokom intervjua u potpunosti podudaraju
sa zahtevima upraznjenog radnog mesta. Ali to ne sme da nas prevari. Stara
narodna poslovica kaze:

.| Corava koka ubode poneko zrno!”

Zamislite da ste bili u panelu koji je pre tri decenije vriio procenu decaka i
devojcica za prijem u teniski klub, poznat kao rasadnik mladih talenata u Srbiji.
U masi zivahne i radoznale dece koja se tiskaju u grupi dok ¢ekaju na svoj red
da se pokazu, vama se na razgovoru pojavi mali Novak Bokovi¢. Koju god
metodu i tehniku selekcije da koristite vi ne mozete da pogresite jer ¢e obzirom
na kvalitet pomenutog kandidata rezultat uvek biti isti — pred sobom imate redak
potencijal buduéeg vrhunskog tenisera. Pretpostavimo da ste na ovaj nacin bas
vi odabrali malog Novaka i prosledili nasem vrhnuskom treneru, velikoj Jeleni
Genci¢ (u stvarnosti ona je bila ta koja ga je prepoznala). Vremenom, vasa
procena pocinje ubrzano da se dokazuje Novakovim ostvarenjima na globalnom
nivou. Trenutak svetske slave i zadovoljstva li¢nim HR postignu¢em - o vama se
govori u celom svetu, vi po pozivu otvarate najeminentnije stru¢ne skupove,
pisci se nude da napisu vasu biografiju koja ¢e sigurno postati bestseler godine.
U meduvremenu, vrhunski nau¢nik pod pseudonimom,,Dr Baltazar” izumeo je
vremeplov dok prestizno HR strukovno udruZenje impresionirano validnos¢u
vase selekcije predlaze da vas vrati jos dve decenije unazad i da istom metodom
selekcije odaberete novo dete koje ce biti Novak pre Novaka. Time ¢ete pokazati
vrhunsku pouzdanost (drugi kriterijum valjanosti selekcije) i ui u istoriju upravljanja
ljudskim resursima kao utemeljiva¢ najbolje metode selekcije jo$ od pocetka 7
veka nove ere, kada je u Kini po prvi put primenjen sistem selekcije drzavnih
sluZzbenika (Zainab, 2022). Vi pristajete i vremenska masina vas vrac¢a u Beograd,
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pocetkom 1970-ih godina. Na kratko se prilagodavate tadasnjim uslovima Zivota,
od obicaja do odevanja i spremni ste za veliki ogled potvrde. Pored vas
sa nestrpljenjem sedi panel vrhunskih HR stu¢njaka (transportovanih istom
masinom), koji za svetsku istoriju pomno beleZe svaki minut vaseg rada. Samo-
uvereno i istrajno ponavljate vasu selekciju tokom duge dve nedelje intervjua
i od nekoliko stotina Zivahne i radoznale dece vi odabirate autora ove knjige.

Jao!ll

Zapamtite, nestrukturirani intervju od svih tehnika selekcije ima najnizu prediktivnu
validnost $to proistice iz nedoslednosti pitanja, odsustva postojanog obrasca rada
i uticaja raspoloZenja, predrasuda i li¢nih preferencija procenjiva¢a u odnosu na
kandidata. Cak i bacanjem nov¢i¢a imamo verovatnoc¢u da dovoljnim brojem
ponavljanja ostvarimo 50% uspeha (padanjem na zeljenu stranu kovanice) — ni
to nije slucaj sa potencijalnim uspehom nestrukturiranog razgovora za posao
(videti sliku 25).

- Strukturiraniintervju. Predstavlja,dirigovani” razgovor za posao gde procenjivaci
koriste standardizovani obrazac rada sa unapred pripremljenim pitanjima koja se,
bezizuzetka, postavljaju svim kandidatima. Primarni cilj koris¢enja strukturiranog
procesa intervjua jeste ostvarivanje visoke opravdanosti i pouzdanosti kao
klju¢nih kriterijuma uspeha selekcije. Slika 25 svedoci u prilog tome - strukturirani
intervju ima visestruko bolju prediktivnu validnost od nestrukturiranog intervjua
koja je u funkciji ova dva klju¢na kriterijuma selekcije (x-osa grafika). Razlozi za
to su viSestruki i bi¢e objasnjeni kroz osobenosti ovog tipa intervjua.

Ukoliko svaki kandidat odgovara naista strukturirana pitanja, koja su postavljena
na isti nacin, u istom kontekstu razgovora i istim redosledom, onda su rezultati
dobijeni odgovorima uporedivi za celu grupu trazilaca posla. Time se smanjuje
mogucnost pogresne interpretacije kao posledice preformulacije pitanja kada
ih postavljaju razli¢iti procenitelji. Pored toga, strukturirani pristup podrazumeva
pazljivo beleZenje i analiziranje iskazanog ponasanja u odnosu na zahteve
upraznjenog radnog mesta (kao objektivnom kriterijumu procene), umesto
oslanjanjem na Sture beleske, prise¢anjem, subjektivnos¢u i povrsnoscu koji
karakteriSu nestrukturirani pristup. Pravi¢nost i konzistentnost procesa
strukturiranog intervjua ima jos jednu prednost, koja je sve vaznija na danasnjem
trzistu rada, posebno kod sve prisutnije ,Z" radne generacije. Reputacija
,pozeljnog poslodavca“ se gradi godinama i jedan od stubova ovog kolektivnog
poverenja predstavlja drustveno odgovorno poslovanje — ono se ogleda u
zakonskoj i eti¢koj uskladenosti procesa $to kao prvo ogledalo svake organizacije
podrazumeva pravi¢nost procesa zaposljavanja.

Medutim, sprovodenje strukturiranog razgovora za posao ne predstavlja samo
slepo pracenje standardizovanog obrasca i belezenje uocenog, bez obzira na
razvoj situacije sa kandidatom. Procenjivaci koriste strukturu kao ucrtanu mapu
putnog pravca koja ih vodi od pocetka do zavrietka putovanja zvanog intervju”.
Zbog toga je neophodno da na tom glavnom putu reaguju na svaki zanimljivi
detalj iz ponasanja kandidata, istrazujuci sve potencijalne aspekte od interesa
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(boc¢ne staze i mreze ukrstanja puteva) kroz dodatna pitanja i diskusije. Prilagodljivost
specificnim situacijama koje se neprestano pojavljuju tokom strukturiranog
intervjua predstavlja jedan od najvaznijih kvaliteta uspednih procenitelja. Kao
sto je to Charles Darwin izrazio u vezi procesa evolucije na nasoj planeti:
»Ne opstaju najjace niti najinteligentnije vrste.
Opstaju vrste koje se najlakse prilagodavaju promenama!”

Tip pitanja na razgovoru za posao

Razlikuju se dva tipa pitanja koja odreduju koncept razgovora za posao:
« bihejvioralniintervju: fokusira se na ponasanja iz prethodnog isksustva kandidata;

- situacioni intervju: fokusira se na ponasanja koja ispoljava kandidat spram date
situacije.

Zbog obimnosti materije i vaznosti koju ovi tipovi intervjua imaju za proces
selekcije, bice detaljno predstavljeni u nastavku ovog poglavlja izvan postojeceg ranga
klasifikacije vrsta razgovora za posao.

7.2.3. Bihejvioralni intervju (behavioral interview)

Predstavlja razgovor za posao koji se oslanja na specifi¢ne primere i postignuca iz
prethodnih iskustava kandidata, direktno vezanim za zahteve upraznjenog radnog
mesta za koje se obavlja selekcija. Zasnovan je na uverenju da je ponasanje iskazano
u specificnim situacijama iz proslosti najbolji pokazatelj buduéeg ponasanja kandidata
(bordevic Boljanovi¢ i dr, 2023; Picardi, 2020).

Savremena neuronauka (neuroscience) daje podrobno objasnjenje za ovu tvrdnju.
Navike, kao sopstveni obrazac ponasanja, predstavljaju meru efikasnosti nase reakcije
na podsticaje (stimulanse) iz okruzenja kojima se smanjuje teret donosenja odluka i
oslobada mentalna energija za zahtevnije zadatke. Navika pocinje kao spontana
reakcija, ali se ponavljanjem pretvara u rutinu kao rezultat prethodnog iskustva.
Zbog toga, navike zavise od konteksta i vremenom jacaju kroz ponavljanje. Nakon
Sto se navike formiraju, percepcija odredenog podsticaja je dovoljna da pokrene brzu
i automatsku reakciju koja ne zahteva puno razmisljanja (Mendelsohn, 2019). Ovo je
omoguceno postojanjem velikog broja neurona (nervnih ¢elija) u mozgu ¢oveka, koji
su medusobno povezani celijskim izrastajima (dendritima) preko kojih se prenose svi
elektri¢ni ili hemijski signali. Cestim ponavljanjem odredenog ponasanja, uvecava se
broj uzajamnih celijskih konekcija i formira dominantan,neuronski put” koji omogucava
automatsku aktivaciju date navike kao preferirani oblik reakcije (Espinosa, 2024).

Upravo na ovom mehanizmu se bazira visoka opravdanost upotrebe bihejvioralnih
pitanja tokom razgovora za posao, jer se stvorene navike automatski ispoljavaju kao
reakcija na istovetne podsticaje iz naseg okruzenja i teSko se mogu lazirati. Traziti od
kandidata da artikuliSu svoje iskustvo u odredenoj situaciji iz proslosti i kako su se tada
poneli predstavlja vazan uvid u klju¢ne dimenzije ucinka koje Zelimo da procenimo.
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Klju¢ za uspesan rad procenjivaca kod vodenja intervjua baziranim na bihejvioralnim
pitanjima jeste sposobnost da prepoznaju pozeljnai prihvatljiva ponasanja za odredeni
posao u odnosu na potencijalno destruktivna i nepozeljna ponasanja. Kao i za mnoge
druge procese tokom zaposljavanja i ovde priprema procenjivaca kroz strukturu intervjua
i podroban opis svih potrebnih dimenzija u¢inka ima odlucujudi uticaj na efektivnost
procene (Picardi, 2020).

Pitanja koja procenitelji postavljaju mogu istrazivati sve aspekte od interesa za
bihejvioralni intervju, bez ograni¢enja u pogledu iskustva kandidata (zaposlenje,
obrazovanje, aktivnosti, itd). Posto je navazniji cilj identifikovati situacije koje su obelezene
odredenim ponasanjima, bihejvioralna pitanja su otvorenog tipa i tipicni primeri su
(Kennedy, 2012; Kiptanui, 2023):

« Recite nam o situaciji/slu¢aju kada ste ...

« Dajte nam primer vasih vestina kada ste ...

+ Opisite nam situaciju/slucaj/primer kada ste ...
« Zbog Cegaste...

. Sta ste vi preduzeli ...

« Kako ste vireagovali ...

« Na koji nacin ste ...

Da bi se u potpunosti razumela sustina bihejvioralnog intervjua, neophodno je
razlikovati osobenosti pitanja, spram namene zbog koje se postavljaju kandidatima.
Ponekad ce procenitelji zamoliti kandidata da ilustruje svoja ponasanja iz proslosti
opstim primerom, po njihovom licnom izboru, spram projektovane situacije/problema
koji su se javili. To mogu biti sledece forme pitanja:

« Opisite nam koje rizike tokom vodenja vaseg tima ste bili spremni da preuzmete
ili da delegirate svojim sledbenicima.

« Zbog Cega ste resili da predete sa IT u HR profesiju na vasem univerzitetu i
posvetite se obuci za vrinjackog edukatora?

« Naveli ste kao vasu li¢nu osobinu ,Upravljanje vremenom?®, Dajte nam primer
iz proslosti kada ste efektivno upravljali vasim vremenom u izradi odredenog
zadatka.

Medutim, cesto se deSava da procenitelji kanaliSu odgovore kandidata specifi¢cnim
pitanjima koja u sebi vec sadrze precizan scenario sitiacije/problema koji je trebalo
adresovati, jer su zainteresovani prvenstveno za tok procesa reavanja problema a ne
za detalje price kandidata. To mogu biti sledece forme pitanja:

« Setite se situacije kada u prvoj polovini godine niste ostvarili Zeljeni standard
prodaje sa klju¢nim kupcem. Sta ste tada primenili (akcije) i kako je to uticalo na
zavrsni (godidnji) rezultat prodaje kao i vas odnos sa tim kupcem?
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- Dajte nam primer situacije u kojoj ste implementirali predloge za popravak
privrzenosti (engagement) zaposlenih u va3oj organizacionoj jedinici. Na koji
nacin ste sproveli akcije i kako se to odrazilo na stepen privrzenosti zaposlenih
tokom sledece ankete organizacione kulture?

« OpiSite nam situaciju kada ste poslednji put trebali da vodite odredeni projekat
za koji niste dobili jasna uputstva i/ili ciljeve. Sta ste vi preduzeli da biste realizovali
dati projekat?

Posto su bihejvioralna pitanja bazirana na pripovedanju (storytelling) svih proslih
dogadaja a ne samo poslovne karijere, kandidati bez ili sa malo prakti¢cnog/radnog
iskustva imaju jednake mogucénosti nastupa u odnosu na iskusne radnike tokom
razgovora za posao. Prilikom odabira primera (anegdote), kandidati mogu da se pozovu
na bilo koje ponasanje iz svoje proslosti koje mora ilustrovati njihovu sposobnost da
se nose sa datom situacijom/problemom koji su od primarne vaznosti za poslodavca.

Zbog svega navedenog, moze se zakljuciti da bihejvioralna pitanja koja iskazuju
sustinu demostriranih ponasanja kandidata u situacijama od primarnog interesa za
procenu podobnosti obavljanja datog posla, imaju visoku opravdanost kada se koriste
u procesu selekcije (Noeidr.,, 2022).Vazno je napomenutii to da struktura intervjua ne
mora da se sastoji od iskljucivo jednog ili drugog tipa pitanja (bihejvioralna ili situaci-
ona). Ona se mogu kombinovati na vise nacina i oblika, ukljucuju¢i i veZzbe/tehnike iz
drugih metoda selekcije i ispod su samo neki od primera koji se srecu u praksi.

« Opsta bihejvioralna pitanja se daju u prvom delu intervjua, kao mera opustanja
kandidata od anksioznosti i vid podrske njihovom samopouzdanju radi sto
objektivnije procene. Kada se kandidatima daje na volju da sami odaberu primere
iz proslosti, pogotovu ako su vezani za ilustraciju odredenih li¢nih osobina koje
su navedene u radnoj biografiji, miim time dodeljujemo,bele figure” u $ahu. Oni
su na svojoj agendi, svojevoljno biraju i opisuju anegdotu (primer) svo vreme
pricajuci o sebi dok ih procenjivaci pazljivo slusaju, sto u Sirem smislu predstavlja
klju¢niizvor zadovoljstva i uzajamnog poverenja u interpersonalnoj komunikaciji.
Obi¢no nakon toga slede situaciona pitanja ili veZzbe simulacije kao zavrsni deo
intervjua (ne centra procene, ¢aki ako imaju istu formu kao npr. upotreba vezbe
igranja uloga).

« Specifi¢na bihejvioralna pitanja se daju u bilo kom delu intervjua i sustinski
predstavljaju vid situacionih pitanja (Noe i dr., 2022), samo baziranih na realnom
iskustvu iz proslosti kadidata. Kandidati i dalje dobijaju Sahovske ,bele figure®,
jer se u odgovorima fokusiraju na,Sta ste uradili kada ...?* a ne ,Sta biste uradili
kada ...?", s tim $to ¢esto mogu biti uparena sa situacionim pitanjima koja
predstavljaju odraziste dimenzije u¢inka ali u programiranoj situaciji na upraznjenom
radnom mestu. Na taj nacin se sagledava podobnost kandidata kroz proslost i
sadadnjost kao mera uspeha u budu¢nosti i izbegava mogucnost laziranja ili
,naduvavanja” radi ostavljanja povoljnijeg utiska. Naime, dobar HR konsultant
moze u pripremi kandidata za intervju da istraZi sve najvaznije elemente procene
za odredeni posao i zajednicki spreme sve najrelavatnije ilustracije iz proslosti.
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Kandidat treba da usvoji i provezba sve date primere sa konsultantom kako bi
dodao notu izrazajnosti i kompetentnosti u svom nastupu. Medutim, tu se
zavr$ava uticaj spoljne intervencije u vidu,pomodi prijatelja“ Situaciona pitanja
i/ili vezbe simulacije iz realnog poslovnog okruzenja poslodavca nije moguce
predvideti tokom pripreme, tako da trenutna reakcija kandidata na razgovoru
za posao pokazuju stvaran nivo sposobnosti da se nosi sa tim izazovima. Dakle,
imamo,dva u jedan” kombinaciju razli¢itih tipova procene u okviru iste metode

selekcije.

Najbolja praksa: Bihelvioralna pitanja

Picardi (2020) daje odli¢an pregled bihejvioralnih pitanja intervjua za razli¢ite poslove,
koja su dizajnirana tako da pokazu predikciju buduceg ucinka kandidata na radnom
mestu na osnovu njegovog ponasanja ili u¢inka iz radne proslosti (tabela 6).

Tabela 6. Primer bihejvioralnih pitanja intervjua za razli¢ite poslove (Picardi, 2020)

Radno mesto

Primer bihejvioralnog pitanja

Predstavnik korisnicke sluzbe
(Customer Service Representative)

Opisite nam slucaj kada ste uspeli da umirite ljutitog ili
nezadovoljnog klijenta opsteci sa njim licem-u-lice ili telefonski,
dok ste efikasno radili na reSavanju problema. Kakva je situacija
prethodila ovoj interakciji, kako ste radili sa klijentom na
reSavanju problema i kakav je bio rezultat toga?

Rukovodilac ljudskih resursa
(HR Manager)

Dajte nam primer kada ste uspesno coach-ovali rukovodioca
sluzbe koji je imao poteskoca sa blagovremenom i efektivnom
procenom radnog ucinka svojih sledbenika.

Sa kakvim problemima se suocavao rukovodilac i kakav ste
pristup odabrali kako bi ova osoba razvila potrebne li¢ne vestine
i popravila proces procene?

Finansijski analiticar
(Financial Analyst)

Opisite nam slucaj kada ste primetili kriticnu gresku u
finasijskom izvestaju pre nego je trebao da bude poslat na
pregled klju¢nim interesnim stranama (key stakeholders).
Kako ste utvrdili osnovni uzrok greske i kakav ste pristup
odabrali da prevazidete nastali problem tako da naknadni
izvestaj za interesne strane nije imao greske?

