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1. UvOD

Tema ovoga rada je pribavljanje ljudskih potencijala. U dana$nje vrijeme ljudski potencijal u
vidu struénih, sposobnih, kreativnih i inovativnih zaposlenika postaje sve vaznijim. On postaje
pokretaCka snaga napretka i uspjeha organizacije. Brojne organizacije diljem svijeta prepoznale
su vaznost ljudskih potencijala te sve viSe ulazu u pribavljanje kvalitetnih kandidata za svoja
radna mjesta. Buduc¢i da je proces pribavljanja ljudskih potencijala obi¢no u rukama odjela za
ljudske potencijale u prvom se dijelu ovog rada pojasnjavaju njihove funkcije kao i postupci
koji prethode samom pribavljanju kandidata. Proces pribavljanja ljudskih potencijala od
iznimne je vaznosti za samu organizaciju te ga je stoga potrebno pazljivo isplanirati. U nastavku
se rada opisuju razli¢iti izvori pribavljanja kandidata, njihove prednosti kao i nedostaci. Za
pribavljanje je vazan pomno isplaniran proces selekcije kandidata koji zapocCinje nakon Sto
kandidati ispune obrazac za prijavu. Proces selekcije omogucuje poslodavcima da prije
zapoSljavanja kandidata utvrde njegove sposobnosti, vjestine i znanja kao i nedostatke koji bi
se u buduénosti mogli negativno odraziti na poslovanje cjelokupne organizacije. Kroz testiranje
i intervjuiranje kandidata organizacije procjenjuju kandidate stvaraju¢i pritom temelje za
donoSenje odluke o zapoSljavanju. Rad zavrsava kratkim navodenjem postupka zaposljavanja i

pribavljanja ljudskih potencijala u javnoj upravi u Republici Hrvatskoj.



2. OSNOVE UPRAVLJANJA LJUDSKIM POTENCIJALIMA

Ljudski kapital smatra se vaznim elementom proizvodnosti rada i stvaranja nove vrijednosti, a
unjega se ulaze radi stjecanja ekonomske dobiti. Buduéi da svaku organizaciju sacinjavaju ljudi
koji medusobno suraduju ispunjavajuéi svoje formalno dodijeljene uloge kako bi ostvarili

ciljeve organizacije nuzno je na prikladan nacin usmjeravati njihove napore.

2.1. Funkcije upravljanja ljudskim potencijalima

Aktivnostima zaposlenika upravlja menadzer kroz svoju funkciju upravljanja, odnosno
menadzmenta. Upravljanje ljudskim potencijalima je proces zapoSljavanja, usavrSavanja,
procjenjivanja i nagradivanja zaposlenika, uz brigu o radnim odnosima, zdravlju i sigurnosti

radnika, te pitanjima pravednosti. Prema Dessleru upravljanje ima 5 funkcija®:

1. PLANIRANJE je funkcija upravljanja koja se ostvaruje kroz odredivanje standarda i ciljeva,

razvoj pravila i procedura te razvoja planova i prognoza.

2. ORGANIZIRANIJE obuhva¢a dodjeljivanje odredenih zaduZenja svakom pojedinom
zaposleniku, formiranje odjela, delegiranje ovlasti podredenima, utvrdivanje kanala

komunikacije i upravljanja te koordiniranje rada zaposlenika.

3. UPRAVLJANJE LJUDSKIM POTENCIJALIMA obuhvaca odredivanje kakvi su
zaposlenici potrebni odredenoj organizaciji, pribavljanje potencijalnih zaposlenika, odabir
zaposlenika, njihovo usavr$avanje i razvoj, utvrdivanje standarda ucinkovitosti, procjena

ucinkovitosti, savjetovanje zaposlenika i nagradivanje zaposlenika.

4. VODENIJE je funkcija upravljanja koja se svodi na poticanje drugih da odrade posao,

odrZavanje pozitivnog duha i motiviranje podredenih.

5. KONTROLA podrazumijeva odredivanje standarda kao Sto su prodajne kvote, standardi
kvalitete ili razina proizvodnje, usporedivanje stvarno ostvarenih uspjeha sa tim standardima 1

poduzimanje korektivnih mjera kad se pojavi potreba za takvim aktivnostima.

! Dessler, G. (2015.): Upravljanje ljudskim potencijalima, Biblioteka Gospodarska misao, Zagreb, str 30.



Upravljanje ljudskim potencijalima s vremenom postaje sve vaznijom zada¢om. Posljedice
nepravilno usmjerenog i opcenito neprikladnog upravljanja, znane jo$ i kao kadrovske
pogreske, su mnogostruke. Neke od njih su zaposljavanje krive osobe, visoka fluktuacija,
nedovoljna angaziranost samih zaposlenika, gubitak vremena u besmislenim razgovorima za
posao, razli¢iti problemi koji proizlaze iz nepravednog postupanja prema zaposlenicima i drugi

problemi.

2.2. Analiza radnog mjesta

Upravljanje ljudskim potencijalima kao proces zapo¢inje analizom radnog mjesta kroz koju se
odreduje od Cega se tono posao sastoji, a kako bi se moglo uspjeSno obaviti pribavljanje
ljudskih potencijala. Kako bi se donijela najbolja odluka o tome kakvu osobu odredena
organizacija Zeli kao zaposlenika na odredenom radnom mjestu nuzno je poznavati
odgovornosti, zaduzenja i1 zahtjeve vezane za to radno mjesto. Svaku organizaciju saCinjavaju
radna mjesta za koja je potrebno pronaci odgovarajuce zaposlenike. Analizom radnog mjesta
prikupljaju se informacije potrebne za pisanje opisa posla i specifikacije istog, odnosno za popis
Sto sve posao obuhvaca i1 kakve ljude treba zaposliti na tom radnom mjestu. Menadzer koji
upravlja ljudskim potencijalima u procesu analize radnog mjesta prikuplja informacije o radnim
aktivnostima, ponaSanju, strojevima, alatima, opremom i radnim pomagalima, standardima
uspjesnosti, kontekstu posla i zahtjeva prema zaposleniku.? Proces analize radnog mjesta odvija
se kroz Sest koraka. U prvom koraku donosi se odluka o metodama analize, odnosno o tome
kako ¢e se iskoristiti prikupljene informacije. Na taj se nacin odreduje koji ¢e se podaci
prikupljati i kako. Drugi korak se odnosi na razmatranje vaznih popratnih informacija, kao Sto
su organizacijski prikazi, prikazi procesa i opisa poslova koji nude potrebnu detaljnu sliku. U
tre¢em se koraku odabiru reprezentativna radna mjesta, dok se u cetvrtom koraku provodi sama
analiza radnog mjesta, odnosno prikupljaju se podaci o potrebnim ponaSanjima zaposlenika,
sposobnostima zaposlenika, aktivnostima na radnom mjestu, radnim uvjetima, kao i o
sposobnostima te osobinama zaposlenika koje su nuzne za obavljanje odredenog posla. U
petom se koraku ove informacije trebaju provjeriti sa samim radnikom kao i s njemu

neposrednom nadredenom osobom. Sesti korak se odnosi na izradu opisa i specifikacije posla.

2 Dessler, G. (2015.): Upravljanje ljudskim potencijalima, Biblioteka Gospodarska misao, Zagreb, str. 142.



Kako bi analiza radnog mjesta bila uistinu uspjeSnom, ona bi trebala biti rezultat zajednickih

napora radnika, njemu neposredno nadredene osobe kao i stru¢njaka za ljudske potencijale.

Analiza radnog mjesta se moze obaviti primjenom ili ¢ak i kombinacijom razli¢itih metoda, a
koja ¢e se u kojem slu¢aju primijeniti ovisi o cilju koji se nastoji posti¢i. Najpopularnije metode
za analizu radnog mjesta su intervjui, upitnici, te opazanja ili dnevnici rada. Intervjui mogu biti
strukturirani i nestrukturirani. Cinjenica $iroke primjene intervjua dokaz je njihove prednosti
nad ostalim metodama. Putem intervjua potrebne se informacije dobivaju na brz i jednostavan
nacin. Glavni nedostatak je dobivanje iskrivljenih informacija koje je moguce kad dode do
iskrenog nerazumijevanja ili ¢ak namjernog laznog predstavljanja. Analiza radnog mjesta
provodi se i putem upitnika koje zaposlenici ispunjavaju opisujuci pritom svoje odgovornosti
1 obveze koje ispunjavaju u sklopu svoga radnog mjesta. Upitnici takoder mogu biti
strukturirani kao 1 nestrukturirani. Premda ima odredene prednosti jer je ucinkovit nacin
prikupljanja potrebnih informacija, a jeftiniji je od intervjua, kao glavni nedostatak se javlja
vrijeme koje je nuzno uloziti u takvo prikupljanje informacija. Izravno opazanje je odli¢an nac¢in
prikupljanja informacija koje se mogu prikupiti fizickim opazanjem, kao Sto je primjerice rije¢
o opazanju rada tvorni¢kog radnika, ali nije kada obavljanje posla zahtjeva razne mentalne
aktivnosti kao §to je primjerice u poslu odvjetnika. Opazanje se Cesto koristi u kombinaciji sa
intervjuima. Ponekad se koristi i metoda biljeski, odnosno dnevnika rada koji zaposlenici vode
biljezeci sve aktivnosti koje na svom radnom mjestu obavljaju te se na ovaj nacin, u slucaju
iskrenosti zaposlenika, moze dobiti cjelovit prikaz aktivnosti na jednom radnom myjestu.
Analiza radnog mjesta se u danasnje vrijeme sve ¢es¢e obavlja putem interneta, odnosno putem

intranetskih stranica same organizacije.

Analiza radnih mjesta se gotovo uvijek koristi kako bi se izradili opisi poslova. Opis posla je
pisani dokument koji sadrzi informacije o tome §to 1 kako zaposlenik radi te kakvi su njegovi
radni uvjeti. Opis posla sadrzi identifikaciju posla, sazetak posla, odgovornosti i zaduZenja,
autoritet u sklopu radnog mijesta, standarde uspjesnosti, radne uvjete i specifikacije posla.’
Identifikacija posla sadrzi nekoliko razli¢itih informacija, a neke od njih su naziv radnog mjesta,
grupa, opseg i utjecaj posla, potrebna znanja i iskustva i drugi. Sazetak posla sadrzi samo glavne
funkcije ili aktivnosti jednog radnog mjesta. Buduci da se nastoje izbjec¢i nesporazumi koji
mogu proizaci iz nejasnoca preporuka je da se u saZzetku navede §to tocno poslodavac ocekuje

od zaposlenika na odredenom radnom mjestu, kao i da od njega ocekuje savjesno i1 uspjesno

3 Dessler, G. (2015.): Upravljanje ljudskim potencijalima, Biblioteka Gospodarska misao, Zagreb, str. 156.



izvrSavanje povjerenih mu zadaca. Odgovornosti i zaduzenja predstavljaju samu srz opisa posla
i tu se navode sve vazna zaduZenja i odgovornosti koja podrazumijeva odredeno radno mjesto,
kao 1 granice autoriteta u donosenju odluka, neposrednom upravljanju drugima i u odredivanju
budzeta. Opis posla treba sadrzavati i radne uvjete, te standarde ucinkovitosti odnosno
standarde koje odredena organizacija oCekuje od svojih zaposlenika, odnosno koje standarde
ocekuje da on ispuni u svojim glavnim zada¢ama i odgovornostima. Specifikacijom posla se
odreduju i navode kakve osobine i iskustvo mora posjedovati osoba koja obavlja odredeni
posao. Vecina specifikacija posla ¢e proizac¢i iz pretpostavki upucenih osoba kao Sto su
menadZer ljudskih potencijala 1 odredenom zaposleniku neposredno nadredena osoba. Neke se
specifikacije posla temelje 1 na statistickoj analizi kojoj je cilj utvrditi statisticki odnos izmedu
odredenog prediktora kao S§to je primjerice osobina zaposlenika poput kvocijenta inteligencije
i odredenog pokazatelja, odnosno kriterija u¢inkovitosti na poslu kao $to je procjena uspjesnosti
zaposlenikova rada od strane njemu neposredno nadredene osobe.* Ovo je svakako oprezniji,
ali 1 tezi pristup. Analiza radnog mjesta se provodi u svrhu prikupljanja informacija o
aktivnostima koje odredeno radno mjesto podrazumijeva kao i o osobinama koje zaposlenik
mora imati kako bi obavljao te aktivnosti. MenadZerima ove informacije, koje postoje u obliku
opisa 1 specifikacija poslova, pomazu pri donoSenju odluka o tome kakve ¢e ljude pribaviti i
zaposliti. Ove informacije oni koriste za pribavljanje 1 selekciju, ali 1 za usavrSavanje, procjenu

uspjesnosti i nagradivanje.

