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Proces selekcije ljudskih resursa s posebnim osvrtom na intervju

SAZETAK:

Danas$nji moderni poslovni svijet sklon je promjenama, te je potrebno na njih brzo
odgovarati kako bi ostali konkurentni. Iz tog razloga organizacije su primorane
prihvacati promjene i prilagodavati se novonastalim uvjetima. Ovom dogadaju
prethodio je razvoj poslovanja, tehnologije i globalizacije. Unapredenje poslovnih
procesa vazan je uvjet za prilagodavanje poduzeca na suvremeni i poslovni svijet i
globalizaciju koja je njima zavladala. Globalizacija je postala neizbjezna, ona
predstavlja nezaobilazni dio sadasnjosti i buduénosti. Osim svega do sad gore
navedenog nikako se ne smije zanemarivati ljudski kapital. Posljednjih godina, pa cak i
desetljeca, ljudskim resursima se pocela posvecivati velika paznja, oni postaju centar
poslovanja suvremenih organizacija. Tu se ne radi samo o ekonomskom sektoru, ve¢ i o
ostalim podru¢jima razli¢itih drustvenih i prirodnih znanosti. Iz tog se razloga u
posljednje vrijeme sve viSe prica, piSe 1 izuava o upravljanju ljudima te o
menadZzmentu ljudskih potencijala.

Poznati internacionalni naziv koji se koristi za upravljanje ljudskim resursima je
,Human Resource Maganement (HRM). MenadZzment ljudskih resursa zapravo
predstavlja dio nauke u organizaciji i on je jako bitan za svaku tvrtku. Ovaj dio
menadZzmenta bavi se proucavanjem potencijalnih zaposlenika, trenutnih zaposlenika,
njihovim sposobnostima, te mogucnostima. HRM predstavlja vaznu granu upravljanja,
jer stavlja Covjeka i njegovo zadovoljstvo u fokus, te primjecuje da je zadovoljan radnik
ponekad mozda i jedina prednost nad ostalim konkurentnim poduze¢ima. U ovom radu
»kadrovi“ predstavljaju ljudski kapital, na ¢ijem znanju 1 sposobnostima, prema
misSljenju modernih menadZera lezi cijela organizacija. Naime, poslovanje neke
organizacije uvelike ovisi o kvaliteti ljudi i onoga tko upravlja njima. Stavljanjem
ljudskog kapitala u prvi plan, kod zaposljavanja, odnosno selekcije kandidata, istie se
intervjuiranje kao najznacajnija metoda. Kad je rije¢ o zaposljavanju radnika od velike
je vaznosti stalno pracenje stanja na trziStu organizacije, ali 1 na trZiStu rada kako bi se
doslo do saznanja postoji li potreba za dodatnim zaposlenicima. 1z tog razloga
menadzeri stalno provode analize poslova i radnih mjesta. Pribavljanje kadrova je prvi
korak u pojmu upravljanja ljudskim resursima. Postoji viSe nac¢ina pribavljanja kadrova.

Osnovna podjela jest vlastito pribavljanje kadrova, putem svoje kadrovske sluzbe ili



koriStenje usluga raznih posrednika kao Sto su ,.headhunting® agencije i razne druge
agencije za posredovanje pri zaposljavanju. Nakon §to se napravi plan i uvidi potreba za
zaposlenicima, provodi se pribavljanje zaposlenika, koje kao S§to se ve¢ spomenulo
moze biti interno ili eksterno, te nakon toga slijedi selekcija kandidata, njihova obuka i
razvoj. Prilikom selekcije kandidata poduzeca priskrbljuju talente koji ¢e u buduénosti
odgovarati na sve izazove i poslovne aktivnosti koje se od njih ocekuju. Selekcija je
zapravo identifikacija medu viSe kandidata, ¢ija znanja i1 sposobnosti u najvecem
stupnju odgovaraju zahtjevima radnog mjesta, te predlaganje tih kandidata stru¢njaku,
koji je u organizaciji zaduzen za prijem i rasporedivanje istih. Jednostavnije receno,
selekcija zaposlenika je proces kojim organizacija odlucuje hoée li nekog zaposlenika
uzeti pod svoje okrilje, tj. zaposliti ili nec¢e. Osnovna svrha selekcije jest §to bolja
uskladenost izmedu zahtjeva radnog mjesta, te sposobnosti i moguénosti ¢ovjeka koji ¢e
do¢i na to radno mjesto. Kako bi se ispitale sposobnosti selekcioniranih kandidata koji
su usli u uzi krug, provode se razno razni testovi. Neki od njih su: ra¢unalno ili ,,online*
testiranje, testovi motorickih 1 tjelesnih sposobnosti, testovi kognitivnih sposobnosti itd.
u posljednje vrijeme tvrtke sve viSe koriste racunalna ili online testiranja i takav nacin
sve viSe zamjenjuje pismena ili ru¢na tradicionalna testiranja. Osim do sad navedenih
nacina testiranja, opcenito u svijetu, a posljednje vrijeme 1 u Hrvatskoj sve se cesce
koristi upitnik li¢nosti. Upitnik licnosti povecava stupanj prikladnosti kandidata za
posao, najveéi problem ovakve vrste testiranja jest iskrivljavanje odgovora, tj.
predstavljanjem sebe onakvima kakvi zapravo nisu. Kako bi se to sprijecilo postoje
razne metode, kao $to su: upotreba skale laganja, moguénost koriStenja korekcije
odgovora, metoda obeshrabrivanja kandidata za iskrivljavanjem, tj. upozoravanje
kandidata da ¢e njihovi lazni odgovori biti otkriveni. Intervju koji je svrha istrazivanja
ovog rada, spada u konvencionalne metode selekcije kadrova. Intervju je zapravo proces
selekcije koji je oblikovan tako da predvidi buduce poslovne radne ucinkovitosti na
temelju usmenih odgovora kandidata. Postoji viSe vrsta intervjua, neke od njih su:
procjenjivacki intervju, izlazni, strukturirani i nestrukturirani. Cesto se dolazi do pitanja
koji od tih tipova intervjua je najbolje koristiti. Smatra se da je strukturirani intervju
bolji, potpuniji i superiorniji od ostalih. Kao i sve, pa tako intervjuiranje ima svoje
pozitivne i negativne strane. Mnogo je pozitivnih strana intervjuiranja. U prilog tome

govori i ¢injenica da je intervjuiranje najces¢e koriStena metoda prilikom zaposljavanja



kandidata. Intervjuiranjem se moze do¢i do podataka, do kojih nije moguée do¢i iz
drugih tehnika selekcioniranja, npr. dolazi se do izgleda, koji je takoder jedan od izgleda
informacija, zatim do nacina izraZavanja, gestikulacija i drugih aspekata komunikacije.
Osim toga, moze se saznati o kandidatovoj proslosti, o njegovim vrijednostima, te o
njegovim pogledima i stavovima na nekakve odredene stavove i stvari. Ovakve podatke
nemoguce je dobiti bilo kojom drugom tehnikom za ispitivanje. Negativne strane
intervjuiranja jesu stereotipiziranje i halo efekt. Halo efekt je tzv. ,blic procjena“
karaktera osobe i da li nam se ta osoba dopada ili ne, koliko kod se radi na usavrSavanju
intervjuiranja, ljudski je da prvi dojam bude presudan za daljnji tijek selekcije. S druge
strane postoje greske od strane kandidata, a to su: pretjerana agresivnost, premalo
iskazanog entuzijazma =za posao, nervoza, traanje bivSeg poslodavca 1 sl
Stereotipizacija je grupiranje osobe prema spolu, rasi, kilogramima i sl. dokaz toga jest
istrazivanje koje je pokazalo da osobe boljeg izgleda puno bolje zaraduju.

Intervjuiranje za kandidata moze biti poprili¢no stresno iz tog razloga je bitno da se
kandidati Sto bolje pripreme za intervjue. Ova se tema dosta proucava, jer se
intervjuiranje smatra pouzdanom metodom za procjenu kandidata, no uz intervjuiranje
svakako je potrebno Koristiti i druge metode procesa selekcije ljudskih potencijala.
Svrha intervjua je zapravo provjera i dopuna informacija o kandidatu, te ispitivanje
onoga §to se nije uspjelo doznati u prethodno provedenim testiranjima. Pretrazivanjem
znanstvenih 1 struénih ¢lanaka, knjiga i ostalih internetskih izvora vezanih uz ovu temu,
u radu ¢e se prouditi istrazivanja provedena do sad, a koja su vezana uz metodu
intervjuiranja opc¢enito, te o primjerima istog u domacim 1 stranim organizacijama i o

vaznosti intervjua danas.
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Selection Process of Human Resources with Special Emphasis on Interview
SUMMARY:

Today's modern business world is succeptible to change and, in order to stay
competitive, it requires quick response. Due to that fact, organisations are forced to
accept changes and adjustment to new circumstances. This occurance was preceeded by
development in business, technology and globalisation. Advancement in business
processes is an important requirement for adjustment of companies to modern business
world and globalisation which has gained control over them. Globalisation has become
inevitable, it showcases the inevitable part of present and the future. Besides all of the
aforementioned, we canno't forget human resources. In recent years, even decades,
human resources have gotten greater attention, they have become the center of business
in modern organisations. It doesn't involve only the economic sector but also the other
areas of different social and natural sciences. That is the reason why in recent times
people are talking more; writing more on the subject and studying about people
management and about management of human resources.

Well known international name that's used for management of human resources is
Human Resource Management (HRM). Management of human resources is actually a
part of the science in organisation and it is crucial for every company. This part of
management is dealing with studies on potential employee's, current employee's, their
capabilities and possibilities. HRM is an important branch of management because it
puts the person and it's contentment into focus, it notices that maybe the only thing that
will make a difference (and the only advantage) between companies will be the
contentment of the worker. In this paper, ,,personnel* represents human resources on
whose knowledge and competencies, according to opinion of modern managers, lies the
whole organization. Namely, business of some organization greatly depends upon
quality of people (personnel) and upon the quality of the person who manages them.
Putting human resources into focus during employment or during the selection of
candidates, the main method that stands out is interview.

When it comes to employing workers, monitoring of the situation on the organization's
market is of great importance, as well as monitoring of the situation on labour market
with a purpose to gather information on the need for additional workers. That’s the

reason why managers constantly analyze jobs. First step in the whole concept of



management of human resources is gathering personnel. There are a couple of ways to
gather personnel. Basic division is: own provision of personnel; through its own staffing
department or with the use of various intermediary services such as “headhunting”
agencies and various other agencies for employment mediation. After the plan has been
made and the need for additional personnel is recognized, acquisition of new workers is
carried out. As it was mentioned before, the acquisition can be internal or external after
which selection of candidates follows; their training and development. During the
selection of candidates companies select those talents that will be able to respond to
future challenges and business activities that are expected of them. Selection is in fact
identification amongst many candidates, whose knowledge and competencies
correspond in the highest degree to the job requirements, and proposing those
candidates to a company expert responsible for receiving and scheduling of personnel.
Basically, the selection of personnel is a process in which the company decides if it will
hire someone under its wing, give the job to someone or not. Main purpose of said
selection is to assure as better compatiblity as possible between job requirements and
the abilities and possibilities of the person that will occupy that job.

In order to inspect the competencies of selected candidates that entered into shortlist,
various tests are conducted. Some of which are: calculus or online testing, motoric and
physical skills, test of cognitive capabilities etc. In recent time, companies are using
computers or online testing more and more, and that kind of test are replacing more and
more written test and other traditional types of tests. Besides the kinds of tests we
mentioned before, in the world and in recent times in Croatia also, the personality
questionnaire is being used increasingly.

Personality test is increasing the degree of suitability of a candidate for the job, the
biggest problem of this kind of testing is distortion of the answers, i.e. making yourself
to be what you're actually not. There are various methods to prevent that from
happening such as: using of scale of lying, the ability to use answers correction, method
of discouraging candidates to give distorted answers by warning them that their false
answers will be discovered. Interview which is the main focus of this paper belongs to
conventional methods of personnel selection.

Interview is actually a process of selection formed in a way to anticipate future business

efficiency based on candidates oral answers. There are a few types of interview, some of



them are: interview based on assessment, output interview, structured and non-
structured interview. There's a common question which of the types of interviews is the
best one to use. As in everything, interview method has its positive and negative sides.
There are many positive sides to interview method, i.e. interview is the most common
used method when hiiring a candidate.

By implementing this method one can get to information one can't get by using other
techinques and types of selection, for instance you can be informed on someone's
appearance, the way they express themselves, person's gesticulation and other aspects of
communication. Besides all that, you can get information about a persons past, its
values, its views on various topics and position on different issues. This kind of
information you cannot gather through any other questioning technique. Negative sides
to interview are stereotypes and halo effect.

Halo effect is so called ,,blitz assessment* of person's character and whether we like the
person or not, as much as we work on perfecting of interview method, it is in human
nature that the first impression is crucial for futher process of selection.

On the other hand, there are mistakes that candidates make themselves, such as:
excessive aggression, too little work enthusiasm, nervousness, badmouthing former
employer, etc. Stereotyping is putting someone in a certain group based on their gender,
race, weight, etc.; there's a research that proves that more attractive people earn more
money. Interview can be very stressfull for a candidate so their preparation is of big
importance. This topic is studied a lot because interview as a method has been
considered as a reliable one for candidate assessment, but together with this method, it's
neccessary to use other methods of candidates selection. The actual purpose of
interview is checking and addition of information on candidate, and gathering of
information one couldn't find out in previously conducted tests.

Researching scientific and expert articles, books and other internet sources related to
this topic, this paper will also deal with studies that have been made so far and are
related with interview method in general, as well as with examples of the same in

domestic and foreign companies and about the importance of intervew method today.

KEY WORDS: human resources, organization, personnel, selection, interview
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1. UvOD

Tema ovog rada je ,,Proces selekcije ljudskih resursa s posebnim osvrtom na intervju®.
U ovom slucaju resursi predstavljaju ljudski kapital koji svojim sposobnostima,
znanjem, i vjesStinama doprinose napretku i1 ostvarivanju ciljeva poduzeca. U proslosti se
temeljnim kapitalom korporacija i poduzeca smatrala vrijednost proizvoda i strojeva,
dok se danasnja razmis$ljanja suvremenih menadzera zasnivaju se na tome da bogatstvo
poduzeca lezi na ljudskom kapitalu. U fokusu modernog poslovanja tvrtke su ljudi,
njezin najvrjedniji kapital. Sve veéa paznja i pozornost se usmjerava na ljude koji su
temelj svakog poslovanja, najveci razlog tomu je Sto ljudski kapital predstavlja nesto $to
konkurenti ne mogu kopirati. 1z tog razloga su kvalitetni radnici postali trazeni, nacin na
koji se dolazi do njih su razni procesi prikupljanja i selekcije kandidata za zaposlenje o
kojima ¢e se govoriti kroz cijeli tekst.

U posljednje vrijeme Cesto se spominje pojam ,intervju“, koji se sve ceSce Koristi
prilikom selekcije kandidata koji se prijavljuju za odredeni posao. Ljudi, njihov razvoj,
njihove moguénosti 1 motivacija postaju odlucujuéi faktor konkurentske sposobnosti na
trziStu. Uloga ljudi 1 investiranje u njih su od velikog znacaja za jednu suvremenu tvrtku
1 za njezin poloZaj na trZiStu, jer su zaposlenici najznacajniji resurs svake korporacije 1
prema njima se mora iskazivati najvisi stupanj paznje i interesa. Profesionalna selekcija
kandidata vazan je ¢imbenik prilikom pridobivanja novih kadrova u poduzecu. Prilikom
selekcije, poduzeca si priskrbljuju talentirane kandidate koji ¢e biti u buducnosti
spremni odgovoriti na sve zahtjeve i izazove koji se od njih o¢ekuju. S obzirom da
postupak selekcije zahtjeva odredeno vrijeme radi $to bolje 1 kvalitetnije provedbe, sve
se CeS¢e poduzeca odlucuju za suradnju s tvrtkama koje su opredijeljene upravo za
selekcije kandidata i kao rezultat ovog nacina poslovanja dobivaju najkvalitetnije ljude
koji se nalaze na trzi$tu rada. Cilj svake tvrtke je da privuce, zaposli, pa nakon toga i
zadrzi Sto kvalitetnije zaposlenike. U selekcijske svrhe intervju se koristi ve¢ duze
vrijeme, s pojaCanim rastom popularnosti u posljednje vrijeme. Smatra se
najpopularnijom 1 najzastupljenijom metodom selekcije, kroz ovaj rad do¢i ¢e se do
saznanja §to je to intervju, zaSto je zastupljen u toj koli¢ini, te koja je njegova svrha. S
obzirom na druge selekcijske metode intervju nadopunjava nejasne informacije iz

drugih izvora, provjerava fizicke karakteristike kandidata, te nacCin na koji osoba



komunicira. Tu se javlja pojam verbalne i neverbalne komunikacije, koja nam dosta
govori o kandidatu.

