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1. Uvod

Zaposlenici su neizostavan dio svake organizacije, oni su izvrSitelji poslovnih aktivnosti
i klju€na komponenta u ostvarenju njezinih ciljeva, postizanju konkurentske prednosti
i stvaranju vrijednosti za potroSace. Komponenta koja, ovisno o njezinu sastavu, moze
¢ini razliku izmedu njezina (eventualnog) probitka ili propasti. Zapo$ljavanje kvalitetnih
ljudi pomoéi ¢e u povecanju ukupnih performansi organizacije. Suprotno tome,
zapoSljavanje "krive" osobe negativno Ce utjecati na njezinu produktivnost, a troSkovi

ispravljanja takve odluke bit ¢e visoki.

Svrha procesa selekcije je odabir onog kandidata koji moze najbolje zadovoljiti
zahtjeve koje postavlja upraznjeno radno mjesto i time doprinijeti uspjeSnosti
organizacije i ostvarenju njezinih ciljeva. Pritom je vazno procijeniti razliCite atribute
svakog kandidata, poput njihovih kvalifikacija, vjestina, iskustava i sli€no. No, to su
najceSce osobine i vrijednosti pojedinca koje poslodavac ne moze uvijek prepoznati
pukim pregledom Zzivotopisa. Pojedini kandidati svoja znanja pokazuju tek tijekom
dubljeg razgovora s poslodavcem, drugi briliiraju na testovima, a neki svoje
(ne)sposobnosti pokazuju tek nakon njihova prvotnog "okr$aja" s novim, odnosno
starim, radnim zadacima. Bez dobro razradenog procesa selekcije, poslodavci bi mogli
doci u iskuSenje da angaziraju prvu kvalificiranu osobu koja naide ili da zaposle one
pojedince koji im se najviSe "svidaju". Ipak, vaznost selekcije nije samo u pronalazenju
nekoga tko ¢e moci obaviti odredeni posao, vec u pronalazenju one osobe koja najbolje
odgovara otvorenom radnom mjestu i koja posjeduje znanja i kompetencije potrebne

za prevladavanje izazova poslovnog svijeta i sve zahtjevnije radne okoline.

Cilj i problematika ovog zavrsnog rada je definiranje procesa selekcije s teorijskog
aspekta te analiza procesa selekcije na primjeru odabranog poduzeéa (LIDL
HRVATSKA d.0.0).

Rad je podijeljen u nekoliko poglavlja (i njima pripadajucih potpoglavlja) pri ¢emu drugo
poglavlje, nakon uvoda, obuhvaca teorijski okvir i znacaj procesa selekcije, posljedice
Sto ih donosi lo$a selekcija zaposlenika te razradu faza procesa selekcije prema
odabranoj skupini autora. U treéem poglavlju se navode i objasnjavaju izvori kandidata
te instrumenti koje poslodavci koriste pri odabiru potencijalnog zaposlenika. U Eetvrtom

poglavlju predstavljene su naj¢eSce pogreske i problemi koji se javljaju tijekom procesa



selekcije te savjeti pomocu koji se isti mogu minimizirati, odnosno izbjeci. U petom
poglavlju kratko je predstavljen i analiziran proces selekcije u poduzecu LIDL

HRVATSKA. Sesto, posljednje, poglavlje pruza autorova zakljuéna razmatranja.

U svrhu izrade zavrsnog rada koristene su raznolike istrazivaCke metode poput metode
sinteze, deskripcije i kompilacije te induktivna i deduktivha metoda. Glede literature,
koriSteni su razliCiti oblici i kombinacije dostupne knjiZzni¢ne grade i podataka dostupnih

na internetu, tj. internetskoj stranici samog (odabranog) poduzeca.

Veliko zanimanje koje sam razvio za podrucja menadzerske teorije i (konkretnije) za
podrucje ljudskih potencijala tijekom studija bilo je presudno u konacnom odabiru teme

ovog rada.