4 Dessler, G. (2015.): Upravljanje ljudskim potencijalima, Biblioteka Gospodarska misao, Zagreb, str. 167.



3. PRIBAVLJANJE LJUDSKIH POTENCIJALA

Nakon §to su kroz analizu radnog mjesta utvrdeni zahtjevi prema njima kao i zaduZzenja
zaposlenika na svakom radnom mjestu u odredenoj organizaciji moze pristupiti odlu¢ivanju o
tome Kkoje se od tih radnih mjesta treba popuniti. Donosenjem ove odluke stvoren je nuzni uvjet
za pribavljanje i selekciju zaposlenika za ta radna mjesta. Dessler pribavljanje i selekciju
pojasnjava kroz niz prepreka koje moraju biti svladane kako bi se u konacnici i ispunio njihov

cilj®:

1. Planiranje i predvidanje kadrova predstavlja prvi korak ili fazu tijekom koje se mora

donijeti odluka o tome koja ¢e se radna mjesta popuniti.

2. Kroz drugi korak, odnosno pribavljanje unutarnjih ili vanjskih kandidata prikuplja se
baza kandidata za ta radna mjesta.

3. Nakon $to je prikupljena baza kandidata za radna mjesta koja treba popuniti,
kandidatima se trebaju dati na ispunjavanje obrasci za prijavu. Mogu se i provesti

predselekcijski intervjui ako se to smatra neophodnim.

4. U ovom se koraku koriste selekcijski alati, odnosno testovi, prikupljaju se informacije
0 obrazovanju i provode fizicki testovi kako bi se utvrdilo koji su kandidati prihvatljivi

za popunjavanje odredenog radnog mjesta.

5. Zadnji korak podrazumijeva odrzavanje intervjua kandidata s menadzerom i po potrebi

1 sa drugim osobama te se donosi odluka kome ¢e se ponuditi zaposlenje.

3.1. Planiranje i predvidanje kadrova

Najbolji na¢in zapocinjanja procesa pribavljanja zaposlenika je kroz planiranje kadrovskog
popunjavanja ili zapoS§ljavanja. Planiranje kadrovskog popunjavanja je proces tijekom kojeg se
donosi odluka o tome kako se i koja se radna mjesta unutar organizacije moraju popuniti novim
zaposlenicima. Taj proces obuhvaca skupinu postupaka istraZivanja i utvrdivanja potreba o

profilu i broju ljudi, njihovim konkretnim znanjima i vjestinama, te planiranje zadovoljenja tih

® Dessler, G. (2015.): Upravljanje ljudskim potencijalima, Biblioteka Gospodarska misao, Zagreb, str. 178.



potreba u realnom vremenu.® Na temelju strateskog plana odredene organizacije planiraju se
sva buduca radna mjesta, od najnizih do najvisih pozicija u organizacijskoj hijerarhiji. Strateski
plan unaprijed definira organizacijske ciljeve te je stoga na temelju njega najlakSe odrediti
kakve su sposobnosti i vjestine zaposlenika potrebne za optimalno funkcioniranje odredenog
radnog mjesta kao i za ostvarenje strateskih ciljeva. Planovi zapoSljavanja se medusobno
razlikuju ovisno o tome planiraju li se na radna mjesta koja je nuzno popuniti zaposliti ljudi
unutar organizacije ili izvan nje. Kada se ta radna mjesta planiraju popuniti osobama koje ve¢
jesu zaposlenici organizacije onda je ¢esto nuzno i planiranje potrebnog obucavanja, razvoja ili
usavrSavanja, dok se za osobe izvan organizacije planiraju izvori kandidata. Planiranje
pribavljanja zaposlenika utemeljeno je na procjenama kadrovskih potreba, broju unutarnjih i

vjerojatnom broju vanjskih kandidata.

Predvidanje kadrovskih potreba obavlja se koristenjem razli¢itih alata. Jedan od njih je 1 analiza
trenda kojom se proucava kretanje zaposlenika u odredenoj organizaciji u posljednjih nekoliko
godina. Analiza trenda se moZe obaviti primjerice izracunom broja zaposlenika na kraju svake
od prethodnih pet godina da bi se onda utvrdili trendovi koji bi se mogli nastaviti i u buduénosti.
Njome se omogucuje pocetna procjena trenda, no u obzir se moraju uzeti i drugi ¢imbenici kako
bi se dobila potpuna slika stanja. Idu¢i alat koji se takoder koristi za predvidanje kadrovskih
potreba je analiza omjera kojom se predvida na temelju povijesnog omjera izmedu odredenog
uzro¢nog ¢imbenika i broja potrebnih zaposlenika. Idu¢i alat je dijagram rasprSenja kojim se
graficki prikazuje kako su dvije razliCite varijable medusobno povezane, primjerice kako je
medusobno povezan broj zaposlenika sa razinom prodaje.” Koriste se takoder i racunalne
prognoze kadrovskih potreba koje omoguc¢uju da se u predvidanje ukljuc¢i veéi broj varijabla.
Na ovaj se na¢in mogu na temelju predvidene ili Zeljene razine produktivnosti to¢nije predvidati
kadrovske potrebe. Iako su ovi alati ve¢ nebrojeno puta dokazali svoju korisnost svakako je

nuzno i da se znatna uloga prida menadzerovoj procjeni.

Predvidanje broja unutarnjih kandidata podrazumijeva utvrdivanje koje bi od osoba koje su
trenutno ve¢ zaposlene u organizaciji mogle biti kvalificirane za predvidena radna mjesta za §to
je nuzno ve¢ prethodno znati njihove kvalifikacije, odnosno vjestine. Kada nije lako odluciti

koja bi osoba mogla biti najbolji izbor za popunjavanje odredenog radnog mjesta onda se koristi

& Jurina, M. (2011.): O upravljanju ljudskim potencijalima, Visoka $kola za poslovanje i upravljanje, s pravom
javnosti "Baltazar Adam Kréeli¢", Zapresic, str. 77.
" Dessler, G. (2015.): Upravljanje ljudskim potencijalima, Biblioteka Gospodarska misao, Zagreb, str. 180.



pregled kvalifikacija ili vjestina zaposlenika koji sadrzi potrebne podatke 0 obrazovanju,
procijenjenoj uspjesnosti zaposlenika i preporukama za napredovanje u organizaciji. Vlasnici
manjih tvrtki kao i menadzeri Cesto ru¢no prate kvalifikacije svojih zaposlenika, odnosno prate
informacije 0 njihovom obrazovanju, usavrSavanju unutar organizacije, njihove karijerne
interese i razvoj, Zeljene odgovornosti i vjestine te strane jezike kojima se sluze. Postoje takoder
i prikazi mogucih nasljednika koji se koriste za popunjavanje najviSih radnih mjesta u
organizacijskoj hijerarhiji, a sadrze podatke o trenutnoj uspjeSnosti i spremnosti za
unaprjedenje mogucih kandidata. Takoder se izraduju i tablice nasljednika za radno mjesto gdje
se za svako radno mjesto posebno unutar tablice navode mogu¢i nasljednici 1 ve¢ spominjani
podaci 0 njima. Buduéi da je velikim tvrtkama skoro pa nemoguée kao i vremenski izrazito
zahtjevno rucno pratiti kvalifikacije svojih brojnih zaposlenika one to ¢ine putem raunalnih
pregleda vjestina. One povezuju preglede sa svojim sustavima upravljanja ljudskim
potencijalima. Ti se podaci zatim mogu pregledati na intranetu same organizacije. Upisom
klju¢nih rije¢i menadzer ili druga odgovorna osoba moze dobiti podatke o svim kvalificiranim
radnicima. Poslodavac je duzan u svakom slu¢aju voditi raCuna o privatnosti, odnosno o zastiti
podataka svojih zaposlenika. U danasnje vrijeme tvrtke sve CeS¢e koriste pristupne matrice u
svojim sustavima upravljanja bazom podataka pa podatke o drugim zaposlenicima mogu vidjeti

samo oni kojima su u njithovom radu nuzni takvi podaci.

Kada organizacije nisu u moguénosti prona¢i dovoljan broj kandidata za popunjavanje
odredenih radnih mjesta medu svojim trenutnim zaposlenicima onda ¢e ith pokusati pronaci
medu kandidatima van organizacijske strukture. Podatke o njima nastojat ¢e ishoditi od
drzavnih institucija kao 1 na internetu ili relevantnim tiskovinama. Veli¢ina skupine iz koje se
bira uvijek, je po pravilu povezana s kvalitetnim odabranih. Sto je veéi broj prijavljenih , to su
mogucnosti i vjerojatnost kvalitetnog odabira vece. Stoga proces pribavljanja mora osigurati

velik broj kandidata za selekciju.®

3.2. Vaznost ucinkovitog pribavljanja ljudskih potencijala

Pribavljanje kvalitetnih zaposlenika jedna je od najvaZnijih aktivnosti odjela za upravljanje

ljudskim potencijalima, ali i organizacije u cjelini jer ¢e o uspjesnosti ovoga procesa u konacnici