Intervju je jedina metoda u kojoj mozemo ostvariti komunikaciju sa kandidatom. Iz tog
razloga se intervju smatra pouzdanom metodom. Intervju je takoder i sredstvo
privla¢enja kandidata, jer omogucuje pruzanje informacije o poduzecu, istim putem
saznajemo koliko je kandidat upuéen u poslovanje tvrtke za Cijeg zaposlenika se
prijavljuje.  Postoji mnogo razli¢itih intervjua koji se koriste prilikom odabira
zaposlenika. Kao i sve ostale metode selekcije intervju ima svoje prednosti i nedostatke
koji se mogu odraziti na razne nacine kod potencijalnih zaposlenika i koji ¢e se
spominjati u ovom radu. Svrha intervjua je zapravo da se nadopune svi ve¢ dotad
prikupljeni podaci o kandidatu, koji su se proveli putem drugih nacina selekcioniranja
kandidata, da se provjeri stupanj motiviranosti kandidata, njegov interes i usmjerenost
na osobni razvoj, njegove komunikacijske vjestine, pregovaracke i sl.

Cilj i svrha istrazivanja rada je definirati pojam, kao i sam proces intervjua, prikazati
najcesca pitanja koja se postavljaju, te karakteristike metode, kao 1 slucajeve iz Hrvatske
i strane prakse.

Nakon §to je napisan kratak uvod u rad, te nakon $to su navedeni ciljevi istraZivanja i

njegova svrha, slijede istrazivacka pitanja na koja ¢e se odgovoriti.

Neka od pitanja su:
e VaZznost ljudi u organizaciji?
e Kaoja je uloga HRM-a u suvremenim organizacijama?
e Kako funkcionira sustav pribavljanja i selekcije kadrova?
e Sto je intervju?
e Kako se provodi proces intervjuiranja?
e Koja su najceSca pitanja koja se postavljaju kandidatima koji prolaze kroz
proces intervjuiranja?
e U kojoj je mjeri zastupljen intervju kao metoda selekcije u Republici Hrvatskoj?
e Kolika je vaznost intervjuiranja za poduzeca?
e Tko su ispitivaci i kakvi ispitivaci trebaju biti?
e Kaoje su pozitivne, a koje negativne strane intervjua?

e Kako izgleda poslovna praksa?



U prvom djelu rada pisat ¢e se opéenito o menadzmentu ljudskih resursa i samoj
vaznosti istog. Nakon toga proucavat ¢e se razni nacini samog pribavljanja kadrova, te
selekcije. Isto tako, pisat ¢e se o podvrstama selekcije kadrova, metodama i tehnikama.
Zatim ¢e se dati posebni osvrt na intervju kao metodu, te na samo definiranje ove
metode. Na samom kraju donijet ¢e se zakljucak na cijeli rad 1 na vaznost metode koja
se proucava.

Prilikom ovog istrazivanja najprije ¢e se koristiti metoda definicije i deskripcije, radi
pojmovnog odredenja samog naslova teme. Zatim ¢e se koristiti metode kompilacije
dostupne literature. Na kraju ¢e se koristiti metoda dedukcije gdje ¢e se iz istrazenih
¢injenica donijeti op¢i zakljucci o navedenoj problematici.

Rezultati koji se o¢ekuju putem ovog istrazivanja su da ¢e se pokazati vaznost intervjua
kao metode selektivnhog odabira u poduze¢ima, konkretnije, koliko je snazan utjecaj
kvalitetnog intervjua na odabir dobrog kandidata na poslovanje poduzeca. Takoder
ocekuje se da ¢e biti prikazan sam proces provodenja intervjua, pitanja koja se najéesée
postavljaju i na koja se kandidati pripremaju, nacin intervjuiranja u odredenim
hrvatskim poduze¢ima koja ¢e se navesti za primjer. Osim toga,l saznat ¢e se koje su to
agencije koje provode intervjue umjesto same tvrtke, te koje su njihove karakteristike.
Isto tako, ocekuje se 1 popis velikih korporacija 1 poduzeca koja koriste intervju kao

metodu za pronalazenje adekvatnog zaposlenika.



2. HRM (UPRAVLJANJE LJUDSKIM POTENCIJALIMA)

Eng. Human resource management (HRM), (hrv. Upravljanje ljudskim potencijalima)®
postigao je visoku razinu prihvacanja, kad su u pitanju poslovi, konferencijski programi,
poslovni tecajevi 1 fakulteti. Ovo prihvacdanje je daleko od univerzalnog 1
nekontroverznog. Human resource management je jo§ uvijek u procesu formiranja.
Ljudi se pitaju postoji li HRM 1 koja je zapravo razlika izmedu HRM-a i ,,Personnel
managementa“. Mnogima se ne svidaju odredeni dijelovi HRM-a, povezuje se dosta
sli¢nosti sa sindikatom. Povrh svega, HRM znaci razliCite stvari, razli¢itim ljudima,
odnosno svakom zaposleniku se pristupa pojedinacno, iz razloga $to svi ljudi nisu isti,
nemaju iste navike, zelje, porive, ne motiviraju ih iste stvari. Kao rezultat pojave ovog
pojma, dolazi do mnogobrojnog izdavanja knjiga s istoimenim naslovom. Neke knjige
ostavljaju dojam malo viSe tradicionalnih, dok druge ostavljaju jak dojam na Citatelja s
osvrtom na element ponaSanja u organizaciji, usvajaju¢i u tom procesu djelomic¢no
povezivanje HRM-a s kulturom i vodstvom. Zapravo, HRM stoji na sjeci$tu upravljanje

osobljem (eng. Personnel management) i poslovne strategije. (Hendry, 2011., str.10)

Prema autorici Hendry, svi su upoznati s izjavama da su ljudski resursi najvaznija
imovina poduzec¢a. U nekim slu¢ajevima prihvacanje nacela HRM-a ne ide dalje od
ovoga, drugi naglaSavaju da je rije¢ o uskladivanju prakse zapoSljavanja s
organizacijskom strategijom. Posljedica toga je da, kao cjelina, praksa zapoSljavanja bi

se trebala kombinirati zajedno s ostalim silama. (Hendry, 2011., str. 11)

Menadzment ljudskih resursa je zapravo dio nauke u organizaciji koji proucava sve
aspekte zaposlenja u istoj, isto tako ima utjecaj na oblikovanje strategije poslovanja.
Predstavlja poslovnu funkciju koja obuhvaéa menadzerske aktivnosti: planiranja,
organiziranja, vodenja i kontrole ljudskih potencijala u nekoj organizaciji. Uloga HRM-
a razvijala se s vremenom, dok je u po€ecima imala razvojnu administrativnu funkciju,
u novije vrijeme menadzeri ljudskih resursa vide je kao glavnu strategijsku funkciju.

Svaka funkcija MLJR-a u velikim korporacijama trebala bi proci proces transformacije

1 HRM — eng. houman resource management, zna¢i upravljanje ljudskim potencijalom, ali na nacin da se
svakom zaposleniku pristupa pojedinacno, iz razloga sto nisu svi ljudi isti, nemaju iste navike, Zelje i
porive.

Kratica HRM ce se koristiti u daljnjem tekstu.



s ciljem osnivanja funkcije, koja moze igrati novu strategijsku ulogu, te uspjesno
ispunjavati svoje ostale poslove. (Durakovi¢, 2011., str. 131.)

S obzirom da MLJR ne predstavlja samo vaznu funkciju poslovanja poduzeca, ve¢ i
upravljacku funkciju, tako su nosioci ove vazne funkcije svi nivoi menadzmenta: ,,top*,
,»middle®, ,,low*. Kada se govori o sadrzaju funkcije MLJR-a moze se re¢i da obuhvaca
veliki broj razli¢itih i medusobno sli¢nih aktivnosti upravljanja ljudskim potencijalima
usmjerenih na osiguranje adekvatne koli¢ine zaposlenih, njihovih vjestina, znanja,
interesa, motivacije 1 ponaSanja potrebnih za ostvarenje aktualnih, razvojnih i

strategijskih ciljeva.

Temeljne aktivnosti i zadac¢a odnosno podfunkcije koje obuhvac¢a MLIJR jesu:

Planiranje ljudskih kapitala, oblikovanje posla, regrutiranje kandidata, selekcija
kandidata, praéenje zaposlenih i1 ocjenjivanje njihove uspjesnosti, motiviranje i
nagradivanje, daljnje ucenje i razvoj zaposlenika, stvaranje organizacijske klime, radni
odnosi 1 ostalo. (Durakovi¢, 2011., str. 129.)

Menadzment ljudskih potencijala je zapravo osnovica za ostvarenje konkurentske
prednosti uz pomo¢ ljudskih resursa, jer kako PoloSki-Voki¢ (2004., str. 455.) tvrdi
,»Biznis je, na kraju krajeva, «igra ljudi». Put dugoro¢nom uspjehu vodi preko
efektivnog upravljanja ljudskim potencijalima, koji za uzvrat pronalaze, usluzuju i

zadrZavaju kupce.*

Ovom re€enicom Poloski — Voki¢ Zeli poruciti da se s dobrim prepoznavanjem i
upravljanjem ljudskih potencijala ostvaruje velika konkurentnost na trziStu, jaca
organizacija i §to je najbitnije konkurencija nema moguénost kopiranja ove stavke, jer
su ljudi nesto Sto se ne moze kopirati. Isto tako uz pomo¢ ljudskih potencijala ostvaruje
se dugorocan uspjeh organizacije. Danasnji nacin poslovanja postaje sve vise mekan, to
je jedan od razloga zaSto tvrtke mijenjaju nacine poslovanja od tvrdog sustava (eng.
hard) do mekog (eng. soft). Tvrdi i meki sustav se sastoji od varijabli, dok tvrdi sustav
predstavljaju varijable kao §to su: sustav, tehnologija, struktura, procesi, financije i
slicno, meki sustav predstavljaju varijable neopipljive vrijednosti. Stru¢njaci dodaju
kako ¢e poduzeca sve viSe naginjati mekom sustavu upravljanja ljudskim potencijalima,

jer su oni danas glavni resurs opstanka i pokreta¢ organizacije. Shvacaju¢i da se



nalazimo u ekonomiji znanja, nemoguce je ne priznati da ljudski potencijali postaju
poluga za donoSenje profita jednoj organizaciji. Poloski — Voki¢ (2004., str. 456.) u
svom radu tvrdi ,,Sva imovina neke organizacije, osim ljudi, inertna je i nije niSta vise
doli roba koja se moze kupiti po trziSnim cijenama. Svi su ostali resursi, osim ljudi,
pasivni i zahtijevaju ljudsku primjenu kako bi stvarali vrijednost. Kona¢no, samo
ljudski resursi mogu uciti, rasti i pridonositi.*

Ako su ljudi oni koji su presudni za uspjeSnost organizacije, moze se zakljuciti da je
glavni 1 jedini zadatak koji stoji pred organizacijama ¢injenje svega §to im je u moci da
u svoje odaje privuku i da zadrze najkvalitetnije 1 najbolje ljude. Naime, nacin na koji se
dolazi do ljudskih kapitala je: uvjeravanje istth da se pridruze organizaciji,
zadrzavanjem ljudi i njihovim razvitkom i napretkom. Naravno, prije svega organizacije
moraju znati kakve zaposlenike Zele 1 kakvi su potrebni za nove nacine poslovanja.
Moraju znati kako ih napraviti lojalnima. Menadzment ljudskih kapitala postaje

neopipljivi dio organizacije.

Cilj menadzmenta ljudskih potencijala je maksimalni povrat ulozenih sredstava, te
minimiziranje troskova i rizika. Moderni menadZzment ljudskih potencijala brine o
potrebama i zahtjevima organizacija, ali i o potrebama samih zaposlenika, koji su
angazirani u §irokom spektru razligitih djelatnosti. Sto je organizacija veéa, logiéno je
da je i veca sama potreba za zaposlenicima. Ti ljudi koji nabavljaju ljudske resurse su
zapravo menadZeri ljudskih resursa, sama rije¢ menadZer znaci upravljanje. MenadZeri
vrSe pribavljanje, selekciju, brinu o njihovoj sigurnosti na poslu, o zdravlju zaposlenika,
o placama, uvjetima rada, beneficijama... upravljanje ljudskim resursima je jedan od
najtezih i klju¢nih zadataka organizacija. 1z razloga Sto su ljudski resursi sami po sebi
posebni, tako je i upravljanje ljudskim potencijalima specificno i osjetljivo. (Kuka,

2011., str. 64.)

2.1.Vaznost ljudi u organizaciji
I dok je joS pocetkom proslog stolje¢a vladala potpuna nezainteresiranost za ljude u
organizaciji, a tehnologija se smatrala najvaznijom u bilo kojem poduzecu, danas je

doslo do velike promjene. Opcenito zanimanje za ljudske resurse i njihovu vaznost u



organizaciji je u 21.stolje¢u evaluiralo, a posebice posljednjih desetak godina. Covjek je

postao znacajno izvoriste, sama srZ i centar organizacije.

U suvremenom dobu zapravo je ¢ovjek jedina prava prednost koju neko poduzeée moze
ostvariti nad drugim. Tvrtke koje su spremne na vrhunska ostvarenja su one koje su
otkrile kako otvoriti put idejama i sposobnostima ljudi na svakoj organizacijskoj
razini.(DZubur, 2003., str. 46.)

Upravljanje ljudskim resursima mora biti uskladeno, na nacin da sama organizacija koja
provodi upravljanje ljudima uvidi i prepozna vlastite komparativne prednosti koje ¢e je

¢initi boljom i uspjesnijom organizacijom od drugih. (Aksentijevi¢ et.al., 2015., str. 49.)

Danasnja poslovna okolina je sve samo ne mirna. Turbulentnost i stalne promjene
obiljezile su suvremeni poslovni svijet. Konstante promjene u ekonomiji, na svjetskim
trziStima 1 u tehnologiji donijeli su nove strategije i ciljeve. Kako bi se ti ciljevi

uspjesno ostvarivali promjene na svim organizacijskim razinama.

U proslosti su tradicionalne firme zaposljavale ljude od kojih su ocekivali da
ispunjavaju obveze 1 pridrzavaju se pravila. Suvremene tvrtke ne zele zaposlenike koji
¢e samo slijepo slijediti pravile, ve¢ one koji sudjelovati u kreiranju istih. (Dzubur,
2003, str. 48.)

Sve dosad navedeno dovelo je do ,,intelektualnog kapitala® koji predstavlja koncepciju
¢ij1 je najvazniji segment ljudski kapital. Pod pojmom intelektualnog kapitala ne
smatraju se sva znanja u nekoj organizaciji, ve¢ samo ona koja sluZze postizanju

konkurentske prednosti. (Jamberak, et.al., 2008., str. 1185.)

Ljudski potencijali su vazan resurs za organizaciju, zbog toga je upravljanje njima
kljucan zadatak svake organizacije. S obzirom da su ljudski resursi po samoj svojoj
prirodi specifi¢ni, za razliku od primjerice financijskih ili materijalnih resursa, tako je i
upravljanje njima posebna djelatnost. Iz toga razloga postoji ¢itav niz nacina
upravljanja ljudskim potencijalima u poduze¢ima, te njihova organizacija 1 postavljanje

na prava radna mjesta. (Kuka, 2011., str. 65.)



U uspjesnim organizacijama ljudi imaju tretman intelektualnog kapitala. Tu je rije¢ o
visokim ulaganjima u ljudske resurse i ne radi se samo o materijalnim ulaganjima. Od
ljudskih resursa se o¢ekuju visoki uéinci, ponaSanje i kreativnost. Upravljanje ljudskim
resursima predstavlja intenzivan pristup ljudskim resursima, nasuprot ekstenzivnom,
koji je karakteristican za nerazvijene zemlje. Ljudski potencijal je jedini resurs koji se
smatra neogranic¢enim, dok su financije ogranic¢ene, prirodni resursi ogranic¢eni i zemlja
ogranicena. (Vuji¢, 2011., str. 13.) Poslovanje dozivljava preokret, od tradicionalne
organizacije do orijentacije prema covjeku, jedinom neogranicenom resursu, te
kompleksnom fenomenu koji daje znacajan pecat u svim proizvodnim procesima i

krajnjim rezultatima tih procesa.