2. Teorijski okvir procesa selekcije

Selekcija je postupak kojim se na temelju unaprijed utvrdenih kriterija i standardiziranih
metoda i tehnika odabiru oni kandidati koji najbolje odgovaraju zahtjevima odredenog
radnog mjesta te ujedno predstavlja i proces evaluacije i prognoze buduce radne
uspjesSnosti kandidata s obzirom na njihovu uskladivost sa strategijom i kulturom

organizacije.

Svrha i cilj procesa selekcije kao takvog ne svodi se iskljucivo na izbor najprikladnijeg
kandidata koji moze ispuniti zahtjeve posla u organizaciji, ve¢ podrazumijeva i procjenu
te maksimizaciju kako njihove radne uspjesnosti tako i uspjednosti organizacije kao

cjeline.’

Vazno je, dakako, procijeniti razliCite atribute svakog kandidata u pogledu njihovih
kvalifikacija, vjestina, znanja i iskustva pri ¢emu se pojedinac provodi kroz cjeloviti
lanac komplementarnih dogadaja i aktivnosti tijekom Cega se najprikladniji kandidati
upucuju na daljnje korake u zaposljavanju sve dok taj proces, u konacnici, ne zavrsi

odabirom jednog ili viSe pristupnika (kandidata) i "odbacivanjem" ostalih.?

2.1. Vaznost procesa selekcije i posljedice loSe selekcije

U vremenu kojega karakterizira sve nestabilnija okolina, nedosljedni i kratkotrajni
trzisSni trendovi i rastuce prisustvo globalnih konkurenata, jasno je zasto su organizacije
brine razina radnog ucinka njihovih zaposlenika. Razlog je taj $to je u€inak zaposlenika
jedna od glavnih odrednica o tome koliko je organizacija uspjeSna u postizanju svojih

cilieva i ostvarivanju konkurentske prednosti u odnosu na njezine suparnike.

Selekcija kvalitetnih, odnosno pravih ljudi €ini tako jedno je od najvaZznijih podrucja
managementa ljudskih potencijala Cija se vaznost povezuje sa Cinjenicom da, Cesto,
sve buduce aktivnosti i ukupna uspjesnost jedne organizacije ovise upravo o sastavu

i karakteristikama osoba koje je "ona" odludila zaposliti.

Selekcija je, dakle, jedan od klju¢ni zadataka menadzmenta. No zasto je toliko vazna

za samu organizaciju ? Odgovori na ovo pitanje kriju se u negativnim posljedicama $to

1 F. Bahtijarevi¢ — Siber, Management ljudskih potencijala, Zagreb, Golden marketing, 1999., str. 331.
2 8. Guti¢ Martinci¢, Praktikum upravljanja ljudskim potencijalima, Osijek, Studio HS Internet d.o.o.,
2019., str. 29.

3 F. Bahtijarevi¢ — Siber, op.cit., str. 331.



ih uzrokuju loSe odluke pri zaposljavanju, a koje su u osnovi rezultat neuskladenosti

radnog mjesta i zaposlenika koji ga upotpunjava. Medu mnostvom takvih posljedica

najCesce se (u razli¢itim oblicima) navode sliedecée:*

LoSe odabrani zaposlenici troSak su vremena i novca. Ako zaposlena osoba nije
voljna niti sposobna uspjesno obaviti posao i koji joj je dodijeljen, organizacija ¢e
(u vecini slu€ajeva) morati ponovno organizirati i pro€i cijeli postupak selekcije, sto
Ce za nj uzrokovati znacajne (i nepotrebne) troSkove.