8 Bahtijarevi¢ Siber, F. (1999.): Management ljudskih potencijala, Golden Marketing, Zagreb.



ovisiti 1 ostvarivanje strateskih ciljeva, odnosno radna ucinkovitost. Iz tog se razloga
pribavljanju ljudskih potencijala pridaje velika pozornost, osiguravaju se nuzna sredstva za
njezino obavljanje i vrijeme koje se ulaze kako u prethodne radnje tako i u same aktivnosti koje
obuhvaéa pribavljanje. Kako bi pribavljanje bilo ucinkovito pozornost se mora posvetiti
brojnim detaljima. Jedan od osnovnih koraka koji osiguravaju uéinkovitost pribavljanja je
definiranje profila idealnog kandidata kroz definiranje bitnih osobina za obavljanje posla,
pozelinih osobina te nepoZeljnih osobina na temelju kojih se eliminiraju nepozeljni kandidati.®
SloZenost pribavljanja proizlazi, medu ostalim 1 iz ¢injenice da ¢e razli¢ite metode pribavljanja
poluciti razli¢ite rezultate, ovisno o radnom mjestu koje je potrebno popuniti pa je vrlo vazno
odabrati odgovaraju¢u metodu. Ponekad ¢e uspjeh pribavljanja ovisiti o faktorima izvan njega,
kao Sto je primjerice visina ponudene place. U proces pribavljanja nuzno je puno uloziti na
razli¢itim razinama jer je rije¢ o skupom procesu, koji kad je neuspjeSan postaje joS skuplji.
Kako bi pribavljanje bilo uspje$no nuzno je i postivati odredena zakonska kao i druga pravila
kao S§to je ono o rodnoj neutralnosti oglasa za posao. UspjeSnost procesa pribavljanja ovisit ¢e
i 0 tome obavlja li ga svaki ogranak ili odjel organizacije posebno za svoje potrebe ili je ono
centralizirano. U danaSnje se vrijeme sve vise organizacija okrece centraliziranom pribavljanju
jer je na takav nacin lakSe ostvariti strateske ciljeve organizacije, pritom se smanjuje
viSestrukost 1 osigurava se da je proces pribavljanja u rukama kvalificiranih stru¢njaka s
potrebnim znanjima za taj posao. Buduci da se velik dio centraliziranog pribavljanja kandidata
obavlja na internetu organizacijama je to dodatan poticaj da centraliziraju svoj proces
pribavljanja. Kako bi proces pribavljanja ljudskih potencijala bio ucinkovit nuzno je da
menadzer ljudskih potencijala shvati vaznost 1 uzme u obzir misljenje neposredno nadredenog
menadzera koji ipak najviSe zna o zaduZenjima, te pozitivhim i1 negativnim aspektima
odredenog radnog mjesta. Kako bi osigurale uspjeSnost procesa pribavljanja sve viSe
organizacija koristi piramidu prinosa pribavljanja, koja je zapravo opis procesa pribavljanja i
selekcije u organizaciji za upraznjeno radno mjesto, a sluzi za procjenjivanje koliko je
prijavljenih kandidata potrebno da bi se izabrao odredeni potrebni broj zaposlenika uz
osiguravanje §to viSe razine kvalitete prijavljenih kandidata.’® Ova piramida im pomaZe da

izracunaju koliko kandidata moraju pronaci kako bi neke od njih mogli pozvati na intervju,

® Jurina, M. (2011.): O upravljanju ljudskim potencijalima, Visoka $kola za poslovanje i upravljanje, s pravom
javnosti "Baltazar Adam Krceli¢", Zapresic, str. 98.
10 pozega, Z. (2012.): Menadzment ljudskih resursa : upravljanje ljudima i znanjem u poduzeéima, Ekonomski

fakultet, Osijek, str. 58.



racunajuéi unaprijed na to da ih nee sve uspjeti intervjuirati. Tako dolaze do broja kandidata
kojima ¢e uistinu i ponuditi posao. Produktivnost se moze poboljSati koriStenjem

informacijskog sustava za ljudske potencijale koji treba sadrzavati ove elemente!!:

1. Sustav upravljanja zahtjevima poboljSava produktivnost jer olaksava izradu zahtjeva,

kao i slanje, odobravanje i oglasavanje otvorenih radnih mjesta.

2. Informaticko rjeSenje za pribavljanje kandidata se koristi kako bi se povecala kvaliteta
dobivenih kandidata, a ukljucuje oglas za posao, marketing pribavljanja, pracenje

kandidata i upravljanje dobavlja¢ima oglasavanja na internetu.

3. Usluge procjene obuhvacaju usluge poput procjene ponaSanja kandidata i njihovih

vjestina.

4. Softver za zapoSljavanje menadzera je naroCito koristan jer prikuplja informacije o

kandidatima i zatim upravlja dobivenim informacijama.

3.3. Unutarnji izvori pribavljanja

Pribavljanje ljudi iznutra odnosi se na popunjavanje otvorenih radnih mjesta osobama koje su
trenutno ve¢ zaposlene u odredenoj organizaciji. Unutarnji izvori pribavljanja ljudskih
potencijala mogu biti oglasavanje, preporuke menadZera i zaposlenika te informacije i
prijedlozi odjela za ljudske potencijale.!? Ovaj proces pokrece se objavom natje¢aja za radno
mjesto na oglasnim plo¢ama organizacije ili na njezinom intranetu, a u kojoj se navode razlicita
obiljeZja posla. Ova objava je zapravo poziv zaposlenicima da se mogu prijaviti na odredeno
radno mjesto. Za pronalaZzenje unutarnjih kandidata iznimno vaznu ulogu imaju baze podataka
koje se odnose na njihove vjestine 1 kvalifikacije uz pomo¢ kojih se dolazi do pocetnih podataka
o tome koji zaposlenici imaju potrebne karakteristike poput odgovarajuceg radnog iskustva i
potencijala za usavrSavanje za popunjavanje odredenog radnog mjesta. Pribavljanje unutarnjih
kandidata od posebne je vaznosti za planiranje nasljednika, odnosno za kontinuirani proces

sustavnog utvrdivanja, procjene te razvoja organizacijskog vodstva, a s ciljem poticanja

11 Dessler, G. (2015.): Upravljanje ljudskim potencijalima, Biblioteka Gospodarska misao, Zagreb, str. 202.
12 Pozega, Z. (2012.): Menadzment ljudskih resursa : upravljanje ljudima i znanjem u poduzeéima, Ekonomski

fakultet, Osijek, str. 62.

10



ucinkovitosti. Priblizno 36 % tvrtki ima razvijene formalne programe za planiranje nasljednika.
Proces planiranja nasljednika odvija se u tri faze. U prvoj fazi se utvrduju glavne potrebe za
popunjavanjem radnih mjesta u buduénosti te se pristupa izradi opisa i specifikacije tih poslova.
U drugoj se fazi pronalaze i procjenjuju kandidati, te se potencijalnim kandidatima pruza
mogucnost stjecanja razvojnih iskustava koja ¢e im pomo¢i da mogu konkurirati za odredena
radna mjesta u buduénosti. Pruza im se mogu¢nost unutarnjih i vanjskih usavrSavanja, rotaciju
posla i druge aktivnosti sa istim ciljem. Treca faza obuhvaca odabir onih koji ¢e popuniti
odredene klju¢ne pozicije u organizacijskoj strukturi. U planiranju nasljednika internetska
tehnologija ima sve znaCajniju ulogu. Ona centralizira, ubrzava 1 olakSava ovaj proces
prikupljanjem 1 usporedivanjem razliitih vaznih informacija o zaposlenicima odredene
organizacije. Ponekad organizacije zapoSljavaju i svoje nekadasnje zaposlenike $to je pozitivno
jer bivsi zaposlenik zna kako tvrtka posluje, a njoj su poznate njegove snage i slabe strane.
Moguci nedostatak lezi u ¢injenici da on mozda ima negativne stavove o organizaciji, a koje je

ranije stekao.

Prednosti unutarnjih izvora kandidata prvenstveno leze u Cinjenici da je najlakSe procijeniti
kandidata koji ve¢ radi za vas jer o njemu ve¢ imate dragocjene informacije. Tako se najlakse
primjecuju jake, ali i slabe strane svakog pojedinog kandidata. Takoder, vjeruje se i da su osobe
koje su ve¢ zaposlene u odredenoj organizaciji one koje ¢e biti predanije u svom radu, veé
kandidati pristigli iz vanjskih izvora. Ako im je ponudeno radno mjesto na vis$oj poziciji od
njihove trenutne oni ¢e osjecati viSu razinu motivacije za obavljanje tog posla jer stjecu
uvjerenje da su nagradeni za dosadasnje predano izvrSavanje svojih obveza. Buduéi da su
unutarnji kandidati ve¢ upoznati sa organizacijskom kulturom i ciljevima njima ¢e u radu biti
potrebno manje usmjeravanja nego vanjskim kandidatima, a ¢esto ¢e im biti potrebno 1 manje
usavrSavanja jer su mogucée ve¢ proSli kroz odredene programe usavrSavanja u samoj
organizaciji. Prednosti su takoder i motivacijski poticaji za zaposlene koji se tako ostvaruju,
pozitivna podrska razvitku odjela ljudskih potencijala, brzina popunjavanja i nizi troskovi
primanja i selekcije kandidata.'® Unutarnje pribavljanje kandidata ima i svoje negativne strane.
Jedan od nedostataka je i nezadovoljstvo koje se javlja kod zaposlenika koji su se prijavili za
odredeno radno mjesto ali ga nisu dobili kada iznimno vazan postaje pojasniti im razloge za
njihovo odbijanje. Organizacije moraju posebnu pozornost posvetiti onima koji su odbijeni na

internom natjecaju, kako bi sprijecili negativni efekt njihova razocarenja. S njima menadzeri ili

13 Guti¢, D. Rudelj, S. (2012.): MenadZzment ljudskih resursa, Udzbenici Sveucilista/Univerziteta Hercegovina,
Grafika, Osijek, str. 267.

11



stru¢njaci odjela ljudskih potencijala trebaju odrzati razgovor u kojem ¢e im objasniti razloge
odbijanja, ali i porazgovarati o njthovom budu¢em buduéem razvoju. Taj razgovor bi trebao

uklju¢ivati sljedece*:

1. Objasnjavanje razloga neprihvacanja, ali s naglaskom na stru¢nost i jake strane koje su osobu

¢inile ozbiljnim kandidatom za posao.

2. Predlaganje dodatnih moguc¢nosti kao primjerice obu¢avanje i obrazovanje zaposlenika, kako
bi se podigla njegova uspjesnost u sadasnjem poslu, nego i pripremio za nove poslove, odnosno

daljnji razvoj karijere. Savjetovanje mora biti usmjereno na otklanjanje slabosti kandidata.

3. Pruzanje informacija o potencijalnim slobodnim radnim mjestima u buduénosti za koje se

odbijeni zaposlenik moze kandidirati.

4. Pruzanje pomoc¢i u procesu natjecanja za nove poslove i savjet kako sloziti prijavu i voditi

intervju za posao.

Negativna strana unutarnjeg pribavljanja je i gubitak vremena u slucaju kada menadzer ljudskih
potencijala unaprijed zna koga zeli zaposliti, a unato¢ tome mora provesti nepotrebne intervjue
sa kandidatima koje nema namjeru zaposliti. Kao nedostatak se javlja i tzv. srodivanje u kojem
su menadzeri skloni odrzavanju nepromijenjenog stanja jer su i sami do svog polozaja dosli

uspinjanjem po organizacijskoj hijerarhiji.