Izvor: Picardi (2020)



..............................................................................................

Selekcija ljudskih resursa
7.2.4. Situacioni intervju (situational interview)

Predstavlja razgovor za posao koji je baziran na hipotetickoj situaciji koja se desava na
datom poslu, a za koju se intervjuise kandidat. Zasnovan je na uverenju da je ponasanje
iskazano u reSavanju zadatog problema sa kojim ¢e se kandidat regularno sretati na
budu¢em radnom mestu, najbolji prediktor uspesnosti selekcije (Bordevi¢ Boljanovié¢
i dr, 2023; Spector, 2021; Dessler, 2020).

Osobenost situacionih pitanja jeste ¢injenica da za ulazne pozicije u organizaciji
koje ne zahtevaju radno iskustvo kandidata, ona predstavljaju bolju alternativu na
razgovoru za posao od npr. specifi¢nih bihejvioralnih pitanja koja su bazirana na li¢nim
iskustvima iz proslosti. Situaciona pitanja su uvek strukturirana oko hipoteti¢kog scenarija
(situacije) u kome kandidat treba da nade nacin kako da ga resi adresovanjem problema
u datim okolnostima. Umesto bihejvioralnog tipa kao $to je:,Setite se situacije u kojoj
ste efektivno postupali sa nezadovoljnim kupcem i uspesno resili problem?, pitanje se
moze preformulisati u situaciono:,U radnju ulazi ljutit kupac naseg premium proizvoda
koji je prestao da radi nakon 2 dana — kako ¢ete ga umiriti i resiti problem na obostrano
zadovoljstvo?” Najverovatnije ¢e kandidati sa radnim iskustvom opisati isto ponasanje
iz proslosti kao $to ¢e bilo oni ili pak neiskusni kandidati reagovati na isti hipoteticki
secenario u okviru situacionog pitanja (Picardi, 2020).

Kao i za sve druge tehnike i metode selekcije, neophodna je temeljna priprema
procenjivaca za obavljanje situacionog intervjua. Pitanja moraju biti bazirana na zahtevima
radnog mesta koji su sadrzani u opisu posla i validirani analizom posla. | ovde je bitno da
intervju bude strukturiran. Ukoliko je opis posla precizan i aktuelan, pitanja za intervju
se mogu kreirati direktno od ovih informacija (Picardi, 2020). Iskusni procenjivaci idu
jos jedan korak dalje - kada jednom kreiraju strukturu i tip pitanja za odredeno radno
mesto, te podatke ¢uvaju u bazi $to u organizacijama sa kulturom transparentnosti i
deljenja znanja postaje zajednicka baza kojoj imaju pristup sve interesne strane (npr.
svo HR osoblje koje ucestvuje u procesu zaposljavanja, SME procenjivaci, pravna sluzba,
itd). Na taj nacin ne¢emo morati da,izmisljamo tocak” svaki put kada radimo selekciju
kandidata za radna mesta gde smo vec zaposljavali u proslosti.

Situacioni intervju je baziran na pretpostavci da se uc¢inak kandidata na budu¢em
radnom mestu moze predvideti njihovim ponasanjem u simuliranoj situaciji tokom
razgovora za posao. Pritom, pitanja koja se koriste predstavljaju pazljivo osmisljene
situacije koje se regularno ispoljavaju i zahtevaju sveobuhvatnu reakciju kandidata koji
ih reSavaju u simuliranom okruzenju. Na taj nacin, kandidati se suo¢avaju sa potpuno
novim problemima za koju nemaju,li¢cnu matricu ponasanja’, koja potice od prethodnog
radnog iskustva (Pordevic¢ Boljanovi¢ i dr, 2023), $to predstavlja osnovnu razliku u
odnosu na bihejvioralni scenario. Cak i kada se radi o zaposljavanju iskusnih kandidata
ovaj princip autenti¢nosti situacionih pitanja i dalje vazi jer su poslovni procesi
organizacija (i time zahtevi radnih mesta) u manjoj ili ve¢oj meri razliciti — zaista bi bilo
neverovatno da na razgovorima za posao u okviru razli¢itih organizacija postoje dve
identi¢ne situacije ¢ak i ako upraznjeno radno mesto nosi isti naziv i hijerarhijski nivo.
Zbog svega navedenog, moze se zakljuciti da i situacioni intervju (pored bihejvioralnog),
ima visoku opravdanost u predikciji radnog ucinka buduceg zaposlenog, ukoliko se
koristi u procesu selekcije (Noe i dr., 2022).
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Kada su u pitanju situaciona pitanja, ona su uvek specifi¢na jer sadrze precizno
opisanu situaciju koja zahteva ,instant” reSavanje problema pred procenjivac¢ima, koji
pritom kanalisu razgovor dodatnim komentarima ili podpitanjima. Pritom, sama forma
situacionog pitanja predstavlja neiscrpan izvor kreativnosti u pripremi procenjivaca
za intervju. U nastavku su prikazana pojedina pitanja koja su bazirana na specifi¢cnosti
radnog mesta i poslovnog procesa organizacije.

« Vi ste rukovodilac u zavrsnoj fazi projekta implementacije Kaizen poslovnog
modela. Vas kolega napusta organizaciju i vasem timu se prikljucuju njegovi
sledbenici. Novi ¢lanovi tima ,ne dobacuju” u smislu kvaliteta rada i rokova
isporuke. Sta ¢ete preduzeti?

« Ve godinama postoji latentan sukob izmedu prodaje i distribucije u vezi roka i
koli¢ine isporuke proizvoda. Situacija eskalira kada se rukovodioci ovih timova
verbalno sukobljavaju pred zaposlenima. Organizaciji preti stock out proizvoda
pred sezonu. Odaberite strategiju i resite ovaj problem! O tome ¢ete izvestiti
izvrsni odbor direktora.

« Zbog ozbiljnog zdravstvenog stanja vas rukovodilac je na dugotrajnom bolovanju
i vi ste postali zamenik. Organizacija ulazi u sezonu i treba definisati prodajnu
strategiju prema klju¢nom kupcu koji dolazi na nase trziste. Sta ¢ete preduzeti?

« Odredeni ste da vodite projekat spajanja tehnickih operacija i logistike u integrisani
sektor lanca snabdevanja (supply chain). Pocetkom godine ste dobili precizna
uputstvai ciljeve. Medutim, zbog velikih promena na globalnom nivou, prioriteti
projekta su se naglo promenili. Kako ¢ete o tome izvestiti zaposlene i sta cete
preduzeti da biste realizovali dati projekat?

+ Izneli ste vasim kolegama ideju koja se ti¢e povecanja efikasnosti rada tima bez
koris¢enja dodatnih resursa. Pojedinci pokazuju otpor. Kako cete Cete to prevazici
i plasirati ¢lanovima tima vasu poslovnu ideju? O tome Cete izvestiti vaseg
rukovodioca.

Najbolja praksa: Situaciona pitanja

Picardi (2020) daje pregled odabranih situacionih pitanja koje je tokom 2018. godine
kompilirao i objavio sajt Glassdoor, u u saradnji sa poznatim multinacionalnim organiza-
cijama. Pitanja su pazljivo osmisljena i validirana za procenu kompetentnosti kandidata
potrebnim za rad u datim organizacijama (tabela 7). Pored standardnih pitanja koja se
odnose na kvalifikovanost kandidata za obavljanje posla, potrebno je proceniti kriticko
razmisljanje i reSavanje problema, otvorenost uma, kreativnost, empatiju i prilagodljivost
urazli¢itim i nepredvidivim situacijama. Pritom, kandidati trebaju da komuniciraju jasno,
ubedljivo i privla¢no ne gubeci fokus i konciznost, zbog ¢ega moraju biti spremni da
odgovore i na ovakva pitanja koja su nestandardna i kompleksnija nego $to su da sada
iskusili ili mogli da pretpostave.
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Tabela 7. Primer situacionih pitanja iz razlicitih organizacija

Organizacija

Primer situacionog pitanja

Amazon Jeff Bezos ulazi u vasu kancelariju i kaze da ¢e vam pokloniti
milion dolara kako biste pokrenuli svoju preduzetnicku ideju.
Sta ¢e to biti?

Apple Da ste vi isporucilac pica, kakvu biste imali korist od makaza?

Argus Information & Advisory
Services

Koliko ima semafora na Menhetenu?

Bose

Ako vas zamole da istovarite avion Boing 747 koji je pun zrna
pasulja, Sta ¢ete uraditi?

Boston Consulting

Objasnite nam molim vas, ta se to desilo u ovoj zemlji u
poslednjih 10 godina.

Dropbox Ukoliko se probudite i sa¢eka vas 2000 pristiglih e-mejlova,
a mozete da procitate svega njih 300, kako cete odabrati
e-mejlove na koje ¢ete odgovoriti?

Gallup Sta je bio posledniji poklon koji ste vi nekome darivali?

Goldaman Sachs

Ako vas neko smanji do veli¢ine olovke i ubaci u blender za
hranu, kako cete izaci odatle?

JetBlue Koliko vam je potrebno Cetvrtina da dostignete visinu Empire
State Building?

Microsoft Kako biste pomerili planinu Fudzi u Japanu?

Petco Kako biste uputili nekog drugog da napravi omlet?

Spirit Airlines Opisite zutu boju nekome ko je slep.

Zappos Ako mozete da organizujete paradu bilo kakve veli¢ine u

kancelarijama Zappos, kakva bi to bila parada i zasto bas takva?

Izvor: Picardi (2020)
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7.2.5. Efektivnost razgovora za posao

Tipovi intervjua

Dessler (2020) navodi da intervjui kao metoda selekcije redovno nose odredenu dozu
ironije u okviru procesa za zaposljavanje. Svako moze da ih koristi, ali to ne znaci da ¢e
uvek imati uspesan ishod. Klju¢ je njihova pravilna upotreba - ako se na taj nacin koristi,
intervju predstavlja dobar prediktor buduéeg ucinka kandidata i moze se po efektivnosti
uporedivati sa ostalim metodama selekcije. Dakle, klju¢ uspesnosti intervjuisanja je:
znati Sta da pitamo kandidate i izbegavati uobicajne greske koje prave procenjivaci!

Ukoliko se napravi poredenje svih tipova intervjua prema organizaciji, strukturi i
tipu pitanja koja se postavljaju, na osnovu validnosti kao mere uspe$nog radnog ucinka
kandidata na poslu, moze se reci sledece (Dessler, 2020):

« strukturirani intervju, bez obzira na njegov sadrzaj, uvek ima vec¢u opravdanost
od nestrukturiranog intervjua, posebno u pogledu pouzdanosti (doslednosti)
procene veceg broja kandidata;

- situacioniintervju ima vecu opravdanost od bihejvioralnog intervjua. Zbog toga
je potrebno obraziti paznju na situaciona pitanja, kao i pitanja u vezi poznavanja
posla koja omogucavaju adekvatniju procenu ponasanja kandidata na tipi¢ne
situacije koje se desavaju na datom poslu.

Moje profesionalno iskustvo potvrduje ove navode. Svaki intervju, bez obzira na
vrstu radnog mesta ili poslovnog procesa mora biti strukturiran. Pozeljno je da svaki
intervju sadrzi situaciona pitanja, pored velike lepeze ostalih koja se mogu postavljati,
kao Sto su: a) pitanja u vezi prethodnog iskustva (chronology/background questions),
b) pitanja u vezi poznavanja posla (job knowledge questions), c) otvorena/zatvorena
pitanja (open/close-ended questions) i naravno d) bihejvioralna pitanja (Picardi, 2020).
Zbog toga se moze zakljuciti da ne postoji,zlatno pravilo” prilikom odabira tipa intervjua,
vec¢ da razgovor mora biti uskladen sa zahtevima upraznjenog radnog mesta i ostalim
tehnikama i metodama koje koristi dati proces selekcije (Dordevi¢ Boljanovic i dr, 2023).

Procenjivadi intervjua

Kao i za sve druge metode selekcije, stru¢nost procenjivaca predstavlja najvazniji
zalog efektivnosti ishoda razgovora za posao. Profesionalna stru¢nost ne predstavlja
jednom nauceni i polozZeni test znanja sa demonstracijom vestine, koji je potvrden
blistavim sertifikatom postignuca (certificate of achievement). Stru¢nost je u funkciji
neprekidnog rada na sebi kao procenjivacu, kao i na kvalitetu celokupnog procesa
zaposljavanja. Vestine koje su bazirane na upotrebi znanja u datom okruzenju stalnom
primenom prelaze iz oblika kompilacije, kroz povezivanje prostih radnji tokom rada,
u profesionalnu rutinu sa visokim stepenom automatizma $to omogucava potrebnu
efektivnost rada (Dordevi¢ Boljanovic i dr, 2023). Zbog toga poznata Latinska izreka
predstavlja epitom svakog nacela profesionalnog razvoja:

Per aspera ad astra: Kroz teskoce do zvezda!
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Greske procenjivaca koje se mogu javiti prilikom procene kandidata opisane su kroz
analogiju ocenjivanja radnog ucinka zaposlenih u organizacijama u narednom delu
knjige koja se bavi centrom procene kao metodom selekcije. Kada je re¢ o proce-
njiva¢ima tokom intervjua, postoji ¢itav niz potencijalnih gredaka opisanih ispod, koje
znacajno uti¢u na ishode selekcije i moraju se iskustvenom praksom minimalizirati ili
ukloniti (Dessler, 2020; Picardi, 2020).

« Brza procena (snap judgement). Procenitelj donosi brzu procenu o kandidatu
tokom prvih nekoliko minuta intervjua. Istrazivanje pokazuje dominantnost
ovakvog stava - u 85% slucajeva procenitelji formiraju prvi utisak o kandidatu
na osnovu prijave za posao (npr. licna biografija) i licnog izgleda prilikom
upoznavanja. Ovaj efekat je toliko jak da mozZe da utic¢e na rezultate ¢ak i kod
strukturiranog intervjua, posebno ako mu prethodi negativna informacija o
kandidatu. Pritom, zavrsna odluka procenjivaca (da li je kandidat prihvacen ili
odbijen) redovno predstavlja odraz njihovih ocekivanja na osnovu navoda u
prijavi za posao, ¢ak zanemarujuci ostvareni u¢inak kandidata tokom razgovora.
Povrh svega, nas utisak ima mnogo ve¢u verovatnocu da se promeni od povoljnih
do nepovoljnih informacija jer smo tokom intervjua konstantno u potrazi za
negativnim detaljima, a da ¢esto toga nismo svesni. Zbog toga kandidati koji
se na samom pocetku intervjua ne pokazu u dobrom svetlu skoro da nemaju
$ansu da kasnije prevazidu inicijalni lo$ utisak. |z prilozenog se moze zakljuditi
da, u metaforickom smislu, intervju kao metod selekcije ne tezi da istakne sjaj
izglancane haube sportskog automobila (tj. kandidata) ve¢ da pronade necisto¢u
izmedu tocka i osovine - ako je procenitelji ne nadu, znaci da je kandidat dobar.
To se prilicno uklapa sa konceptom procene koji se danas u praksi sre¢e na
intervjuima za posao, zbog ¢ega je primena strukturiranog intervjua sa
kontinuiranim belezenjem i ocenom uocenog ponasanja jedino resenje za ovakav
tip greske procenitelja.

« Nepoznavanje radnog mesta (unknown job requirements). Ukoliko procenitelji
nemaju jasnu i preciznu sliku o zahtevima upraznjenog radnog mesta i osobinama
radnika koji treba da obavlja taj posao, oni najc¢es¢e donose odluke na osnovu
licnih (Cesto pogrednih) stereotipova o tome kakav treba da bude adekvatan
kandidat. Istrazivanje u vezi ovog problema je pokazalo da je jedna grupa
procenjivaca koja je dobila podroban opis posla imala uskladeniju procenu
potencijala kandidata od druge grupe procenjivaca kojoj je dat samo kratak
opis pred intervju. Stavise, u drugoj grupi je doslo do tzv. ,halo efekta” gde su
svim kandidatima davane iste (konkretno visoke) ocene. Nakon intervjua, kao
rezultat razgovora istrazivaca sa svim procenjiva¢ima, doslo se do zakljucka da
su u nedostaku podataka o poslu oni trazili alternativu kroz uspostavljanje li¢cne
hemije” sa kandidatima, procenjujudi zajednicka Zivotna iskustva i interese
(hobije). Dakle, kada je u pitanju ovaj tip greske procenivaca, postoji samo jedan
lek - Sto bolja informisanost o prirodi radnog mesta i profila potrebnog radnika,
a to znadi sveobuhvatna priprema procenjivaca za intervju. Nas narod ima sjajnu
izreku koja simbolise ovaj zahtev:

Sve $to je brzo, to je i kuso!
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Pritisak da se zaposle radnici (pressure to hire). Ukoliko se proces selekcije ne odvija
u predvidenom roku i postoji pritisak da se $to pre zaposle radnici, to negativno
uti¢e na rad procenjivaca. Istrazivanje koje je obavljeno sa dve grupe rukovodilaca
(kao procenjivaca) potvrdilo je ovaj navod. Naime, jednoj grupi je re¢eno da su
ispred a drugoj da zaostaju sa potrebnom kvotom, zbog ¢ega su procenjivaci
druge grupe rangirali iste kandidate viSim ocenama. Dakle, procenjivaci su imali
tendenciju pozitivnijeg ocenjivanja samo da bi ispunili kvotu, $to moZe ozbiljno
uticati na kvalitet radne snage koja se zaposljava. U ovom primeru se ogleda
teZina reci Jeff Bezos-a koji kaze da bi pre intervjuisao 50 kandidata i ne zaposlio
nikoga pre nego 5to bi zaposlio pogresnu osobu. Moje iskustvo govori isto. Kada
smo svojevremeno organizovali selekciju terenskih komercijalista u jednom
prodajnom regionu Srbije, od osam kandidata koji su ostali u najuzem izboru za
pet upraznjenih radnih mesta, nijedan nije u potpunosti odgovarao potrebama
posla. Situacija je bila dramatic¢na, tereni su ve¢ nedeljama bili pusti zbog
prethodnog odlaska zaposlenih i nama su hitno trebali terenski komercijalisti
pred pocetak sezone. Medutim, znajudi po onoj narodnoj izreci da,kako sejemo
tako ¢e nam ni¢i, odluka je bila da se ponovi celokupan proces zaposljavanja.
Problem je bio u neadekvatnom regrutovanju (pogresnom odabiru medijuma)
i kada je to ispravljeno na oglas se javilo nekoliko puta vise traZilaca posla koji
su procenjivac¢ima dali moguénost da odaberu zaista adekvatne kandidate, $to
je potvrdeno njihovim poslovnim rezultatima vec iste godine.