LoSi zaposlenici uzrokuju smanjenje produktivnosti. Oni ne djeluju samo na svoj
rad, ve¢ utjecu i na rad drugih ometajuci i demotivirajuéi ih prije, tijekom i/ili nakon
obavljanja odredenih zadataka i aktivnosti. Dovoljno je da samo nekolicina novih
zaposlenika pokaze nedostatak zanimacije za organizaciju i njezine kupce i tako
uzrokuje "lavinu" nepovoljnih dogadaja. Na primjer, drugi u organizaciji mogu ubrzo
nakon toga pomisliti: "Ako on/ona moze uciniti apsolutni minimum i joS uvijek
dobivati jednaku placu, zasto bih ja onda radio/la toliko naporno?". Jednom kada
se to dogodi, ukupni moral, zadovoljstvo poslom i predanost organizaciji mogu vrlo
brzo pasti. Stoga je bitno za poslodavca da se posveti punu paznju postupku
odabira novih zaposlenika kako bi bio sigurni da zaposljava ljude koji svojim stavom
i glasom odgovaraju zahtjevima pojedinog poslova.

LoSi zaposlenici mogu biti (i najceSce jesu) vrlo nemarni. Nemarnost zaposlenika
moZe se sagledati sa viSe aspekata, bilo to u njihovom stavu i odnosu sa kolegama
ili u nacinu na kojemu pristupa poslu i klijentima. Ono Sto je posebno zabrinjavajuce
kod ove stavke jesu dugoroCne posljedice te iste nemarnosti. Naime, ako
organizacija zaposli nekoga tko moZe predstavljati ili predstavlja opasnost za
suradnike, kupce, dobavljace ili druge dionike, a ta osoba na bilo koji nacin nasteti
nekome ili oSteti nekoga tijekom njezina rada u organizaciji, tada tvrtka postaje
odgovorna za njezine postupke. Takvo Sto moze organizaciju obiljeziti nov€éanom
kaznom, dugotrajnim sudskim postupkom, znacajnim gubitkom kupaca/partnera te

moze uzrokovati trajnu "mrlju” nad ugledom organizacije.

4 R.N.Lussier, J.R.Hendon, Human Resource Management — Functions, Applications and Skill
Development, SAGE Publications Inc., 2019., str. 561.-562.



2.2. Faze procesa selekcije

Odabir odgovarajucih selekcijskin metoda jedan je od najvecih izazova sa kojime se
suoCavaju danasnji poslodavci. Nazalost, idealno rjeSenje za odabir osoblja koje je
primjenjivo u svakoj situaciji ne postoji, ve¢ ono ovisi o radnim zadacima, zahtjevima i

okolnostima obavljanja odredenog posla.

Selekcijski proces Ce se time znacajno razlikovati od organizacije do te izmedu radnih
mjesta unutar iste organizacije. Shodno tome, jasno je kako se i misljenja razli€itih
autora i stru¢njaka razlikuju pri definiranju onoga $to oni smatraju temeljnim koracima,

odnosno temeljnim slijedom aktivnosti selekcijskog procesa.

Na primjer, jedna skupina autora proces selekcije definirala je kao niz sljedecih
aktivnosti:> pregled i analiza prijava za posao i Zivotopisa kandidata, testiranje
kandidata i revizija rezultata, provodenje intervjua, provjera preporuka i pro$losti
kandidata te donoSenje konacne odluke. Druga skupina autora navela je ove korake
kao klju¢ne®: revizija prijava, primarni intervju, sekundarni intervju (prema potrebi),
detaljna provjera proslosti (preporuke prijasnjih poslodavaca, digitalni "otisak",
prijasnja radna mjesta i tijek karijere, prijasnji i/ili teku¢i sudski postupci i kaznene
prijave), uvjetna ponuda posla, test na drogu/medicinski pregled i kona¢an odabir. Jo$
jedan nadin podjele procesa je’: analiza dospjelih prijava, preliminarni intervju,
testiranje, dubinski intervju, provjera preporuka, ponuda posla i provodenije lije€nickog
pregleda. Ono Sto se moze zaklju€iti iz navedenog jest da se autori slazu glede
pojedinih elemenata koje smatraju klju¢nima pri provodenu bilo kojega procesa
selekcija, dok razliku u njihovim tumacenjima najvisSe Cini sam redoslijed provodenja
pojedinih aktivnosti i opseznost samoga procesa, odnosno isklju€ivanje/ukljucivanje
pojedinih koraka koje nazivaju (ne)potrebnima. U nastavku ¢e se detaljnije analizirati
pristup razradi selekcijskog procesa koju su ponudili sveucilidni profesori ameri¢kog
podrijetla David A. DeCenzo i Stephen P. Robbins te koju je autor rada odabrao kao

prigodnu i sistematicnu sintezu prethodno navedenih podjela istoga.