3.4. Vanijski izvori pribavljanja

U situacijama u kojima organizacije iz nekog razloga ne mogu ili ne Zele popunjavati radna
mjesta unutarnjim kandidatima koristit ¢e vanjske izvore kandidata. Postoji nekoliko razli¢itih

nacina vanjskog pribavljanja ljudskih potencijalal®:

1. INTERNET kao izvor vanjskog pribavljanja kandidata je naj¢e$¢i nacin na koji
organizacije pribavljaju vanjske kandidate. Pritom u vecini slucajeva to ¢ine putem
vlastitih internetskih stranica, a Cesto se sluze i internetskim bazama za oglaSavanje

radnih mjesta. Posljednjih godina sve popularnijima postaju internetske stranice za

4 Bahtijarevi¢ Siber, F. (1999.): Management ljudskih potencijala, Golden Marketing, Zagreb.
15 Dessler, G. (2015.): Upravljanje ljudskim potencijalima, Biblioteka Gospodarska misao, Zagreb, str. 187.
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drustveno umrezavanje poput LinkedIn.com na kojima korisnici izraduju vlastite profile
objavljujuci pritom i svoje podatke o vrsti posla kojim se bave, prethodnom radnom
iskustvu, lokaciji i slicno. Na ovaj se nacin korisnici medusobno povezuju, daju jedni
drugima preporuke i omogucuju mogucim poslodavcima da ih lakSe pronadu i
kontaktiraju. Internet se pojavljuje kao izvor vanjskog pribavljanja kandidata i u slucaju
virtualnih sajmova poslova koji svojim posjetiteljima pruzaju iskustvo vrlo sliéno onom
na virtualnim sajmovima u fizickom svijetu. Virtualni sajmovi podrazumijevaju razne
prezentacije dostupne slusateljima, prikupljanje kontakta kroz razgovore sa mogucéim
poslodavcima, dijeljenje Zivotopisa i posjetnica i slicno. Internet je isplativ izvor
pribavljanja kandidata, odnosno oglaSavanja radnih mjesta jer zahtijeva daleko nize
troSkove od ijedne druge metode. Na ovakav se nacin mogu prili€no brzo prikupiti
velike koliCine prijava. Internetskim oglasima se u danaSnje vrijeme postize i bolja
vidljivost zbog sve vece naklonjenosti internetskim stranicama spram raznih tiskovina.
Kao nedostatak pribavljanja kandidata putem interneta javlja se moguca diskriminacija
jer se starije 0sobe znatno rjede sluze internetom pa se na ovakav nacin iskljucuje znatan
broj kandidata starije zivotne dobi. Poslodavci moraju postupati sukladno odredbama
zakona o jednakosti pri zapoSljavanju te stoga moraju imati podatke o narodnoj
pripadnosti, spolu i rasi svakog od svojih kandidata. Poslodavac koji zapo$ljava samo
osobe mlade zivotne dobi dovodi se u neugodnu situaciju budu¢i da takvo postupanje,
cak 1kada nije namjerno, izgleda kao diskriminiranje kandidata na osnovu njihove dobi.
Kao moguci nedostatak internetskog pribavljanja kandidata javlja se 1 preopterec¢enost
poslodavaca zivotopisima mogucih kandidata. 1z tog je razloga uvijek dobro kada
poslodavci unaprijed navedu Zeljene karakteristike moguéih kandidata kao i da, kada je
to moguce, kandidatima daju na ispunjavanje i predselekcijski upitnik na osnovu kojeg
odlucuju kojim ¢e kandidatima pruziti Sansu u selekcijskom postupku. Buduéi da se na
internetske oglase odaziva viSe kandidata nego Sto to ponekad i same organizacije
ocekuju, mnoge od njih su uvele sustave za pracenje kandidata. Rijec je o internetskim
sustavima koji poslodavcima pomazu privuéi, prikupiti, probrati, evidentirati i
organizirati kandidate za odredeno radno mjesto. Vecinu takvih usluga pruzaju
dobavlja¢i aplikacijskih usluga. Kako bi pribavljanje ljudskih potencijala putem
interneta bilo uistinu uc¢inkovito nuzno ga je pazljivo isplanirati. Poslodavci bi
prvenstveno morali olakSati kandidatima pretraZivanje radnih mjesta na svojim
internetskim stranicama kao i prijavljivanje putem istih. Vecina od 500 najboljih tvrtki

sa popisa ¢asopisa Fortune nudi moguénost prilaganja Zivotopisa na svojim internetskim
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stranicama.® Ukoliko organizacije ne porade na svojim internetskim stranicama
kandidati ¢e im Cesto odustati od mogucnosti prijave za odredena radna mjesta putem
takvih stranica. Za takvo odustajanje postoje razli¢iti razlozi, a neki od njih su svakako
i ¢injenica da su internetske stranice nekih poslodavaca nepregledne i da je vrlo tesko
napisati i poslati zivotopis u obliku koji se trazi, a ponekad se dogodi i da kandidate
odbija Cinjenica da poslodavac nije u dovoljno potankosti opisao odredeno radno

mjesto.

2. OGLASAVANIE putem tiskanih oglasa je unatod sve brze rastucoj popularnosti
internetskih oglasa, jo§ uvijek u velikoj mjeri prisutno. Za ucinkovitost ovakvog
oglasavanja nuzno je sastaviti privlacan oglas i pazljivo donijeti odluku o odabiru
medija oglasavanja. Koji ¢e medij pritom biti najbolji, to ponajviSe ovisi o vrsti radnog
mjesta koje se nastoji popuniti pa ¢e tako lokalne novine gotovo uvijek biti najbolji izbor
za fizike radnike na tom podrucju kao 1 za niZe rangirane ¢inovnicke 1 administrativne
poslove. Oglasi se usmjeravaju na ona podrucja na kojima imaju najvecu Sansu privuci
moguce kandidate. Oglasi u stru¢nim casopisima odlicna su ideja kada se nastoje
pribaviti specijalizirani zaposlenici. Razvijanje tehnologije omogucilo je poslodavcima
pronalazenje novih, a ¢esto 1 kreativnih nacina za privlacenje potencijalnih zaposlenika.
Primjer poslodavca koji na kreativan nacin pribavlja svoje buduce zaposlenike je
izdava¢ video igara Electronic Arts koji svoje kandidate pribavlja vlastitim
proizvodima. Uz njihove video igre dolazi i priru¢nik na pozadini kojega su ispisane
informacije o programu pripravnistva koji oni nude, a takoder koriste i softver za
pracenje kako bi prepoznali potencijalne kandidate sa odredenim vjestinama te kako bi
im bilo moguc¢e putem elektronicke poste komunicirati sa kandidatima u svojoj bazi.
Zahvaljujuéi ovoj kreativnoj ideji oni u svojoj bazi raspolazu sa vise od 200 000
potencijalnih kandidata za posao. Sto se ti¢e sastavljanja samog oglasa struénjaci se
obi¢no koriste naputkom pod nazivom AIDA S§to je zapravo zna¢i da prvo moraju
privuéi paznju (attention) na svoj oglas, zatim koristeéi razlicite privlacne rijec¢i kao §to
su primjerice ,,izazov* ili ,,putovanja“ nastoje potaknuti interes (interest) kod Citatelja
oglasa. KoriStenjem motivacijskih recenica kojima se u potencijalnim kandidatima budi
zelja (desire) da Sto prije posalju svoju prijavu i koje ih potiu na djelovanje (action).
Oglasi koji sadrZe viSe informacija uvijek su kandidatima privla¢niji od onih koji sadrze

samo najosnovnije informacije. Oglasima za posao poslodavci ostavljaju odredenu sliku

16 Dessler, G. (2015.): Upravljanje ljudskim potencijalima, Biblioteka Gospodarska misao, Zagreb, str. 189.
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0 SVO0joj organizaciji u javnosti i stoga je vazno naciniti takav oglas koji ¢e ih prikazati
u Sto boljem svjetlu. Takoder, imidZ organizacije je uvijek bolji kada organizacija svim

kandidatima posalje odgovor na njihovu prijavu.

3. AGENCIJE ZA ZAPOSLJAVANIJE su specijalizirane ustanove za posredovanje u
zaposljavanju izmedu organizacija i nezaposlenih kandidata.!” One mogu biti javne
agencije kojima upravljaju lokalne, drzavne ili savezne vlasti, zatim agencije povezane
sa neprofitnim organizacijama, ali i privatne agencije. Sve drZzave imaju javne agencije
koje pruzaju usluge zapoSljavanja ili posredovanja pri zaposljavanju, a nacionalna baza
radnih mjesta pruza savjetnicima mogucnost informiranja nezaposlenih osoba ili
kandidata o otvorenim radnim mjestima na podrucju cijele drzave. Ove agencije, poput
Hrvatskog zavoda za zapoSljavanje pomazu poslodavcima popuniti otvorena radna
mjesta, posjecuju mjesto rada poslodavca, pregledavaju zahtjeve odredenog posla, a
pomazu poslodavcima 1 kod izrade opisa posla. U brojnim drzavama ove agencije
pruzaju nezaposlenim osobama i moguc¢nost usavrsavanja ili prekvalificiranja kako bi
th ucinili zaposljivijima, odnosno kako bi poslodavcima mogli ponuditi pozeljnije
kandidate. Poslodavci od ovih agencija dobivaju pristup informacijama o drzavnom, ali
1 lokalnom trziStu rada. Kao nedostatak ovih agencija poslodavci ¢esto navode ¢injenicu
da su osobe koje Zele primati naknadu za nezaposlene kao i osobe koje zele ostati
prijavljene u drzavnoj bazi nezaposlenih osoba, duzne odazvati se na otvorene natjecaje
cak 1ako to stvarno ne zele pa u tom slucaju poslodavac dobiva nemotivirane kandidate.
U nekim drzavama postoje 1 posebne javne agencije koje pomazu pri zaposljavanju
odredenih skupina, primjerice invalidnih osoba. Privatne agencije za zapoSljavanje su
vazan izvor menadzerskih, strucnih i ¢inovnickih kadrova. Dosta je slucajeva u kojima

se poduzedéa obracaju privatnim agencijama da bi pribavila potrebne ljude®:

e poduzeée nema vlastiti odjel ljudskih potencijala niti stru¢njake za kvalitetno

pribavljanje i selekciju kandidata,
e proslo iskustvo pokazalo je da je teSko osigurati dovoljan broj kvalitetnih kandidata,

e traZi se samo nekoliko ljudi,

17 Pozega, Z. (2012.): Menadzment ljudskih resursa : upravljanje ljudima i znanjem u poduzeéima, Ekonomski
fakultet, Osijek, str. 65.
18 Bahtijarevi¢ Siber, F. (1999.): Management ljudskih potencijala, Golden Marketing, Zagreb.

15



e doslo je do neredovitog zahtjeva za novim zaposlenicima za koje se ne isplati

organizirati vlastiti proces pribavljanja,
e potrebno je hitno popunjavanje slobodnih mjesta, te

e kada se radi o posebno deficitarnim zanimanjima i stru¢njacima teSko dostupnim na

trziStu rada.