Greska prouzrokovana redosledom kandidata (contrast error). Redosled kojim se
intervjuisu kandidati moze takode uticati na rad procenjivaca. Prose¢an kandidat
koji se intervjuise odmah nakon neadekvatnog kandidata mozZe biti procenjen
povoljnije i obrnuto, kada nastupa nakon izvanrednog kandidata moze biti
losije procenjen ¢ak iako je u potpunosti kvalifikovan za tu poziciju i pokazao je
zadovoljavajuci u¢inak na razgovoru za posao. Zbog toga se ovaj tip pogresne
procene zove i greska uslovljena kontrastom jer ljudi teze da kategorisu, porede
i rangiraju informacije kroz kognitivne procese koji nam pomazu da se napravi
smisao u odnosu na okruzenje u kome one nastaju. Dakle, izazovno je za svakog
Coveka da se fokusira samo na informaciju sa kojom se trenutno suocava bez
poredenja sa informacijama koje su pre toga dobijene, $to se takode prevazilazi
profesionalnom obukom procenjivac¢a kroz mentorski rad.

Uticaj neverbalnog ponasanja (non-verbal behavior). Posto neverbalni gestovi
¢ine vedi deo ljudske komunikacije (pravilo 7-38-55, Mehrabian, 1971), oni
predstavljaju znacajan faktor u svakom razgovoru, ukljucujudi intervju.
Ispitivanja su potvrdila da procenjivaci vise cene neverbalno ponasanje, u meri
da je skoro 90% kandidata sa otvorenim neverbalnim gestovima (stalan kontakt
ocima, visoka energija, itd) bilo pozvano na sledeci krug intervjua, a da doslovce
niko od kandidata sa zatvorenim neverbalnim gestovima (izbegavanje kontakta
ocima, niska energija, itd) nije pozvan. Sa jedne strane, kandidatima se isplati da
pokazu vedrinu i otvorenost jer ¢e time pozitivno uticati na sud o tome da liim
se moze pokloniti poverenje. Sa druge strane, procenjivaci moraju biti svesni ove
podsvesne percepcije i uticaja koji ima na moguci ishod selekcije - nezavisno
od strukture intervjua, neverbalni gestovi ¢e uvek uticati na procenu kandidata.
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« Upravljanje impresijom (impression management). Predstavlja vid li¢cne promocije
radi ostavljanja utiska kojim kandidat pokusava da izazove pozitivhu percepciju
procenjivaca. Prepoznajudi sli¢nosti u stavovima i ponasanju procenitelja, pojedini
kandidati to prenaglasavaju kod sebe kao otvoreni signal uzajamne sli¢nosti sa
procenjivac¢ima ¢ime podsvesno pojacavaju pozitivnu impresiju o sebi. Pored toga,
pojedinci su spremni na samopromociju komentarima kojima isti¢u sopstvene
sposobnosti kako bi ostavili utisak kompetentne osobe. Na Zalost, mnogi procenitelji
nisu svesni ovog uticaja i moze se zakljuciti da navedeno i dalje predstavlja
efektivnu taktiku kandidata, osim kada budu uhvaceni u fabrikovanju ili otvorenoj
lazi $to trenutno zavrsava njihovo uc¢esce na konkursu za posao.

« Uticaj licnih osobina (effect of personal characteristics). Mnogobrojna ispitivanja
su pokazala da fizi¢ki izgled, pol i rasna pripadnost kandidata takode mogu
uticati na procenu kandidata. Pokazalo se da su pojedini procenjivaci povoljnije
reagovali na fizi¢ki privla¢nije osobe, muskarci su smatrani podesnijim za
zaposljavanje i napredovanje, dok su kandidati jedne rase redovno bolje ocenjeni
od strane procenitelja iste rase. Medutim, jedno istrazivanje je pokazalo da se
diskriminatorni uticaji rasne pripadnosti izmedu kandidata i procenitelja ipak
mogu prevazidi i to jednim dokazanim ,lekom” koji je uvek dostupan arsenalu
procenitelja - strukturiranim intervjuom.

« Neodgovarajuce zamene (inappropriate substitutes). Predstavlja reakciju proceniji-
vaca na fenomen koji nastaje kada kandidat svesno zameni jedan oblik ponasanja
drugim koje je potpuno razli¢ito. Nije poznat uzrok ovakvog ponasanja,
pretpostavlja se da kandidat jednostavno tezi da prikaze sebe u drugacijem
svetlu. Na primer, kandidat umesto da demonstrira odredeno znanje potrebno
za pravljenje peciva pric¢a o tome koliko ga ispunjava pecenje i posluzivanje
kolega na poslu sa ru¢no napravljenim kola¢ima. Pojedinim procenjiva¢&ima se
moze svideti otvorena briga kandidata prema kolegama i ljubav prema zanatu,
$to moze zaseniti nedostatak znanja u vezi sa poslom. Zvuc¢i ¢udno, ali ovaj
fenomen je ucestaliji mnogo vise nego $to bi mnogi od nas mogli da pretpostave.

« Efekti pocetne ili krajnje procene (primacy and recency effects). Predstavljaju nasu
prirodnu tendenciju da pamtimo informacije na pocetku ili kraju odredene serije,
koje postaju nejasnije u smislu preciznosti i pouzdanosti kako pokusavamo da
se prisetimo informacija u sredini te serije. Kada je u pitanju procena kandidata,
ovaj bihejvioralni fenomen se redovno manifestuje kroz postojanje standardne
agende razgovora za posao (rasporeda intervjuisanja kandidata). Procenitelji teze
da preciznije upamte intervjue koji su se odigrali na poc¢etku (npr. u ponedeljak)
i na kraju agende (npr. u petak). Kao i za mnoge druge negativne efekte koji se
mogu desiti tokom intervjuisanja i ovde je reSenje strukturirani intervju, ali sa
objektivnim, jasnim i detaljnim beleSkama i ocenama koje omogucavaju lako i
tacno podsecanje prilikom donosenja odluke. MoZzemo sami napraviti strukturirani
dokument procene kandidata (evaluation interview form) ili ga preuzeti iz drugih
izvora (internet, kolege, konsultanstke agencije).



164

REGRUTOVANJE | SELEKCIJA LJUDSKIH RESURSA

Kao rezime, dodac¢emo jos jednu li¢nu notu sadasnjim i buduéim procenjivac¢ima -
trudite se da za svakog kandidata imate zabelezene sve bitne detalje i ocene ponasanja
tokom intervjua, bez obzira na tip posla, zahteve i obimnost selekcije. U poslednjem
delu ove knjige bice opisana selekcija za mesto terenskog komercijaliste u NiSu kroz
prizmu jedne od tehnika centra procene. Bitno je napomenuti da je ta opisana anegdota
bila samo kruna ogromnih napora da se od 600 kandidata koji su odgovarali uslovima
konkursa odabere 20+ kandidata za drugi krug selekcije od kojih je samo dvoje potpisalo
ugovor o radu. Medutim, ostalo je jo3 10-ak kandidata iz drugog kruga selekcije koji
su bili veoma sli¢ni po svojim kvalitetima i realno su mogli da budu zaposleni na tom
radnom mestu. Arhivirali smo njihove radne biografije i dokumenta procene tokom
intervjua u bazu (pool) potencijalnih kandidata za zaposlenje i kako se poslovanje razvijalo
tako smo pozivali svakog sledeceg kandidata sa liste koji je bio dostupan. Ovakvom
strukturiranom i nepristrasnom selekcijom mi smo za par godina zaposlili ¢itav tim na
jugu Srbije i Sto je najvaznije istaci, sa visokom validacijom procesa potvrdenom i
njihovim poslovnim rezultatima na terenu.

7.2.6. Ponasanje poslodavca na razgovoru za posao

Ponasanje procenjivaca kao nosilaca procesa selekcije predstavlja najvaznije
,0gledalo” i epitom poslodavca u o¢ima svakog traZioca posla. Kako odmice proces i
skracuje se lista adekvatnih kandidata oni dolaze u direktan kontakt sa procenjivacima
koji treba da zadrze profesionalno ponasanje dok obavljaju sloZzene procene. Kao
kompilacija navoda pojedinih autora (Pordevi¢ Boljanovi¢, 2018) i li¢cnog iskustva
autora ove knjige, dat je prikaz klju¢nih ponasanja procenjivaca koji uti¢u na povecanu
ili umanjenu efektivnost intervjua.

Zeljeno ponasanje

« Pripremljenost procenjivaca. Podrazumeva sledece korake: a) podrobno
informisanje iz opisa posla o klju¢nim zahtevima radnog mesta kao $to su svrha,
uloge i odgovornosti, kvalifikacije, KSAO i profesionalna stru¢nost izvrsioca posla;
b) korid¢enje postojeceg (baza procesa selekcije, spoljni izvori) ili kreiranje novog
strukturiranog dokumenta procene kandidata i c) detaljan pregled odabranih
aplikacionih dokumenata (izdvojenih u prethodnom koraku selekcije) i kreiranje
dodatnih podpitanja kao dopuna postojecoj strukturi intervjua, spram navoda
datih u dokumentima svakog kandidata.

« Odgovarajuca prostorija za intervju i prijem kandidata. Ovde treba imati u vidu da
se u organizaciji moze paralelno odvijati nekoliko procesa selekcije za razlicita
radna mesta i sa viSe timova procenjivaca. Logisticka priprema podrazumeva
odabir prostorije koja ima neophodnu veli¢inu, osvetljenost, temperaturu i zvu¢nu
izolaciju. Svaki od ovih faktora ponaosob (pogotovu vise njih zajedno), moze
pretvoriti najbolji koncept intervjuisanja u katastrofu ukoliko se ne adresuje kroz
pripremu razgovora za posao. Prijem kandidata podrazumeva obavestavanje
unapred i postovanje agende odvijanja intervjua, $to je takode u funkciji
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pripreme - probijanje duZzine trajanja intervjua sa jednim kandidatom, pomera
sve ostale u nizu i proizvodi dodatnu frustraciju i anksioznost kod ostalih
ucesnika procesa.

« Profesionalizam u ophodenju sa kandidatima. Podrazumeva seriju gestova kojima
poslodavac pokazuje visoke profesionalne standarde u zaposljavanju prema
traZiocima posla. Oni se mogu grupisati u tri kategorije ponasanja: a) puno
postovanje kandidata koje se ogleda kroz ta¢nost gde sve se odvija na vreme
i po planu u smislu vremena, prostora i strukture intervjua; b) profesionalna
komunikacija (kako verbalna tako i neverbalna) kroz uljudnu formalnost kakvu
nalaze priroda citavog procesa selekcija (npr. naglasena srdac¢nost 3alje
pogresne poruke kandidatima); ¢) postavljanje pitanja koja se fokusiraju iskljucivo
na procenu dimenzija ucinka tj. podobnosti kandidata za to radno mesto; d)
odgovaranje na pitanja kandidata sto je ¢esto i zahtev procenjivaca na kraju
intervjua i e) objasniti slededi korak u procesu zaposljavanja uz srdacan zavrsetak
razgovora za posao. Kao i kod centra procene, dobar utisak sa intervjua bice
veoma brzo i najcesée uz pomoc drustvenih mreza emitovan u,etar” zajednice,
$to poboljsava organizacionu reputaciju pozeljnog poslodavca i time interes za
zaposljavanje bududih trazilaca posla.

NeZeljeno ponasanje

« Neprofesionalizam u ophodenju sa kandidatima. Postoji vise oblika ponasanja
procenjivaca koja ukazuju na nedostatak profesionalizma tokom intervjuisanja
kandidata i mogu se grupisati u tri najucestalije kategorije:

a) Maltretiranje kandidata, koje moze biti u formi verbalnog ili neverbalnog
nepostovanja, ismevanja (na osnovu podataka iz radne biografije ili odgovora
kandidata), diskriminacije (rasne, polne, profesionalne, itd), vulgarnosti (ko-
ris3¢enjem prostackog i neprimerenog zargonskog re¢nika) i sl. Cak i da
kandidat ,prode” u procesu selekcije koje je pratilo nezeljeno ponasanje
procenjivaca, kolike su $anse da ¢e prihvatiti ponudu za posao u organizaciji
koja neguje ovakvu poslovnu etiku ve¢ od prvog kontakta sa traziocima posla?

b) Fraternizacija, $to podrazumeva neprimerenu bliskost procenjivaca sa
kandidatima. Moze imati razli¢ite forme, od preterane srda¢nosti kojom se
brise linija neophodne formalne uljudnosti (problem profesionalizma), preko
»drugarsko-ortackog” odnosa (eticki problem), do privatnih ili ¢ak i nepristojnih
ponuda (zakonski problem). Kako se procenjivaci kre¢u navedenim redosledom
ponasanja tokom intervjuisanja, tako rastu i negativni efekti koji uslovljavaju
uspesnost procesa selekcije.

¢) Nedopustiva (diskriminatorna) pitanja, koja narusavaju pravne i eticke norme
intervjuisanja i bi¢e detaljno opisani na kraju ovog poglavlja koje opisuje
intervju kao metod selekcije.
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Sakrivanje relevantnih informacija u vezi posla. Ima vise formi, svaka sa jednako
porazavaju¢im uticajem na poverenje kandidata, posebno kada se ima u vidu
njihovo prihvatanje posla (pogledati sekciju koja opisuje ponudu posla u okviru
koraka procesa selekcije). To mogu biti informacije o: a) naknadi (,Za platu ¢emo
se dogovoriti kada dodes$ da radis kod nas”); b) beneficijama, od sakrivanja
informacija predvidenih za dato radno mesto do razlike u tipu i visini beneficija za
isti tip radnog mesta u organizaciji; c) pocetku rada, od zahteva za svesno krienje
otkaznog roka u sadasnjoj organizaciji kandidata (,Trebas nam sledece nedelje”)
do verbalnog dogovora o pocetku rada na kraju razgovora za posao koje ne prati
formalni ugovor o radu u kome se npr. navodi kasniji datum, itd.

7.2.7. Ponasanje kandidata na razgovoru za posao

Ova sekcija predstavlja vodi¢ svim traziocima posla kako treba da se ponasaju u
razli¢itim fazama razgovora za posao. Intervju je jedinstvena prilika za li¢nu prezentaciju
i zbog toga je neophodno da svaki kandidat koji je zainteresovan za odredeno radno
mesto napravi svoju strategiju nastupa ka poslodavcu (Pordevi¢ Boljanovi¢, 2018).
Sastoji se od tri grupe uputstava pre, tokom i nakon intervjua kao i uobicajnih greSaka
kandidata tokom intervjua, na osnovu navoda pojedinih autora (Pordevi¢ Boljanovic¢
i dr, 2023) i licnog iskustva autora ove knjige.

Ponasanje kandidata pre intervjua (priprema)

Pazljivo prouciti oglas za posao. Kao §to smo vise puta napomenuli u delu knjige
koji se bavi regrutovanjem, svaki oglas za posao predstavlja sazetak opisa posla
i pored opstih informacija o poslodavcu, nacinu i rokovima za prijavu oglas mora
da sadrzi sve profesionalne i licne zahteve radnog mesta spram kojih se vrsi
selekcija kandidata. Time su date sve klju¢ne informacije koje opisuju ovo radno
mesto kao svojevrsni kriterijum procene poslodavca i na osnovu kojih vrsimo
poredenje sa nasim kvalifikacijama kroz ve¢ pomenuto pitanje sebi:,Sta ovde
ima za mene (WIIFM)?“. Ukoliko je odgovor pozitivan, pre nego $to konkurisemo
na oglas za posao, moramo da istrazimo sve dostupne informacije o tom radnom
mestu. Najlaksi i najsveobuhvatniji nacin je koris¢enje besplatne internet baze
svih postojecih opisa poslova pod nazivom O'NET. Jednako korisni su i razgovori
sa ljudima koji imaju iskustva u neposrednom radu na ovakvimiili sli¢énim poslovima,
ili su to HR profesionalci koji imaju iskustva sa zaposljavanjem kandidata.

Proveriti inormacije o poslodavcu. Sledeci korak pripreme kandidata u kome
doslovce treba proveriti sve dostupne informacije koje mogu biti: a) formalne, kao
$to su sajt organizacije, internet podaci, godisnji izvestaji, ¢lanci u medijima i b)
neformalne, koje ¢ine misljenja ljudi koji predstavljaju sadasnje ili bivse zaposlene,
klijente i konkurenciju i mogu se dobiti uzajamnim razgovorom ili proverom
sajtova kao $to su Glassdoor, Ogledalo firme i sl. Formalne ,reference” (sada smo
mi u ulozi procenjivaca), sluze prvenstveno za sticanje opste slike poslovanja, od
tipa industrije i poslovnog procesa do trzisne reputacije organizacije.
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Medutim, neformalne reference mogu biti daleko mocnije po svom uticaju
na trazioca posla. One predstavljaju insajderske” informacije iz prve ruke koje
pokrivaju sve Zivotno vazne informacije koje se nikada nece pojaviti u zvani¢nim
poslovnim izvestajima ili PR nastupima organizacije u javnosti. To su: organi-
zaciona klima (kako zaposleni dozivljavaju poslodavca), kvalitet rukovodenja
(sa referentnom tackom ka konkretnim rukovodiocima u sistemu), karijerne
prilike, naknade i beneficije, itd.

Pripremiti informacije o sebi. Podrazumeva da svaki kandidat treba dobro da
prouci svoju radnu biografiju i pripremi se za detaljan i veoma zahtevan razgovor sa
procenjivacima koji su obuceni da metodi¢no i nepristrasno pokusaju da,pronadu
necistocu izmedu naseg tocka i osovine”."> To podrazumeva iskustvene ilustracije za
svaki nas navod (koje treba zapisati na svom primerku radne biografije), odgovore
na moguca pitanja koja se ticu proslosti (bihejvioralna) ili hipotetickih situacija
(koristiti dostupne simulacije iz HR literature radi veZbe sa sobom), odgovore na
opste zahteve i pitanja (od predstavljanja u nekoliko minuta do procene svojih
snaga i slabosti) i poslednje ali ne manje vazno — nasa pitanja poslodavcu. Ovo
je jedan od najmocnijih filtera koji na samom kraju intervjua moze da potvrdi
misljenje o kandidatu ili probudi interes za dodatnom procenom. U tom jedno-
stavnom pitanju se krije sazetak mnogih nasih osobina i stavova i predstavlja izvor
ne malog broja gresaka koje kandidati prave na razgovoru za posao. Setimo se,
procenjivaci oCekuju integritet, inteligenciju i zrelost u nastupu (Welch, 2005) i
neka od preporucenih pitanja kojima kandidati na adekvatan zaokruzuju sliku o
sebi mogu biti: a) o¢ekivanje od kandidata na tom radnom mestu (ciljevi, nacin
rada); b) linija odgovornosti (poslovna hijerarhija, raportiranje, saradnja); c) tok
karijere (moguc¢nost licnog razvoja, procena sposobnosti) i d) poslovanje
organizacije (poslovni proces, buduce strategije). Tek kada se dobije ponuda za
posao, pregovara se o ostalim detaljima u vezi zaposlenja kao $to su paket naknade
i beneficija i koji su naredni (administrativni) koraci u vezi pocetka rada. Izuzetak
je ICT industrija, gde se ve¢ duze vremena u samom oglasu za posao (dakle jos u
fazi regrutovanja) navodi visina i oblik paketa za svaku oglasenu poziciju (zarada,
bonus, osiguranje, itd) kao i uslovi rada (tip ugovora, tehnologije, rad,,od kuce’, itd).