Organizacija ljudskog kadra je dio menadZmenta (upravljanja) koja postavlja ljude
unutar poduzeca, te na taj nalin osigurava da svi zadaci vezani i neophodni za
ispunjenje ciljeva budu dodijeljeni ljudima koji ih mogu najbolje ispuniti. (Antolovié,
et.al., 2001., str. 153.)

Posebnost ljudskih potencijala ocCitava se u tome §to se bazira na posebnosti i slozenosti
njihovim upravljanjem koje iziskuje visoku razinu organiziranosti, eticnosti te
inovativnosti osoba koje su zaduzene za razvoj ljudi u organizaciji. (Tadi¢, 2015., str.
365.)

Kao $to je ve¢ gore navedeno ljudski kapital se moze poboljSati s tri klju¢ne aktivnosti,
Sto su: uvjeravanje ljudi da se pridruze organizaciji, zadrzavanjem ljudi te njihovim
razvojem. Poduzeca trebaju odluciti kakve zaposlenike Zele, te kakvi su im potrebni.
Trebaju saznati kako odredene ljude pronaci, privuci 1 naposljetku ih nagovoriti da rade

upravo za njih. (Poloski — Voki¢, 2004., str. 453.)

S obzirom na dosad napisano, moze se zakljuciti kako je uloga ljudi u organizaciji
uistinu velika, stoga ne ¢udi ¢injenica da tvrtke rade plan ljudskih resursa. Plan ljudskih
resursa je zapravo proces u kojem se provodi ispitivanje za potrebom odredenih ljudskih
resursa, u nadi da ¢e pronaci upravo onoliki broj kandidata koliki im treba, te one
kandidate Cije ¢e karakteristike zadovoljiti odredena radna mjesta koja trenutno trebaju

nove radne snage. Taj plan ukljucuje i1 plan razvoja karijere zaposlenika kako bi kroz



zadovoljstvo na poslu i motivaciju osigurali napredak kako za sebe tako i za
organizaciju u kojoj rade. (Jaganjac, 2011., str. 140.)

Slika 1. Prikazuje primjer kako moze izgledati jedan sektor u organizaciji za upravljanje

[judskim potencijalima.

SEKTOR ZA LJUDSKE RESURSE

Izvrsni direktor

Odjeljenje Odjeljenje Odjeljenje Odjeljenje
OBUKA | RAZVO) NAGRADIVANJE ZAPOSLIAVANIJE ODNOSI SA
ZAPOSLENIM

ZAPOSLENIH ZAPOSLENIH Menadzer

Suradnik za razvoj Suradnik za Suradnik za Suradnik za
""""" Abmnio regrutiranje i radne odnose

Suradnik za obuku Suradnik za Analiticar Suradnik za

zastitu na

Suradnik za ocjenu

Administrator

Izvor: Slika 1., Prikaz izgleda sektora u organizaciji za upravljanje ljudskim resursima

(Durakovi¢, 2011., str.132.)



Iz slike se moze vidjeti da se sektor za ljudske resurse dijeli na Cetiri odjela, te da na
¢elu svakog odjela stoji menadzer, a sektori su: obuka i razvoj zaposlenih, nagradivanje,
zaposljavanje 1 odnosi sa zaposlenima. Takoder, svaki od ovih sektora se dijeli na manje
dijelove u kojima glavne uloge imaju suradnici.

U posljednje vrijeme istrazivaci su poceli proucavati veze medu funkcijama upravljanja
ljudskim resursima i uspjeha poduzeca. Mnogi od njih su dokazali da ¢e utjecaj
varijable upravljanja ljudskim resursima biti mnogo znacajniji i veci ukoliko se ta
varijabla ne promatra kao jedinica zasebno, ve¢ kao snop varijabli, odnosno putem
sinergijskog djelovanja raznih kombiniranih aktivnosti. ,,Snopovi“ zapravo oznacavaju
kombinaciju povezanih aktivnosti u upravljanju ljudskim resursima, pri ¢emu se
njihovom medusobnom interakcijom dodatno pojacava utjecaj na uspjehe poduzeca.
Iako se do sada viSe puta dokazalo kako je koriStenje snopova dobro za organizaciju, jos
uvijek se vecina njih ne koristi snopovima. Postoji vise razloga zasto je to tako. Nekima
od njih smatraju se: inercija poduzeca, pogreSke koje nastaju tokom provedbi
performansi, razli¢ite vrste organizacijskih ograni¢enja 1 sl. Usprkos pozitivnim
saznanjima o snopovima, moZze se kazati kako ne postoji neka jedinstvena ,;receptura*
koriStenja snopova koja bi bila primjenjiva na sve vrste organizacija. (Tadi¢, 2014., str.

149.)

2.2. Uloga HRM-a u suvremenim organizacijama

Moze se reci da je jedna od vaZnijih, pa ¢ak i najvaznija uloga menadzmenta ljudskih
potencijala ta da ona daje mogucénost podizanja konkurentnosti organizacije uz pomoc¢
ljudi. Naravno da ljudski potencijali trebaju biti potaknuti na rad i napredak, odnosno
motivirani, u suprotnom oni ne mogu pridonijeti razvoju organizacije. (Cascio, 1998.,
str. 53.)

Jo§ jedna bitna uloga menadZmenta ljudskih potencijala je povecanje zadovoljstva

radnika.

Povecanje zadovoljstva radnika je usko povezano s trziStem, jer samo zadovoljstvo
radnika dovodi do kvalitetnijeg obavljanja posla, ve¢eg zalaganja na poslu 1 samim tim
su 1 korisnici zadovoljniji, a proizvod ili usluga kvalitetniji. Samom istrazivanju ljudskih

potencijala se prikljucuje viSe stru¢njaka iz raznih podrucja, to su: psiholozi, sociolozi,
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ekonomisti 1 drugi. Stoga, upravljanje ljudskim resursima postaje najznacajnija
poslovna funkcija i znacajna filozofija, koja se smatra najbitnijom konkurentskom
prednos¢u (Jamberak et.al., 2008., str. 1183.). Znacaj ljudskih potencijala javlja se jo$ u
18. st. gdje Adam Smith u svojim djelima isti¢e vaznost pojedinca za drustvo. U novije
vrijeme se pocinje pridodavati ve¢a vaznost ovom sustavu, iz razloga $to je dokazano da
postoji jaka veza izmedu gospodarske uspjesnosti i obrazovanja. Bas ta povezanost je
sastavni pokazatelj MLJR-a. uz pomo¢ MenadZmenta ljudskih resursa pocinje se
mijenjati 1 nacin poslovanja, menadZeri se sve manje ponasaju kao glavni rukovodioci, a
sve vise kao instruktori, zaposlenici su sve vise orijentirani prema potrebama kupaca, a
ne prema Zeljama poslodavaca. Mijenjaju se stavovi 1 vrijednosti organizacije.

Promjene u poslovanju se mogu napraviti na sljede¢i nacin:

Promjena poslovnih jedinica — javlja se povezivanje zaposlenika u timove, tj. grupe
ljudi koji suraduju zajedno kako bi dosli do zajednickog cilja grupe i organizacije.
Promjena nacina izvrSenja zadataka — s obzirom da svaki zaposlenik ima odredene
kvalitete i kvalifikacije procesni tim radi na drugaciji naéin, taj tim obavlja sve poslove
zajedno, sve je manje podjele rada.

Promjena pripreme izvrSenja zadataka — tu se zapravo radi o ,treningu* zaposlenika,
odnosno o njithovim novim ucenjima, stjecanjima novih vjestina. Obrazovanje povecava

njihovu oStroumnost.

Usmjerenost na mjerenje performansi — u klasi¢nim organizacijama zaposlenici
dobivaju

mjesecnu  placu za koju su radili prethodni mjesec, medutim u modernim
organizacijama se mjeri njihov rad, te nakon toga pla¢a bude u skladu s njihovim
zalaganjem i obavljenim poslom. Promjena kriterija napredovanja — motivacija radnika
se postize kroz nagradivanje radnika, bilo to u materijalnom ili nematerijalnom obliku.

Ovaj nacin se u menadzmentu ljudskih resursa dosta dobro njeguje.

Promjena uloge menadzera — procesni timovi ne trebaju Sefove i direktore, ve¢ trebaju
trenere od kojih ¢e u svakom trenutku moci zatraZiti pomoc¢ 1 koji ¢e th u svakom
trenutku moc¢i usmjeriti na pravi put s pravim savjetom. Treneri ne sudjeluju u cijelom

poslu, ve¢ su tu da pomognu i uskoce kad je to potrebno.
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Promjena organizacijske strukture — u tradicionalnim tvrtkama organizacijska struktura
je uglavnom hijerarhijska, dok se u suvremenim organizacijama struktura postavlja
horizontalno. Ovakav nacin strukture uspostavlja liniju komunikacije medu
zaposlenicima kakvu oni zele, dosta je slobodnija i otvorenija od hijerarhijske strukture.
Promjena nacina funkcioniranja uprave — u novom nacinu poslovanja, zaposlenici

obavljaju poslove pod vodstvom svog ,.trenera®. (Dzubur, 2003, str. 46.)
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3. SUSTAV PRIBAVLJANJA | SELEKCIJE LJUDSKIH RESURSA

Ljudski resursi predstavljaju nezamjenjiv faktor u jednoj organizaciji, iz razloga Sto oni
svojim znanjem, sposobnostima 1 vjeStinama predstavljaju nezamjenjiv faktor

uspjesnosti jedne organizacije.

Kako bi doslo do saznanja da se u organizaciji javlja potreba za dodatnim
zaposlenicima, menadZzeri stalno provode analiziranje posla, analiziraju radna mjesta, te

kroz te analize dolaze do zakljucka da li su potrebni dodatni ljudski resursi.

U slucaju da se javi ta potreba, dolazi do prve stavke, a to je planiranje ljudskih resursa.
Sistem planiranja ljudskih resursa, te sistem zaposljavanja i poticanja uspjesnosti ljudi,
ako nije sagledan sa dugoro¢nog aspekta moze dovesti do raskoraka izmedu sadaSnjih
rezultata i buduc¢ih poslovnih utjecaja, kao i skale zadovoljstva zaposlenika. Da bi
planiranje ljudskih resursa bilo uspjeSno, treba se pratiti stalno stanje na trziStu
organizacije, te na trziStu rada, isto tako bitno je da se ljudski resursi usklade sa

zivotnim ciklusom organizacije.

Planiranje ljudskih resursa daje predstavlja veliku vaznost za jednu organizaciju, bilo da
su u pitanju ve¢ postojeci zaposlenici, €iji se rad ocjenjuje ucestalo ili da se radi o
budu¢im zaposlenicima. Tokom planiranja ljudskih resursa, poduze¢e mora jasno
definirati $to to¢no trazi, koje kvalifikacije mora imati kandidat koji se javlja za posao,
koja znanja 1 koje vjeStine posjeduje. Isto tako mora definirati opis radnog mjesta za

koji se trazi radnik. (Jaganjac, 2011., str. 143.)

Prema autoru Dessler (2015., str. 30.) ,,Planiranje zaposljavanja (ili kadrovskog
popunjavanja) jest proces odlu¢ivanja koja ¢e radna mjesta u tvrtki trebati popuniti i
kako. Ono obuhvaca sva buduca radna mjesta, od domara do predsjednika uprave.
Proces odlucivanja o tome kako popuniti menadzerska radna mjesta vec¢ina tvrtki naziva
planiranjem nasljednika.*

U svakom slucaju plan zaposljavanja treba se temeljiti na strateSkim planovima tvrtke.
Stoga planovi o usmjeravanju na nove djelatnosti ili smanjivanju troskova utjecu na

vrste radnih mjesta koja se moraju popuniti
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Slika 2. Prikazuje shemu planiranja ljudskih resursa u organizaciji

| Analiza zahtjeva (potrebe) Il Analiza ponude
Unutrasnja Vanjska
I
Analiza vjestina i znanja
zaposlenih
Organizovanje |
- organizaciona Predvidanje kretanja
struktura - promocije
- sistematizacija - denominacije
radnih mjesta - transferi
- stepen popunjenosti - otpustanje
- penzionisanje

Predvidanje Predvidanje Predvidanje
potreba unutrasnje ponude vanjske ponude

Broj i struktura Broj i struktura Broj i struktura

(iskustvo, znanja, vjestine) (iskustvo, znanja, vjestine) (iskustvo, znanja, vjestine)

Izvor: Slika 2., Planiranje ljudskih resursa (Jaganjac, 2011., str.140.)

Planiranje ljudskih resursa donosi viSe pozitivnih strana, prva je da je menadZer puno
bolje upoznat sa svojim zaposlenicima i njihovim moguénostima u radu, nadalje, stalno
planiranje zaposlenika je dosta jeftinije, iz razloga Sto neplaniranje moZe biti skupo,
javljaju se ekonomski negativni efekti, kao posljedica neplaniranja. Isto tako putem

stalnog planiranja zaposlenici su zadovoljniji, a troSkovi nizi. (Jaganjac, 2011., str. 140.)

S obzirom da se sustav ljudskih resursa prepoznaje kao sredstvo postizanja uspjesnosti,
profitabilnosti, u€inkovitosti, odjel ljudskih resursa ima tezak zadatak, te Sirok spektar
aktivnosti, Kuka (2011., str. 65.) u svom radu tvrdi da su aktivnosti sljedece:

»1. ZapoSljavanje 1 pribavljanje (intervjuiranje, pribavljanje, testiranje, koordinacija
privremene radne snage),

2. Obuka 1 razvoj (obuka menadzerskih vjeStina orijentirana na uspjeSnost, povecanje

produktivnosti),
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3. Kompenzacija (upravljanje satnicom i plaéom, opisi posla, menadzerska
kompenzacija, poticaji, procjena posla),

4. Beneficije (osiguranje, upravljanje dopustom, mirovinski planovi, raspodjela profita,
planovi dionica),

5. Usluge zaposlenicima (programi pomoci zaposlenicima, usluge premjestaja, usluge
razmjestaja — ,,outsourcing®),

6. Odnosi sa zaposlenicima i zajednicom (ispitivanje stavova, radni odnosi, publikacije,
uskladivanje s radnim zakonima, disciplina),

7. Dosjei osoblja (informacijski sustavi, biljeske),

8. Zdravlje i zastita na radu (kontrole sigurnosti, testiranje na drogu, zdravlje, wellness),
9. Strategijsko planiranje (medunarodni ljudski potencijali, predvidanje, planiranje,

spajanje i stjecanje).*

3.1. Pribavljanje ljudskih resursa

Pribavljanje ili prikupljanje ljudskih resursa smatra se prvom stepenicom u pojmu
upravljanja ljudskim resursima. Tvrtka moze sama pribavljati resurse, putem svoje
kadrovske sluzbe ili moze koristiti usluge raznih posrednika, kao $to su: agencije za

posredovanje pri zaposljavanju, ,,headhunting* agencije i sl. (Tadi¢, 2015., str. 371.)

Prije pribavljanja kadrova potrebno je provesti planiranje ljudskih resursa, kako bi se
utvrdilo trenutno stanje, te uvidjelo ima li potrebe za ve¢im brojem djelatnika. Nakon
Sto se napravi plan, te ako se njime utvrdi potreba za joS§ djelatnika provodi se
pribavljanje zaposlenika, ono moze biti interno ili eksterno, nakon toga slijedi selekcija,
obuka i razvoj zaposlenika, nagradivanje djelatnika itd.

Sto se ti¢e pribavljanja kadrova, kao §to je ve¢ gore spomenuto ono moze biti interno i
eksterno. (Bartoli¢ et.al., 2011, str. 82.)

Iz razloga S§to su ljudski resursi najznacajnija karika kad je u pitanju konkurentnost,
pridodaje im se najveca paznja. Kod pribavljanja kadrova takoder postoje dvije metode,
a to su kvalitativna i kvantitativna metoda. U kvalitativne metode spadaju: metoda
nominalne grupe, metoda simulacije, metoda scenarija i delfi metoda, dok u

kvantitativne metode spadaju: normativna metoda i analiza trenda:
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Metoda nominalne grupe jako je slicna delfi metodi, ona se temelji na procjeni
stru¢njaka. Definira je interaktivan rad ¢lanova grupe. Grupa stru¢njaka iz organizacije
vrednuje razli¢ite ideje. Lider tima proucava problem i daje upute, dok sudionici u isto
vrijeme daju svoje ideje, te ih na kraju prezentiraju.