Za svakog kandidata kojeg one zaposle one, ve¢inom poslodavcu, naplacuju proviziju ¢iji iznos
odreduje drzava i koju moraju objaviti u svojim uredima. Postoje razli¢iti razlozi za koriStenje
usluga ovih agencija, a Cesto ih koriste organizacije koje nemaju vlastiti odjel za upravljanje
ljudskim potencijalima ili jednostavno zele skratiti vrijeme koje im je obi¢no potrebno za
pribavljanje kandidata jer im je hitno potreban novi zaposlenik, ali i iz drugih razloga. Nedostaci
koriStenja usluga ovih agencija mogu se otkloniti ukoliko organizacija agenciji da tocne i
potpune opise posla za koji nastoji pribaviti zaposlenike, osigura koriStenje obrazaca za prijavu,
testova i intervjua u selekcijskom postupku i provjeri preporuke kandidata koje joj je dostavila
agencija. Organizacije mogu koristiti 1 usluge agencija za privremeno zaposljavanje kada zZele
stalnu radnu snagu zamijeniti privremenim zaposlenicima. U ovom slucaju agencije su te koje
odraduju samo pribavljanje, procjenu, ali 1 isplatu pla¢a privremenim radnicima. Organizacije
pribavljaju privremene radnike kada su njihovi stalni zaposlenici na godiSnjem odmoru ili na
bolovanju, a u novije vrijeme kada sve vaznijim postaje rast produktivnosti upravo iz tog
razloga zaposljavaju privremene radnike koje onda pla¢aju sukladno rezultatima rada. Premda
su privremeni radnici ¢esto produktivniji njihov je rad obi¢no od 20 do 50% skuplji od rada
stalnih zaposlenika jer i agencija uzima svoju proviziju.!® Psiholoski u¢inak privremenog
zaposljavanja €esto nije povoljan za zaposlenike jer im se na ovaj na¢in posredno Salje poruka
da su lako zamjenjivi 1 potros$ni te su stoga skloni depresivnim stanjima, otudeni od
organizacijske kulture 1 pogresno upuceni u svoje radne zadatke. Kako bi pribavljanje kandidata
putem ovakvih agencija bilo §to ucinkovitije nuzno je da organizacija od agencije zatrazi
ponudu kako bi provjerila odgovara li ona njezinim potrebama za zaposljavanjem, no mora se
povesti rauna i o drugim ¢imbenicima kao §to je primjerice politika trajnog zaposljavanja
privremenih radnika te informacije o opisu posla. Osnovno pravilo kod zapoSljavanja takvih

radnika je da se prema njima treba ponasati kao da je agencija za privremeno zaposljavanje

19 Dessler, G. (2015.): Upravljanje ljudskim potencijalima, Biblioteka Gospodarska misao, Zagreb, str. 193.
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njegov poslodavac, no postoje i druge, zakonske smjernice o tretiranju privremeno zaposlenih

osoba.

e ALTERNATIVNI NACINI ZAPOSLJAVANJA se najéei¢e odnose na svoje
najekstremnije primjere, odnosno na premjestanje i angaziranje vanjskih dobavljaca.
Angaziranjem vanjskih dobavljata angazira se nekoga izvan same organizacije da
osigura odredene usluge poput proizvodnje, a koju su unutarnji zaposlenici tvrtke ranije
obavljali. Premjestanje poslova (offshoring) obuhvaca angaziranje vanjskih dobavljaca
u inozemstvu kako bi osigurali usluge koje su ranije obavljali zaposlenici unutar
tvrtke.?’ Poslodavci sve &e$ée premjestaju svoje poslovanje u druge zemlje $to ponekad
moze dovesti 1 do ozbiljnih problema buduci da su u tim situacijama suoceni sa raznim
izazovima, kao $to je primjerice politicka napetost u zemlji u koju su premjestili svoje
poslovanje, ali i pitanja poput odgovornosti i pravnih sustava u drugim zemljama. Danas
se sve viSe smatra da ove metode ne osiguravaju dovoljnu uStedu kada se uzmu u obzir

svi izazovi koje one redovito sa sobom donose.

e AGENCIE ZA PRIBAVLJANJE MENADZERA, poznate jo§ i pod nazivom
headhunteri, posebne su agencije za zapoSljavanje Cije usluge poslodavci koriste kada
Su im potrebni talenti za top menadzere. Ovdje se radi o pribavljanju za klju¢ne struc¢ne
polozaje pa mu se mora pridati posebna vaznost. Poslodavac je u ovom slu¢aju uvijek
onaj koji agenciji placa proviziju. Ovakve agencije mogu biti agencije za privremeno i
agencije za trajno zaposljavanje menadzera. Ove agencije postaju sve specijaliziranije
u svom radu i sve vise pritom koriste tehnologiju pri ¢emu im znatno pomazu internetske
baze podataka. Neke se od njih specijaliziraju za posebne djelatnosti kao $to su
primjerice naftni derivati dok se druge usmjeravaju na posebne funkcije poput prodaje.
Iz tog je razloga vazno da organizacije ispravno odluce usluge koje ¢e agencije koristiti
za pribavljanje svog rukovodeceg kadra. Vaznost ovih agencija s vremenom sve vise
raste 1 vjerojatno ¢e u buducnosti biti jo§ 1 popularnije jer su narocito vjeSte u
pronalaZenju kvalificiranih, ali zaposlenih kandidata koji trenutno ne traZze drugo
zaposlenje, a u svojoj bazi podataka imaju i brojne kontakte Sto im dodatno olakSava
Kontaktiranje takvih kandidata. One svojim vjeStinama znatno skraCuju vrijeme
pribavljanja top menadzera zbog ¢ega postaju sve dragocjenijim suradnicima razli¢itih

poslodavaca. Kako bi ove agencije uspjesno provele proces pribavljanja kandidata za

20 Dessler, G. (2015.): Upravljanje ljudskim potencijalima, Biblioteka Gospodarska misao, Zagreb, str. 196.
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top menadzerske pozicije nuzno je da poslodavac jasno obrazlozi svoje zahtjeve,
odnosno da im da do znanja kakve kandidate Zeli i zasto bas takve. Unato¢ poslu koji
¢e agencija u ovom slucaju samostalno obaviti uvijek je pozeljno da poslodavac dodatno
jos i sam provjeri preporuke kandidata kako bi bio siguran da ¢e zaposliti pravu osobu
za odredeno radno mjesto. U sluc¢aju kada se organizacije ipak odlu¢e samostalno
doraditi postupak pribavljanja kandidata za top menadzerske pozicije vrlo je vazno da
u svom odjelu za upravljanje ljudskim potencijalima ima psihologa stru¢nog za provjeru
osobnosti 1 sposobnosti kandidata. Narocito oprezni pri tome moraju biti ako Zele
zaposliti kandidata iz konkurentskih tvrtki zbog razli¢itih pravnih pravila o

povjerljivosti ili zabrani natjecanja.

USLUGE PRIBAVLJANJA NA ZAHTIJEV se odnose na specijaliziranu kratkoro¢nu
pomo¢ koju organizacije koriste u pribavljanju zaposlenika za posebne projekte, a bez
troskova angaziranja tradicionalnih agencija u te svrhe. Ti troskovi izostaju jer su ove

agencije placene po obavljenom projektu ili po satu rada.

PRIBAVLJANJE NA OBRAZOVNIM INSTITUCIJAMA podrazumijeva slanje
predstavnika odredene organizacije na fakultete na kojima oni onda obavljaju pocetne
procjene kandidata i medu studentima zavrSne godine biraju bazu kandidata koja ¢e im
kasnije posluziti kao vazan izvor stru¢nih zaposlenika i budu¢ih menadzera. Ovakvo se
pribavljanje provodi iz dva razloga. Prvenstveno se provodi kako bi se procijenilo je li
odredeni kandidat vrijedan daljnjeg uzimanja u obzir i pritom se procjenjuju njegove
osobine poput obrazovanja, komunikacijskih i interpersonalnih vjestina te postojeceg
iskustva. Na ovaj nacin se postize i1 drugi cilj ovakvog pribavljanja kandidata, a to je
privlac¢enje dobrih kandidata pri ¢emu je vrlo vazno pazljivo odabrati osobu ili osobe
koje ¢e obavljati ovakvo pribavljanje. To je vazno iz razloga §to se na ovaj nacin
kandidatu moze pristupiti iskreno i neformalno, s duZznim postovanjem i uz brzi pismeni
odgovor §to ¢e svakako ostaviti dobar dojam 0 samoj organizaciji. Fakulteti na kojima
se obavlja ovo pribavljanje kandidata se takoder moraju pazljivo izabrati. Kada se
poslodavac blisko poveze sa centrom za karijere na odredenom fakultetu to takoder
pozitivno utjeCe na sam proces pribavljanja jer tako moZe dobiti korisne povratne
informacije. Problem kod odabira ovog nac¢ina pribavljanja kandidata lezi u vremenskoj
zahtjevnosti istog jer se raspored mora dogovoriti unaprijed i moraju se tiskati broSure
1 drugi potrebni materijali, ali i u tome Sto su u ovom slucaju agencije za pribavljanje

Cesto neucinkovite jer, medu ostalim, nisu dovoljno upoznate sa organizacijskom
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kulturom odredenog poslodavca pa ga nisu u moguénosti ispravno predstaviti.
Poslodavci Cesto dobre kandidate pozivaju u posjet svojim uredima kako bi ih lakse
pridobili. U ovom slucaju potrebno je paziti na niz detalja kao Sto su pozivno pismo
koje mora privu¢i kandidata na dolazak, ali i ponasanje svih uklju¢enih osoba prema
kandidatu kada on kona¢no dode u prostore tvrtke. Putem fakulteta se brojni studenti
zapoSljavaju kao pripravnici u razli¢itim tvrtkama Sto sluzi na obostranu korist. Korist
studenta je stjecanje dragocjenog iskustva i razvijanje potrebnih vjestina u praksi, a
korist poslodavca je u tome $to pripravnik odraduje konkretan posao dok ga istovremeno

mogu procjenjivati kao potencijalnog buduceg zaposlenika.

e PREPORUKE ZAPOSLENIKA I PONUDE NA LICU MIJESTA su takoder vaZna
metoda pribavljanja kandidata. Do preporuke zaposlenika se dolazi tako Sto se objavi
otvoreno radno mjesto i putem oglasne ploce, biltena i/ili internetskih stranica
organizacije zatraze preporuke od zaposlenika. Pritom je poZeljno ponuditi i nekakvu
nagradu za preporuke koje dovedu do zaposljavanja. Prednost ove metode pribavljanja
lezi u ¢injenici da preporuke redovito dovode do postojanja veceg broja kandidata, vise
zaposljavanja i veéeg omijera isplativosti.?! Potaknuti Zeljom da osvoje ponudenu
nagradu, ali 1 da ocuvaju ili ¢ak 1 poboljSaju svoj ugled u organizaciji zaposlenici
najcesce daju tocne informacije o kandidatima koje preporucuju. Na ovaj se na¢in moze
1 postic¢i veca raznolikost radne snage u organizaciji kada se zahvaljuju¢i preporukama
zaposle ¢lanovi manjinskih skupina koji u suprotnom slucaju vjerojatno ne bi bili
kandidatima. Kod ove metode pribavljanja mora se povesti raCuna i o sprjecavanju
diskriminacije do koje ¢esto dolazi kada se ljudi oslanjaju na preporuke. A kako ne bi
doslo do razvoja negativnih emocija koje bi kasnije mogle utjecati na uspjesnost
organizacije nuzno je na ispravan nac¢in objasniti zaposleniku koji je predlozio kandidata
koji nije zaposlen zasto je tome tako. Ponude na licu mjesta su izravne ponude koje se
dobiju u uredu 1 koje su vazan izvor kandidata i to narocito kad je rije¢ o radnicima
pla¢enim po satu. Najisplativiji nacin privlacenja dobrih lokalnih kandidata moZe biti i
jednostavna objava informacije o radnom mjestu na natpisu ispred vrata odredene
organizacije. Brojni poslodavci sa svakom osobom koja dode u njihovu tvrtku kako bi

se prijavila za posao odrade kratki intervju koji kasnije moze dovesti i do zaposljavanja.