*R.A.Noe, J.R.Hollenbeck, B.Gerhart, P.M.Wright, Fundamentals of Human Resource Management,
New York, McGraw-Hill Education, 2016., str. 168.

6 R.N.Lussier, J.R.Hendon, Human Resource Management — Functions, Applications and Skill
Development, SAGE Publications Inc., 2019., str. 566.

7 B.Su$a, Menadzment ljudskih resursa, Novi Sad, CEKOM- books d.o.0., 2009., str. 204.



Prikaz 1. — Faze procesa selekcije
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Izvor: D.A.DeCenzo, S.P.Robbins, Fundamentals of Human Resource Management, John Wiley & Sons Inc., 2010., str 157.

Dvoje prethodno navedenih autora tipicni proces selekcije raspodjeljuju u iduée faze:

a) INICIJALNA (STROGA) SELEKCIJA

Prvi korak u postupku odabira uklju€uje preliminarni "pregled" potencijalnih kandidata.
Potencijalni kandidati podvrgnuti su strogoj selekciji koja se sastoji od dva stupnja®: (1)
selekcijskog pretrazivanja i pregledavanja podataka navedenih u molbama kandidata

i (2) selekcijskog intervjua.

Provjera podataka i informacija koje su kandidati naveli o sebi u njihovim molbama za
posao nuzan je zadatak kojeg je potrebno izvrsiti kako bih se pravovremeno eliminirali
nekvalificirani kandidati. Naime, ako je napor koji je organizacija ulozila u pribavljanje
bio dostatan, ona ¢e tada na raspolaganju imati odreden skup (ij. veéi broj)
potencijalnih kandidata. Organizacija moze eliminirati neke od tih ispitanika na temelju
njihove sukladnosti s opisom i specifikacijama posla. Mozda kandidatima nedostaje

8V.Obradovi¢, J.Samardzija, J.Jandri¢, Menadzment ljudskih potencijala u poslovnoj praksi, Zagreb,
Plejada d.o.0., 2015, str. 93.



odgovarajuce iskustvo ili obrazovanje. Ostale crvene zastave ukljuCuju "praznine" ili
tzv. "rupe" u radnoj povijesti podnositelja zahtjeva, Sto podrazumijeva navodenje
brojnih poslova kojima se pojedinac kratko zadrzavao ili razne teCajeve i seminare koje

je naveo umjesto prikladnih/prihvatljivih oblika edukacija.®

Nadalje, selekcijski intervju pruza organizaciji odliCnu priliku da opiSe posao dovoljno
detaljno da bi kandidati mogli razmisliti jesu li zaista ozbiljni u vezi prijavljivanja.
Dijeljenje podataka o opisu posla Cesto potiCe nekvalificirane ili malo kvalificirane
osobe da se dobrovoljno povuku iz kandidature uz minimalne troSkove za podnositelja
zahtjeva ili organizaciju. Intervjuiranje kandidata putem telefona navodi se kao vrlo
koristan i praktiCan alat u ovome dijelu procesa selekcije. Pri tome procjenjiva¢ mora
imati na umu da navedeni razgovor telefonom bude kratak, da on/ona treba razmotriti
relevantno iskustvo kandidata te da treba kontinuirano osluSkivati energiju i
entuzijazam u njihovom glasu i sjetiti se projicirati kulturu tvrtke. Kandidat ocjenjuje vas
i organizaciju takoder. Takoder, kandidata treba prigodno obavijestiti sljedecem koraku
selekcijskog procesa i $to se od njega oCekuje. No, potrebno je napomenuti da se
inicijalni telefonski intervju ne bi nikako smio pretvoriti u sluzbeni razgovor ili ponudu
za posao. Kao zadnja toCka inicijalne selekcije navodi se utvrdivanje raspona, odnosno
davanje informacija o visini placa. Vecina radnika zabrinuta je za svoje plaée, pa Cak i
ako pronalazak posla zvuc€i uzbudljivo, niska plata moze otjerati i najupornije
kandidate. Tijekom ove faze, organizacija bi trebala izbjegavati bilo kakve poku$aje
prekrivanja podataka o platnoj strukturi. Suprotno tome, trebala bi skrenuti paznju
kandidata na njegov pocetni polozaj, prosje¢nu placu organizacija i na moguci iznos