Obucise na odgovarajucinacin. Nas izgled treba da odrazava nasu licnu uklopivost
u kulturu organizacije na ciji oglas za posao smo konkurisali. Preporucljivo je da
odecaiobuca trazilaca posla budu uskladeni sa kodeksom oblac¢enja poslodavaca,
$to moze da varira od potpuno poslovnog (business/corporate) do lezernog stila
(casual) i to uglavnom zavisi od tipa industrije kojoj pripada organizacija. | na ovom
primeru se vidi znacaj detaljne provere informacija o poslodavcu — moramo se
podrobno raspitatii u skladu sa tim obuci. Drugi deo pripreme naseg izgleda tokom
intervjua tice se opstih standarda koje svaka osoba treba da ispoljava na radnom
mestu, pogotovu u stalnom kontaktu sa drugim ljudima. To su uvek visok stepen
licne higijene, urednost, diskretna Sminka i nakit (takode u skladu sa prilikom), itd.

Necemo uvek na razgovoru za posao imati stru¢ne i iskusne HR profesionalce i SME u ulozi procenjivaca. To je
svakako standard kome tezi struka ali nije uvek prisutan. U pojedinim organizacijama se mogu sretati procenitelji
neprofesionalnog ponasanja, ali to ne treba nikoga da obeshrabri. Logika je veoma jednostavna - ako su takvi
,0gledalo” poslodavca za koga obavljaju zaposljavaje kandidata da li zaista Zelimo da radimo kod njih? U Srbiji
je po¢etkom 2023. godine registrovano preko 435 000 privrednih subjekata (Tanjug, 2023). Siroko je polje!
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Procenitilokaciju poslodavca. Nekada se velika i prava $ansa za ostvarenje karijernog
cilja deSava jedanput u zivotu. Ako se ta Sansa propusti zbog naseg kasnjenja
ili nedolaska na intervju, cest la vie! Procena lokacije poslodavca mozda nije od
kriti¢ne vaznosti za intervju lokalnih kandidata u malom mestuiili u neposrednoj
blizini naseg prebivalista. Medutim, ako Zivite npr. u starom delu Beograda i treba
da se pojavite u 09.00h spremni i doterani za intervu koji se odrzava sa druge
strane Save ili Dunava, morate uzeti u obzir daljinu lokacije i nacin vaseg dolaska
na intervju. Meni se redovno desava da u jutarnjem ,Spicu” saobracaja putujem
svojim kolima nekoliko puta duze do odredista sa druge strane reke u odnosu na
isto rastojanje svega par sati kasnije. Zapamtite, nema opustanja, ovo je poslednji
bitan detalj koji moramo da adresujemo u okviru nase pripreme za intervju.

Kao moto ove sekcije koji bi trebao da usvoji svaki trazilac posla moze posluziti
bezvremenski citat cuvenog kineskog vojnog stratega, filozofa i pisca Sun Tzu-a iz 6
veka pre nove ere, koji kaze:

»Ukoliko poznajes svog neprijatelja i ukoliko poznajes sebe,
Ne treba da se plasis rezultata stotine bitaka!”

Ponasanje kandidata tokom intervjua

Neverbalna komunikacija. Pomenuli smo ¢uveno pravilo 7-38-55 od Alberta
Mehrabiana iz 1971. godine, koje je kvantifikovalo vaznost neverbalne komunikacije
izmedu ljudi (93% ucesc¢a). Neverbalni signali emitovani kroz govor tela i boju
glasa komuniciraju bez recii predstavljaju odraz nasih osecanja, tako da su lako
uocljivi i Citljivi (to je prvii potpuno iskren,jezik” koji smo naucili da koristimo
jos kao bebe). Medutim, u neverbalnu poslovnu komunikaciju spadaju prostor
i vreme kroz razli¢ite pojavne oblike kao $to su osobenost i dizajn radnog
prostora, blagovremenost rada i ponasanje zaposlenih (od statusa u organizaciji
do specifi¢nosti nacionalne kulture). Kada je u pitanju ponasanje na razgovoru za
posao, nasi neverbalni signali koje 3aljemo poslodavcu ogledaju se kroz sledece
forme: a) tacnost dolaska na razgovor (obavezno 10-15 minuta ranije) kao odraz
postovanja i licne profesionalnosti; b) odrzavanje kontakta o¢ima i pozitivhog
izraza lica kao uslov za pozitivan doZivljaj kod procenjivaca; c) smireni i prikladni
pokreti (glava, ruke) kao odraz pribranosti i samopouzdanja i d) ,otvoren” govor
tela (Sake, ruke, noge, telo) koji ukazuje na iskrenost i dobronamernost prema
sagovornicima. Ovoga moramo biti uvek svesni i pokusati da na Sto adekvatniji
nacin upravljamo nasim neverbalnim signalima jer je to univerzalni,jezik” kojim
se ljudski rod sporazumeva od svog postanka do danasnjih dana. Drugim rec¢ima,
ako smo mi sami sposobni da u trenu dekodiramo osecanja sagovornika kroz
neverbalnu komunikaciju, isto tako i nas ,Citaju” i procenjuju nasi sagovornici.

Verbalna komunikacija. Predstavlja komuniciranje re¢ima i obuhvata govor i
slusanje. Kada je u pitanju razgovor za posao, bi¢e predstavljena dva najvaznija
elementa verbalne komunikacije. Prvi je profesionalno izraZavanje, kao odraz
naseg celokupnog zivotnog iskustva, pismenosti i stava. Oduvek su postojali
obrasci izrazavanja koji ugrozavaju utisak o sagovorniku kao 3to su koris¢enje
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Zargona (uli¢no izrazavanje), ucestale postapalice, posebno neuctivog obrasca
(,brate”) i vulgarnosti (nedoli¢no izrazavanje). Dakle, kada je u pitanju intervju
ovo spada u zabranjeni re¢nik. Mnogim procenjivac¢ima je dovoljna samo jedna
izgovorena re€ iz ovog repertoara da,popali” sve alarme upozorenja. Zapamtite,
ukoliko oc¢ekujete profesionalnost u ophodenju prema vama, morate je prvi
pokazati jer ¢ete tokom intervjua upravo vi pri¢ati (odgovarati) ve¢i deo vremena.
Poput studenta na usmenom ispitu! Drugi element je aktivno slusanje, koje
podrazumeva nasu sposobnost da procesujemo (obradimo) sve informacije
koje dobijamo od nasih sagovornika. U tom smislu je bitno zapamtiti jednu
¢injenicu, koju svi mi veoma lako uo¢avamo: ,Cuti” znadi registrovati nama
upucenu informaciju, dok,slusati” znac¢i mentalno procesovati istu informaciju.
Kandidat mora pokazati procenjiva¢ima da ih aktivno slusa, odnosno da nije
samo fizicki ve¢ i mentalno prisutan na razgovoru za posao. Pored kontakta o¢ima,
neprekidanjaizlaganja sagovornika i potvrdnog razumevanja (govor telai glas),
nase mentalno ucesce u razgovoru se iskazuje preciznim odgovaranjem na pitanja
procenjivaca i to: otvorenog tipa koja podrazavaju sagovornika da se slobodno
izrazi (,recite nam”, ,zasto/kada/kako ste”, ,Sta mislite/biste vi” i sl.) i zatvorenog
tipa koja ogranicavaju odgovore i sluze za uspostavljanje cinjenica (,kada ste’,

1"

»da li ste”, koliko je” i sl.).

« STAR Povratna informacija. Predstavlja strukturirani nac¢in davanja odgovora
proceniteljima koristeci poznati STAR model povratne informacije trojne strukture,
kao skracenicu engleskih reci: a) ,Situation/Task" (data situacija ili zadatak),
b),Action” (preduzeta akcija) i ¢) ,Result” (ostvareni rezultat), (Dessler, 2020). Ovo
je posebno korisno kao odgovor na postavljena bihejvioralna pitanja ili trazenje
ilustracija koje ¢e potkrepiti odredene tvrdnje iz radne biografije (,dajte nam
primer vaseg efektivhog upravljanja viemenom?®). Sa jedne strane STAR povratna
informacija omogucava sveobuhvatni odgovor kojim su ilustrovani svi detalji od
interesa (Sitauacija/Zadatak — Akcija — Rezultat), dok sa druge strane ostavlja
dobar utisak o kandidatu - koliko studenata ili diplomaca sa malo ili bez
poslovnog iskustva koristi ovakav strukturirani feedback model tokom intervjua?
Neka zbog toga moto ove sekcije bude poslovica poznatog filozofa, humaniste
i pisca Erasmusa od Roterdama, koja mudro savetuje ljude jos od 16. veka n.e.
(Goodreads, 2024):

»U kraljevstvu slepih, jednooki covek je Kralj!”




REGRUTOVANJE | SELEKCIJA LJUDSKIH RESURSA

Uobicajne greske kandidata tokom intervjua

« Kasnjenje ili prerani dolazak na intervju

« Nedovoljna priprema za razgovor sa poslodavcem
« Nepoznavanje posla i/ili poslodavca i/ili industrije
+ Neodgovarajuci izgled (odeca, Sminka, nakit, itd.)

« Neprimerena verbalna (izrazavanje, slusanje, takt) i neverbalna komunikacija
(govor tela, glas)

« Koris¢enje mobilnog telefona tokom intervjua (pozivi, poruke, snimanja)

« Odsustvo mentalnog prisusustva tokom razgovora (gubitak paznje, defokusiranost)
« Neadekvatni odgovori na pitanja procenjivaca (neodredeni, nepotpuni, nerelevantni)
+ Nemogucnost potkrepljivanja navoda adekvatnim primerima (ilustracijama)

« Nedostatak motivacije (pasivnost) ili pak fraternizacija (prevelika prisnost)
sa procenjiva¢ima

« Li¢ni planovi (privatni ili poslovni) koji nagovestavaju da smo,samo u prolazu”
« Nedostatak karijernog plana (cilj je bilo kakvo zaposlenje)

- Nefleksibilnost kandidata u smislu pocetka rada sa nize pozicije ili iz drugog
grada (promenom prebivalista)

« Zelja za velikim karijernim uspehom, na brzinu

- Nerealna finansijska ocekivanja (naknade i beneficije)

« Prenaglasenost finansijske strane ponude (jedino $to nas zanima)
« Negativan/uvredljiv stav prema prethodnom poslodavcu

« Nedostatak pitanja ili postavljanje neadekvatnih pitanja procenjiva¢ima

7.2.8. Pravni i eticki izazovi Intervjua

Kaoi kod centra procene, intervju takode nosi odredene izazove u pravnom i etickom
smislu, koji su po svom karakteru sli¢ni ostalim metodama regrutovanja i selekcije. U
prethodnoj sekciji smo opisali moguce greske procenitelja koje su eti¢ckog karaktera,
dok pojedine od njih predstavljaju i pravni izazov.

Kada je re¢ o standardizaciji intervjua, strukturirani pristup predstavlja univerzalni
odgovor na vecinu pravnih i etickih problema uslovljenih ljudskom greskom. Za
organizaciju je svakako lakSe da pravno opravda vezbu ili tehnike odredene metode
selekcije u poredenju sa nestrukturiranim pristupom koji karakterisu nedoslednost,
nejasnoca i subjektivnost. To ne znaci da je nestrukturirani intervju nelegalan oblik
razgovora za posao, ve¢ da ovakav pristup moze usloviti znacajno vise tuzbi kandidata
po osnovu diskriminacije i nepravi¢nosti tokom procesa zaposljavanja. Koris¢enje opisa
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posla i strukturiranog dokumenta procene predstavljaju ne samo pomo¢ u vodenju
razgovora i orude efektivnosti procesa (kroz preciznost i doslednost procene) vec i
meru uskladenosti elemenata intervjua sa pravnim propisima. U tabeli 8, opisana su
potencijalno diskriminatornih pitanja u odnosu na povrede odredenih zakonskih akta

u SAD (Picardi, 2020).

Tabela 8. Primer potencijalno diskriminatornih pitanja na intervjuima

Primer pitanja

Potencijalni problem sa zakonskim aktima

Koje godine ste zavrsili srednju skolu?

Age Discimination in Employment Act

Koliko jos imate nameru da radite pre nego se
penzioniete?

Age Discimination in Employment Act

Da li vam vera zabranjuje rad tokom subote ili
nedelje?

Title VIl of the Civil Rights Act of 1964 based on
protection from religious discrimination

Da li bi vas potrebe zbog brige o detetu sprecile
da poslovno otputujete?

Title VIl of the Civil Rights Act of 1964 based on
protection from gender/sex discrimination if this
question is asked of female candidates and not of
male candidates

Da li ste trudni ili nameravate da zatrudnite u
bliskoj buduénosti?

Title VIl of the Civil Rights Act of 1964 based on
protection from gender/sex discrimination, as well
as Pregnancy Discimination Act of 1978

Kojim jezicima, pored engleskog, komunicirate u
vasem domu?

Title VIl of the Civil Rights Act of 1964 based on
protection from national origin discrimination

Da li mozete da koristite standardni racunar sa
tastaturom i misom ili vam je potrebna dodatna
oprema za koris¢enje svih elemenata ra¢unara?

Americans with Disabilities Act

Izvor: Picardi (2020)

Svako od nas kada procita pojedina pitanja u tabeli 8, treba da se zapita da li smo
vec Culi da se na ovaj nacin obracaju procenjivaci tokom razgovora za posao, bilo kroz
sopstvenoiliiskustvo nama bliske osobe. Tipi¢na diskriminatorna pitanja koja su pored
gore navedenih zabelezena sa interneta ili iz primera koji su se desili na intervjuima

pojedinim kolegama i studentima, jesu:

« Dali ste u ozbiljnoj vezi sa vasim partnerom ili Kada nameravate da se vencate?

+ Dallizivite sa nekim ili Sa kim trenutno zivite u zajednici?

. Cime se bavi ili Koliko zaraduje va$ otac/suprug/partner?

« Daliimate decu ili Da li planirate da imate decu/jos dece?

- Koliko imate dece ili Koliko su stara vasa deca?

. Sta posedujete od nekretnina ili Da li posedujete ili iznajmljujete stan u kome

Zivite?

« Da li ste optereceni nekim kreditom ili Kolika je vasa kreditna rata kod banke?
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« Zbog Cega ste upisali privatni univerzitet?

« Dalimozete da radite za vikende ili Da i biste radili prekovremeno bez naknade?

« Dali ste pobozni/verujete u Boga?

+ Zbog Cega niste sluzili vojsku?

« Koja je vasa trenutna plata ili Koliki je vas paket u sadasnjoj firmi?

Svakome se moze desiti da zbog nedovoljno stru¢nog znanja i iskustva nekada
napravi,gaf” ovakvog tipa u ulozi procenjivac¢a. Medutim, ako je ovo standarni portfolio
pitanja tokom zaposljavanja (poslovna praksa), ta osoba nije dostojna svoje funkcije i
mora biti uklonjena iz ovog procesa. O tome ne sme biti zbora, jer ne samo 5to slucaj
moze da zavrsiti sudskom tuzbom, kaznom i gubitkom trziSne i drustvene reputacije,

vec i postojanim zaposljavanjem neadekvatnog ljudskog resursa $to na duze staze jos
ozbiljnije urusava poslovanje svake organizacije.

7.2.9. Standardna pitanja opsteg tipa

Pored serije bihejvioralnih i situacionih pitanja koje smo naveli u prethodnim
sekcijama, postoje i standardna pitanja op3teg tipa koje procenjivaci postavljaju tokom
svakog razgovora za posao. U nastavku su navedeni primeri najucestalih pitanja koja
nisu slozena po redosledu moguceg upita prilikom intervjuisanja i ne predstavljaju
obavezu procenjivaca da adresuju svako navedeno pitanje. Ovde ih navodimo kao
orijenir procenjivac¢ima i traziocima posla, kako bi se (svako u svojoj ulozi) sto bolje
pripremili za strukturirani intervju. Pitanja su ponovo kompilirana, kako iz licnog iskustva
autora ove knjige tako i na osnovu navoda preuzetih izdrugih izvora literature (Dessler,
2020; Bordevic Boljanovi¢, 2018).

1. Kako biste predstavili sebe/svoju poslovnu karijeru za 3 minuta?
2. Koje tri reci vas opisuju? Pojasnite svaki vas navod.

3. Stamislite o vasem prethodnom rukovodiocu? Kako bi vas opisao vas rukovodilac
u tri redi?

4. Sta je to 3to vas motivi$e/pokrece na rad svakog dana?
5. Koje suvase tri najvece snage/vrline, a potom — Koje su vase tri najvece slabosti?

6. Zasto zelite ovaj posao, ili Zasto mislite da ste bas vi odgovaraju¢i kandidat za
ovaj posao?

7. Staznate o na3oj firmi/poslovanju/industriji ili Zato vam je zanimljiva nasa firma?
8. Koji su nasi brendovi, a potom - Ko je sve nasa konkurencija na trzistu?

9. Ako vas primimo, gde vidite sebe za 5 godina, ili Ako vas primimo, $ta donosite
u firmu?

10.Ako vas primimo na posao, od kada ste dostupni (otkazni rok)?
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11.Kako izgleda vase idealno radno mesto - opisite zahteve posla i radno okruzenje?

12.Zasto Zelite da napustite postojeci posao, ili Sta vam najvise smeta na sadasnjem
poslu?

13.Na kojoj poziciji ste do sada bili najzadovljniji? Zasto?