21 Dessler, G. (2015.): Upravljanje ljudskim potencijalima, Biblioteka Gospodarska misao, Zagreb, str. 199.

19



e ZAPOSLENICI KOJI RADE OD KUCE moze takoder biti odli¢no rjesenje za
popunjavanje odredenih radnih mjesta, naravno ovisno o posebnim zahtjevima vezanim

za to radno mjesto takva ¢e moguénost biti iskoristiva ili ne.

e VOINI KADROVI se takoder pojavljuju kao metoda pribavljanja kandidata Sto

omogucava vojnicima da nakon razvojacenja u §to kra¢em roku pronadu posao.

Poznato je da izvor pribavljanja utjeCe na znacajke kandidata koje ¢e se privuéi, ali i na
uspjesnost samog procesa pribavljanja u konacnici. Provedena su razliita istrazivanja o tome
koji su izvori koliko dobri. Dessler?? navodi rezultate istrazivanja koje je provela tvrtka
Staffing.org prema kojima su internetske baze radnih mjesta najbolji izvor pribavljanja
kandidata, a slijede ih stru¢ne baze radnih mjesta i programi preporuka zaposlenika. Postoje
brojne prednosti izbora vanjskih kandidata kao $to su €injenica da novi ljudi najéeS¢e unose 1
nove ideje u organizaciju, zatim da je prisutan veci broj sposobnih i talentiranih kandidata izvan
same organizacije, da se tako izbjegava promicanje ,,podobnih 1 poslusnih® i da izborom
kandidata iz vanjskih izvora moze do¢i do pozitivnih promjena u na¢inu rada i drugo. Neki od
nedostataka pribavljanja kandidata izvan organizacije su duze vrijeme prilagodbe 1 orijentacije
koje je potrebno takvim kandidatima, veci troskovi, opasnost da se izbor pokaze pogresnim, te

demotivacija zaposlenih koji tada mogu izgubiti povjerenje u unutarnji sustav napredovanja.?®

3.5. Pribavljanje raznolikih kandidata

U dana$njim uvjetima rastuce globalizacije i promjena na trzistu rada organizacije moraju u
svom procesu pribavljanja ljudskih potencijala posebnu pozornost posvetiti pribavljanju
raznolikih kandidata kao §to su primjerice osobe starije Zivotne dobi i pripadnici manjinskih
skupina. Ovakvo je postupanje druStveno odgovorno, a ako je pravilno usmjereno moze
pozitivno utjecati 1 na samu produktivnost. U danas$nje vrijeme dvije treine samohranih
roditelja rade, ali buduci da se nalaze u iznimno teSkoj situaciji glede uskladivanja obiteljskog
zivota i poslovnih obveza ¢esto je nuzno da im poslodavac prilagodi odredeno radno mjesto

kako bi ih privukao i zadrzao. Neke organizacije nude samohranim roditeljima fleksibilno radno

22 Dessler, G. (2015.): Upravljanje ljudskim potencijalima, Biblioteka Gospodarska misao, Zagreb, str. 200.
23 Jurina, M. (2011.): O upravljanju ljudskim potencijalima, Visoka $kola za poslovanje i upravljanje, s pravom

javnosti "Baltazar Adam Krceli¢", Zapresic, str. 101.
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vrijeme, a samohrani se roditelji mogu privuéi i davanjem naknade za njegu djeteta. Takoder je
bitno i da je neposredno nadredena osoba upoznata s njihovom situacijom i spremna podrzati
ih kada je to potrebno. Drugu posebnu kategoriju radne snage ¢ine osobe starije Zivotne dobi
kojih je sve vise na trzi$tu rada. Buduéi da su odredena istrazivanja pokazala da stariji radnici
manje izostaju sa posla od mladih te da imaju bolje radne navike i da su pouzdaniji poslodavci
svakako moraju ozbiljnije uloZiti u pribavljanje ovakvih zaposlenika.?* Takvim je radnicima
takoder nuzno omoguciti fleksibilno radno vrijeme, ali i honorarne projekte, te postupno
umirovljenje. Takoder je potrebno obuciti i menadzere za rad s njima. Ukoliko organizacija zna
kako stvoriti dobru sliku 0 svom poslovanju i spremna je prilagoditi se raznolikim potrebama
mogucih kandidata svakako ¢e biti uspjeSnija u pribavljanju ljudskih potencijala od onih
organizacija koje jo$ nisu krenule u tom smjeru. Isti ¢imbenici bitni su 1 u procesu pribavljanja
pripadnika manjinskih skupina. Nuzno je pritom i razumjeti prepreke s kojima se oni suo€avaju
na trzistu rada, a jedna od tih je Cesto i nedovoljan stupanj obrazovanja pa je uvijek dobro ako
tvrtka nudi moguénost obrazovanja ili usavrSavanja svojim budu¢im radnicima. Vrlo je vazno
i izraditi planove za zaposljavanje manjina. Kad je rije¢ o pribavljanju osoba koje su do tada
bile korisnici socijalne pomoc¢i uspjeh istog ¢e najcesce ovisiti o programima predusavrSavanja
koji ozbiljne tvrtke nude ovakvim kandidatima. Ti programi moraju biti usmjereni na stjecanje
osnovnih radnih vjestina, izgradnju samopouzdanja i pozitivnog stava prema radu koji mnogi
od njih nemaju. Pribavljanje invalidnih osoba takoder predstavlja izazov za stru¢njake sa
podrucja upravljanja ljudskim resursima. Premda ove osobe predstavljaju odli¢an izvor
neiskoriStenog, a kvalitetnog 1 stru¢nog kadra, mora im se pristupiti oprezno. U brojnim
drzavama postoje razli¢ita zakonska pravila za zaposljavanje invalidnih osoba, ali i poticaji za
zapoSljavanje istih. Poslodavac koji nastoji pribaviti i invalidne osobe kao kandidate za
otvorena radna mjesta u svojoj tvrtki prvenstveno mora povesti racuna o tome preko kojih
medija oglaSava ta radna mjesta jer je primjerice slijepim osobama nemoguce uociti oglas

objavljen na Internet stranicama.

3.6. Obrasci za prijavu

Obrazac za prijavu oznacava prvi korak predselekcijskog postupka s kojim se moze poceti

nakon $to je prikupljena baza kandidata. Osnovna svrha ovakvog obrasca je da se njime prikupi

24 Dessler, G. (2015.): Upravljanje ljudskim potencijalima, Biblioteka Gospodarska misao, Zagreb, str. 203.
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Sto je vise mogucée podataka o kandidatu kako bi se izbjegli predugacki intervjui i kako bi se
postavljala pitanja za koja je puno lakSe saznati odgovore iz popunjenog obrasca prijave.?®
Vecina organizacija treba nekoliko razli¢itih obrazaca za prijavu. Iz obrasca se moraju moci
iS¢itati odredene informacije, a najvaznije su pritom ¢injeni¢ni podaci poput stupnja
obrazovanja i radnog iskustva, na temelju proslih radnih iskustava se obi¢no moze donijeti i
zakljucak o stabilnosti kandidata, zatim prosli napredak i rast kandidata Sto je narocito vazno
za evaluaciju kandidata za rukovodece pozicije. Na temelju ovih informacija mora se moéi u
odredenoj mjeri predvidjeti koji bi kandidat mogao biti uspjeSan na odredenom mjestu, a koji
sukladno prikupljenim informacijama, nije dobar izbor. U izradi ovih obrazaca mora se povesti
racuna 1 o tome da se njima traze i kontakt podaci biv§ih poslodavaca za provjeru preporuka.
Vrlo je vazno inavesti da su kandidati duzni u prijavi dati istinite informacije o sebi 1 odgovoriti
na sva upucena pitanja. Ukoliko kandidat, unato¢ ovom upozorenju, da neto¢ne ili nepotpune
podatke, to je znacajan pokazatelj njegova profesionalna ponasanja u buducnosti. Obrasci
moraju biti u skladu sa zakonima 1 sa jednakim moguénostima zapo§ljavanja kako bi se izbjegli
razli¢iti problemi, od tuzbi za diskriminaciju do stvaranja loSeg imidZa. Podaci o fizickim
smetnjama 1 braénom statusu su narocito osjetljive prirode i treba se povesti racuna o provjeri
koliko su isti zapravo nuzni u obrascu. Stru¢njaci predlazu da se ovi obrasci sastavljaju u dvije
faze od kojih je prva ujedno i eliminacijska jer sadrzi podatke o tome je li osoba uopcée
kvalificirana za odredeno radno mjesto. U ovoj se fazi provode i intervju i testiranje. Na kraju
ove faze osobi moze biti uvjetno ponuden posao, uz uvjet da uspjesno prode 1 kroz drugu fazu.
U danasnje vrijeme sve viSe kandidata dostavlja svoje Zivotopise u obliku videa Sto
poslodavcima omogucava dobivanje cjelovitijeg dojma o njima. Obrasci za prijavu, ako su
pomno osmiSljeni, mogu posluziti i kao pokazatelji buduce radne uspjesnosti kandidata, no vrlo

je vazno da se njima ne zadire previse u osobni Zivot ispitanika.

% Guti¢, D., Hak, M., Kuzmanovi¢, S. (2016.): Huremetrija : (metrika ljudskih resursa), Studio HS Internet,
Osijek, str. 40.
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3.7. Selekcija kandidata

Profesionalna selekcija je proces kojim se izmedu veéeg broja kandidata za posao poslodavac
opredjeljuje za one za koje je najvjerojatnije da ée u poslu uspjeti.?® Konvencionalne metode
selekcije su: prijava na natjecaj, zivotopis, svjedodzba, diploma, psihologijski testovi,
intervju, probni rad, dok su nekonvencionalne metode poligrafska ispitivanja i testiranja na

drogu.?’

3.7.1. Testiranje kandidata

Nakon §to su pregledani Zivotopisi kandidata slijedi selekcija kandidata, odnosno smanjivanje
broja kandidata selekcijskim alatima kao $to su testovi, centri za procjenu i sigurnosne provjere.
KoriStenje testa kao uzorka ponasanja osobe podrazumijeva da je test pouzdan i valjan alat za
provijeru. Test je pouzdan kada rezultira dosljednim rezultatima onda kada osoba koristi dva
alternativna oblika testa ili kad isti test, ali u razliCitim prilikama ispuni dva ili viSe puta.
Valjanost testa se odnosi na zakljucke koji se donose na temelju testa, a pri procjeni valjanosti
se mora obratiti pozornost na valjanost kriterija i valjanost sadrzaja. Valjanost kriterija se odnosi
na uvjerenje da ¢e oni koji dobro rijese test dobro obavljati 1 posao, a test valjanog sadrzaja
mora sadrzavati odreden uzorak poslovnog sadrzaja. Pri odabiru testova vazno je voditi raCuna
o tome da su rezultati testa uistinu dobar pokazatelj odredenih kriterija. Kako bi bili sigurni da
je test uistinu valjan mora se analizirati posao, odabrati prikladne testove, provesti testiranje,
utvrditi postoji li znacajna veza izmedu bodova kao pokazatelja i radne ucinkovitosti kao
kriterija te se na kraju treba ponovno utvrditi valjanost unakrsnom validacijom.?® Kandidati
vole pravedne testove, a da bi testovi bili smatrani takvima moraju se postivati uobic¢ajena dobra
praksa testiranja. Takoder bitno im je i da je jasno uocljiva ociglednost veze izmedu odredenog
testa 1 uCinkovitosti na poslu. Kandidati koji proces testiranja smatraju pravednim skloniji Su
prihvatiti ponudu za posao kao i preporuciti tu tvrtku drugima. Postoji pravilo koje je u nekim

zemljama i zakonom propisano, a koje podrazumijeva da su menadZeri duzni rezultate testiranja

2 Sverko, B. (2012.): Ljudski potencijali: usmjeravanje, odabir i osposobljavanje, Hrvatska sveu¢ilidna naklada,
Zagreb, str. 48.