Metoda simulacije specificna je po tome Sto predvida efekte promjena u unutarnjoj i
vanjskoj okolini, odnosno §to bi se dogodilo kad bi se promijenili uvjeti. Simulacija
predstavlja prognoziranje ljudskih resursa kroz matematicke modele, to¢nije primjenjuje
se matematicka logika za zbivanja u buducnosti, bilo to na kra¢i ili dulji rok. Ovi modeli
su jako prakti¢ni, iz razloga §to mogu ukljuciti dosta varijabli za meduzavisnost
odredenih razina radnih mjesta, kvalifikacija itd.

Metoda scenarija jako je sli¢na delfi metodi i metodi simulacije, ova metoda se zapravo
upotrebljava kao pomo¢ u odluéivanju, opisuje moguce uvjete na koje se organizacija u
buduénosti moze odluciti.

Delfi metoda je poznata kao metoda koja potiCe argumentiranje svog vlastitog
misljenja, ona se temelji na upotrebi, objedinjivanju i kombiniranju neovisnih misljenja
stru¢njaka. Sastavi se upitnik Sirokog opsega, upitnik sastavlja voda koji odreduje
problem koji se rjeSava 1 odabire stru¢njake. Voda reproducira dobivene odgovore, radi
sazetke, sastavlja novi upitnik, koji ponovno $alje sudionicima procesa, taj korak se
ponavlja vise puta. Sporazumna jednoglasna odluka ili konsenzus se prihvaca kao

konac¢no rjesenje.

Kvantitativne metode planiranja ljudskih resursa:

Normativna metoda temelj su joj vremenski normativi, ujedno je i najjednostavnija
kvantitativna metoda. Ima odredeno vrijeme za izradu jedinice usluge ili proizvoda, te
se prema tom odreduje broj potrebnih zaposlenika. S ovom metodom dobiva se okvirna
informacija o potrebnom broju resursa, a ne njihova stru¢nost.

Analiza trenda najprakti¢nija je za dugoro¢no planiranje. Predvida kretanje zavisne

varijable u odnosu na nezavisnu. (Suton, 2016., str. 18.)

3.1.1. Interno i eksterno pribavljanje ljudskih resursa
Internim pribavljanjem kadrova smatra se pribavljanje radnika koji su ve¢ zaposleni u

poduzeéu, samo su na drugom radnom mjestu.
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Interno pribavljanje se provodi internim oglasavanjem raspolozivih radnih mjesta,
neposrednim usmenim kontaktom ili pismenim pozivom.

Kod eksternog pribavljanja organizacija moze koristiti formalne 1 neformalne izvore.
Formalnima se smatra: oglaSavanje, koriStenje raznih agencija za zaposljavanje,
sindikati i sl. Neformalni izvori pribavljanja kandidata pojavljuju se kada se za
zapoSljavanje koriste zaposlenici tvrtke koji tada igraju ulogu posrednika u

zaposljavanju.

Sada se otvara pitanje §to je bolje, interni ili eksterni izvori pribavljanja kadrova?
Dosadas$nja praksa je, uzevsi u obzir sve prednosti i nedostatke i jednih i drugih izvora,

pokazala da je najbolje koristiti kombinirane izvore. (Petrovi¢ et.al., 2017., str. 5.)

Popunjavanje otvorenih radnih mjesta unutarnjim kandidatima ima nekoliko prednosti:
bolje poznavanje prednosti i nedostataka kandidata, kandidat koji je ve¢ u poduzecéu
bolje poznaje njezine prednosti i mane, uglavnom je ovaj nacin pribavljanja brzi i
jeftiniji, iskoriStavaju se ve¢ dosadaSnja ulaganja u ljude, bolja motivacija zaposlenika,

najbolji nacin na koji ¢e se saznati snage 1 slabosti zaposlenika...

Nedostaci internih izvora jesu: zaposlenici mogu biti promovirani na radna mjesta Cije
zadatke nece moci uspjesno obavljati, moze dovesti do gusenja novih ideja i1 inovacija,
moze usporavati i sprjeavati promjene, zaposlenici koji se prijave na nova radna
mjesta, a ne dobiju ith mogu postati nezadovoljni, ¢esto se dode do zakljucka da je

interno pribavljanje zaposlenika bilo gubljenje vremena itd.
Prednosti eksternih izvora pribavljanja jesu: veéi izbor talenata, priljev novih ideja u
poduzece, smanjenje unutarnjih napetosti i rivaliteta, promjena u razmisljanjima 1

poslovanjima.

Nedostaci eksternih izvora su: mnogo skuplje trazenje kandidata, duze vrijeme

adaptacije, opasnost pogresSnog izbora. (Buble, 2006., str. 376.)
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PRIDOBIVANJE | SELEKCIJA

Slika 3. Prikazuje izvore pridobivanja kadrova i selekciju istih

PRIDOBIVANJE KANDIDATA PRIDOBIVANJE VANJSKIH
U FIRMI KANDIDATA
Oglasna ploda Tisak
Tvornitki list Radio, TV
Evidencija, plan Zavod za zapodljavanje
Preporuke Agencija
Znanci Neprofitne organizacije
Skole, fakulteti
Posta, telefon
Specijaine prilike

I N
-

INICIJALNA SELEKCIJA

Odabrani kriteriji
Molbe

Pismene preporuke
Testiranje

Interviu
SELEKCWA

Blografske informacije
Psihologijski testovi
Upitnici

Intervju

"Assessment” Centar

DODATNA SELEKCA
(KANDIDATI U FIRMI)

Ocdjena uspjednosti
Ocjena kolega

A
l KAZUISTICKA SJEDNICA l

Izvor: Slika 3., Pridobivanje i selekcija, (Marusi¢, 2001., str. 45.)

Kao $to se moze vidjeti iz slike, glavne dvije podjele pribavljanja kandidata su interna i
eksterna, pa se tako interna dijeli na: oglasnu plocu, tvorni¢ki list, evidenciju, plan i
preporuke, dok se eksterna dijeli na: tisak, radio, tv, agencije, zavod za zaposljavanje
itd. Nakon ove dvije metode pribavljanja kandidata slijedi selekcioniranje kandidata.
Selekcija kandidata se vrsi na viSe naina, moZe se obavljati putem provodenja raznih
testova, putem intervjuiranja, upitnika, psihologijskih testova i sl. Osim ove redovne
selekcije, moguce je koristiti i dodatnu selekciju putem koje kolege ocjenjuju novog

zaposlenika. Isto tako, ukoliko ove dvije prethodne metode nisu dovoljne Kkoristi se
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pojam kazuisticka sjednica, prema autoru MaruSi¢u (2001., str. 47.) to je sjednica na
kojoj odluku o izboru donose direktor, psiholog i voditelj odjela za koji se trazi

zaposlenik.

3.1.2. Pribavljanje ljudskih resursa putem javne agencije za zaposljavanje

Agencija za zapoSljavanje koju posjeduje svaka drzava i na kojoj organizacije i
poduzeca mogu pronaci svoje zaposlenike je u Republici Hrvatskoj ,,Hrvatski zavod za
zaposljavanje®. Zadatak ove agencije je zapravo vodenje evidencije o nezaposlenima u
RH, obavljanje prekvalifikacije u slucaju da je to potrebno, pripremanje nezaposlenih za
posao... Isto tako zavod za zapoSljavanje nezaposlenima osigurava zdravstveno,
naknadu za nezaposlene i sl.

Agencije kao S§to je ova djeluju tako da poslodavac na zavodu objavi slobodna radna
mjesta koja ima u organizaciji, odnosno da trazi zaposlenika za odredeni posao, dok
baza podataka posjeduje svo aktivno radno stanovniStvo koje je nezaposleno, tim putem
zavod pokuSava pronaci radnika koji je kvalificiran za taj posao.

Glavna prednost javnih agencija, u ovom slucaju ,,Hrvatskog zavoda za zapoSljavanje*
jest ta da svoje usluge pruza besplatno. (Kuvedzi¢, 2011., str. 220.)

Zavod za zapoSljavanje daje svoje preporuke organizacijama, dok ih oni kasnije sami
selekcioniraju.

Javne agencije za zapoSljavanje mogu imati velik ucinak na trziSte rada, iako se
pokazalo da se u mnogim zemljama jako malo koriste usluge ovakve vrste agencije.
(Kerovec, 1993, str. 131.)

3.1.3. Pribavljanje ljudskih resursa putem privatne agencije za zaposljavanje

Razlika izmedu javne i privatne agencije za zaposljavanje je ta, Sto javne agencije
zauzimaju sve struéne spreme, dok privatne agencije zauzimaju samo visoku i viSu
strucnu spremu. Jo§ jedna razlika kao velika karakteristika javnih i privatnih je ta §to su
javne agencije, kao $to je ve¢ gore spomenuto, besplatne, dok privatne svoje usluge
naplacuju. Takoder, tre¢a razlika je ta Sto kandidat moZe ve¢ biti zaposlen i istovremeno
koristiti usluge privatne agencije. Takve se agencije iz tog razloga nazivaju lovcima na
talente, jer rade s ljudima koji su ve¢ zaposleni, a to su u veéini slucajeva uspjesni

menadzeri. (Pintari¢, 2010., str. 15.)
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3.1.4. Pribavljanje ljudskih resursa putem headhuntinga

Pribavljanje ljudskih resursa putem ,headhuntinga“ je dosta sli¢no pribavljanju putem
privatnih agencija za zaposljavanje, iz razloga Sto se ,,headhunting® naplacuje isto kao 1
privatne agencije, za razliku od javnih. Uz to, isto kao i privatne, radi samo s visokom i
viSom stru¢nom spremom. Kada bi se sve karakteristike uzele u obzir, organizacije
puno vise kosta koriStenje samih usluga agencija (privatnih i ,,headhunting®) nego da
same idu u potragu za svojim zaposlenicima. Medutim organizacije koriste usluge
»headhuntinga“ iz razloga §to na taj nacin Stede svoje dragocjeno vrijeme. Takoder, ove
agencije rade sa zaposlenim i nezaposlenim ljudima, zapravo njihova specijalnost je
prona¢i najpozeljnije menadzere koji ve¢ imaju dobre uvjete u odredenim
organizacijama. Ove agencije su zapravo lovci na talente ili u doslovhom prijevodu
lovci na glave. (Jones, 1989., str. 112.)

Pomocu ovih agencija vidimo velik pomak u poslovanju, iz razloga $to su u proslosti u
centru paznje bili proizvodi i postrojenja , dok se danas u suvremenom svijetu okreée

sve viSe Covjeku. Ljudi su ti koji su centar suvremenog poslovanja. (Vrban, 2010., str.

65.)

Slika 4. Prikazuje proces upravljanja talentima

[ T ]\\\
/[ 1. Planiranje talenata ]\

[B. Analiza nedostataka ] [ 2. Regrutiranje ]

kritiénih viestina

/ Opisi uloga \

Opisl poslova
Modeali el :
7. Plaée | nagradivanje . 3. Prikljutivanje
[ ‘e ' } kompetencija [ arganizacii
\ Sadriaj utenja /
6. Planiranje 4. Upravijanje radnim
nasledivanja udinkom

podrika u postizanju
radne utinkovitost

| )
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Izvor: Slika 4. Proces upravljanja talentima (Poloski-Voki¢, Naoulo Bego, 2012., p.
167.)

Iz ove slike koja je prikazana je vidljivo da je prije svega potrebno izraditi poslovni
plan, iz kojeg je moguce provesti planiranje ljudskih potencijala. Tek nakon ovog plana

se moze zapoceti s procesom regrutacije.

3.2. Selekcija ljudskih resursa

Selekcija, izbor i usmjeravanje su klju¢ne metode formiranja strukture zaposlenika,
strukture znanja, sposobnosti, vjestina. Selekcija je identifikacija, medu viSe kandidata,
onih Cija znanja, sposobnosti, motivacija 1 druge osobine u najveCom stupnju
odgovaraju zahtjevima posla i predlaganje tih kandidata organu, koji je nadleZzan za
prijem i rasporedivanje osoblja u organizaciji.

Usmjeravanje zaposlenih je identifikacija poslova koji u najve¢em stupnju odgovaraju
znanju, sposobnostima, osobnostima, motivaciji i drugim osobinama radnika i
predlaganje za rasporedivanje na te poslove nadleznom organu u organizaciji.

Selekcija osoblja je proces kojim organizacije odluc¢uju koga ¢e uzeti pod svoje okrilje,
a koga ne. U svakom procesu selekcije treba zadovoljiti neke uvjete ili standarde, a Noe
et.al. (2006., str. 178.) navodi sljedece: pouzdanost, valjanost, sposobnost uop¢avanjam

korisnost i zakonitost.

Osnovni cilj selekcije kadrova je §to bolja uskladenost izmedu zahtjeva posla, uvjeta
obavljanja posla i ciljeva organizacije, te sposobnosti i karakteristika covjeka. Nema
potrebe dokazivati od kakve vaznosti je za organizaciju i samog radnika da se postigne
Sto veci stupanj uskladenosti ove dvije grupe faktora. (Vuji¢, 2011., str. 87.)
Odabir odgovaraju¢ih ljudskih resursa od velike je vaznosti, jer bi bez njih bilo
nemoguce ostvariti ciljeve organizacije. Stoga, bila ta organizacija mala ili velika, te bez
obzira kojom vrstom djelatnosti se ona bavila, bez pravih i odgovarajuc¢ih ljudskih
resursa nece posti¢i Zeljene rezultate. Pitanja koja ¢esto muce organizacije su:

e (Gdje pronaci ljudske potencijale?

e Kako odluciti koje od dostupnih ¢emo zaposliti?

¢ Na koji nacin ih uvesti u posao?
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e Kako ih motivirati i dalje educirati?

e Kako ocijeniti radni u¢inak? (Kobasic¢ et.al., 2012., str. 627.)

Vaznost selekcije kadrova proizlazi iz toga da sve ovisi o tom kakve i koje ¢emo
zaposlenike odabrati, iz tog razloga treba se pomno birati novi zaposlenik. Selekcija
zaposlenika je postupak s kojim se pomoc¢u odredenih metoda i tehnika odabire pravi
kandidat za posao, odnosno kandidat koji najbolje odgovara karakteristikama posla.

Proces selekcije 1 regrutiranja je sliCan u vecini organizacija, prvi korak je taj da
menadzer objavi odjelu za ljudske resurse da postoji jedno slobodno radno mjesto, na
temelju toga menadzer zajedno s odjelom ljudskih resursa odreduje kompetencije koje

novi zaposlenik treba sadrzavati.

Prednost kod zaposlenja imaju kandidati koji se nalaze unutar organizacije, rijec je
zapravo o premjestanju na novo, bolje radno mjesto. Ukoliko se u organizaciji ne nalazi
kandidat koji odgovara opisu za novo radno mjesto, obraca se vanjskim kandidatima
koji se javljaju na natje€aj za posao. (Vuji¢, 2011., str. 90.)

Ako se zeli smanjiti ,,postavljanje* kandidata, $to bi znacilo zapo§ljavanje bez natjecaja,
a inzistira se na stru¢nim metodama selekcije, tada se uzimaju u obzir sljedece Cetiri
metode:

Inicijalna metoda, slucaj u kojem se na natjecaj javi veci broj kandidata, te se odabire
uzi izbor pomocu razvrstavanja po odabranim Kriterijima, selekciji ili izboru (testovi,
upitnici...), dodatna selekcija kandidata u samoj organizaciji (ocjenjivanje radne
uspjesnosti, ocjenjivanje od strane kolega...) 1 na kraju kazuisticka sjednica, a to je
sjednica na kojoj kona¢nu odluku donosi voditelj kadrova, psiholog, direktor i naravno
rukovoditelj odjela u kojem bi kandidat trebao zasnovati svoje radno iskustvo. (Marusi¢,

2001., str. 45.)