iste prilikom njegovog eventualnog napretka, odnosno promaknuéa.®
b) POPUNJAVANJE OBRASCA ZA PRIJAVU

Standardizirani obrazac temeljem kojega se pojedinac prijavljuje za rad, uz preporuke
i zivotopis, Cini jedan od ve¢ standardnih izvora informacija o potencijalnome

zaposleniku.

Koriste se za izradu uzeg izbor kandidata i omogucuju onima koji su zaduZeni za

provodenje samog procesa selekcije da ih koriste kao osnovu za sam intervju. Mnoge

9 D.A.DeCenzo, S.P.Robbins, Fundamentals of Human Resource Management, John Wiley & Sons
Inc., 2010., str. 157.
10 ibidem, str. 158.



su organizacije nedavno proSirile svoje obrasce za prijavu dodavanjem konkretnijih
pitanja i trazenjem pritom detaljnijih podataka o samim kandidatima, dajuci obrascima
znacajniju ulogu u procesu zapoSljavanja i odabira "idealnog" zaposlenika. Popunjeni
obrasci dokaz su zainteresiranosti kandidata za posao i sazeti su dokument o njegovim
osnovnim karakteristikama i kompetencijama te osnovni dio njegovog "dosjea". |zrada
prijavnih obrazaca zahtijeva puno vremena i novca, a sami obrasci moraju se

povremeno azurirati.!
Postoje odredeni elementi koje svaki obrazac za prijavu kandidata mora sadrzavati'?:

e Osobne podatke kandidata (ime i prezime, adresa, telefonski broj, mjesto
stanovanija itd.)

¢ Informacije koje o tome na koji nacin je kandidat upoznat s poslom, tj. koje
informacije su mu na raspolaganju te $to on o€ekuje od toga posla i kako ga
namjerava obavljati.

e Podaci o povijesti zaposlenja kandidata (prethodna radna mjesta, vrijeme
provedeno na odredenom radnom mjestu i razlozi napustanja prethodnih radnih
mjesta)

e Stru€na osposobljenost kandidata, tj. ste€ena stru¢na znanja i vjestine

Napokon, na kraju svake prijave od kandidata se oCekuje vlastoru¢ni potpis kojim on
potvrduje istinitost danih podataka i daje poslodavcu dopustenje za provjeru istih.
Pritom, on/ona mora biti svjestan/na da ¢e eventualne nepodudarnosti, odnosno
neistinitosti unutar predanih podataka rezultirati eliminacijom iz daljnjeg procesa |ili,
ukoliko se isto ustanovi protekom vremena (nakon Sto je kandidat vecC primljen),
trenutnim otkazom. Prijavni obrasci mogu se znacajno razlikovati prema njihovoj
opseznosti, a to u najvecoj mjeri ovisi 0 samoj organizaciji i, opet, 0 samom radnom
mjestu za kojega se kandidat prijavljuje. On od kandidata mozZe zahtijevati svega
osnovne podatke kao $to su njegovo ime i prezime, datum i mjesto rodenja, adresu
stanovanija, broj telefona, razinu obrazovanja i slicne podatke. Suprotno tome, mogu
predstavljati vrlo detaljan i sveobuhvatan upitnik sa brojnim, konkretnim pitanjima na
koje kandidat mora dati odgovor. U nastavku slijed prikaz jednog opseznog obrasca
prijave za posao.