27 Bahtijarevi¢ Siber, F. (1999.): Management ljudskih potencijala, Golden Marketing, Zagreb.
28 Dessler, G. (2015.): Upravljanje ljudskim potencijalima, Biblioteka Gospodarska misao, Zagreb, str. 222.
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Cuvati u tajnosti u skladu sa pravom kandidata na zastitu privatnosti. U danasnje vrijeme
racunalno ili online testiranje postaje sve popularnijim. Postoje razlicite vrste testova ovisno o
tome provjeravaju li se njima kognitivne sposobnosti, tjelesne sposobnosti ili motorika, interesi
i postignuéa kandidata ili njihova osobnost?®:

1. TESTOVIKOGNITIVNIH SPOSOBNOSTI obuhvaéaju testove inteligencije, odnosno
opceg zakljucivanja i testove konkretnih mentalnih sposobnosti kao sto su induktivno
zaklju¢ivanje i memoriranje. Testovi inteligencije su testovi kojima se mjere opée
intelektualne sposobnosti, odnosno niz sposobnosti poput memorije, te€nosti govora,
vokabulara 1 matematicke sposobnosti. Testovi konkretnih kognitivnih sposobnosti se
odnose na induktivno 1 deduktivno zaklju¢ivanje, memoriju, verbalno razumijevanje i
numericku sposobnost. Ovo su testovi sposobnosti jer se njima mjere sposobnosti za
obavljanje odredenog posla.

2. TESTOVI MOTORICKIH I TJELESNIH SPOSOBNOSTI su testovi kojima se mjere
pokretljivost ruku, pokretljivost prstiju i vrijeme reagiranja, odnosno motoricke
sposobnosti kao 1 tjelesne sposobnosti kao Sto su izdrzljivost, koordinacija tijela, te
dinamicka 1 staticna snaga.

3. MJERENJE OSOBNOSTI I INTERESA mjere kandidatova osobna obiljezja poput
stabilnosti, introvertiranosti i motivacije. Industrijski se psiholozi najéesée pri testiranju
usmjeravaju na petodimenzionalni model osobina li¢nosti, odnosno na savjesnost,
ugodnost, emocionalna stabilnost, ekstrovertiranost i otvorenost ka iskustvima.*® Ove
su znacajke u uskoj vezi sa radnom ucinkovito$¢u. Istrazivanja su pokazala da su
otvorenost ka iskustvima, ekstrovertiranost i savjesnost znacajni pokazatelji karaktera
vode. Savjesnost se smatra izrazito bitnom jer je ona dokazano najdosljedniji pokazatelj

radne uéinkovitosti.

Slika 1.

29 Dessler, G. (2015.): Upravljanje ljudskim potencijalima, Biblioteka Gospodarska misao, Zagreb, str. 227.
% Pozega, Z. (2012.): Menadment ljudskih resursa : upravljanje ljudima i znanjem u poduzeéima, Ekonomski

fakultet, Osijek, str. 73.
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lzvor:

-+

Stabilan Nervozan
Smiren Zabrinut
= EMOCIONALNA STABILNOST :
Samouvjeren Depresivan
Opusten Nesiguran
Drustven Stidljiv
Komunikativan E ot Povucen
Aktivan Tih
Samouvjeren Zatvoren
Uredan Impulzivan
Odgovoran Neodgovoran
Organiziran Neoprezan
Ambiciozan Neefikasan
Topao Hladan
Pazljiv Nepristojan
Povjerljiv Kriti¢an
Kooperativan Sumnji¢av
Kreativan Yo s
e Nemastovit
Originalan :
& OTVORENOST PREMA ISKUSTVU Konvencionalan
Inteligentan
Dosadan

Znatizeljan

https://www.google.hr/search?g=pet+dimenzija+1i%C4%8Dnosti&rlz=1C1VSNE_enHR651
HR655&source=Inms&tbm=isch&sa=X&ved=0ahUKEwiUz8iMj9vdAhWFPFAKHVUNBoO

0Q_AUICigB&biw=911&bih=417#imgrc=Ki_BGwhC__YdgM:

4. Premda testovi osobnosti mogu prognozirati budu¢e radne rezultate i ponaSanje

kandidata ne treba ih se shvacati olako jer je 1 samo njihovo tumacenje ponekad veliki

TESTOVI POSTIGNUCA mijere poslovna znanja, odnosno ono $to je pojedini kandidat

do tada poslovno svladao kao i njegove poslovne sposobnosti kao §to to primjerice ¢ini

daktilografski test.

Postoje 1 posebni testovi koji su specijalizirani za odredene djelatnosti kao $to su testovi

tehnickih

sposobnosti,

programerskih

sposobnosti testovi

umjetnic¢kih
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sposobnosti.®! Testovima tehnic¢kih sposobnosti provjerava se kandidatovo znanje o
mehanickim nacelima i rjeSavanje tehnickih problema. Testovi programerskih sposobnosti
su obi¢no hibridni testovi koji kombiniraju zadatke za ispitivanje karakteristika koje su
vazne za programiranje kao $to je primjerice smisao za slijedenje slozenih procedura.
Testovi umjetnickih sposobnosti obuhvacaju mjerenje nekih oblika umjetnickog

stvaralaStva 1 prosudivanja.

U selekciji djelatnika koristi se i tehnika uzorkovanja radnih procesa, a kojom se mjere
stvarni poslovni zadaci tako §to se kandidata trazi da izvede jedan ili viSe uzoraka osnovnih

zadataka za radno mjesto koje je u pitanju.

MenadzZerske sposobnosti se Cesto testiraju koriStenjem centra za procjenu menadzera,
odnosno dvodnevne ili trodnevne simulacije tijekom koje 10 do 12 kandidata izvodi
realistiéne menadZerske zadatke dok ih stru¢ne osobe nadgledaju ocjenjujuci pritom njihov
potencijal. Brojne organizacije koriste ove centre jer su se pokazali u¢inkovitima i

vrijednima troska koji je obi¢no visok.

Postoji takoder 1 situacijsko testiranje tijekom kojeg se od ispitanika trazi reagiranje u
situacijama u kakvim bi se nasao i na odredenom radnom mjestu. Oblici situacijskog
testiranja su ranije spomenuti radni uzorci, neki zadaci centra za procjenu menadzera, ali i
video testovi, situacijski intervjui i minijaturno poslovno osposobljavanje. Video testovi se
koriste na na¢in da se kandidatu putem racunala ili interneta prikaze nekoliko video situacija
nakon kojih mora odgovoriti na pitanja s moguc¢noscu viSestrukih odgovora. Minijaturno
poslovno osposobljavanje i ocjenjivanje podrazumijeva osposobljavanje kandidata u
izvrSavanju nekoliko poslovnih zadataka i ocjenjivanje tih zadataka prije donosenja odluke

o zaposljavanju.®?

Sigurnosne provjere kandidata se odnose na provjeru preporuka i proslosti kandidata,
koriStenje agencija za provjeru kandidata prije zapoSljavanja, testiranje poStenja,
grafologiju te testiranje na droge. Veéina poslodavaca provjerava svoje kandidate prije
zapoSljavanja $to je svakako pozeljno kako bi utvrdili valjanost podataka, ali i da bi otkrili
Stetne podatke. Neki poslodavci koriste 1 usluge agencija za provjeru tih kandidata koje

umijesto njih provjeravaju podatke kandidata i njihove preporuke. Pri provjerama kandidata,

31 Sverko, B. (2012.): Ljudski potencijali: usmjeravanje, odabir i osposobljavanje, Hrvatska sveu¢ilisna naklada,
Zagreb, str. 62.
32 Dessler, G. (2015.): Upravljanje ljudskim potencijalima, Biblioteka Gospodarska misao, Zagreb, str. 234.
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neovisno o tome Cini li to poslodavac samostalno ili to umjesto njega Cini specijalizirana
agencija, mora se voditi raCuna o posebnim pravnim pravilima koja Stite same kandidate 1
njihovu privatnost. Premda se zakonski njegova upotreba sve viSe ograniCava neke
organizacije prije zaposljavanja kandidata jo$ uvijek koriste poligraf kako bi testirale
postenje kandidata. U Sjedinjenim Americkim Drzavama poligraf smiju koristiti poslodavci
lokalnih, drzavnih i saveznih vlasti, kao i FBI.23 Postoje i pismeni testovi postenja, odnosno
psiholoski testovi kojima se provjerava sklonost kandidata neiskrenosti i drugim
ponaSanjima koja se ocjenjuju kao kontraproduktivna. Ponekad se koristi 1 grafologija,
odnosno analiza rukopisa kandidata kako bi se utvrdio njegov psiholoski profil, interesi i
potrebe. Poslodavci nakon §to kandidatu ponude posao, kada je to nuzno za obavljanje
odredenog posla, od njega zahtijevaju 1 da prode sistematski lijecnicki pregled kako bi se
utvrdilo je li sposoban obavljati odredeni posao. Ponekad poslodavci koriste i testove na
drogu s kojima treba biti posebno oprezan jer nisu potpuno pouzdani. Za selekcijski su
postupak od velike vaznosti i informacijski sustavi za ljudske potencijale zbog razli¢itih

relevantnih informacija koje prikupljaju.