3.2.1. Sposobnosti

Da bi se ispitale sposobnosti selekcioniranih kandidata, tj. kandidata koji su usli u uzi
krug, provode se razni testovi, neki od tih su: racunalno ili online testiranje, testovi
kognitivnih sposobnosti, test motorickih i tjelesnih sposobnosti, mjerenje osobnosti i

interesa. Neke tvrtke inzistiraju na racunalnom ili online testiranju, takav nacin
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testiranja sve viSe zamjenjuje konvencionalna pismena ili ru¢na testiranja. Kada su u
pitanju testovi kognitivnih sposobnosti, u $to spadaju testovi inteligencije 1 konkretne
kognitivne sposobnosti, podrazumijevaju testove sposobnosti opéeg zakljucivanja, te
testove konkretnih mentalnih sposobnosti, kao S§to su memoriranje i1 induktivno
zakljuCivanje. Testovi inteligencije ili IQ testovi su testovi opcih intelektualnih
sposobnosti. Oni ne mjere samo jednu osobinu, nego niz sposobnosti. Takoder kao $to
je ve¢ spomenuto koriste se 1 konkretne kognitivne sposobnosti, koji mjere konkretne
mentalne sposobnosti, oni mjere sposobnost koja je potrebna za obavljanje posla na koje
se kandidat javio. Ovakvo testiranje relevantan je pokazatelj je li kandidat sposoban za
obavljanje odredene vrste posla.

Kod testa motorickih i tjelesnih sposobnosti moze se izmjeriti vrijeme reagiranja osobe,
pokretljivost prstiju i sl. testovi tjelesnih sposobnosti takoder mogu biti potrebni. Oni
podrazumijevaju testiranje staticke snage, dinamiCke snage, koordinacije tijela, te
izdrzljivost. Npr. spasioci prije samog zaposlenja moraju pokazati svoje plivacke
vjestine.

Mjerenje osobnosti i interesa, rijetko ¢e same po sebi objasniti zaSto je ta osoba
odabrala posao koji je odabrala. Drugi ¢imbenici, kao npr. motivacija 1 meduljudske
vjeStine su takoder vazni. Vecina ljudi zaposli se na odredena mjesta zbog svojih
klasifikacija, medutim vecinu ih se otpusti zbog loSe izvedbe na radnom myjestu.

(Dessler, 2015., str. 228.)

3.2.2. Osobine li¢nosti

Opcenito u svijetu, a posljednje vrijeme 1 u Hrvatskoj se sve ceS¢e koristi primjena
upitnika li¢nosti, kada je u pitanju selekcioniranje kandidata za posao. Popularnost
upitnika li¢nosti ima veliku vaZnost u procesu selekcije, pomocu upitnika se povecava
stupanj prikladnosti kandidata za posao. Kod poslova koji su vezani uz rad s ljudima
upitnici su od presudne vaznosti, kao §to su: policijski poslovi, prodaja, poslovi u
medicini i sl. (Bahtijarevié¢ — Siber, 1999., str. 136.) Najveéi problem kod ove vrste
ispitivanja 1 upoznavanja kandidata je taj Sto kandidati iskrivljuju odgovore, tj. sebe
predstavljaju onakvima kakvi zapravo nisu, prema tome dolazi do pretjerano pozitivnih
samoopisa. Javlja se pojam dvofaktorskog modela socijalno pozeljnog odgovaranja,

koje podrazumijeva dvije komponente, prva od tih je samozavaravanje, Sto znaci da
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osoba samu sebe vidi u povoljnom svijetlu, dok je druga upravljanje dojmovima, §to
predstavlja svjesno iskrivljenu prezentaciju. Ovakva vrsta odgovaranja nije pozeljna, jer
podrazumijeva iskaz onoga u Sto ispitanik vjeruje. Iskrivljivanje odgovora od velike je
vaznosti za primjenu ove vrste upitnika pri zapos$ljavanju, jer su kandidati u selekcijskoj
fazi visoko motivirani za dobru samoprezentaciju. Ipak rezultati dosadasnjih istrazivanja
prikazuju da iskrivljivanje odgovora ne uniStava faktorsku strukturu, te usprkos
potencijalnoj prijetnji koju samo iskrivljivanje odgovora donosi, upitnici li¢nosti i dalje

ostaju korisni kod selekcioniranja kandidata. (Prorokovi¢ et.al., 2008., str. 1159.)

Postoje Cetiri pristupa kojima se kontrolira iskrivljavanje odgovora. Prvi od tih pristupa
je pojam detektiranja iskrivljavanja odgovora, upotrebom skale laganja ili mjerenjem
vremena latencije kandidata. Drugi pojam je korekcija odgovora, koji se nije prikazao
obecavajucim, korekcija, kao §to sama rije¢ kaze nudi ispravljanje odgovora u upitniku.
Tre¢i pristup je primjena metode obeshrabrivanja kandidata za iskrivljavanjem,
upozoravanje kandidata da ¢e lazni odgovori biti otkriveni. I posljednji, koji se zasniva

na metodi sprjeavanja iskrivljavanja odgovora. (Rothstein et.al. 2006., str.167.)

3.2.3. Kompetencije

Uvodenjem ovog pojam moze se skratiti put do izbora odgovarajuc¢eg kandidata, ali
moZe se 1 otezati, u slu¢aju nepoznavanja samog procesa identifikacije, mjerenja
kompetencija ili ocjenjivanja. Rije¢ kompetencija u re€enicama ima znacenja poput:
sposobnost, nadleznost, vjestina, odgovornost i stru¢nost. Pojedini autori smatraju da se
pod kompetencijama podrazumijevaju razli¢iti sadrZaji, pocev§i od osobnih
karakteristika, nadleZnosti, vrijednosti, stavova, profesionalnih vjeStina 1 znanja. Dok
drugi suzavaju znacenje ovog pojma i svode ga na oblik ponaSanja, koji kazu da ¢ak ni
ozbiljni istrazivaci koji se bave ovim pojmom nisu sigurni u to radi li se o ponaSanju,

znanjima, vjeStinama ili nekoj kombinaciji mnogih od tih koncepata.

Svaki nivo rukovodenja zahtjeva odredenu kombinaciju kompetencija. Tako je za
neposredni nivo menadzmenta najvaznije da menadzer posjeduje struCne 1
komunikacijske vjestine, dok su za top menadZment svakako najvaznije konceptualne

vjestine, sposobnost da se razvija zamisao cijele organizacije i da se njome upravlja. U
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slucaju da top menadzeru nedostaju neke kompetencije, postoji moguénost da bi on

tesko mogao osigurati kredibilitet kod jednog dijela suradnika. (Vuji¢, 2011., str. 231.)

3.3. Metode i tehnike selekcije ljudskih resursa

Unapredenje selekcije i usmjeravanja zasniva se na pracenju ucinkovitosti svakog
postupka u odredenom vremenskom roku, a zatim na poduzimanju korektivnih mjera.
Drugim rije¢ima, proucavaju se i1 usporeduju svi selekcijski krugovi kroz koje je
kandidat prosao, svi testovi koje je rjeSavao, krenuvsi od njegove prijave za posao.
Pracenja kandidata zasniva se na sljede¢im aktivnostima:

Formiraju se baze podataka dobivenih u postupcima selekcije za one kandidate koji su
primljeni,

Utvrduju se povezanosti izmedu dobivenih rezultata.

Na osnovu rezultata statisticke obrade stjecu se uvjeti za:

Ocjenu valjanosti pojedinih tehnika selekcioniranja, kao 1 na¢ina njihove primjene,
Poduzimanje korektivnih mjera.

Prilikom prikupljanja podataka o Zeljenim kandidatima koriste se konvencionalne i
nekonvencionalne metode. Konvencionalne metode se jo§ nazivaju standardne metode.
Tehnike selekcije 1 usmjeravanja se po sadrzaju uglavnom ne razlikuju. Prema autorici
Vuji¢ (2011., str. 103.) za identifikaciju sposobnosti znanja, osobina licnosti, motivacije
1 ponasanja najCes¢e se koriste prijave, CV, upitnici, odgovarajuci testovi, intervjui,
centri za procjenu, uzroci rada 1 ponasanja, primjerci rada, preporuke, probni rad...

U sljede¢e dvije tocke rada pojmovno ¢e se razgraniCiti konvencionalne i

nekonvencionalne metode.

3.3.1. Konvencionalne metode
Konvencionalne metode su metode selekcije kadrova, pod konvencionalne metode
spadaju:

e prijava za natjecaj, Zivotopis i preporuke,

o psihologijski testovi,

e intervju,

e metode i tehnike vezane za posao.
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Kad je u pitanju ova prva skupina, koja se odnosi na prijave na natjeCaje, zivotopise i
preporuke, smatra se da je ona skoro obavezno u upotrebi. Sluze kao polaz za donosenje
odluka o prijemu kandidata. Prijava u dosta slucajeva bude otvorenog tipa, gdje
kandidat, po svojoj zamisli, navodi posjedovanje podataka trazenih oglasom.
Strukturirana praksa je pokazala da se Cesto dobivaju mnogobrojne informacije, ali
samo oko 50-60% njih se moze upotrijebiti za donosenje odluke. U posljednje vrijeme,
mnoge organizacije rade na poboljSanju strukture prijave, tako $to se upitnikom traze
upravo relevantni podaci za odlu¢ivanje o adekvatnosti kandidata. To isto vrijedi 1 za
popularni CV ili Zivotopis, koji definira odgovarajucu strukturu prijavnih dokumenata.
Za to je posebno pogodno regrutiranje kandidata putem interneta. Dio informacija iz
upitnika moze posluziti kao klju¢ za dalje produbljenje saznanja o kandidatu putem

intervjua i drugih tehnika.

Kad je u pitanju zivotopis, rijec je o Zivotnoj i radnoj biografiji. Prema Vuji¢ (2011., str.
106.) postoje uglavnom dva tipa CV-a, a to su kronoloski i funkcionalni. U
kronoloskom CV-u osobne i radne karakteristike poredane su naravno kronoloski, kao
Sto 1 sama rije¢ kaze, odnosno po datumima. U funkcionalnom CV-u, informacije su
pisane specifi¢cnim fokusom na ponudu posla. Skoro svaka institucija ima svoju verziju
zivotopisa. Ako se ne odredi struktura Zivotopisa, Zivotopis moze sadrzavati obilje
informacija, koje mogu biti nepotrebne. Naravno, da bi se izbjegli ovi nedostatci
pozeljno je da postoji odredena struktura zivotopisa.

Danas je u cilju povecanje zaposlenosti, u tom cilju se razvija praksa obucavanja
nezaposlenih za pripremu odredenog Zivotopisa, naime, nezaposleni se uce kako
napraviti dobar CV, te tim putem povecali svoje Sanse kod zaposljavanja. Takoder, na
internetu je moguce naci razne upute i vodic¢i koji govore o pisanju CV-a. S obzirom da
Zivotopisi daju, moglo bi se re¢i pomalo nerealne rezultate, tj. da svi kandidati po
zivotopisu djeluju komunikativni, nekonflitni i sl. pojacava se potreba dodatne provjere
podataka kod odabira kandidata, koji u najvecoj mjeri zadovoljavaju trazene zahtjeve.
Medutim, CV je samo ,pocetna®“ slika o kandidatu, koji je tek na putu za
selekcioniranje. Zivotopis obi¢no sluzi kao predselekcija kandidata. (Vuji¢, 2011., str.

107.)
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Preporuceni kandidati ljudi koje je netko potaknuo da se prijave na natjecaj za posao. U
Cesti slucajevima ovakva vrsta kandidata moze ve¢ biti preporucena na fakultetima i
sveucilistima. Danas vecina sveuciliSta 1 fakulteta ima sluzbe koje pomazu njihovim
studentima pronaci zaposlenje. Organizacije su sve viSe sklone fokusirati se na ovakvu
vrstu pribavljanja zaposlenika, posebno ako su u pitanju fakulteti s dobrom reputacijom.
(Boudreau et.al., 1985., str. 355.)

Jo§ jedna konvencionalna metoda su psihologijski testovi. U psihologijske testove
spadaju: testovi inteligencije, testovi Kkreativnosti, testovi sposobnosti, testovi
psihomotornih sposobnosti i razni drugi.

Pored prijave i intervjua, ova vrsta testiranja spada u najée$¢e primjenjivane tehnike
selekcije. U psihologiji je poznato da postoje testovi op¢ih intelektualnih sposobnosti,
testovi osobnosti i testovi posebnih sposobnosti.

Testovi sposobnosti mjere prikazuju mogucéa ponaSanja kandidata u situacijama u
kojima bi se mogao nac¢i u buduénosti na poslu. Bitno je naglasiti vazne ¢injenice za
korisnike testova u selekcijskom procesu:

e Pod psiholoskim testiranjem podrazumijeva se instrument koji zadovoljava sve
psihometrijske karakteristike. PsiholoSkim testovima u RH mogu rukovati samo
psiholozi. Postoji opcéa suglasnost da rezultat iz jednog testa nije dovoljan za
procjenu kandidata, ve¢ se mora kombinirati sa rezultatima drugih testova.

e U selekcijskom procesu kandidatima se Cesto umjesto razli€itih testova daju
upitnici, koji mogu pomo¢i pri odabiru i selekciji kandidata, ali upitnici ne
prikazuju realnu sliku kandidata, o cemu se ve¢ prije govorilo. (Vuji¢, 2011., str.
120.)

Konvencionalna metoda o kojoj ¢e se u sljedeCih par stranica najviSe govoriti je
intervju.

Dipboye (1991., str. 72.) tvrdi da se ,,selekcijski intervju definira kao razgovor koji
potiCe jedna ili viSe osoba s ciljem skupljanja informacija i vrednovanja kvalifikacija
kandidata za zaposlenje.“ Ova metoda je definitivno najkoriStenija metoda u procesu
selekcioniranja. Dugim koriStenjem ove metode dolazi se do prve negativne strane, koja
kaze da intervjuiranje moZe biti nepouzdano, tj. nedovoljno valjano, isto tako putem

intervjua se mogu donijeti mnogobrojne predrasude o kandidatu. (Hunter et.al., 1984.,
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str. 73.) S vremenom i sa §to ve¢im koristenjem intervjua kao metode selekcije, intervju
se podize na vecu razinu. Svakim intervjuiranjem kandidata se trebaju postic¢i zeljeni
ciljevi, ti ciljevi ovise od organizacije do organizacije. NajéeS¢e se osoba koja
intervjuira zeli upoznati s kandidatovim stilom komuniciranja, sposobnosti izrazavanja i
sl. U intervjuiranju se ¢esto izbjegava procjenjivanje sposobnosti, koje je svakako bolje
prepustiti testovima u kojima je moguce saznati viSe o ovim karakteristikama. Kod
intervjuiranja se obi¢no postavljaju dvije varijance pitanja. Prva koja su okrenuta prema
proslosti, odnosno iskustvu kandidata u odredenim situacijama i druga varijanca, koja se
odnosi na pitanja okrenuta prema buduénosti, koja pitaju Sto bi osoba napravila u
odredenim poslovnim situacijama.?

Posljednja konvencionalna metoda, ali ne i manje bitna su metode i tehnike vezane za
posao, u ovu skupinu spadaju testovi uzoraka posla, testovi sposobnosti stjecanja
vjestina i probni rok.

Testovi uzorka posla mjere kandidatovu sposobnost za rad na konkrethom poslu. Ovdje
se radi o tehnici selekcije koja se bazira na uspjes$nosti u radu. To postignuée u radu
zapravo se bazira na elementima kompetencije. Testovi uzorka posla stavljaju kandidata
u moguce poslovne situacije u kojima ¢e se on nalaziti u buduénosti, iz ¢ega se moze
zakljuciti da se pomocu ove metode moze dosta dobro procijeniti sposobnost radnika na
odredenom radnom mjestu. S druge strane postoje misSljenja da ova metoda
selekcioniranja kandidata nije pouzdana, iz razloga Sto su kandidati u selekcijskom
procesu visoko motivirani, pa postizu mnogo bolje rezultate nego kada su u pravom
radnom odnosu. U suprotnom selekcijski proces moze se negativno ostvariti na
kandidata. Ako je kandidat pod stresom, Sto je na testiranjima Cest slucaj, on moze
podbaciti i posti¢i mnogo gore rezultate od stvarnih.

poslu. Ova metoda je pouzdana i dobra za one poslove u kojima se trebaju brzo donositi
odluke, rjeSavati problemi 1 za one poslove koji zahtijevaju odgovaraju¢e ponaSanje.
(Dessler, 2015., str. 330.)