14.Sta vam se najvise, a potom - najmanje dopada u ovom poslu/industriji?
15.Koje je vase najvece poslovno ostvarenje? Opisite.

16.Koja je vasa najvecu poslovna greska. Sta ste iz toga naudili?

17.5ta ste najvise, a potom — najmanje voleli da radite na prethodnim poslovima?
18.Kako biste opisali vas nacin rada?

19.Da li vise volite individualni ili timski rad? Zasto?

20.Da li biste sebe opisali pre kao lidera ili sledbenika? Dajte nam primer.

21.Sta vam pri¢injava nelagodnost ili frustraciju na poslu? Dajte nam primer iz
dosadasnje karijere.

22.Kada bi se pojavila dobra vila sa ¢arobnim Stapi¢em, koju poslovnu Zelju biste
voleli da vam ispuni? Zasto?

23.Da li ste spremni da putujete u drugi grad ili promenite prebivaliste zbog posla?

24.Da li imate pitanja za nas ili Ako imate 1 minut vremena za razgovor sa CEQ, sta
biste je pitali?

25.Koja pitanja smo mi propustili da vas pitamo?
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7.3. CENTAR PROCENE

Centar procene (assessement center) predstavlja metodu selekcije sa najve¢om
prediktivnom validnosc¢u jer je zasnovan na reSavanju poslovnih problema kroz
simuliranje realnih situacija koje se redovno desavaju na radnom mestu (slika 25).
Najbolji opis navedenog koncepta procene kandidata moze se docarati citatom koji je
dao Bobby Flay, ¢uveni americki kuvar, restorater i zvezda TV programa (Food Network),
opisujuci deo procesa selekciju kuvara za svoje restorane:

»Kada hocu da zaposlim kuvara za jedan od mojih restorana,
i Zelim da se uverim sta je sposoban da uradi,
obicno ga zamolim da mi napravi omlet!”

Centar procene ima svoje korene u vojno-obavestajnoj primeni tokom prve polovine
XX veka. Prva sistematska primena je vezana za selekciju potencijalnih agenata koju
je 1940-ih sprovodila ameri¢ka obavestajna agencija OSS (Office of Strategic Services),
pretaca danasnje CIA (Central Intelligence Agency). Upotreba simulacija i razlicitih vezbi
za procenu ucinka kandidata u prisustvu vise posmatraca, zaceta je od strane Dr Max
Simoneit, nemackog psihologa koji je ovaj koncept koristio tokom 1930-ih za procenu
liderskog potencijala u nemackoj vojsci. Komisija za selekciju pri britanskom ratnom
kabinetu (The British War Office), koristila je ovaj metod procene tokom ¢itavog Il Svetskog
rata za sva tri vida svojih oruzanih snaga: armiju, vazduhoplovstvo i mornaricu. Sli¢no
su u posleratnom periodu sledile i druge oruzane snage u svetu (Kumar, 2023).

Medutim, prvobitna upotreba centra procene kao metode selekcije u industrijskom
okruzenju pocela je 1950-ih u American Telephone & Telegraph (AT&T). Dr Douglas Bray,
tada Direktor ljudskih resursa u AT&T kreirao je savremeni koncept centra procene u
periodu od 1956. do 1960. godine, kada je vise od 400 zaposlenih procenjeno u vezi
velikog broja razlic¢itih poslovnih odluka. Ostvareni rezultati procene su pokazali
znadcajnu pozitivnu korelaciju sa kasnijim u¢inkom ispitanika na odgovarajuc¢im radnim
mestima, $to je rezultiralo povecanjima naknade, pozitivnim ocenama radnog ucinka,
ostvarenjima zadataka, promocijamai sl. U longitudinalom evaluacionom istrazivanju
koje je sredinom 1970-ih sproveo dr Bray sa dvojicom svojih kolega (dr Campbell i dr
Grant), pokazalo se da je procena rukovodilaca na pocetku njihove karijere bila dve
decenije kasnije i dalje validan prediktor njihovog dugoro¢nog ucinka i indikator li¢nih
snaga i slabosti. Na taj nacin centar procene je pored znacajne validnosti pokazao u
praksi i visoku pouzdanost u industrijskom okruzenju (Picardi, 2020).

Zbog toga je AT&T model centra procene vremenom uveden kako u privatni tako i
u javni sektor poslovanja, kao i za razne organizacione potrebe koje se pored selekcije
bave razvojem zaposlenih i planiranjem naslednika (Picardi, 2020). Ve¢i poslovni sistemi,
kao $to su multinacionalne kompanije i vodece konsultantske kuce, regularno koriste
centar procene za zaposljavanje svojih pripravnika. Anketom je potvrdeno da 68%
regrutera u SAD i Ujedinjenom Kraljevstvu koriste ovaj metod selekcije u odredenom
obliku prilikom zaposljavanja, promocija i identifikacije razvojnih potreba rukovodilaca
(Kumar, 2023).
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Mnoge konsultantske kuce i strukovna udruzenja danas nude sertifikovane programe
obuke procenjivaca za rad u centru procene, 5to predstavlja dokazanu dugorocnu
strategiju razvoja za svakog HR profesionalca. Medutim, specifi¢cnost vezbi koje koristi
centar procene zahteva vise od jednog obucenog procenjivaca $to u praksi omogucava
da samo mali broj organizacija, koristeci interne HR resurse, mogu samostalno da
primenjuju ovu metodu selekcije. Zbog toga se neretko desava da se cak i pojedini veliki
poslovni sistemi, koji nemaju dovoljno razvijen ,unutrasnji HR misi¢”, okre¢u eksternim
konsultantima sa dokazanim poslovnim iskustvom radi organizacije centra procene.

Danas, centar procene ima visestruku primenu i moZe da se koristi u organizacijama
prilikom sledecih vidova selekcije (Thornton i Gibbons, 2009):

« eksternih trazilaca posla, kao deo procesa zaposljavanja za odredene pozicije;
« zaposlenih koji predstavljaju potencijalne kandidate za rukovodece pozicije;

- talenata koji treba da dobiju posebnu obuku;

« istaknutih zaposlenih kao deo procesa sertifikacije njihove profesionalne stru¢nosti;

« zaposlenih koji su u riziku od odlaska iz organizacije, prilikom planskog smanjenja
radne snage (downsizing) i reorganizacije.

Zbog svoje prirode, centar procene je izuzetno svestran i moZe se primeniti kao
mera kompetentnosti kandidata za novi angazman, kako na rukovodec¢im tako i na
sledbenickim pozicijama u organizaciji. Ipak, predstavlja profesionalno zahtevnu i skupu
metodu selekcije zbog Cega se u praksi rede koristi za pocetnicke pozicije (Thornton i
Gibbons, 2009). Obi¢no je namenjen proceni izvrSnog rukovodstva (senior level), zatim
ostalih nivoa rukovodilaca, ¢aki pozicija sledbenika (non-managers) koje su slozene ili
nose visoku poslovnu odgovornost (Picardi, 2020).

Savremena HR praksa, uklju¢ujudii pojedine organizacije koje posluju u nasoj zemlji,
poznaje jos jednu primenu centra procene u selekciji posebne kategorije kandidata. Radi
se 0 programima mladih talenata, kao obliku profesionalnog usavr$avanja pocetnika
kroz radnu praksu u organizaciji, koji je detaljno opisan u jednom od prethodnih
poglavlja ove knjige. Ideja je da se od velike grupe mladih koji se svake godine javljaju na
konkurse odaberu kandidati sa izrazenim potencijalom i adekvatnim licnim osobinama
za datu organizaciju. Centar procene koji koristi nekoliko sukcesivnih tehnika ovde se
pokazao pouzdanim prediktorom buduceg poslovnog uspeha kandidata kojima se na
kraju programa moze ponuditi zaposlenje. Obzirom da se na ovaj nacin zaposljava oko
60% ucesnika raznih programa talenata (Dessler, 2020) koji predstavljaju VIP zaposlene
Cesto sa ubrzanim profesionalnim razvojem ka visim pozicijama, ne moze se potceniti
znacaj koji predstavlja ovaj metod selekcije. Dosadasdnja istrazivanja i praksa su pokazali
da je centar procene adekvatan, pravedan, zakonski odbranjiv i prihvatljiv za kandidate
i poslodavce, kao metod selekcije koji je se moze primeniti za Siroku lepezu poslova u
svim industrijama (Thornton i Gibbons, 2009).
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7.3.1. Struktura centra procene

Logistika predstavlja jedan od kriti¢nih faktora koji uti¢u na uspesnost centra procene.
Vreme trajanja se krece od jednog do vise dana, kako u zavisnosti od broja primenjenih
tehnika (vezbi simulacije) tako i od broja kandidata koji u¢estvuju, broja i obu¢enosti
procenitelja potrebnih za svaku vezbu i dostupnosti i adekvatnosti fizickog prostora u
kome se odrzava centar procene (Picardi, 2020).

Ukoliko se centar procene organizuje kao zaseban korak u okviru procesa selekcije
i za celokupnu grupu kandidata (npr. potencijalnih mladih talenata), onda se vezbe
simulacije, koje su eliminacionog tipa, uvek provode sledec¢im redosledom:

Grupna diskusija bez vode — 1z korpe — Igranje uloga

Na ovaj nacin centar procene deluje kao trostruki filter, gde svaka vezba procenjuje
neke druge dimenzije sposobnosti, tako da samo mali broj kandidata uspeva da, prode”
i plasira se za slededi korak u procesu selekcije, 5to je obi¢no zavrsni intervju (BPordevic¢
Boljanovic i dr, 2023).

Ukoliko imamo sve potrebne uslove za odrzavanje centra procene, najvaznija mera
uspeha predstavlja dostupno vreme. Dnevna agenda aktivnosti mora pored pravilne
procene vremena neophodnog za odrzavanje svake planirane vezbe uzeti u obzir i
vreme potrebno za premestanje ljudi i opreme u objektu kao i obavezne pauze. Izrazita
vernost vezbi (high fidelity) i neprekidna interaktivnost procenitelja sa mnogobrojnim
kandidatima i u razli¢itim situacijama predstavlja izuzetno iscpljujuci zadatak. Centar
procene Cesto traje vide sati dnevno i vise dana zaredom u nedelji - u takvim situacijama
je neophodno odmoriti um i telo dovoljno dugim i u¢estalim pauzama, kao i dostupnim
osveZenjem (obrok, voda, sokovi, topli napitci, voce, itd). Ukoliko kandidati provode
vise sati u vezbama simulacije tokom dana, potrebno je i njima obezbediti osveZenje a
pre svega ta¢nu informaciju o rasporedu i tipu njihovog angazmana (dnevna agenda).
Mali gest koji govori puno o potencijalnom poslodavcu. Zapamtite, HR funkcija je prvo
i najvaznije ogledalo organizacije prilikom zapos3ljavanjal!

7.3.2. Dimenzije procene kandidata

Sistemati¢nost u vodenju centra procene podrazumeva precizno definisane dimenzije
procene - li¢ne sposobnosti koje kandidati moraju imati za uspesno obavljanje posla.
Zbog toga se ove mere uspeha ¢esto nazivaju i dimenzijama ucinka (performance
dimensions), (Picardi, 2020).

Postoji bitna razlika u spektru dimenzija procene, u zavisnosti od ciljne grupe
kandidata koji se procenjuju. Dve su moguc¢nosti:

« Ukoliko se procenjuju trazioci posla ili postojedi zaposleni, dimenzije se kreiraju
na osnovu opisa posla za dato radno mesto/projekat. Mogu se prikazivati:
a) zbirno, u vidu liste za svako radno mesto ili b) podeljeno na osnovnih
sposobnosti (core competencies) koje su opsteg tipa i ne zavise od prirode posla
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i tehnickih sposobnosti (technical competencies) koje predstavljaju profesionalnu
stru¢nost za dato radno mesto. Ovo prvenstveno zavisi od sistematizacije radnih
mesta i modela sposobnosti (competency model) koje je usvojila organizacija.

+ Ukoliko procenjujemo mlade talente ili pripravnike, koji ¢e tek nakon zavrietka
programa ili probnog rada koji sprovode u raznim organizacionim jedinicama
biti rasporedeni na odgovaraju¢a radna mesta, dimenzije procene su bazirane
uglavnom na osnovnim sposobnostima koje se zahtevaju na buduc¢im pozicijama
ovih mladih ljudi.

Sta god da je slucaj, centar procene zahteva ozbiljnu pripremu jer je uspe$nost ove
metode selekcije zasnovana prvenstveno na pojedina¢nom i grupnom resavanju
problema koji zahtevaju posedovanje posebnih licnih sposobnosti kandidata u
simuliranoj (i veoma intenzivnoj) poslovnoj situaciji.

Prema tome, identifikacija dimenzija ucinka je bazirana na sposobnostima koje su
relevantne za uspe$no obavljanje odredenog posla, kao proizvod adekvatne analize
posla. Ovde je bitno mapirati samo klju¢ne sposobnosti koje su od najveceg znacaja, a
ne sve $to se moZe uzeti u obzir za dato radno mesto jer tada analiza ne bi bila izvodljiva
u smislu dostupnih resursa kao $to su HR procenitelji i vreme (Kumar, 2023).

Dimenzije procene moraju biti jasno navedene za svaku vezbu simulacije. Mnoge
od njih se mogu primeniti u proceni kandidata za vise razliCitih poslova/uloga tako
da, kada se jednom precizno definisu, mogu da se upotrebe u razli¢itim situacijama
ali uglavnom na istom hijerarhijskom nivou. Ovde je potrebno znati da ista dimenzija
(sposobnost) zahteva razlicite opise u zavisnosti od pozicije u organizacionoj strukturi.
Na primer, ukoliko procenjujemo sposobnost izgradnje efektivnih odnosa u sektoru
prodaje, zahtevi radnog mesta se bitno razlikuju izmedu terenskog komercijaliste koji to
koristi u operativnom radu sa klijentima na mestu prodaje (vlasinicimaili rukovodiocima
objekata) i komercijalnog direktora koji gradi odnose na strategijskom nivou sa svim
interesnim stranama kao $to su izvrsno rukovodstvo klijenata, lanci prodaje, dobavljaci,
zatim investitori, partneri, Vlada i drustvena zajednica. Ovo je dobro poznato obucéenim
analiticarima posla, koristi se prilikom izrade opisa poslovai karijernog puta zaposlenih
i predstavlja kriti¢an faktor prilikom pripreme dimenzija uc¢inka za dato radno mesto/
ulogu u odnosu na ciljnu grupu kandidata.

Pored navedenog, preporucuje se da svaka lista sa dimenzijama ucinka koju
koriste procenjivaci na vezbama ima 2-3 opisa tipicnog adekvatnog (efektivnog)
kao i neadekvatnog (neefektivnog) ponasanja koje mogu ispoljiti kandidati. Razlog
je opravdan - prilikom izvodenja simulacija, pogotovo tokom grupnog rada i sa
ograni¢enjem dostupnog vremena, stvari se odvijaju munevitom brzinom. Zbog
objektivnosti procesa preporucljivo je da procenjiva¢i mogu brzo da oznace
uoceno ponasanje za odredenog kandidata umesto da to opisuju svojim rec¢ima i
tako previde ili pogresno kategoriSu ponasanja drugih kandidata koja se ispoljavaju
u tom trenutku. Drugi razlog je da ovako definisane dimenzije mogu objektivno da
se porede na isti nacin kroz uocena ponasanja kandidata, bez obzira na vreme
odrzavanja centra procene. Ovo je veoma vazno jer se npr. desava da se za programe
talenata koji naj¢es¢e primaju do 20 mladih u jednoj genaraciji prijavi vise stotina
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kandidata koji zadovoljavaju uslove konkursa. Tada centar procene traje nedeljama i
zbog toga mora postojati detaljna i uporediva evidencija o proceni (track record) kako
bi ovaj metod selekcije ispunio svoju osnovnu svrhu — visoku validnost i pouzdanost!

Kao $to smo napomenuli, izbor dimenzija procene zavisi od vise faktora i zahteva
skrojen-po-meri pristup za svako rano mesto/ulogu. Na primer, tipi¢ne dimenzije koje
se mogu koristiti za procenu li¢nih sposobnosti kandidata prikazane su zbirno u tabeli 9.

Tabela 9. Primer dimenzija ucinka koje se mogu procenjivati pomocu centra procene

Dimenzije ucinka

Analiti¢nost Empatija Planiranje i organizovanje
Komunikacija Inicijativa Prezentovanje
Kreativnost i inovativnost Integritet / Etika Odredivanje prioriteta
Upravljanje krizama Interpersonalna efektivnost Resavanje problema
Krtiticko razmisljanje Liderstvo Tolerantnost na stres
Donosenje odluka Pregovaranje Timski rad / Saradljivost
Fokus na detalje Ubedljivost Upravljanje viemenom

Izvor: Picardi (2020)

Kao rezime ove sekcije, postavlja se pitanje - koji je to optimalan broj dimenzija
koje treba adresovati u okviru centra procene? Picardi (2020) navodi da centar procene
u proseku adresuje 10-11 dimenzija ucinka i da istrazivanja pokazuju vec¢u validnost
ukoliko se procenjuje manji broj dimenzija. Kao zakljucak, ona daje preporuku da svaka
vezba simulacije treba da ima definisane jednu klju¢nu i nekoliko pomoc¢nih dimenzija,
koje su uzajamno integrisane. Ovaj pristup se poklapa sa mojim iskustvom u vodenju
centra procene zbog ¢ega se uslovno moze prihvatiti kao ,zlatni standard” po pitanju
broja dimenzija koje se procenjuju. Potrebno je sprovesti i publikovati jos istrazivanja
koja bi definisala univerzalne dimenzije (li¢cne sposobnosti kandidata) neophodne za
procenu ovom metodom selekcije, kao i klju¢ne opise ponasanja kojima se ispoljavaju,
kako bi to postalo javno dostupno svim HR profesionalcima u akademiji i praksi.
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7.3.3. Procenjivaci centra procene

Struénost procenjivaca je od najvece vaznosti kada je u pitanju ljudski resurs centra
procene. Pogresna procena moze da uslovi neadekvatan ishod selekcije, kako za
organizaciju tako i za kandidata. Ovo se prvenstveno odnosi na sposobnost procenjivaca
da stru¢no vode sve vezbe centra procene i objektivno analiziraju ponasanja kandidata
(Kumar, 2023). Obzirom da je procena dimenzija ucinka bazirana na ispoljenom ponasanju
kandidata tokom vezbi simulacije, razvojni proces ovih dimenzija se moze uporediti
sa razvojem formi ocene radnog ucinka (performance appraisal) koje su bazirane na
ponasanju zaposlenih u organizaciji i obuhvataju naredna etiri koraka (Spector, 2021):

« obaviti analizu posla definisanjem dimenzija posla;
« razviti opise za efektivni i neefektivni radni ucinak;
+ panel eksperata pretvara opise ponasanja u dimenzije posla;

« isti panel eksperata potom ocenjuje efektivnost opisa poslova.