3.7.2. Intervjuiranje kandidata

Intervjui su selekcijski postupak koji se najcesce koristi. Selekcijski intervju je selekcijski
postupak koji je oblikovan tako da se njime, na temelju usmenih odgovora kandidata na usmene
upite, mogu predvidjeti buduce poslovne radne ucinkovitosti. Intervjui se mogu podijeliti na
razli¢ite na¢ine. S obzirom na to kako su strukturirani intervjui se dijele na strukturirane ili
usmjerene, nestrukturirane ili neusmjerene selekcijske intervjue i polustrukturirane. Tijekom
nestrukturiranih intervjua menadzer ne slijedi odredenu formu i vecina selekcijskih intervjua
spada u ovu kategoriju. Strukturirani intervjui obuhvacaju pitanja koja je poslodavac unaprijed
pripremio, svi ispitivaci sve kandidate ispituju ista pitanja te je stoga ovaj oblik intervjua
valjaniji i pouzdaniji od nestrukturiranih. Kod njih je smanjena moguénost da subjektivnost
utje¢e na ishod intervjua. Polustrukturirani intervju obuhvaca unaprijed isplanirana odredena

pitanja o kojima ¢e se govoriti dok su sam nacéin postavljanja pitanja i sadrzaj tih pitanja

33 Dessler, G. (2015.): Upravljanje ljudskim potencijalima, Biblioteka Gospodarska misao, Zagreb, str. 241.
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prepusteni volji ispitivaca.3* Intervjui se takoder dijele i s obzirom na njihov sadrzaj, odnosno
s obzirom na pitanja koja se tijekom njih postavljaju. Situacijski intervju obiljezava postavljanje
situacijskih pitanja kandidatu pri ¢emu ih se pita kakvo bi bio njihovo ponasanje u odredenoj
situaciji. Na bihevioralnom intervjuu kandidatima se postavljaju bihevioralna pitanja odnosno
trazi ih se da opiSu Sto su to¢no ucinili u nekoj situaciji u kojoj su se zatekli u proslosti. U
danasnje vrijeme sve viSe poslodavaca postavlja ovakva pitanja na intervjuima. Tijekom
iskustvenog intervjua ispitiva¢ postavlja kandidatu pitanja o njegovim znacajnim proslim
iskustvima. Postoje 1 druge vrste pitanja, a neka od njih su 1 stresna pitanja kojima ispitivac na
bezobrazan nacin pokuSava posti¢i da kandidatu bude neugodno kako bi lakSe uocio kandidate
koji loSe podnose stres ili osjetljive kandidate. Ovakva su pitanja posebno osjetljiva te ih treba

postavljati samo uistinu iskusan 1 strucan ispitivac.

Postoje razli¢iti na¢ini provodenja intervjua, te se s obzirom na to kako se provode intervjui
mogu podijeliti i na intervjue jedan na jedan, putem panela ispitivaca; sekvencijalno ili svi
odjednom te putem racunala ili 0sobno.*® Veéina se intervjua provodi jedan na jedan i
sekvencijalno. Intervju jedan na jedan obiljeZzava situacija u kojoj se ispitivac i kandidat sastanu
sami 1 jedan postavlja drugome usmena pitanja na koja ocekuje usmene odgovore. U
sekvencijalnom intervjuu postoji nekoliko ispitivaca koji ispituju kandidata u slijedu, jedan na
jedan da bi zatim donijeli odluku o zapoSljavanju. Strukturirani sekvencijalni intervju
obiljezava to $to svaki ispitiva¢ koriste¢i standardizirana pitanja rangira kandidata prema
standardnom evaluacijskom obrascu nakon ¢ega menadzer koji odlucuje o zaposljavanju
usporeduje njihove ocjene i donosi odluku o zaposljavanju, dok u nestrukturiranom postavljaju
pitanja sukladno svojoj volji. Panel intervju je intervju pred vijeCem, a provodi ga tim ispitivaca
koji zajedno ispituju svakog kandidata koriste¢i se standardnim evaluacijskim obrascem sa
standardiziranim pitanjima. Budu¢i da kod ovakvog intervjua ispitivaCi mogu postavljati i
popratna pitanja to im omogucuje da dobiju bolji uvid. Moguca je opcija i1 grupni intervju kod
kojega panel ispitivaca simultano ispituje viSe kandidata $to je samim kandidatima izrazito
stresno pa se ne provodi toliko Cesto kao druge vrste intervjua. Poslodavci ponekad selekcijske
intervjue provode i1 putem telefona, a procjene u¢injene na temelju takvih intervjua su cesto
to¢nije od onih do kojih se dolazi licem u lice. Buduéi da se tijekom takvih intervjua osobe ne

moraju brinuti o osobnom izgledu te dojmu koji putem njega ostavljaju lakSe se koncentriraju

3 Pozega, Z. (2012.): Menadzment ljudskih resursa : upravljanje ljudima i znanjem u poduzeé¢ima, Ekonomski
fakultet, Osijek, str. 87.
% Dessler, G. (2015.): Upravljanje ljudskim potencijalima, Biblioteka Gospodarska misao, Zagreb, str. 260.

28



na smi$ljanje odgovora, a kada je poziv nenajavljen onda su i odgovori spontaniji. Istrazivanja
pokazuju da su ispitivaci povoljnije ocjenjivali kandidate tijekom ovakvih intervjua nego
tijekom onih lice u lice, dok kandidati prednost daju upravo takvim intervjuima. U novije
vrijeme se sve ¢eSc¢e koriste 1 intervjui putem internetskog video poziva koristeéi pritom ¢esto
Skype $to je u prvom slucaju pozitivno glede troskova provodenja intervjua, kako za poslodavce
tako 1 za kandidate. Postoje 1 intervjui putem rac¢unala u kojima kandidat pismeno ili usmeno
odgovara na situacije, vizualna, pismena i/ili usmena pitanja putem racunala. Ovaj intervju
obuhvaca viSestruka pitanja koja se kandidatu postavljaju jedno po jedno, a na koja on odgovara
pritiskom na odgovarajuce tipke. Buduci da se ta pitanja brzo izmjenjuju ovakav intervju

zahtijeva visoku razinu koncentracije kandidata.

Kako bi se intervju uspjesno proveo potrebno je da se pozornost prida koracima za provedbu
ucinkovitog intervjua koji podrazumijevaju da je ispitiva¢ dobro upoznat sa karakteristikama
posla o kojem je rijec $to se postize kroz analizu posla i ocjenjivanje glavnih zaduzenja na tom
poslu, da sastavi popis pitanja koja ¢e postaviti na intervjuu, da izradi referentne odgovore,
imenuje ispitivac¢ko vije¢e i odrzi intervjue u skladu sa dosad navedenim. Pripreme za intervju
obuhvacaju odabir ispitivata 1 mjesta na kojemu c¢e se intervju obaviti, izradu plana
intervjuiranja kandidata, osobne pripreme ispitivaca, strukturiranje pitanja 1 upitnika,
odredivanje vremenskog trajanja, odnosno pocetka i1 kraja intervjua, proucavanje prijave i
upitnika kandidata te pripremu informacija o poslu.®® Pritom je vazno da ispitiva¢ bude dobro
pripremljen za intervju, da je siguran u to koja su znanja i sposobnosti te kakva motivacija
kandidata potrebni za uspjesno obavljanje posla o kojemu je rije¢ i da ima spremna pitanja
kojima ¢e provjeriti koliko kandidat odgovara zeljenim karakteristikama zaposlenika na tom
radnom mjestu. Voditelj intervjua, odnosno ispitivaC mora poznavati razli¢ite vrste strategija
intervjuiranja kao bi bio u mogucnosti izabrati onu najprikladniju. Strategija prijateljstva i
iskrenosti podrazumijeva stvaranje otvorene i prijateljske atmosfere tijekom intervjua.
Strategija ,,ugodno-neugodno® podrazumijeva kombinaciju ugodnih i neugodnih trenutaka i
stanja u koje se kandidata tijekom intervjua uvodi. Strategijom stresa se kandidatu postavljaju

zbunjujuca pitanja kako bi se utvrdila njegova dosljednost, logi¢ko rasudivanje i druge osobine.

36 Guti¢, D., Hak, M., Kuzmanovi¢, S. (2016.): Huremetrija : (metrika ljudskih resursa), Studio HS Internet, Osijek,
str. 42.
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Strategijom ponasanja kandidatu se simulira odredena situacija vezana za obavljanje posla za

koji se prijavio te se od njega trazi da projicira svoje ponasanje u toj situaciji.*’

Kako bi intervju bio i za njega uspjeSan i sam se kandidat mora za njega pazljivo pripremiti.
Njegova priprema bi trebala obuhvatiti prikupljanje znanja o potencijalnom poslodavcu glede
njegovih potreba, a takoder je vazno i da svojim stavom kao i izgledom ostavi dobar dojam tako
Sto ¢e razmisliti prije svakog odgovora i pokaze entuzijazam te da i sam postavi koje pitanje

ispitivacu kako bi dodatno pokazao svoj interes za zaposlenjem.

37 Guti¢, D. Rudelj, S. (2012.): Menadzment ljudskih resursa, Udzbenici Sveucilista/Univerziteta Hercegovina,
Grafika, Osijek, str. 280.
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4. ZAKLJUCAK

Posljednjih je godina, istovremeno sa sve ve¢im prepoznavanjem vaznosti ljudskog kapitala za
sveukupni uspjeh odredene organizacije, poraslo i shvacanje o vaznosti ucinkovitog
funkcioniranja odjela za upravljanje ljudskim potencijalima u organizaciji. Tvrtke sve ¢eSce
zaposljavaju usko specijalizirane stru¢njake za rad s ljudskim potencijalima. Jedna od glavnih
funkcija upravljanja ljudskim potencijalima je pribavljanje ljudskih potencijala. Kako bi bio
ucinkovit proces pribavljanja ljudskih potencijala mora biti pomno isplaniran. Analiza radno
mjesta nuzna je pretpostavka kako bi se moglo pristupiti planiranju pribavljanja ljudskih
potencijala. Njome se utvrduju to¢na radna mjesta za koja je potrebno pribaviti kandidate.
Nakon §to su utvrdena ta radna mjesta potrebno je utvrditi kakvog zaposlenika organizacija
treba na tom radnom mjestu. Potrebno je utvrditi kakve on karakteristike mora utjeloviti, kakvo
i koliko dugo radno iskustvo imati i drugo. Kada organizacija zna kakvog kandidata treba sam
proces pribavljanja kandidata se odvija jednostavnije i u¢inkovitije. Ovisno o svojim potrebama
organizacije ¢e potrebne kandidate pribavljati iz unutarnjih ili iz vanjskih izvora. Obje vrste
izvora imaju svoje prednosti i nedostatke, a buduéi da je pribavljanje iz unutarnjih izvora i
jeftinije vazno je da organizacije imaju dobro razradene baze podataka na osnovu kojih ¢e
unaprijed utvrditi imaju li unutar svoje organizacije kandidate sa pozeljnim osobinama. U
procesu selekcije razliite organizacije koriste razliCite alate selekcije 1 to ovisno o njihovim
potrebama koje ¢e u razli¢itim djelatnostima vjerojatno biti razli¢ite. Koriste se razliCiti testovi
ovisno o tome koje se kandidatove osobine i sposobnosti njima zele provijeriti. Proces selekcije
zavrSava intervjuom koji se moze obaviti na razliCite naCine, takoder ovisno o potrebama
konkretnog poslodavaca. Kandidat takoder mora pridati duznu pozornost ovom procesu i to
narocCito intervjuu na kojem ima priliku ostaviti dobar osobni dojam uz pokazivanje svojih
znanja 1 vjeStina. Ukoliko je intervju uspjeSno odraden sa obje strane on ¢e rezultirati ponudom
za posao i prihvac¢anjem te ponude. Tijekom cijelog selekcijskog procesa organizacije moraju
postovati odredena pravna i druga pravila kako bi se izbjeglo diskriminatorno ili ¢ak 1
protuzakonito ponasanje ispitivaca te moguce tuzbe koje bi zatim mogle uslijediti. O tome
koliko organizacije uloZze u u€inkovitost svog pribavljanja ljudskih potencijala ovisi u kona¢nici

1 njihov poslovni uspjeh kao 1 imidZ koji Zele imati u javnosti.
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