Prema autorici Vuji¢ (2011., str. 121.) ova metoda testiranja se Cesto koristi kod
zapoSljavanja menadZera, jer se pomocu ovih testova mogu odabrati ucestale

menadZerske situacije 1 aktivnosti 1 prema tome rezirati uzorak aktivnosti.

2 0 intervjuiranju ¢e se vise govoriti pod to¢kom 4.
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3.3.2. Nekonvencionalne metode

Kao §to je ve¢ spomenuto metode i tehnike selekcije kadrova dijele se u dvije skupine.
Prva skupina je ve¢ navedena i detaljnije opisana, konvencionalna metoda, dok je druga
metoda o kojoj ¢e se govoriti u daljnjem tekstu, nekonvencionalna metoda.
Nekonvencionalna metoda se dijeli na vise vrsta selekcija kandidata kroz koja oni mogu
prolaziti. Prva metoda od tih bi bila testovi postenja, zatim testiranje na uporabu droge,

grafologija, te astrologija.

Prema autorima Noe, Hollenbeck, Gerhart i Wright (2006., str. 198.) testovi postenja i
testovi na uporabu droge poceli su se koristiti zbog sve vec¢ih problema koji pogadaju
drustvo, pa se samim tim javljaju 1 u organizacijama. U proSlosti se kod selekcije
kandidata cesto koristio poligraf za testiranje, medutim, 1988. godine izbacen je iz
koriStenja ,,Zakonom o koriStenju poligrafa“. Medutim, to nije otklonilo problem
zaposlenika koji kradu. Tako je doslo do testova postenja koji se ispunjavaju papirom i
olovkom. Ovi testovi poStenja obi¢no izravno pitaju kandidate o njihovim misljenjima 1
stavovima o kradi. Ovi testovi mogu predvidjeti kradu zaposlenih u prodajnim centrima.
Druga pozitivna strana je ta $to se kod ovih testova ne pojavljuju velike razlike u
odnosu na rasu ili spol, tako da oni vjerojatno nefe imati Stetne utjecaje na ove
demografske grupe. (Ones et.al., 1993., str. 36.) kao §to je Cest sluc¢aj i kod ostalih
metoda sumnja se da kandidati koji pristupaju ovom nacinu testiranja mogu varanjem
do¢i do prolaznog rezultata, medutim ucinak varanja nije toliko visok da bi mogao

ugroziti valjanost testa.

Osim krade sve se viSe primjecuje problem droge medu zaposlenicima. Medutim za
razliku od testova poStenja, testiranje na droge je vrlo pouzdano, iz razloga §to su
fizicka svojstva droga nepromjenjiva 1 podloZzna vrlo strogim kemijskim testiranjima.
Najveca razilaZzenja oko testova na droge ne ukljuuje samo njihovu pouzdanost i
valjanost nego i neizvjesnost predstavljaju li oni povredu privatnosti, neopravdanu
pretragu i hapSenje ili povredu obveznog procesa. Analiza urina i krvi su postupci koji
krSe privatnost, a optuziti nekoga za upotrebu droge je ozbiljna stvar. Poslodavci koji se
koriste ovom metodom bi trebali biti sigurni da njihovi programi testiranja na uporabu

droga udovoljavaju nekim opéim pravilima.
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Prvo, ove testove bi trebalo primijeniti na sve kandidate koji su se prijavili za posao.
Drugo, testiranje je lakSe opravdati kada se radi o poslovima gdje neuspjeh moze
izazvati sigurnosne rizike. Rezultate testova svakako treba javiti kandidatu i dati mu
mogucnost zalbe ili mogucnost ponovnog testiranja. Rezultati se trebaju drzati strogo
povjerljivima. (Noe et.al., 2006., str. 199.)

Grafologija je jos jedan od nacina testiranja kandidata, ona se odnosi na uporabu analize
rukopisa za utvrdivanje osnovnih osobnih znacajki autora tog rukopisa. Grafologija
stoga, na neki naéin nalikuje prognosti¢kim testovima osobnosti, iako je valjanost

grafologije vrlo upitna.

U grafologiji analiticar rukopisa proucava rukopis 1 potpis kandidata za posao, kako bi
otkrio zelje, potrebe i psiholoski profil kandidata. U selekciji se grafologija katkad
smatra Sizofrenom. Testiranje koje se provodi uglavnom nije valjano, pa ¢ak i onda kad
grafolozi tocno opisu kandidata, smatra se da su ga dobro opisali zbog moguénosti
uvida na prethodna testiranja. Grafologija je dosta poznata i rasprostranjena u Europi,
gdje se najviSe koristi u Francuskoj i Njemackoj, koje posjeduju srediSnji grafoloski

institut. (Noe et.al., 2006., str. 200.)
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4. INTERVJUIRANJE KAO METODA

Prema Dessleru (2015., str. 256.): ,,Intervju je vise od rasprave. Intervju je postupak
oblikovan radi pribavljanja podataka od osobe putem usmenih odgovora na usmene
upite.“ Selekcijski intervju, o kojem ¢e se viSe govoriti u sljede¢im reCenicama, je
zapravo proces selekcije oblikovan za predvidanje buduce poslovne radne ucinkovitosti

na temelju usmenih odgovora kandidata na usmene upite.

Kod intervjua postoji viSe vrsta na koje se on dijeli, odnosno modela. Npr.
procjenjivacki intervju je rasprava nakon koje slijedi procjena radne ucinkovitosti u
kojoj voditelj i djelatnik raspravljaju ocjene djelatnika, te koje mjere poduzeti da bi se
trenutna situacija poboljsala.
Zatim postoji tzv. izlazni intervju, koji se provodi u momentu kada radnik odlazi iz
tvrtke.
Cilj tog intervjua je izvuéi podatke o organizaciji, bile one lose ili dobre, izlazni intervju
sluzi vise kao ,,feedback®.
Strukturirani intervjui se mogu klasificirati na temelju:

e Kako su strukturirani,

e Vrste pitanja koja sadrze,

e Kako tvrtka provodi intervjue.

Osim strukturiranih intervjua postoje joS i nestrukturirani. Nestrukturirani intervju je
zapravo neSto viSe od obi¢nog razgovora. MozZe biti da su neka pitanja unaprijed
odredena, ali u vecini slucajeva to nije tako, te uglavnom ne postoje smjernice za
bodovanje ,tocnih*“ 1 ,neto¢nith odgovora. (Schultz, 2010.) U suprotnom, kod
strukturiranih intervjua postoje ve¢ unaprijed odredena pitanja i odredeni nacin
bodovanja za svako pitanje. Medutim, u praksi struktura intervjua stvar je mjere. Katkad
¢e se ispitiva¢ pobrinuti za to da ima standardizirani skup pitanja koje moZze postavljati

i da se izbjegne preskakanje nekog tipa pitanja.

Cesto menadZeri sebi postavljaju pitanje koji tip intervjua koristiti? Svakako je

strukturirani intervju, bolji, potpuniji i superiorniji. U strukturiranim intervjuima svi
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ispitivaci opcenito sve kandidate pitaju ista pitanja, djelomi¢no su zbog toga ti intervjui
pouzdaniji i valjaniji.

Cesto se na intervjuima znaju postavljati neusmjerena pitanja, npr. ,,Gdje se vidite za
pet godina?*“ Prema tome, intervju se takoder klasificira na temelju sadrzaja. Ovakva,
neusmjerena pitanja cesto ne omogucuju ispitivacu da stekne koristan uvid u to kako ¢e
osoba obavljati neki odredeni posao. Kod intervjua kao najvaznija pitanja isticu se:

situacijska, bihevioralna i iskustvena. (Roulin et.al., 2012., str.156.)

e Situacijska pitanja:

Prema Dessler (2015., str. 259.): ,,situacijskom intervjuu kandidatu postavite pitanje
kakvo bi bilo njegovo ponasanje u odredenoj situaciji. Primjerice, mozete kandidata
za voditeljsku poziciju pitati Sto bi u¢inio da jedan njegov podredeni ve¢ tre¢i dan

kasni na posao.

e Bihevioralna pitanja:

Za razliku od situacijskih intervjua u kojima se kandidatima postavlja pitanje Sto bi
ucinili u datoj situaciji, kod bihevioralnog intervjua postavlja se pitanje Sto su u€inili
u proslosti kad je doSlo do nekih odredenih situacija. Odnosno, situacijska pitanja
zapocinju s izrazima kao §to su: Sto biste ucinili..., pretpostavite da ste suoceni...
Danas sve viSe poslodavaca planira ili ve¢ koristi bihevioralna pitanja kod
intervjuiranja kandidata. Bihevioralni intervjui Cesto za kandidate znaju biti teski 1

zahtjevni. (Nancherla, 2008., str. 20.)

e Iskustvena pitanja:

U iskustvenom intervjuu ispitiva¢ kandidatu postavlja pitanja o znacajnim
prethodnim iskustvima. U ovom slucaju pitanja se ne vrte oko hipotetskih ili
stvarnih scenarija. Umjesto toga ispitiva¢ kandidatu postavlja pitanja koja su vezana
uz posao , cilj je je izvuci $to viSe zakljuaka o tome kakve sposobnosti kandidat

ima.

Takoder postoje 1 rjede koriStena pitanja, koja se koriste u tzv. stresnom intervjuu, gdje

je ispitivacu cilj dovesti kandidata u neugodnu situaciju postavljaju¢i mu neugodna
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pitanja. Svrha ovakvog tipa intervjuiranja je vidjeti kako kandidat podnosi stres i
neugodnost. Ispitivaé se u ovakvoj vrsti intervjuiranja ¢esto usmjerava na slabosti
kandidata, u nadi da ¢e kandidat u ovakvim situacijama izgubiti svoju pribranost. U
slucaju da kandidat burno reagira na provokativna pitanja, ispitiva¢ donosi zakljucak da

ovaj kandidat lose podnosi stres. (Rado, 2013., str. 101.)

4.1. Znacajke metode

Intervju ili razgovor je tehnika koja se ¢esto primjenjuje u praksi, danas je koristi skoro
98% organizacija, kao jedina tehnika selekcije ili u kombinaciji s drugim tehnikama.
Prema autorici Vuji¢ (2011, str. 108.) intervju se ¢ak pocinje koristiti 1 u istocnoj Aziji
(Japan, Juzna Koreja), gdje se ranije nikada nije koristio.

Mnogi autori slazu se da se intervju moze definirati kao specijalni oblik komunikacije
voden radi specificnog zadatka i u specificne svrhe. Ova definicija se svakako moze
teSko pobiti. Svrha intervjua u selekciji je procjena koji kandidat ¢e se najbolje uklopiti
u organizaciju, te da li ima odgovarajuce znanje i1 vjeStine za taj posao. Uz to ispitiva¢
nastoji predstaviti organizaciju kandidatu. Intervjuiranje zasigurno nije lagan posao.
Vodenje intervjua sastavni je dio uloge menadzera, kao regularni ili povremeni dio
njihovog posla. Biti sposoban za vodenje intervjua nije priroda, urodena vjestina. Da bi
osoba dobro odradila ovaj dio posla, potreban je poseban set vjestina i razumijevanje
procesa samog intervjuiranja. UspjeSno vodenje intervjua ne polazi uvijek za rukom ni
najboljima. Pored iskustva koje posjeduju, proces intervjuiranja ¢esto moze krenuti
pogresnim putem i rezultirati izborom pogresnog kandidata ili moze do¢i do situacije da

nitko ne bude izabran. (Vuji¢, 2011., str. 109.)

Intervju se moze provoditi na viSe nacina: jedan na jedan ili putem panela ispitivaca,
sekvencijalno ili svi odjednom, te putem racunala ili osobno. Vecina selekcijskih
intervjua se provodi jedan na jedan ili sekvencijalno. U ovakvoj vrsti intervjua dvoje se
ljudi sastane, od kojih je jedan ispitivac, a drugi kandidat za posao. Pitanja i odgovori
1du usmenim putem. Ovakav tip intervjua se obi¢no organizira u slijedu.

Kod druge vrste intervjuiranja, sekvencijalno ili svi odjednom, nekoliko osoba
intervjuira kandidata, u slijedu jedan na jedan, te potom donose svoje zakljucke i

odluke. Medutim i u ovoj vrsti intervjua se razlikuju strukturirani i nestrukturirani
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intervju. Kod nestrukturiranog sekvencijalnog intervjua svaki ispitiva¢ obi¢no postavlja
ona pitanja koja mu trenutno padnu na pamet. U strukturiranom sekvencijalnom
intervjuu svaki ispitiva¢ rangira kandidata prema standardnom evaluacijskom obrascu,
sluzeci se standardiziranim pitanjima. (Murphy et.al., 2001., str. 35.)

Panel intervju, koji je jo§ poznat i kao intervju pred vije¢em. Intervju je kojeg provodi
tim ispitivaCa, koji zajedno intervjuiraju svakog kandidata, te potom kombiniraju
njihove ocjene u jedan zajednicki tzv. panel rezultat. Panel forma omogucuje
ispitivacima da ispituju popratna pitanja, kao §to to ¢ine novinari na konferencijama za
medije. Negativna strana panel intervjua je Sto je on za neke ljude poprili¢no stresan, pa
se oni mogu ustruc¢avati kod davanja odgovora. Jo§ stresnija varijanta od panel forme za
kandidate je grupni intervju. U ovom slucaju panel ispitivaca intervjuira nekoliko
kandidata simultano, panel predstavi problem, te potom promatra koji ¢e kandidat prvi
dati suvisli oblikovani odgovor.

Poslodavci neke intervjue obavljaju putem telefona, oni mogu biti to¢niji i pouzdaniji
od intervjuiranja na nacin licem u lice, kad je rije¢ o prosudbi kandidatove inteligencije
1 meduljudskih vjestina. Pozitivna strana telefonskog intervjua je ta $to se kandidat ne
mora brinuti o svojoj odjeéi, o na¢inu rukovanja i sl. ve¢ se moze usmjeriti samo na

pitanja koja mu postavlja ispitivac, te na taj nacin kandidat moZe biti opusteniji.

Takoder tvrtke se odavno sluze internetom za potrebe svojih selekcijskih intervjua,
posebno poznata aplikacija za razgovor preko interneta je Skype. Upotreba interneta i
selekcije kandidata na ovaj nacin sve vise rate. Video intervjui kao takvi smanjuju putne
troSkove 1 troSkove regrutiranja, te takoder kandidatima olakSava cijeli taj proces.
Pitanja na intervjuu koja se obavljaju putem racunala dolaze u brzim naletima i
zahtijevaju koncentriranost kandidata. Vec¢ina programa intervjua putem raunala mjeri
vrijeme od postavljenog pitanja do odredenog odgovora. Zastoj prilikom odgovaranja

na neka pitanja poput ,,Moze li Vam se vjerovati? moze upucivati na problem.
Kod intervjuiranja ispitivaci se Cesto koriste pomocu tri nacina koja pokazuju da je

intervju koristan. Da bi intervju bio uspjesan, kljuc¢ ga je izvesti na pravi nacin. Ako se

intervju dobro izvede tada je on dobar pokazatelj radne uspjeSnosti i relevantan je kod
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usporedbe s drugim tehnikama. U sljede¢im recenicama spomenut ¢e se o tri stvari koje
svaki ispitivaC treba imati na umu kod intervjuiranja.

Kao S$to je ve¢ gore spomenuto strukturirani intervjui su jako bitni za ispitivace.
Valjaniji su od nestrukturiranih, stoga su i pouzdaniji.

Druga stvar na koju se treba paziti je oprez kod osobina koje se nastoje mjeriti. U
intervjuima se neke osobine bolje otkrivaju od drugih, npr. kandidat moze ispitivacu
pokazati svoju ljubaznost, dok moze sakriti svoju inteligenciju. Prema tome, ispitivaci
se moraju ograniciti na situacijska pitanja koja su vezane uz poslovne pothvate. (Berry
et.al., 2007., str. 841.)

Kao treca stvar na koju treba paziti kod ispitivanja kandidata su razli¢ite pogreske.

Prva od pogresaka bi bila prvi dojam koji se donosi na temelju kandidata, to moze biti u
prvih nekoliko minuta intervjuiranja ili ¢ak 1 prije samog pocetka intervjua. U ovom
slu¢aju je dokazano da je uvid ispitivaca u prethodne rezultate testova utjecalo na
njihovu kona¢nu procjenu kandidata. (Dalessio et.al., 1994., str. 310.) prvi dojam

posebno je Stetan za kandidata kad mu prethodni testovi nisu zadovoljavajucéi.