Pored navednog, isti autor opisuje mogucu pristrasnost i greske procenjivaca koje
se mogu javiti prilikom redovne ocene radnog ucinka zaposlenih o organizacijama, jer
je nesavrsenost u prirodi ljudskog rasudivanja. Ove greske viemenom postaju obrazac
ocenjivanja i mogu biti:

« Halo greske (halo errors). Procenjivac¢ daje iste ocene za sve dimenzije procene
$to ukazuje da: a) ne razlikuje dimenzije (ocena kao opsti utisak o kandidatu) ili
b) u¢inak zaposlenog je zaista na tom nivou (,pravi” halo).

- Distributivne greske (distributional errors). Procenjiva¢ svakom zaposlenom daje iste
ocene, sa tri moguca ishoda: a) visoke ocene (na povoljnom delu skale); b) niske
ocene (na nepovoljnom delu skale) i ¢) srednje ocene (u sredini skale, prosek).

« RaspoloZenje procenjivaca (mood of the rater). Praksa je pokazala da su neraspolozeni
procenjivaci precizniji i da prave manje ,halo” gresSaka, kao rezultat boljeg
procesovanja informacija kada nisu dobre volje.

Dva pristupa su razvijena kako bi se prevazisle ove greske u ocenjivanju. Jedan nacin
je da se dizajniraju bolje forme ocene radnog ucinka koje ¢e umanijiti ove probleme.
Drugi nacin podrazumeva stru¢nu obuku procenjivaca, radi uskladivanja nacina
ocenjivanja $to se u praksi pokazalo daleko znacajnijim ¢iniocem (Spector, 2021).

Ukoliko se ovaj koncept primeni na obuku procenjivaca angazovanih za vodenje
centra procene, oni moraju biti temeljno obuceni, kako u pogledu kriterijuma vodenja
vezbi tako i u pogledu nacina ocenjivanja kandidata. Zbog toga, stru¢na obuka
procenjivaca treba da se sastoji od sledecih elemenata (Picardi, 2020):

+ uvid u osobenosti radnog mesta kroz proucavanje opisa datog posla;

« definisanje dimenzija ucinka, uklju¢ujudi opise ponasanja (frame-of-reference-
training);

« pregled procesa centra procene: agenda, vremenski okvir, lokacija;
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« opis merenja dimenzija ucinka: kriterijumi procene, skala ocenjivanja i forme
procene;

« uputstvo za procenu kandidata: kako uociti, beleziti i ocenitiispoljena ponasanja,
ostvarenja i odgovore;

« uputstvo za proces grupne procene koju obavlja vise procenjivaca;

« pregled nacina na koji se svi kandidati obavestavaju o rezultatima procene, kao
i daljim koracima za one kandidate koji su,prosli centar procene.

7.3.4. Pravni i eticki izazovi centra procene

Pored ociglednih prednosti koje pruza, centar procene nosi i odredene izazove
kojih moramo biti uvek svesni kada koristimo ovu metodu selekcije. Kontoverze koje
postoje u vezi centra procene tic¢u se sledeceg: a) koje dimenzije je klju¢no proceniti
za dato radno mesto; b) kako eliminisati uticaj pretvaranja i pokusaja impresioniranja
procenjivaca od strane kandidata; c¢) do koje mere dimenzije procene mogu da budu
ocigledne kandidatima; d) koji je najbolji nacin da se po zavrSetku centra procene
integriSu zapazanja i ocene date od strane veceg broja procenjivaca tokom vise vezbi
(Thornton i Gibbons, 2009).

Praksa takode pokazuje da centar procene tezi da favorizuje kandidate sa jakim
interpersonalnim vestinama i izrazenom sposobnos¢u uticaja na druge. Zbog toga
je, pored svega do sada navedenog, od velike vaznosti valjano kreiranje vezbi kojima
se procenjuju razli¢ite dimenzije ucinka ¢ime se dobija celokupna slika zahteva li¢nih
osobina za dato radno mesto. Bilo je slu¢ajeva da se u grupnoj diskusiji bez vode (kao
prvoj vezbi) nametne asertivna i komunikativna osoba, fokusirana na ostvarenje i sa
izrazenim liderskim sposobnostima. Medutim, na sledecoj vezbi iz korpe gde je pored
prezentovanja i snalazljivosti procenjivano upravljanje vremenom pod stresom
i analiti¢nost, osoba koja nije bila bila dovoljno svestrana da odgovori svim ovim
zahtevima li¢nih osobina bila je eliminisana.

Kako bi se osigurala standardizacija centra procene, radna grupa sastavljena od
renomiranih istrazivaca, psihometricara i HR specijalista razvili su jo$ sredinom 1970-ih
godina smernice razvoja i primene centra procene, pod nazivom International Taskforce
on Assessment Center Guidelies. Od tada, ovaj resurs organizacijama obezbeduje
potrebnu stru¢nost, oruda, tehnike i strukturu dizajna kako bi centar procene mogao da
se vodi objektivno3cu, integritetom, preciznoscu interpretacije rezultata i donosenjem
odluka u vezi kandidata koje su utemeljene na transparentnosti, pravi¢nosti i pravnoj
uskladenosti. Tokom decenija od svog nastanka, smernice se neprestano razvijaju i
dopunjuju u svetlu aktuelnih drustvenih, ekonomskih i tehnoloskih promena u svetu.
Pored toga, ovim smernicama se organizacijama daje i preporuka strukture centra
procene kroz sledece klju¢ne elemente (Picardi, 2020):
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- sistematska analiza posla kako bi se ustanovili konstrukti relevantnog ponasanja
za dati posao;

« kategorizacija ponasanja (bihejvioralna klasifikacija);

+ viSestruke komponenete centra procene;

« veze izmedu konstrukta ponasanja i elemenata centra procene;
« vezbe simulacije;

« procenjivaci;

« obuka procenjivaca;

« uocavanje i ocenjivanje ponasanja kandidata;

+ objedinjavanje svih podataka;

- standardizacija.

Medutim, razli¢iti autori se slazu da je, pored odsustva obucenih procenjivaca i
utroSenog vremena, cena kostanja bitan ogranicavajuci faktor upotrebe centra procene u
procesu selekcije (Kumar, 2023; Picardi, 2020). Jedna analiza navodi da primena centra
procene iznosi oko 40.000 USD, $to se smatra opravdanim ukoliko se izborom kandidata
za to upraznjeno radno mesto ostvaruje dugorocna profitabilnost, operativna efikasnost,
dobro poslovno odlucdivanje i pazljivo preuzimanje rizika jer to zajedno rezultira
neuporedivo vecom zaradom za samu organizaciju (Picardi, 2020). Medutim, ukoliko se
to uporedi sa finansijskim rizikom za organizaciju prilikom zaposljavanja neadekvatnog
kandidata iznosi oko 50.000 USD (Dessler, 2020), cena koStanja centra procene
predstavlja samo mali deo investicije u apsolutno najvazniju vrednost svake organizacije
— kvalitetan ljudski kapital. Zaista, ukoliko je centar procene dizajniran i koordiniran
kao strategijsko orude, ne mora biti skuplji ili dugotrajniji od ostalih metoda selekcije
(Picardi, 2020). Upravo je nedostatak svesti o korisnosti centra procene u poredenju sa
ostalim metodama selekcije jedan od razloga relativno ogranic¢ene globalne upotrebe.
U tom smislu, klju¢na je uloga HR profesionalaca kao strategijskih partnera unutar
organizacija radi promovisanju efektivnosti i dobijanja podrske od izvrSnog rukovodstva
za vecu upotrebu centra procene u procesu selekcije (Kumar, 2023).




182

REGRUTOVANJE | SELEKCIJA LJUDSKIH RESURSA

7.3.5. Grupna diskusija bez vode (leaderless group discussion)

Predstavlja grupnu veZbu koja se zbog sledecih razloga obi¢no koristi na samom
pocetku centra procene.

« Danasnje poslovanje zahteva visok stepen koordinacije ljudi i timova, zbog ¢ega
su li¢ne sposobnosti rada u timu,pod obavezno” (must), koje mora ispoljiti svaki
kandidat koji u¢estvuje o ovoj vezbi's. Stoga, grupna vezba u kojoj nije odreden
rukovodilac predstavlja idealno spoljasnje okruzenje.

« Svaka vezba simulacije okuplja grupu kandidata u trajanju od jednog sata, $to
predstavlja efikasnu meru za eliminaciju svih neadekvatnih kandidata na samom
pocetku centra procene (tzv. prvi ,filter). Na taj nacin se omogucava rad sa
optimalnim brojem kandidata u narednim (pojedinacnim) vezbama, koje zahtevaju
mnogo veci utrosak vremena i organizacionih resursa po svakom kandidatu.

Grupna diskusija bez vode simulira poslovnu situaciju (studiju slu¢aja) kroz grupni rad
koji je vriemenski ograni¢en. Grupa koja broji do 8 kandidata radi u zajednickoj prostoriji
(obi¢no ucionici ili sali za sastanke) kako bi zajednicki resili dati zadatak. Kandidati
ne dobijaju tehnicke instrukcije za reSavanje problema niti zvani¢no dodeljenu ulogu
vode. Dimenzije uc¢inka kandidata koje se procenjuju ovom vezbom zavise od prirode
poslova za koje se vrsi selekcija kandidata, ali se moze redi da su to najcesce: liderstvo,
komunikacija, timski rad, analiticnost i orijentacija na posao (postizanje cilja).

Vezba mozZe da se organizuje na viSe nacina, u zavisnosti od zadatka, $to je odredeno
dimenzijama ucinka koje se procenjuju. Ukoliko je potrebno da se od samog pocetka
uspostavi grupno reSavanje zadatka bez pojedina¢nog promisljanja, kandidati neposredno
nakon predstavljanja zadatka i pravila rada od strane procenitelja pristupaju zajednickom
re$avanju. U ovoj situaciji potrebno je od dodatne tehnicke opreme imati tablu ili
projektor u prostoriji za rad, kako bi se jasno prikazao zadatak i omogucdilo kandidatima
da kroz grupnu diskusiju uspostave neophodnu interakciju i time iskazu licne osobine
od interesa za procenu.

Ukoliko ova vezba zahteva pojedina¢no sagledavanje zadatka i razradu sopstvenog
predloga resenja pre nego $to otpocne grupna diskusija, onda se sastoji od dva dela.
U prvom delu jedan od procenitelja objasnjava zadatak, pravila ponasanja i agendu
celokupne vezbe. Pritom se svakom kandidatu daje odstampani zadatak na listu papira
sa olovkom i naznakom vremenskog roka za samostalno reSenje (obi¢no do 15 minuta).
Tokom ove faze rada nema uzajamnog dogovaranja niti telefoniranja tre¢em licu, ali se
kandidatima moze ostaviti moguénost da pretrazuju internet kao pomo¢ u realizaciji
zadatka. Razlog za to je prost. U ovom delu vezbe kandidati treba da se fokusiraju na
kreiranje najboljeg reSenja, samostalno, kao student na usmenom ispitu koji na izvuéena
pitanja pise svoj koncept odgovora.

16 Postoje poslovi koji za uspedno obavaljanje ne zahtevaju izrazenu drustvenu (timsku) interakciju, kao 5to su
racunovoda, tehnicki pisac, analiti¢ar podataka, geodeta, aktuar osiguravajuceg drustva, vozac¢ kamiona,
softverski inzenjer, itd (Birt, 2024). Prilikom selekcije kandidata za ova radna mesta, svakako se nece koristiti vezba
grupne diskusije bez vode jer ne postoji opravdanost za njeno koris¢enje.
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Oni se time stimulisu na resavanje problema svojim nac¢inom i u okviru licne
komfor-zone, jer ¢e iovako u narednom delu veZzbe to moci da koriste samo kao
koncept u interakciji sa ostalim ¢lanovima grupe. Dakle, kao i tokom polaganja ispita
- to Sto je student napisao kratak opis odgovora na dobijeni zadatak ne donosi ocenu
naispitu, ve¢ samo ono sto je iskazao usmenim odgovaranjem. Medutim, promisljanje
i pisanje koncepta mu je omogucilo da se opusti kroz fokus na reSavanje zadatka i bez
vremenske tenzije, ¢ime eliminiSe mogucu tremu ili brzopletost. Prema tome, ako
zelimo da uocimo realne potencijale kandidata moramo im obezbediti zahtevne ali
podrzavajuce uslove da bi ih ispoljili.

Po isteku vremena predvidenom za prvi deo vezbe, isti procenitelj najavljuje nastavak
rada na zadatku, ali kroz grupnu diskusiju, bez dodeljene uloge vode i sa viemenskim
rokom koji je predviden za zavrsetak veZbe (obi¢no 30-45 minuta). Kandidati pocinju
da se samoorganizuju — iznose svoje stavove i medusobnom diskusijom pokusavaju
da nadu najbolje reSenje. Odmah pocinju da se izdvajaju lideri i integratori rada grupe
koji postojano rade na zajednickom resenju ¢esto animirajudi ostale ¢lanove, zatim
+posmatraci” koji se uklju¢uju samo kada ih neko prozove i najcesce daju podrsku onima
sa kojima dele stavove, ali i, kocnicari” koji vuku u svoju stranu i spremni su da se licnim
argumentima suprostavljaju ostatku grupe bez obzira na ishod. Vazno je napomenuti
da ukoliko postoje kocnicari” u grupi, kandidati sa izraZenim fokusom na postignuce
i liderstvom ($to su uglavhom dimenzije procene u ovoj vezbi) morali bi da ih umire
i usmere grupu ka konstruktivnom dijalogu i reenju. U suprotnom, ,kocnicari pored
sebe mogu da eliminisu i ostatak kandidata u grupi.

Medutim, u ovom delu vezbe do izrazaja dolaze i oni koji se pretvaraju (nose masku)
ili pokuSavaju da impresioniraju procenjivace svojim interpersonalnim vestinama. Oni
se prepoznaju po nastupu koji neodoljivo podseca na prozai¢ne politicke debate -
uzimaju Sto vedi vremenski interval nastupa u kome ¢esto drze monologe ili namecu
svoje stavove koristedi sposobnost uticaja na druge (posebno na ¢utljive). U njihovim
predlozima ¢esto nema supstance jer je bitnije reci sto vise i izrazajnije kako bi se ostavio
upecatljiv utisak, ne ukljucuju u diskusiju one sa kojima se ne slazu ili ne uzimaju u
obzir njihove predloge resenja.

Iskusan procenjiva¢ mora biti sposoban da prepozna sva ovakva ponasanja i objektivno
ih oceni. Zbog toga ovu vezbu simulacije moraju da vode dvoje obucenih procenitelja,
od kojih je barem jedna osoba sa velikim iskustvom, esto u ulozi mentora druge osobe.
Jedno od njih je moderator (obi¢no iskusnija osoba), koji najavljuje svaki deo vezbe,
objasnjava zadatak i pravila rada. Van toga, oboje procenitelja uopste ne komuniciraju
sa kandidatima i moraju biti prisutni u prostoriji za rad tokom citavog trajanja ove vezbe.
Neophodno je da sede razdvojeno kako bi mogli samostalno da procenjuju kandidate
i po obodu prostorije kako bi imali $to bolji pregled svih kandidata koji su smestenina
sredini prostorije (obi¢no za jednim vecim stolom). Svo vreme trajanja vezbe, posmatraci
nemo beleze i ocenjuju kandidate koristedi listu dimenzija ucinka sa opisima klju¢nih
efektivnih i neefektivnih ponasanja. Neposredno pred istek predvidenog vremena (npr.
2-5 minuta do kraja) procenjiva¢-moderator upozorava kandidate na zavrietak vezbe

kako bi rezimirali i predstavili svoje zajednicko resenje.
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Nakon isteka vremena za vezbu, procenjiva¢-moderator se zahvaljuje svim u€esnicima.
Po njihovom odlasku procenjivaci treba da sumiraju svoje beleske i ocene za svakog
kandidata ponaosob. Rad u paru omogucava da se utisci nadopunjuju i kriti¢ki diskutuje
svaki detalj ponasanja uocen tokom oba dela veZbe. Procenjivaci moraju da postignu
saglasje po pitanju svakog kandidata koji je ispoljio potrebne dimenzije ucinka i to
obrazlozZe pisanim putem, sa prilogom ocenjenih lista dimenzija svih kandidata u grupi.
Ukoliko nema saglasja, tj. ako postoji i najmanja sumnja od strane jednog procenitelja,
taj kandidat ne prolazi u naredni krug centra procene. Ipak, postoji jos jedna mera
predostroznosti koja se moze upotrebiti u ovakvim situacijama. Video-nadzor koji
postoji u mnogim organizacijama daje moguc¢nost procenjivac¢ima da ponovo pregledaju
grupni rad (Cak i po zavrsetku svih vezbi centra procene tog dana) i utvrde kriti¢ne
navode u vezi pogodnosti spornog kandidata. Po misljenju pravnika, ovakav nacin
koris¢enja video-nadzora nije u suprotnosti sa odredbama Zakona zastite podataka o
licnosti ukoliko su kandidati pre pocetka selekcije upoznati da ée biti snimani i pritom
su dali svoj pristanak (Poslovi Infostud, 2024).

Na samom kraju, moramo da se pitamo na koji nacin se ocekuje da kandidati
odgovore na zadatak u ovoj vezbi? To prvenstveno zavisi od koncepta simulacije i ovde
se mogu izdvojiti dva logi¢cka modela.

« Ukoliko je cilj da grupa predloZi reSenje koje ¢e biti poslovno opravdano, dakle u
funkciji tacnog reSavanja problema, tada se pored pojedina¢nih dimenzija ucinka
ocenjuje i u¢inak grupe. To znadi, da ¢ak ako su svi kandidati ispoljili potreban
nivo li¢nih sposobnosti i radili kao pravi tim, ukoliko njihov predlog zajednickog
reSenja ne zadovoljava poslovni kriterijum cela grupa ¢e biti eliminisana.

« Drugi model podrazumeva da je predlozeno poslovno resenje samo u funkciji
dinamike grupnog rada koja treba da pokaze prave dimenzije ucinka svakog
kandidata. Dakle, u¢inak rada grupe nije kriterijum procene, tako da kandidati sa
trazenim licnim osobinama mogu prodi u naredni krug centra procene ¢ak i ako
grupa nema zadovoljavajuci predlog reSenja. Sustina je sto kandidati to ne znaju
i trudice se svim silama da dodu do resenja koje daje najbolji poslovni rezultat,
pri ¢emu Ce svako od njih moc¢i da iskaze svoje li¢ne sposobnosti.

Pored svega navednog, kroz dosadasnje isksutvo u vodenju centra procene primetio
sam jos$ jednu crtu grupnog rada kandidata u na3oj zemlji. Cesto se radi stihijski, bez
ikakvog planiranja (npr. ukoliko od pocetka nema sukobljavanja stavova) i diskusija
manje-vise podseca na ¢askanje u vezi zajednickog projekta. Kako vreme odmice
najodgovorniji pocinju ubrzano da uskladuju rad grupe u Zelji da se nade najbolje
moguce resenje. Kada procenitelj obznani da je grupi ostalo jos samo nekoliko
minuta do kraja vezbe i da treba da sumiraju zajednicki predlog resenja koje ¢e potom
prezentovati, dolazi do “proloma oblaka” Energija pocinje da iskri u svakom nastupu
kandidata, ubrzano se sastavlja predlog resenja, dele se uloge ko ce, $ta i kako da kaze
u nastupu (iako npr. u agendi vezbe nije naznaceno da postoji vreme za prezentovanje),
Cak se aktiviraju i do tada uspavani,posmatraci” kako bi doprineli ishodu rada grupe.
Drugim re¢ima, u ovakvim situacijama padaju sve maske formalizma i kandidati
pokazuju svoje pravo ponasanje u resavanju zadatka. Naravno, pod uvek budnim okom
procenjivacal
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7.3.6. 1z korpe (in-basket/tray)

Predstavlja pojedinacnu vezbu koja se obi¢no koristi nakon grupne diskusije bez
vode. |zuzetak je ukoliko organizacija nema profesionalni resurs za vodenje grupnih
vezbi centra procene ili se centar procene koristi samo za specifi¢ne pozicije koje
zahtevaju upravo li¢ne sposobnosti kandidata koje procenjuje ova vezba. Ovde je
potrebno podvucdi nesto sto smo ve¢ napomenuli kod opisa prethodne vezbe - iz korpe
je veoma zahtevna po pitanju resursa, pogotovu vremena, jer se radi pojedinacno sa
svakim odabranim kandidatom i procenjuje se nekoliko dimenzija ucinka zbog ¢ega
ova vezba moze imati vise od jednog zadatka. Upravo zato se ne moze organizovati za
veliki broj kandidata i obi¢no joj prethodi neka druga tehnika/metoda selekcije kojom
e se optimizovati broj odabranih ucesnika.

Iz korpe je vezba koja simulira problemati¢nu situaciju kroz individualni rad, koji je
vremenski ogranien i moze se organizovati na dva nacina.

- Kandidat samostalno reSava zadatak na osnovu opisa problema, dostupnih
materijala za izradu i vremenskog roka koje dobija od procenjiva¢a. Dimenzije
ucinka koje se procenjuju vezane su iskljucivo za problemati¢nu situaciju koju
je potrebno adresovati. Nakon isteka vremenskog roka, kandidat u usmenom
razgovoru ,brani” svoje re$enje pred procenjiva¢ima, sto moze imati formu
mini-intervjua samo na datu temu.

«  Prvi deo veZbe je isti kao i kod prethodnog nacina izvodenja — kandidat od
procenitelja dobija uputstvo, radne materijale i viemenski rok da samostalno
redi problem. Po isteku vremena, procenjivaci se usmeno upoznaju sa resenjem
kandidata i ako ocene da je odgovorio zahtevu ostavljaju racunar sa propozicijom
za drugi deo vezbe. Kandidat je duzan da za veoma kratko vreme kreira PowerPoint
prezentaciju sa opisom svog resenja koje Ce izlagati ,izvrSnom rukovodstvu”
ili ,klijentima®“, Po povratku, procenjivaci igraju uloge rukovodilaca/klijenata,
ponekad u formi,dobar/zao policajac” gde je jedan je dobronameran i popustljiv
a drugi ostar i zahtevan. Kandidat mora da prevazide sve ove barijere radedi
pod pritiskom i da uspesno ,proda” svoje resenje obojici procenjivaca kako bi
se plasirao u naredni krug centra procene.

Najvazniji element ove vezbe (kao i ¢itavog centra procene) je vernost simulacije
za sve dimenzije uc¢inka kandidata koje su od interesa za proces selekcije. To su obi¢no
postavljanje prioriteta, upravljanje vremenom, reSavanje problema pod stresom i (kod
drugog nacina organizovanja vezbe) sposobnost prezentovanja. U skladu sa tim se kreira
situacija koja ima sledeci koncept:

U prvom delu vezbe kandidat, iz korpe/sa posluzavnika” dobija pregrst dokumenata
kao Sto su e-mejlovi, ugovori, izvestaji, katalozi, itd. Procenitelj-moderator objasnjava
zadatak, pravila ponasanja, daje vremenski rok za izradu resenja (obi¢no do 30 minuta)
i odlazi iz prostorije. Kao i kod prethodne vezbe, nije dozvoljeno telefoniranje trecem
licu, ali je moguce pretrazivanje interneta ukoliko kandidat smatra da je to od pomodi
za realizaciju zadatka. Svo vreme, u prostoriji za rad je uklju¢en video-nadzor kojim se

kontroliSe postovanje datih pravila ponasanja od strane kandidata.
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Otezavajucu okolnost predstavlja ¢injenica da je: a) vec¢ina dokumenata potpuno
nebitna spram zadatka koji je postavljen pred kandidata i b) potrebno je mnogo vise
vremena od dodeljenog da bi se u potpunosti procitao i analizirao svaki postojedi
dokument. Drugim re¢ima, ve¢ na samom pocetku zadatak deluje kao ,nemoguca
misija“, Sto trenutno podiZe tenziju i znacajno povecava ulog za nalazenje ispravnog
poslovnog resenja. Na taj nacin, kandidat je prisiljen da:

« pravilno postavi prioritete dajudi prednost isklju¢ivo dokumentima koja sadrze
relevantne informacije potrebne za adresovanje problema;

« adekvatno resi postojeci problem radeci pod velikim pritiskom zbog prekratkog
roka i mnostva (uglavnom nebitnih) informacija sa kojima se upoznaje po prvi put.

Nakon isteka vremena od kandidata se trazi da prezentuje svoje resenje procenitelju
(ili panelu). Kod prvog nacina organizovanja ove vezbe, diskusija je usmena, tako da se
kroz izlaganje sopstvenog resenja i odgovore na pitanja procenitelja dobija realna slika
pogodnosti kandidata spram dimenzija ucinka koje se procenjuju. Po zavrsetku vezbe
i odlasku kandidata iz prostorije, procenjivaci kriticki sumiraju svoje beleske i ocene za
svaku od dimenzija uc¢inka i donose odluku po pitanju adekvatnosti kandidata. Kao i za
sve ostale veZbe centra procene, mora postojati saglasje procenjivaca da bi kandidat
,prosao” u naredni krug selekcije.

Kod drugog nacina organizovanja ove vezbe, isti procenitelj koji je zapoceo vezbu
(ili panel ako je i drugi procenitelj dostupan)'” usmeno se upoznaje se predlogom
i procenjuje na osnovu kvaliteta predloga resenja ove simulacije da li je kandidat
odgovorio zahtevu vezbe. Nema daljeg dijaloga, ve¢ kandidat dobija zadatak da na
racunaru u novom vremenskom roku (obi¢no do 15 minuta) svoje beleske i misli pretoci
u PowerPoint prezentaciju po sopstvenom izboru, koju ¢e prezentovati izvrSnom
rukovodstvu. Po isteku vremena, procenjivaci se pojavljuju, ali u novim ulogama
rukovodilaca ili klijenata i diskusija se pretvara u interaktivan poslovni razgovor gde je
neophodno pridobiti procenjivace za svoje resenje. Na taj nacin, ovaj deo veZzbe iz korpe
se ¢ak moze kombinovati sa narednom vezbom igranja uloga 3to predstavlja isplativo
(cost effective) reSenje ukoliko se moze organizovati spram dostupnih materijalnih i
ljudskih resursa.,Dva u jedan” formula, bez ugrozavanja kvaliteta ishoda centra procene!

Procenjivaci pored liste dimenzija uc¢inka sa opisima klju¢nih efektivnih i neefektivnih
ponasanja moraju imati agendu kojom najavljuju svaki deo vezbe i opis uloga koje ¢e
odigrati sa kandidatom u zavrSnom delu ove vezbe. Sistematsko belezenje uocenog
ponasanja tokom svakog razgovora sa kandidatom i saglasje u odluci oko nastavka
selekcije i u ovoj vezbi predstavljaju osnovnu funkciju procenitelja. Vazno je napomenuti
i to da u velikim organizacijama sa brojnom i razvijenom HR funkcijom procenjivaci ne
rade sve vezbe centra procene, iako se obucavaju da po potrebi zamene jedni druge.
Pritom, u pojedinim veZbama mogu da ucestvuju i obuceni SME linijski rukovodioci,
posebno kada je potrebno proceniti kandidate za specijalisti¢ke ili rukovodece pozicije
koje zahtevaju visok stepen tehnicke stru¢nosti za rad u ovim organizacionim jedinicama.
17  Zbog zahtevnosti resursa za izvodenje ove vezbe, ona se moze organizovati istovremeno, za dva kandidata u

razli¢itim radnim prostorijama, tako da sa njima radi po jedan procenitelj sve do trenutka kada treba da prezentuju
svoja reSenja panelu sa dvoje procenitelja, koji na osnovu toga donose odluku o ishodu ove vezbe centra procene.
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Za HR funkciju to predstavlja neizmerni doprinos ostvarenju potrebne prediktivne
validnosti centra procene dok za SME to znaci priznanje njihove stru¢nosti i svestranosti,
ali i svojevrsni signal organizacije da su oni istaknuti zaposleni ne kojima lezi uspeh
poslovanja sa svim pogodnostima koje iz toga mogu da proizadu — u¢esce u specijalnim
projektima, stru¢ne obuke Sireg obima od svakodnevnog posla koji obavljaju,
unapredenje ili bo¢no preuzimanje dodatnih zadataka i odgovornosti (uz adekvatne
naknade i beneficije), itd.

7.3.7. Igranje uloga (role play)

Poslednja veZba centra procene ima za cilj da u potpunosti izvede kandidata iz
sopstvene komfor-zone dodeljivanjem uloge u kojoj mora da resi poslovni problem u
odnosu na procenjivace, koji takode,glume” svoje dodeljene uloge. Vezba je dizajnirana
tako da ne postoji licna matrica iskustva ili pripreme koju kandidat moze da koristi jer
u realnom vremenu i pod pritiskom drugih aktera ove vezbe mora da resi problem koji
predstavlja uobicajnu situaciju, istu onu koja se ucestalo pojavljuje na radnom mestu
za koje se vrsi selekcija.

Ne samo po redosledu izvodenja (jer se nastavlja na prethodne dve vezbe) vec i
po kvalitetu selekcije, igranje uloga zaista predstavlja krunu umeca svih aktera centra
procene i pouzdan filter procene” koji kao pod lupom pokazuje sve atribute kandidata.

Visoka realisti¢nost (vernost simulacije) predstavlja najvazniji zalog uspeha ove
veZbe koja zahteva veliku pripremu u vidu:

+ lzrade opisa zadataka. HR osoblje zajedno sa SME linijskim osobljem (najces¢e
rukovodiocima) kreira seriju potpuno realnih i poslovno ucestalih situacija koje
treba resiti ovom vezbom. Krece se od klju¢nih uloga, odgovornosti i profila
zaposlenog koji se regularno ispoljavaju u obavljanju zadataka na ovom radnom
mestu. Za terenskog komercijalistu to su obi¢no situacije u odnosu na klijente
(spram prodajnog lanca), kolege iz iste (spram prodajne strategije) ili drugih
organizacionih jedinica (spram poslovne strategije). Za inZzenjera proizvodne linije
to je poznavanje proizvodnog procesa (spram drugih organizacionih jedinica),
vodenje timova (spram zahteva u proizvodniji) ili optimizacija modela proizvodnje.
Pritom, SME koji pomazu u izradi zadataka moraju biti osobe sa najvecim poslovnim
iskustvom, sposobni da iskustveno izdvoje seriju slu¢ajeva (scenarija) kroz koje se
simulacijom najbolje moze iskazati potencijal kandidata za obavljanje odredenog
posla. Idealno je ako su SME ujedno i procenitelji (panelisti) tokom veZbe igranja
uloga, ali to ne mora uvek biti sluc¢aj. Ponekad se najbolji slu¢ajevi kreiraju u
razgovoru sa iskusnim specijalistima, koji su u visegodisnjoj karijeri prosli kroz
seriju angazmana u datoj organizacionoj jedinici i imaju ,pti¢iju perspektivu”
neophodnih zahteva raznih poslova i karakteristika osoba koje su potrebne da ih
obavljaju. Oni mozda ne mogu uspesno da igraju svoju ulogu kao procenitelji ali
mogu nepogresivo da opisu seriju realnih poslovnih situacija sa problematikom,
nac¢inom redavanja i ishodima za svako radno mesto iz njihove oblasti iskustva.
Njihov znacaj u pripremi ove vezbe centra procene nikako se ne moze potceniti.
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« Obuke procenjivaca. Nije dovoljno samo izraditi opise zadataka i to koristiti kao
koncept u vezbi simulacije sa kandidatom. Igranje uloga zahteva potpuno
preuzimanje sopstvene uloge koju je potrebno realno i vispreno odigrati do
samog kraja, kao najbolji glumaci kriti¢ar. Cak i kada se koristi isti slu¢aj (zadatak) ne
postoje dve iste vezbe koje je potrebno samo ponoviti da bi se uporedili rezultati
kandidata. Procenitelji moraju biti spremni na improvizaciju, narocito ako tokom
igranja uloga postoji jo3 nesto sto treba ,is¢ackati” u osobenostima kandidata
(npr. sumnja na rigidnost ili konfliktnost osobe, dimenzija ucinka koja pokazuje
potencijal u drugom poslu, nelogi¢nost ponasanja spram deklarisanog narativa,
itd). Pritom, procenitelji treba da se nadopunjuju u interakciji sa kandidatom,
nacelno sa podeljenim sferama procene, ali uvek spremni da to prosire spram
razvoja situacije. Na primer, prilikom procene tehnicke stru¢nosti sto je nacelno
zaduzenje SME, HR procenitelj uo¢ava naznaku ili obrazac neproduktivnog
ponasanja i aktivnije se uklju¢uje u diskusiju improvizujuci postojeci scenario
(van postojeéeg opisa) kako bi proverio postojanje potencijalno neadekvatne
osobine koja moze biti od interesa za selekciju. lli, kada HR procenitelj u ulozi
klijenta ne reaguje adekvatno na izazov od strane kandidata zbog ¢ega se SME
u ulozi rukovodioca ukljucuje u dijalog pre nego sto kandidat na kraju dana
referiSe $ta je uradio (npr. klijent ga je pozvao i pozalio se zbog ¢ega rukovodilac
ponovo vrac¢a kandidat na pregovore). Dakle, procenitelji moraju biti obuceni
za izuzetno dinamicnu i uglavnom nepredvidivu komunikaciju sa kandidatima,
ponekad i do nivoa neprijatnosti spram toga kako se razvija situacija. Ne jedanput
se desilo da naizgled prijatna i ugladena osoba neprimereno reaguje kada je
pritisnuta visinom uloga u kome samostalno mora da resi problem bez podrske
ili pokri¢a od strane drugih (pojedinaca, sistema) — pritom sa klijentom koji zeli
da prekine svaku saradnju jer se oseca izneverenim od strane organizacije koju
kandidat predstavlja. Ovo je posebno bitno za poslove iz Sireg spektra usluznih
delatnosti jer u realnosti, za pravog klijenta organizacija nije ovaploéena kroz
vlasnika ili generalnog direktora ve¢ kroz zaposlenog sa kojim taj klijent saraduje
na regularnom nivou. Ako tu zakaZze selekcija ljudskih resursa, onda se vr.emenom
urusava i samo poslovanje organizacije, nevezano za reputaciju ili snagu koju
onaima na trzistu.

Postavlja se pitanje — kako obuciti procenjivace za veZzbu igranja uloga? Ako izuzmeno
sertifikovane programe obuke procenjivaca za rad u centru procene od strane trecih
lica (agencije, profesionalna udruzenja), odgovor je kao i u slu¢aju mnogih prethodno
navedenih funkcija HR profesionalaca - mentorski rad sa iskusnim kolegom. Primer iz
licnog iskustva moze biti interesantan kada se tek postavlja ova veZzba centra procene.

Kada smo pre skoro dve decenije hteli da implementiramo igranje uloga, kao vezbu
simulacije u okviru zavrsnog razgovora za posao, prvo smo krenuli od strukture i obuke
potencijalnih procenjivaca. Pritisak masovnog odlaska zaposlenih u prodaji koji smo
zbog posledica na poslovanje prozvali,cunami’, uslovio je drasti¢ne promene koje su
sprovodene u jako kratkom roku i sa ogromnim odjekom u ¢itavoj korporaciji. Operacija
se doslovno borila za opstanak i mali tim za razvoj prodaje je bio jedina organizaciona
jedinica koja je stajala na tom putu.
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Razgovori sa odlaze¢im kolegama (exit interviews), fokus grupe (focus groups) i analiza
poslovnog procesa su ukazali na niz nepravilnosti i propusta koji su uslovili toksi¢nu
organizacionu klimu. Bilo je potrebno u najkracem mogucem roku popuniti vise
desetina pozicija, od terenskog komercijaliste do regionalnog rukovodioca prodaje i
to u svim regionima nase zemlje. Jedno od najvecih uzroka nezadovoljstva zaposlenih
je bila disfunkcionalna selekcija i pad kvaliteta ljudskog resursa koji je zaposljavan
prethodnih godina. Zbog toga su pored obaveznog psiholoskog testiranja uvedena sa
dva kruga razgovora za posao — prvi sa linijskim rukovodiocem u iji tim se primaju
novozaposleni i HR specijalistom za procenu (psiholog) i drugi sa HR rukovodiocem za
zaposljavanje, rukovodiocem tima za razvoj ljudi u prodaji i regionalnim rukovodiocem
prodaje. Svi koraci su bili eliminacionog tipa.