Druga od pogreSaka bi se odnosila na neobjasnjavanje Sto tocno posao zahtjeva od
kandidata. Kandidatima bi trebalo biti jasno ve¢ na natjeCaju za posao kakvi se
kandidati traze, te zaSto se traze ba$ takvi. Vece znanje o poslu znai i1 bolje
intervjuiranje. Jo§ jedna od pogreSaka koja se javlja kod intervjuiranja je nacin
ocjenjivanja. Naime, ako postoji vise losih kandidata, te nakon tih loSih kandidata na
ispitivanje dode jedan koji je samo za nijansu bolji, postoji moguénost da ¢e on biti
ocijenjen kao ,,prosjecan®, iako on to nije, ali je ocijenjen kao takav iz razloga §to je
malo bolji od prethodnih losih.

Neverbalno ponaSanje se takoder smatra jednom od pogreSaka, pod neverbalnim
ponasanjem se misli na smijanje, izbjegavanje ocnog kontakta i sl. dokazano je da
kandidati koji su ostvarivali viSe o¢nog kontakta su bolje prosli na ocjenjivanju. Ni
jedan stru¢njak koji je vidio kandidate koji su pokazali nizak stupanj kontakta o¢ima
nije pozvao te kandidate na drugi razgovor. Neverbalno ponasanje je kod intervjuiranja
od iznimne vaznosti, iz razloga Sto ispitivaci donose zakljucke o osobnosti na temelju

kandidatovog ponasanja tijekom intervjua. (Cook et.al., 2015., str. 280. )
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Najpoznatija greska koja se dogada i koja muci veéinu svijeta je diskriminacija. Kod
intervjuiranja se javlja diskriminacija na temelju rase, spola i privlacnosti. Ove znacajke
itekako mogu narusiti procjenu ispitivaca. Npr. ljudi u vecini slucajeva pozeljnije
znaCajke 1 uspjesnije zivotne ishode pripisuju privlacnijim ljudima. Na sli¢an nacin i
boja koze, tj. rasa moze imati veliku ulogu. U vecini slucajeva bijeli su kandidati bolje

ocjenjivani od crnih kandidata. (Miceli et.al., 2001., str. 30.)

4.2. Prednosti i nedostacti intervjuiranja

Intervjuiranje ima mnogo pozitivnih strana, a to govori i sama Cinjenica koja kaze da je
intervjuiranje najceS¢e koriStena metoda kod zapoSljavanja kandidata. Iako se
intervjuom ne mogu dobiti pouzdani podaci za procjenu uspjesnosti kandidata, ova
tehnika je skoro pa nezaobilazna. Njome se dobivaju odgovarajuci podaci koje nije
moguce izvudi iz drugih tehnika selekcioniranja. Pored izgleda koji je svojevrstan izvor
informacija, tu se nalazi 1 nacin izrazavanja, gestikulacija 1 drugi aspekti komunikacije.
Zatim, podaci o ponasanju kandidata u proslosti, podaci o njegovim vrijednostima,
motivima, o njegovim pogledima na odredene situacije 1 stvari... Sve ove podatke je
nemoguce dobiti drugim tehnikama za ispitivanje.

Intervjuiranjem se dobiva ocjena izgleda i1 ponaSanja kandidata, uspostavljanje
neposredne interakcije, prikupljanje podataka o osobnosti kandidata, emocionalna
stabilnost kandidata i sl.

Vrlo je vazno da se zna koje se karakteristike osobnosti mogu provijeriti intervjuom.
Ako dode do greske ne bi se trebalo omalovaZzavati intervju kao metodu, ve¢ stru¢njaka
koji je birao tehnike za mjerenje odgovaraju¢ih osobina, naravno ako je mogao birati.

(Vuji¢, 2011., str. 110.)

Proces selekcioniranja kandidata za posao putem intervjua ve¢ dugi niz godina
povecava zanimaciju kod psihologa. U sljede¢im recenicama izdvojit ¢e se tri negativne
strane koje se mogu javiti kod intervjuiranja, a neke od tih su se ve¢ i spominjale u
prethodnim dijelovima teksta. Ove zamke proizlaze i sa strane osobe koja intervjuira, tj.
postavlja pitanja i sa suprotne strane, odnosno strane kandidata koji se prijavio za

odredeni posao.
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Kod procesa percipiranja, posebno se odnosi na upoznavanje novih ljudi, javljaju se dva

psiholoska fenomena, a to su stereotipiziranje i halo efekt.

Edward Thorndyke je psiholog koji je davne 1920. prvi upotrijebio ovaj pojam. Halo
efekt prema Anonymus (n.d.): ,,oznacava proces selektivne paznje prilikom percipiranja
ljudi. Prilikom upoznavanja novih ljudi, Sto je slucaj i u intervjuima za posao, prva
ljudska reakcija je «odmjeravanje» tj. blic procjena o njihovom karakteru i da li nam se
osoba dopada ili ne.“ Koliko kod se radilo na usavrSavanju intervjuiranja, ljudski je da
prva impresija bude presudna za daljnji tijek intervjuiranja. Neke od gresaka koje ¢ine
kandidati, a koje su presudne za posao su sljedece: pretjerana agresivnost, lo§ osobni
izgled, nedovoljno iskazanog entuzijazma za posao, nemoguénost jasnog prezentiranja
informacija, nedostatak samopouzdanja, nervoza, nedovoljno ciljeva u daljnjoj karijeri,
tracanje bivSeg poslodavca, nezrelost, ne gledanje u o¢i, nedostatak humora, kasnjenje

na intervju i sl.

Stereotipizacija predstavlja nacin na koji grupiramo osobe prema spolu, rasi,
kilogramima, godinama 1 sl. Kao dokaz da stereotipizacija postoji, jedno je istrazivanje
pokazalo da osobe koje su boljeg izgleda, odnosno atraktivnije, bez obzira na spol, puno
bolje zaraduju. Kod ovog istraZivanja ljepota je bila bitna za muski 1 zenski spol, dok je

visina bila bitan faktor kod muskaraca, a debljina je bila presudan faktor za Zene.

MenadZzment impresija je zamka koja je moguca sa kandidatove strane, to¢nije kandidat
svjesno manipulira svojom neverbalnom komunikacijom. MenadZzment impresija je
zapravo nacin na koji se kandidati predstavljaju svojim ispitiva¢ima. Prema Anonymus
(n.d.): ,,Menadzment impresija predstavlja svojevrsnu manipulaciju okoline u kojoj
svjesno mozemo odavati impresiju da smo srdac¢ni, pot€injeni, ljuti, prestraseni, ¢vrsti ili
agresivni. Menadzment impresija se Cesto koristi na intervjuima za posao. Ba$ kao i
voditelji intervjua i potencijalni kandidati naucili su set karakteristika koji je bitan za
uspjeSno zaposljavanja, pocevsi od nacina odijevanja pa do nacina sjedenja, tona
govora, gestikulacije, inzistiranja na pitanjima bitnim od znaCaja za kompaniju,

iskazivanjem optimizma i sl.,,
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Na cijenu intervjua utjeCu mnogi faktori, ali onaj najvazniji je uspjesnost kod izbora
pravog kandidata. To znaci da na brzinu voden intervju moze proizvesti velike troskove
za organizaciju. U slu¢aju da dode do greske i da se izabere kandidat koji ne
zadovoljava uvjete organizacije, tada se organizira drugo intervjuiranje koje ovaj puta
znatno povecava troSkove.
Najcesce greske koje se mogu dogoditi kod intervjuiranja su:
e Pretjerana kolic¢ina govora osobe koja intervjuira, §to onemogucuje kandidatu da
dode do rijeci,
e Postavljanje nepotrebnih pitanja, koja nisu vezana uz posao,
e Pretjerana samouvjerenost ,,intervjuera“ u sebe kad je u pitanju sposobnost
procjene kandidata,
e Razni stereotipi koji su ve¢ u prethodnom tekstu spomenuti,
e  Intervjueri“ koji su pod jakim utjecajima neverbalnog ponasanja kandidata,
e Popustljivost, blagost ili suprotno tome, prema osobi koja se intervjuira,
o Utjecaj kvalitete prethodnih kandidata na osobu koja se trenutno ocjenjuje,
e (Greske kog ocjenjivanja kandidata na osnovu prvog dojma,

e Favoriziranje kandidata koji su na neki nacin sli¢ni osobi koja ih intervjuira...

Da bi se izbjegle sve ove greSke ,intervjueri® trebaju biti maksimalno pripremljeni.
Organizacije trebaju ulagati u prethodnu pripremu, obuku osoba koje se bave

intervjuiranjem, nacin ocjenjivanja i pripremu pitanja.(Vuji¢, 2011., str. 111.)

4.3. Svrha metode

Kao $to je ve¢ spomenuto, u radu postoji viSe vrsta pitanja koja se postavljaju na
intervjuu, neka od tih su: situacijska pitanja, bihevioralna, pitanja o proslosti, pitanja o
poslovnom znanju i sli¢no. Sva se ta pitanja postavljaju kako bi se §to vise podataka
prikupilo o kandidatima koji su prijavljeni za posao. Intervjuiranje se smatra
neizostavnom metodom, jer putem ove metode poslodavac ili osoba koja je ovlastena za
ovaj dio posla, ostvaruje bliski kontakt s kandidatom. Razgovor izmedu ispitivaca i
kandidata se smatra najpouzdanijom i najmjerodavnijom metodom. Svrha intervjua je
zapravo provjera i dopuna informacija o kandidatu, pa kod provjere razlikujemo

provjeru stupnja raznolikosti, provjeru usmjerenosti na osobni razvoj, provjera
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komunikacijskih vjeStina, vjeStine upravljanja ljudima i sl., takoder kod svrhe
intervjuiranja razlikujemo 1 ve¢ spomenutu dopunu, koja se odnosi na sve prikupljene

informacije i podatke do tog trenutka o kandidatu.
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5. PRIMJERI KORISTENJA METODE INTERVJUA U PODUZECIMA

S obzirom da intervjuiranje postaje sve ¢eS¢a metoda selekcije koja se koristi svugdje u
svijetu, pa tako i u Republici Hrvatskoj, u sljede¢im stranicama rada ¢e se navesti viSe
primjera, tri za Hrvatsko trziSte 1 tri za strano trziste. Intervjuiranje je postupak kojim se
odabiru pravi kandidati za odredeni posao ili u suprotnom, kojim otpadaju kandidati
koji nisu primjereni za posao na koji se javljaju, tj. ne odgovaraju opisu trazenog
zaposlenika i ne zadovoljavaju osnovne uvjete. S pravim odabirom kandidata mnogi
problemi organizacija se rjeSavaju ili barem smanjuju, stoga se u Hrvatskoj, pa tako i
vani velika paznja pridodaje ovoj metodi selekcije. Intervjuiranje kao metoda se koristi
u vedini ozbiljnih kompanija, za sve razine zaposlenja.

Cilj ovog dijela rada je prikazati proces selekcije kroz intervjuiranje kandidata,
odgovoriti na pitanja: Sto se ocekuje od kandidata, koja se pitanja najéesce postavljaju,
na koji nacin ispitiva¢ pristupa intervjuiranju i sl. Neke od organizacija koje ¢e biti
spomenute koriste kombinaciju vanjske agencije i svojih testiranja, dok neke koriste
samo svoja testiranja bez pomo¢i agencija.

Koliko se danas paZnje pridodaje intervjuiranju kao metodi, govori i broj internetskih
stranica koje daju upute kandidatima kako se $to bolje pripremiti za intervjuiranje. Tako
se na internetu mogu pronaci savjeti poput: kako se ponasati na intervjuu, kakvu odjecu
odabrati, pitanja koja mogu biti postavljena, kakav odgovor dati kada se postavi pitanje
o plaéi, $to sve treba izbjegavati na razgovoru za posao, korisni savjeti vezani uz
neverbalnu komunikaciju i1 drugo. Jedna od internetskih stranica koje se mogu naci
vezane uz ovaj naslov je 1 ,,profitiraj.hr* koja kaze da ispitivaci na intervjuiranju uz sebe
imaju listu za bodovanje kandidata, pa tako kandidat za svako odredeno pitanje dobije
neki broj bodova, ovisno o odgovoru. U danas$nje vrijeme, velike tvrtke dobivaju gomilu
Zivotopisa na natjecajima za poslove, pa je prvi korak kod selekcioniranja pronaci
razloge zasSto neke kandidate ne intervjuirati uopc¢e. (Markin, 2012., str. 118.)

Cesto se postavlja pitanje za$to se intervjuiranju postavlja toliko paZnje, jedan od
odgovora je taj da je intervju najcesce koriSten selekcijski postupak, a drugi odgovor je
taj da bi bilo jako neobi¢no da se zaposli Covjek, posebice ako se radi o nekoj vaznoj

poziciji, a da prije toga nije obavljen razgovor s njim.
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5.1. Intervjuiranje na primjeru Tele2

Tvrtka ,,Tele2“ se u Hrvatskoj pojavljuje davne 2005. godine, njihova glavna misija je
ponuditi kvalitetne telekomunikacijske usluge sa Sto nizom cijenom na trziStu, te
korisnicima pruziti Sto vecu vrijednost za novac.

»lele2“ je iznimno trazen poslodavac, pa tako kod raspisivanja natjeCaja dolazi do
velikog broja prijavljenih kandidata, koji Zele osnovati radni odnos u ovoj tvrtki.
Kandidati prolaze kroz viSe selekcijskih postupaka, koji ¢e biti opisani u sljedec¢im
reCenicama.

Za pocetak, tvrtka ,,Tele2“ se u prvom selekcijskom krugu koristi vanjskom agencijom
koja inicijalno filtrira sve prijavljene kandidate. Ova prva selekcija se provodi na nacin
da se prvo procitaju svi Zivotopisi, zatim se trazi osoba koja se uklapa u opis trazenog
kandidata za posao od strane ,,Tele2“. Drugi korak kod selekcije je da se provedu
psiholoska testiranja, odnosno testovi osobnosti i testovi inteligencije. Tre¢i dio
selekcije sastoji se od sastavljanja psiholoskog profila koji najbolje odgovaraju
trazenom opisu. Za kraj selekcijskog procesa se provodi testiranje prodajnih vjestina,
komunikacijskih sposobnosti, rada pod stresom, sposobnosti planiranja... Na temelju
svih ovih podataka agencija za svakog pojedinog kandidata odreduje preferiranu
poziciju unutar tima, te preferirano prodajno okruzenje.

Ovaj proces selekcije na primjeru ,,Tele2*, nastavlja se tako da agencija Salje sve
obradene podatke tvrtki u elektronickom obliku. Ovaj dokument se Salje u odjel za
ljudske resurse, koji je zaduzen za zaposljavanje radnika, voditelj ovog odjela dogovara
termine za intervjuiranje kandidata.

Dogovoreni intervju se sastoji od dva dijela. Jedan dio vodi voditelj samog odjela koji
kandidatu daje uvid u kulturu organizacije, takoder provjerava znanje engleskog jezika
kod kandidata, procjenjuje socijalnu i emocionalnu inteligenciju kandidata. U ovoj fazi
intervjua kandidat je slobodan postavljati pitanja vezana uz njegov radni odnos. Drugi
dio intervjuiranja provodi voditelj odjela za koji je raspisan natjecaj. Voditelj pokuSava
uociti razliku medu kandidatima koji su dosli do ovog selekcijskog procesa, ispituje
kandidatovu stru¢nost, nacin poslovanja, steCena iskustva, utvrduje njegovo iskustvo u
prodaji, te vjestine 1 znanja po kojima se ovaj kandidat razlikuje od drugih. Kako bi se
osigurala jednaka pravednost za sve kandidate, kandidatima se postavljaju gotovo

identi¢na pitanja, medutim, intervjui se provode odvojeno, odnosno pojedinacno, iz
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jednog razloga, a to je da voditelj intervjua stekne vlastitu predodzbu o kandidatu. Na
ovaj se nacin postize optimalni izbor kandidata ¢iji profil udovoljava kriterijima
organizacije. Voditelj odjela 1 voditelj odjela ljudskih resursa zajednicki odlucuju koji

kandidat prolazi u idu¢i krug testiranja. (Kolega et.al., 2011., str. 596.)

5.2. Intervjuiranje na primjeru Vip-a

Tvrtka ,,Vip*“ je prvi mobilni operater u Hrvatskoj, takoder je osnovao prvu sluzbu za
korisnike, koja je od samog pocetka bila dostupna korisnicima od 0-24, sedam dana u
tjednu. Rije¢ je o tvrtki Ciji tim Cine pretezito mlade i visokoobrazovane 0sobe, s
prosje¢nom dobi od 37 godina. Jedna od Vip-ovih strateskih odrednica je ulaganje u
svoje zaposlenike, ,,Vipnetov* odnos prema zaposlenima zasniva se na nacelima
jednakih moguénosti i postivanja razlicitosti.

,VIp“ na svojim stranicama savjetuje svoje buduée kandidate kako ostaviti dobar dojam
na razgovoru za posao, pa se tako izdvajaju savjeti kao $to su: razmislite o tome s ¢im
se ponosite, koje zadatke najviSe volite obavljati... takoder velika paznja se treba
posvetiti izradi zivotopisa, koji je zapravo prvi utisak na poslodavca.

,Vip*“ se koristi aplikacijom za prijave, tj. Zivotopise kandidata. Nakon zaprimljenih
molbi i Zivotopisa, voditelj odjela zajedno sa svojim timom odlu€uje koji kandidat po
svojim sposobnostima 1 struénom znanju odgovara traZzenim zahtjevima tvrtke. Nakon
toga, kandidati se pozivaju na sljede¢i korak, a to je testiranje u trajanju od cca. 120
minuta. Na ovom se testiranju provjerava znanje engleskog jezika, testiranje osobnosti,
kognitivne sposobnosti.

Nakon svih ovih testiranja, kandidate se poziva na razgovor, u ovom razgovoru
kandidati dobivaju priliku predstaviti se, te re¢i sve ono Sto nije re¢eno u zivotopisu, a
smatra se bitnim. Kandidata se ispituje o njegovim dosadasnjim iskustvima, te kako
sebe vidi u ovoj organizaciji, Anas Kaznaci¢, voditeljica odjela ljudskih potencijala
savjetuje da na intervjuu za posao budu svoji. ,,Vip* Zeli ljude koji su spremni iskazati

svoju osobnost. (Biberovi¢, 2014., str. 2.)
5.3. Intervjuiranje na primjeru Ine

»INA“ je vodeca organizacija u naftnoj industriji u Republici Hrvatskoj i u regiji. S

obzirom da je ,,Ina*“ velika tvrtka koja je od 2010. zaposlila vise od 550 pripravnika i
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koja svake godine zaposljava sezonske radnike Cesto se susrece sa selekcioniranjem
kandidata, od ¢ega se posebna pozornost daje intervjuiranju. Ukupan broj zaposlenika
na zadnji dan 2016. godine bio je 10.861. ,,Inin*“ uspjeh upravo se temelji na ljudskom
kapitalu koji se potiCe na zajednicko ucenje i usavrSavanje. Zbog velikog broja
zaposlenika velik je raspon profesionalaca ¢ija se znanja protezu od multidisciplinarnih
drustvenih podrucja do vrlo tehnickih. Ova tvrtka je poznata po tom da provodi sustav
upravljanja radnim ucinkom, koji je snazan i1 moderan alat kod mijenjanja
organizacijske kulture, od najniZe razine radnika do top menadZmenta. Ovakav sustav
ujedno omogucava i nagradivanje radnika, koji su postigli Zeljene rezultate.

Nakon poslanog Zivotopisa kandidati mogu ocekivati telefonski poziv koji sluzi kao
predintervju, pa se tu mogu naci pitanja kao Sto su: koja vrsta posla zanima kandidata,
zaSto su se ba$ odlucili za Inu, pitanja vezana uz dosadasnje Skolovanje, da li bi pristali
na rad u sestrinskim firmama i sl. Nakon §to je kandidat zadovoljio ovaj dio intervjua
dolazi do IQ testiranja, nakon ¢ega slijedi intervju koji moze biti i na engleskom jeziku
sa voditeljima odjela za koji se prijavljuje kandidat. Ovaj nacin intervjuiranja se
uglavnom odnosi na visoku stru¢nu spremu, na kojem se mogu ocekivati pitanja koja su
vezana uz znanje o poslovanju Ine, §to se ocekuje od odredenog radnog mjesta, gdje se

kandidat vidi za neko odredeno vrijeme i sl. (Ina, 2018., str.1.)

5.4. Intervjuiranje na primjeru Nestléa

,Nestlé*“ je vodeca tvrtka u proizvodnji hrane, a isto tako 1 pica. ,,Nestlé¢*“ kompanija je
prisutna u zemljama diljem svijeta, to¢nije u 191 zemlji.

Misija organizacije ,,Nestlé* je doprinos zdravijoj buduénosti, te unaprjedenje Zivota na
razini kvalitete. Ova kompanija radi na tom da inspirira ljude na zdravi nacin zZivota, na
taj nacin ova organizacija doprinosi drustvu.

Tvrtka ,,Nestlé biljezi velik broj svojih zaposlenika, te ujedno dobiva mnostvo zamolbi
za posao. Kako bi to $to bolje proslo oni na svojoj sluzbenoj stranici savjetuju buduce
zaposlenike i svoje kandidate kako se $to bolje pripremiti za intervju, te koja se pitanja
najcesce postavljaju.

kompaniji?* Kada ispitiva¢ postavi ovo pitanje, on svakako ocekuje da ste proucili

poslovanje tvrtke, te da ste upuéeni u asortimane, proizvode i usluge koje ova tvrtka
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nudi. Takoder Zeli se uvijeriti da ste s razlogom bas njima poslali svoju prijavu. Isto tako
od kandidata se o¢ekuje da prati informacije u javnosti ukoliko se ova tvrtka medijski
eksponira.

Drugo pitanje koje se postavlja se najéesée odnosi na samu osobu, a to pitanje glasi ,,Sto
Vas motivira? Ovdje je svakako vazno pokazati svoju osobnost i navesti stvari koje
Vas motiviraju, bile one materijalne ili nematerijalne. Svakako da bi se pripremili na
0Vo pitanje, treba razmisliti o svojim proslim poslovima, te o stvarima koje motiviraju
covjeka, odnosno demotiviraju.

Trece pitanje koje se postavlja se takoder odnosi na samu osobu, a ono glasi ,,Da 1i ima
prostora za osobno poboljsanje? Kad se postavi ovo pitanje, svakako se ocekuje i
potvrdan odgovor, svaki poslodavac ocekuje da njegov radnik radi na sebi i na svom
napretku 1 pobolj$anju u poslu.

Jedno od najces¢ih pitanja koja se postavljaju na intervjuu jest ,,Gdje se vidite za pet
godina?* U ovom slucaju se svaki kandidat savjetuje da prije odlaska na razgovor za
posao dobro razmisli o svojim dugoro¢nim i kratkoro¢nim ciljevima. Ovdje se ocekuje
da kandidat pri¢a o svojoj karijeri kakvu je vidi u buduénosti.

Na kraju svakog intervjua moze se ocekivati pitanje kao Sto je ,,Imate li vi pitanje za
nas?“ U vecini sluCajeva kandidati nemaju pitanje za ,,intervjuera®“, te ga se sjete tek
nakon $to napuste prostoriju, razlog tome je nepripremljenost za intervju. Pozeljno je da
osoba postavi neko pitanje koje je vezano uz organizaciju, tu se pokazuje entuzijazam
kandidata.

Takoder, na sluZbenim stranicama organizacije ,,Nestlé* se mogu pronaci savjeti vezani
uz govor tijela koji pomaZze kandidatima otkriti nacin na koji lakSe do¢i do zaposlenja.
Neki od savjeta su:

,Drzite dlanove u otvorenom poloZaju, na taj nacin ukazujete na iskrenost i otvorenost
prema onome S§to cCujete. Zapamtite da je Cvrsto rukovanje najbrzi nacin za
uspostavljanje pozitivnog prvog dojma.

Direktan pogled u o¢i moze ponekad biti zastrasujuéi ali trik je u tome da Se opustite i
slusate sugovornika. Fokusiraju¢i se 100% na ono §to Vam sugovornik govori, prirodno
¢ete usmjeriti svog pogled na njihove o¢i, te na taj nacin pokazati zanimanje.

Lagano naginjanje naprijed prilikom sluSanja sugovornika, odaje dojam da ste

zainteresirani i usmjereni.
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Razmislite prije nego date odgovor na pitanje te probajte ne brzati kroz odgovore.
Prije nego odete na razgovor, provjerite da 1i kompanija u koju dolazite ima odredena

pravila poslovnog odijevanja, te svoju odjec¢u uskladite s tim.* (Nestlé, str. 2-3.)

5.5. Intervjuiranje na primjeru Apple-a

Ve¢ je dokazano da posao u velikim 1 poZeljnim kompanijama nije lako dobiti, iako ta
ista kompanija trazi puno zaposlenika 1 vise razlicitih struka, ,,Apple* je jedna od tih
tvrtki.

»Apple“ tvrtka poznata je po svom osnivacu Steve Jobsu, prema kojem je snimljen i
istoimeni film. ,,Apple* predstavlja jednu od najuspjeSnijih tehnoloskih kompanija na
svijetu. On postoji ve¢ 42 godine. Njegov logo jedan je od najpoznatijih u svijetu,
sastoji se od 115.000 zaposlenika, prema istrazivanju, vece su Sanse da ¢e ljude primiti
na ,,Harvard* nego da ¢e se zaposliti u ,,Appleu”. (Jeli¢, 2016., str. 1-2.)

Na jednoj od internetskih stranica objavljena su pitanja koja se postavljaju na razgovoru
za posao u tvrtki ,,Apple®, pitanja su podijeljena po razli¢itim zanimanjima.

Ovo su neka od pitanja:

,Koliko je tezak ,,Empire State Building“?* Pitanje koje se postavlja na intervjuu za
solucijskog konzultanta.

,,Sto kovanica stoji na stolu, svaka ima dvije strane — glavu i pismo. Njih 10 je okrenuto
glavom gore, 90 pismom gore. Ne moZete osjetiti, vidjeti niti na bilo koji drugi nacin
saznati na koju su stranu kovanice okrenute. Podijelite kovanice u dvije grupe tako da je
isti broj glava u svakoj.”

Jeste li se ikad naSli u situaciji neslaganja s menadzerovom odlukom, i kako ste
pristupili tome neslaganju? Dajte mi toCan primjer za to, nacin na koji ste rijesili
problem, koji je bio rezultat i kako bi vas taj pojedinac opisao danas.*

»Ako imate dva jaja i Zelite saznati koji je najvisi kat s kojeg mozete baciti jaje a da se
ne slomi, kako biste to napravili? Koje je najbolje rjeSenje?* Pitanja koja se postavljaju
na intervjuu za softvera inZenjera.

,Kako biste testirali toster?* Pitanje koje se postavlja na intervjuu za ,softver QA
inZenjera.

Takoder pitanje koje se postavlja za isto zanimanje glasi: ,,Tri su kutije, jedna sadrzi

samo jabuke, jedna samo narance, jedna i jabuke i narance. Kutije su krivo oznacene
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tako da niti jedna oznaka ne daje to¢an sadrzaj kutije koju oznacava. Otvaranjem samo
jedne kutije, bez gledanja u nju, uzmete van jedno voce. Gledanjem u voce, kako
mozete odrediti tocne oznake sadrzaja za svaku kutiju?”’

,Koliko se djece rodi svaki dan?** Pitanje koje se postavlja za menadZera nabave.
»tavite ¢aSu vode na gramofonsku plocu i pocnite lagano povecéavati njezinu brzinu.
Sto se prvo dogodi: ¢asa sklizne, prevrne se, ili voda iscuri? Intervju za mehani¢kog

inzenjera. (M.F., 2017, str. 1-2.)

5.6. Intervjuiranje na primjeru Google-a

Moglo bi se re¢i da je ,,Google* svjetski najpoznatija organizacija, to je tvrtka koja se
bavi mreZnim uslugama 1 proizvodima. SjediSte tvrtke se nalazi u Kaliforniji, a tvrtka je
osnovana 1998. godine. Sude¢i prema internetskim izvorima, ,,Google” je prema
istrazivanju ,,Magazine Fortune* najpozeljnija kompanija za rad, istraZivanje se
odnosilo na sto ameri¢kih kompanija. Faktori koji su ulazili u ovo istrazivanje odnosili
su se na brigu o djetetu zaposlenika, placu, uvjete za rad, atmosferu na poslu 1 sl. (Moj
posao, 2016., str. 1.)

S obzirom da je ,,Google* najpozeljnija tvrtka za rad, ocCekivano je da ta ista
organizacija dobiva mnoStvo zamolbi za posao. Na internetskim stranicama osvanula je
zagonetka koja se postavlja na intervjuiranju za posao u ,,Googleu®, rije¢ je o zagonetki
koja nosi naziv ,,100 Sesira®“. Zagonetka ide ovako:

,100 zatvorenika stoje u liniji jedan iza drugog i svaki nosi crveni ili plavi SeSir. Svaki
od njih vidi onoga ispred sebe, ali ne i onoga iza sebe — kao ni onaj koji je njemu na
glavi.

Tada zatvorski ¢uvar krece od kraja reda 1 pita svakog zatvorenika koje boje im je Sesir.
Ako pogode, spaseni su, a ako promase, bi¢e pogubljeni. Prednost zatvorenika je da
prije nego li ¢uvari krenu u ispitivanje, dozvoljeno im je da se svi zajedno dogovore i
dodu do plana i strategije kako spasiti Zivot jedno drugome.

Nakon promisljanja i dogovaranja, utvrdeno je kako ¢e onaj zatvorenik koji je zadnji u
redu, a od kojeg i po€inje ispitivanje, re¢i kako ima plavi SeSir — jer on je taj koji vidi
sve ispred sebe tako da prvi bira boju. Dakle, broj jedan koji je neparan, tako da ¢e svaki

sljedeci neparan biti plave boje — dok je paran Sesir crvene boje.“ (K.S., 2016., str. 1.)
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Dogovaranjem i planom svi ostali su spaseni, §to je pokazatelj kako je u odnosima medu

kolegama najvaznija komunikacija.
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6. ZAKLJUCAK:

Ovaj rad istice osobu ili pojedinca, tj. ljudski kapital kao centar poslovanja neke
organizacije, Sto dokazuje 1 podatak da se posljednjih desetlje¢a ljudima posvecuje
posebna paznja u procesu rada. Prema misljenju danasnjih voda tvrtki samo poslovanje
lezi na ljudskom kapitalu, na njihovim znanjima i sposobnostima, takoder ljudski
kapital je stavka koju konkurencija ne moze prekopirati. Ljudski resursi predstavljaju
stavku po kojoj se neka organizacija moze diferencirati od druge.

Kada je zaposljavanje ljudi u pitanju, kroz rad se moglo vidjeti da pojedinac, odnosno
kandidat prolazi kroz viSe testiranja, koji su svakako pojedinacno vazni za tvrtku koja u
ovom slucaju zaposljava, medutim ovaj rad stavlja poseban osvrt na intervjuiranje kao
metodu selekcije kandidata.

Intervjuiranje za pojedinca moze biti itekako stresno 1 u veéini slucajeva to 1 je. Iz tog
razloga i iz razloga da se kandidati Sto bolje pripreme za intervjue, te da isti budu $to
uspjesniji, postoji mnostvo uputa koje govore o tom kako se prikazati u $to boljem
svijetlu na intervjuu. Isto tako ova tema se dosta proucava, iz razloga §to se smatra dosta
pouzdanom metodom za procjenu kandidata, svakako je potrebno da kandidat prode i
druge vrste testiranja, medutim vaznost se daje bas ovoj metodi iz razloga $to je to nacin
na koji se moze doZivjeti osoba 1 stvoriti se misljenje o njoj. Vecina ljudi se u molbama
za posao zna prikazati u superlativima, dok realnost nije takva, a ovakve stvari 1 sli¢ne
njima se otkrivaju na intervjuiranjima. Takoder postoje osobe koje se ne znaju dobro
predstaviti na zamolbama za posao, a nha intervjuu mogu zaintrigirati osobu s kojom
obavljaju razgovor, te tim putem do¢i do posla. Svrha intervjua je zapravo provjera i
dopuna informacija o kandidatu, te ispitivanje onih stvari koje se nisu vidjele u
dotadas$njim testiranjima. Intervjuirati kandidata definitivno nije lako, ali ova metoda
donosi zadovoljavajuée rezultate za organizacije, §to i govori podatak da se ovom

metodom koristi 98% poduzeca.
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