Kao osnova parametara selekcije uzeti su postojeci opisi poslova svih upraznjenih
radnih mesta (bez obzira na nedostatke), definisana je struktura pitanja kandidatima,
kreirani su u saradnji sa SME linijskim osobljem razliciti slucajevi za vezbu igranja uloga i
podeljene uloge u oba tima procenitelja. Pre pocetka serije intervjua opredeljeni linijski
i regionalni rukovodioci prodaje su mentorski instruisani u vezi njihove uloge procenjivaca
dotadasnja procedura zaposljavanja prodajnog osoblja koja je trebala u kratkom roku
da izdrZi nemilosrdan test provere in vivo, sa stotinama prijavljenih kandidata koji su
prema svojim osnovnim kvalifikacijama odgovarali uslovima konkursa.

U prvom razgovoru za posao proveravane su tehnicke sposobnosti i opste osobine
od interesa za poslovanje, $to je omoguceno kvalitativnom procenom kao i unutrasnjim
osecajem iz stomaka” kada je u pitanju rad u datom prodajnom timu, o ¢emu je pisao
i Welch (2005). Zbog toga je ispred HR sektora procenu vodio psiholog, dok se linijski
rukovodilac prodaje nadovezivao sa specifi¢cnim pitanjima tehnickog karaktera i
objasnjenjem buducih uloga i odgovornosti. U zavrsnom razgovoru za posao procenjivani
su motivisanost kandidata (uklju¢ujudi i poznavanje poslovanja organizacije), sposobnost
rada u timu i sa klijentima, liderstvo i fokus na ostvarivanje zadataka. Za svakog kandidata
je planiran vremenski okvir zavrsnog razgovora od jednog sata, s tim $to je polovina
tog vremena bila posvecena vezbi igranja uloga. Rukovodioci razvoja ljudi i prodaje
su obi¢no igrali uloge klijenta (, 103 policajac”) i supervizora prodaje (,dobar policajac”)
dok je HR rukovodilac za zaposljavanje pokrivao sporedne uloge (kolege, direktora,
vlasnika, itd), belezio tok procene i ukljucivao se radi detaljnije procene odredenih
ponasanja. Na pocetku, igranje uloga je bila novina za sve paneliste ali su visok kvalitet
slucajeva simulacije i izrazena sposobnost improvizacije i komunikativnost panelista
uslovili da su se timovi veoma brzo ,uigrali” u svojim ulogama i tu je pocela magija.
Kad god bi zbog poslovnih obaveza to bilo moguce, linijski rukovodioci su pozivani
da pored svojih prisustvuju i zavrSnim razgovorima za posao, radi dodatne obuke u
vodenju vezbe igranja uloga i procenjivanju kandidata.
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Nakon $to je popunjeno vise desetina pozicija, pra¢ena je prediktivna validnost
novozaposlenih i utvrdeno da je ovakva selekcija potpuno promenila kvalitet ljudskog
resursa u prodaji. Odliv zaposlenih je naredne godine smanjen na minimum, a rezultat
prodaje i posvecenost zaposlenih su dostigli istorijski maksimum operacije, $to je
pored redizajnirane selekcije bilo uslovljeno i nizom krupnih organizacionih promena.
Shvaceno je da organizacija ima ,keca u rukavu” kada je u pitanju nova procedura
zaposljavanja i sada se pristupilo sistematskom reorganizovanju procesa selekcije u celoj
operaciji. To je podrazumevalo: a) preradu i sistematizaciju opisa poslova ukljucujuci i
karijerni put zaposlenih, b) kategorizaciju obaveznih koraka selekcije (ukljucujuci sve
tri veZbe centra procene) sa svim potrebnim materijalnim i ljudskim resursima za rad,
¢) obuku procenjivaca (HR i linijsko osoblje) i kreiranje uigranih timova i d) procenu
kvaliteta rada celokupnog osoblja angaZovanog u procesu selekcije, kroz postavku i
pracenje KPI za sve poslovne zadatatke koje obavljaju.

Kada je u pitanju primena vezbe igranja uloga u procesu selekcije, postoji jos
nekoliko vaznih osobenosti kojih moramo biti svesni.

« Tamo gde za to postoje profesionalni resursi, igranje uloga se redovno primenjuje
za rukovodece ili specijalisticke pozicije koje zahtevaju visoku stru¢nost i
odgovornost (doprinos poslovanju) koji su neophodni za dato radno mesto.

. Cesto se u organizacijama primenjuje i za popunjavanje nizih pozicijai to prvenstveno
za selekciju usluznog osoblja koje ima svakodnevni kontakt sa klijentima.
« Bezobzira nastepen vernosti simulacije i ciljeve selekcije, uvek se moramo voditi

etickim principima prilikom izvodenja svih vezbi centra procene - nedopustiva
je diskriminacija kandidata po bilo kojoj osnovi.

« Igranje uloga moze biti zavrini deo vezbe iz korpe u okviru centra procene (5to je
retko) ili reqularan deo razgovora za posao tamo gde nije uspostavljen celokupan
centar procene u procesu selekcije (mnogo cesce).

Primer najbolje prakse: Deda Mraz u NiSu

Januar-februar 2006. godine. Na konkurs za dva upraznjena mesta market developera
(terenski komercijalista prodaje, pocetni nivo) javilo se oko 600 kandidata koji su
ispunjavali osnovne uslove iz oglasa za posao. Tadasnja katastrofalna ekomomska
situacija sa ogromnom stopom nezaposlenosti u ovom delu Srbije naterala je mnoge
da ovo vide kao zZivotnu Sansu da sebi obezbede pristojan Zivot.

Neumorno pregledanje i selekcija prijava za posao (screening) je trajalo danima.
Izdvojena je masa radnih biografija koje su ukazivale na kvalitetne kandidate. Prvi krug
razgovora su obavljali linijski rukovodioci prodaje i HR specijalista. Danima se radeni
iscpljujuci intervjuii lista se polako suzavala. Na kraju je ostalo vise od 20 kandidata za
Zavrsni razgovor za posao.

Troje rukovodilaca za popunjavanje pozicija, razvoj ljudi i regionalnu prodaju odlucuju
da u dva dana obave seriju intervjua. Sat vremena po kandidatu sa poc¢etkom u 08.00h.
Koriscen je strukturirani intervju sa vezbom igranja uloga u drugom delu razgovora.
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Pauze se koris¢ene samo kada bi se neki od kandidata pokazali neadekvatnim pre
isteka vremena za intervju, tako da je do pocetka sledeceg intervjua moglo bar malo
da se predahne. Citav distributivni centar je ta dva dugacka dana ,Ziveo” oko panela
za selekciju.

Iscrpljujuce i napeto, kandidat za kandidatom, vecina kvalitetnih tako da sitnice
odlucuju tokom procene. | tada se pojavljuje nas junak. Dvojica panelista iz prodaje
odabiraju slededi slucaj: oni igraju ulogu dva brata sumnjive proslosti koji poseduju
sve kioske u centru grada Nisa. Kiosci su izbrendirani u Pepsi, pri ¢emu ova korporacija
to redovno placa. Zadatak kandidata je da kao terenski komercijalista ubedi brac¢u
vlasnike da prebrendiraju svoje kioske u Koka-Kolu, koja to (naravno) ne placa. Pozornica
je postavljena.

Pocinje igra macke i misa. Kandidat brzo ,nalazi Zicu” za komunikaciju sa,vlasnicima”
i izdrzava svaki njihov pokusaj da kontraargumentima diskredituju njegovu akciju.,Da,
Koka-Kola vam nece platiti brendiranje ali je prodaja toliko veéa da vam se ne isplati
da drzite Pepsi. Da vam pokazem, .. Odmereno, uticajno i argumentovano kao da se
radi o iskusnom komercijalisti. Nikada videno do tada. Panelisti pocinju da se zgledaju
zadivljeni nastupom kandidata i nemo potvrduju jedni drugima da je to onaj pravi. |
tada jedan od procenjivaca zazeli da uradi nesto $to nije svojstveno. Naime, kod ovakvih
vezbi bitno je da zaista postoji reSenje samo $to kandidat mora da ga pronade u nimalo
lakim diskusijama sa procenjivac¢ima. lako je nas kandidat prakti¢no ve¢ ubedio vlasnike
da prebrendiraju svoje kioske u Koka-Kolu, procenjivac je hteo da na samom kraju vidi
kakva ce biti njegova reakcija kada se nade pred zidom u kome nema prolaza.,Sve $to
si nam rekao meni i dalje ne pije vodu. Kakva crna Koka-Kola? Ko je od poznatih li¢nosti
vas? Nasi su Dejvid Bekam, Tina Tarner (koji su tih godina naveliko snimali reklame za
Pepsi). Ko je vas? Kandidat, koji Zivi u teSkom i neizvesnom ekonomskom okruzenju i
ne zna da je prakti¢no ve¢ prosao odgovara potpuno smireno i sa smeskom:

,Pa nas je Deda Mraz!!!”

Sah-mat u jednom potezu. Zaista, $ta predstavlja bilo koja muzi¢ka i sportska zvezda
spram neprolaznog Deda Mraza? Procenjivaci, u Soku od utiska i vidno ozareni, samo
su se medusobno pogledalii moderator se obratio kandidatu:

,Cestitamo, primljeni ste! Javite se na posao u ponedeljak i ponestite svoju
radnu knjizicu.”

Ne treba reci da je kandidat na mestu market developera ve¢ posle godinu dana
imao jedan od najboljih terena u gradu NiSu i vrhunska ostvarenja u prodaji. Visoka
prediktivna validnost na delu!
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7.3.8. Ponasanje kandidata tokom centra procene

Ova sekcija se sastoji od uputstva za ponasanje i uobicajnih gresaka koje prave
kandidati tokom centra procene. Moze se koristiti u obe uloge koje svako od nas moze
imati tokom procesa selekcije: a) kao procenjiva¢, ukazujuéi na osnovne parametre
koji su od interesa za procenu ucesnika i b) kao kandidat, kako bi se bolje pripremili
za nastup spoznajom dimenzija ucinka koje se procenjuju, tj. adekvatnog ponasanja
na vezbama. Predstavlja strukturirani prikaz koji je baziran na licnom iskustvu u
organizovanju i sprovodenju ove metode selekcije, kompiliran sa pojedinim literaturnim
navodima (Pordevi¢ Boljanovic i dr, 2023).

Uputstva za ponasanje kandidata tokom centra procene

Nemojte pokusavati da budete ,neko drugi”. Svako ponasanje koje svojim oblikom
ili intenzitetom odudara od primerenog bic¢e pod lupom procene i najverovatnije
+dekodirano”. Ovome najvise doprinose neobavestenost kandidata o profesionalnim
i licnim zahtevima koji se procenjuju i pogresni stereotipovi ponasanja koji se
medijski serviraju uspesnim,Sampionima” savremenog poslovanja (nametljivost,
bezobzirnost, odsustvo integriteta, pohlepa, itd).

Nemojte se drzati po strani i pasivno reagovati na postavljene zadatke. Sve vezbe
centra procene su eliminacionog tipa i vase ponasanje (u smislu re¢enog i
uradenog) predstavlja jedini kvalitativni parametar koji vam obezbeduje ,prolaz”
u slededi krug procene. Ovo je od posebne vaznosti kod grupne diskusije bez
vode jer se pored pojedina¢nog ponasanja procenjuju i meduljudski odnosi kroz
grupni rad na reSavanju zadatka.

Nemojte reagovati neprijatno ili neozbiljno. Ponasanja kandidata tokom rada u
razli¢itim situacijama predstavljaju osnovne dimenzije ucinka koje se procenjuju.
Bez obzira koliko se pojedine vezbe procene mogu ciniti decijim i smesnim, one
su kreirane sa paznjom i umecem. Zato je potrebno pristupiti izradi zadataka na
krajnje ozbiljan nacin i bez neprimerenih reakcija u odnosu na sagovornike. U
suprotnom, iskljucujete sebe iz dalje selekcije i izgovor ne moze biti da ,nisam
imao iskustva” ili,ne znam Sta oni traze”. Ovo se tice uljudnosti i ozbiljnosti, $to
bi svaki traZilac posla morao da ima, bez obzira na nivo obrazovanja i iskustva.

Vazniji je kvalitet nego koli¢ina izgovorenog/uradenog. Ne meri se ukupan broj nego
vrednost izgovorenog i uradenog. Dakle, vasi argumenti i postupci moraju biti
smisleni, koncizniilogi¢ni kako bi postigli traZzeni kvalitet. Pored toga, naglasena
logoreja (neumorno pri¢anje) definitivno ostavlja jak utisak na procenjivace ali u
suprotnom smeru - ukazuje na negativne apekte ispoljavanja licnosti u rasponu
od nametljivosti do nekompetentnosti. Nasa narodna izreka kaze:,,Prazna kanta
najjace zvecil” i to se definitivno moze uociti kroz svaku vezbu centra procene.
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« Budite,hladne glave” u reakciji na postupke sagovornika. Provokacije mogu nastati
kao prirodna reakcija drugih kandidata (tokom grupne vezbe) ili kroz simulirano
ponasanje od strane samih procenjivaca (njihove zadate uloge tokom pojedinacnih
vezbi). Kakva god da je dinamika razgovora, morate ostati prisebni i uvek svesni
vase uloge spram okruZenja i problema koji je potrebno resiti. Dakle, u sukobu
izmedu emocija i razuma mora da prevlada racionalan dozivljaj. Nista manje
nego $to je to potrebno i u poslovnom svetu, kada se odjednom nadete pred
zidom od problema.

« Strukturirajte zadatke postavljanjem sukcesivnih ciljeva. Kada pokusavate da
adresujete celinu koja je ¢esto nejasna i daleka, najbolje je da je podelite na manje
elemente koji se lakSe mogu uoditi i obraditi. Zadatak koji nosi svaka vezba uvek
moze biti podeljen na manje celine (,prolazne kapije”) za koje se definise cilj.
Na taj nacin se dobija obris strukturnog pristupa i lakse se odreduje pravacizrade
zadatka ostvarivanjem svakog manjeg cilja, tj. prolaskom kroz,prolazne kapije”
Ovo postaje jos bitnije s obzirom da svaka vezba ima vremensko ogranicenje
koje je kreirano tako da pojaca pritisak rokova, kako bi kandidati pokazali svoju
sposobnost rada pod stresom.

«  Odrzavajte konstruktivnu diskusiju. Bilo da se radi o interakciji sa ostalim kandidatima
u grupnoj diskusiji bez vode ili procenjivac¢ima koji simuliraju svoje uloge u ostale
dve vezbe, neophodno je podrzavati konstruktivnu diskusiju i umirivati neprijatne
sagovornike. Cilj je da se resi problem kroz zadati okvir veZzbe, kao sto bi to radili
u buduéem poslovnom okruzenju. Ne smete dozvoliti da,hejteri” to poremete jer
je logika poslodavca jednostavna — kako ¢ete sutra uspesno obavljati svoj posao
ako ne mozete u simuliranom okruzenju da prevazidete razli¢itosti sagovornika
radi zajedni¢kog reSenja problema?

 Preuzmite odgovornost za postizanje ciljeva. Kao $to bi u organizaciji preuzeli
licnu odgovornost radi ostvarenja poslovnih ciljeva, tako morate i tokom vezbi
ispoljiti isto ponasanje. To je prvi atribut vaseg delovanja koji ¢e biti uo¢en i ne
pokazuje samo vase li¢cne osobine (preduzimljivost, posvecenost, zrelost), vec
i stav koji tezi zajedni¢om dobru (kolektivizam). Veoma dobar nacin da da na
samom pocetku vezbi ostavite pozitivan utisak.

Uobicajne greske kandidata tokom centra procene

Pored detaljnog opisa preporucenog ponasanja kandidata tokom centra procene,
neophodno je adresovati i greske koje kandidati naj¢esc¢e prave svojim uceS¢em u
razli¢itim vezbama.

+ Prikazivanje u drugom svetlu - nosenje maske kao uslov za ,prolaz” u naredni
krug selekcije.

+ Nepreuzimanje licne odgovornosti za postizanje cilja (posebno kod grupne
diskusije bez vode).

« Natup u licnoj komfor-zoni, bez Zelje za saradnjom i podrskom (,every man for

himself").
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« Pasivan odnos i povucenost tokom izrade zadataka (posebno kod grupne diskusije
bez vode).

« Neprimerene (konfliktne) reakcije na izazove ili neozbiljnost u nastupu tokom
vezbi.

« Kvantitet a ne kvalitet izgovorenog i uradenog, bez utemeljenih argumenata i
logike.

« Odsustvo ciljeva i lose postavljanje prioriteta (posebno u vezbi iz korpe).

Zapamtite, svako ponasanje kandidata ¢e biti uo¢eno i procenjeno, kao kod umetnika
koji nastupa na osvetljenoj sceni pred budnim ocima publike koja je istovremeno
njegova podrska i kritika.
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Knjiga Regrutovanje i selekcija ljudskih resursa predstavlja spoj
savremene teorije i prakse u poslovnoj funkciji ¢iji je osnovni cilj
kontinuirano obezbedivanje najvaznije vrednosti svake organizacije
- ljudskog kapitala. U knjizi su koris¢ena profesionalna znanja
mnogobrojnih izvora literature, prozetih dokazanim standardima
i praksama HR profesionalaca ukljucujudi i licno iskustvo autora
knjige.

Knjiga se sastoji od dve celine koje objedinjuju proces popunjavanja
pozicija u organizacijama. Prva celina opisuje regrutovanje ljudskih
resursa kroz celokupan skup strategija privlacenja kvalifikovanih
kandidata radi popunjavanja upraznjenih radnih mesta u
organizacijama. Druga celina opisuje selekciju privuéenih
kandidata kroz primere savremenih metoda i tehnika, koje su danas
na raspolaganju HR profesionalcima prilikom procene kandidata.

U tom smislu, knjiga Regrutovanje i selekcija ljudskih resursa ima
visestruku namenu. Nastala je iz potrebe pisanja udzbenika za
istoimeni predmet namenjen studentima HR modula na Poslovhom
Fakultetu Univerziteta Singidunum u Republici Srbiji. Medutim,
koncept sadrzaja sa akcentom na prakticni know-how predstavlja
koristan resurs za citaoce ne samo u akademskom ve¢ i u
industrijskom okruzenju, bez obzira na njihov nivo znanja, vestina
i radnog iskustva u oblasti upravljanja ljudskim resursima.
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