! B.Su$a, MenadZzment ljudskih resursa, Novi Sad, CEKOM- books d.o.0., 2009., str. 206.
2 D.Guti¢, S.Rudelj, Menadzment ljudskih potencijala, Osijek, Grafika d.o.0., 2012., str. 274.



Prikaz 2. — Obrazac prijave kandidata za posao

R.b Pitanja Odgovori
Osobni podaci

1. Ime, prezime, ime oca (za udane i djevojacko prezime)

2. Puna adresa stanovanja

3. Kuéni telefon — broj mobitela

4, Telefon na poslu

5. Datum i mjesto rodenja

6. Drzavljanstvo

7. Bracni status

8. Broj ¢lanova uze obitelji

9. Zaposlenost supruga (supruge) i gdje ?

10. Stambene prilike i status

11. Broj mirovinskog osiguranja

12. Jeste li bili osudivani ? Kada ? Za koja djela )
Ukoliko jeste: navedite nadleznost suda

13. Je li protiv vas pokrenuta kaznena prijava ? Kada ? Za koja djela ?

14. Kakvo je VaSe zdravstveno stanje ?

15. Imate li psihickih poteSkoca ? Ako se od nijih lijecite navedite podrobno (gdje,
koliko dugo ?)

16. Bavite li se sportom ? Kojim ? Koliko ¢esto ?

17. Ucestvujete li u radu lokalne zajednice ? U kojem obliku ? Koliko dugo ?
Informacije o poslu

18. Na koji ste nacin dosli do informacije o ovom poduzecu ?

19. Na koj iste nacin dosli do informacije o poslu za koji se natjecete ?

20. Za koje se to¢no radno mjesto natjecete ?

21. Sto znate o tom poslu ?

22. Jeste li se do sada prijavljivali za posao u ovom poduzecéu ? Kada ? Na koja
radna mjesta ?

23. Imate li rodake ili prijatelje u ovom poduzec¢u ? Ako imate: navedite njihova
imena i prezimena.

24. Jeste li u mogucnosti raditi prekovremeno po potrebi ?

25. Da li ste u moguénosti raditi vikendom i praznikom po potrebi ?

26. Da li ste u moguc¢nosti raditi na terenu po potrebi ?

27. Kakva su vasa ocekivanja u vezi place ?

28. Kada biste bili u mogucnosti da po¢nete s radom ?

29. Sto odekujete od ovog posla ?




Prethodna iskustva i zaposlenja

30. Vas$ trenutni (sadasniji) posao je:
Poslodavac (naziv, sjediste)
Datum pocetka zaposlenja
Datum prestanka zaposlenja
Razlog prestanka posla
31. Prethodni posao je bio:
Poslodavac (naziv, sjediste)
Datum pocetka zaposlenja
Datum prestanka zaposlenja
Razlog prestanka posla
32. Ukupni radni staz
33. Struktura ukupnog radnog staza po poslovima (detaljno navesti sva radna
mjesta tijekom zaposlenja i za svako radno mjesto navesti vrijeme
provedeno na tom poslu)
34. Da li imate preporuku za ovaj posao ? Od koga ?
35. Da li biste zeljeli nesto joS dodati ?
Obrazovanje
36. Koja je vasa najvisa kvalifikacija ? Gdje ste je stekli ? Kada ?
37. Imate li prakticne obuke za ovaj posao ? Gdje ste je stekli ? Kada ?
38. Jeste li se struéno usavrsavali ? U kojem obliku ? Gdje ? Kada ?
39. Koje strane jezike poznajete ? Navedite certificirane stupnjeve. Gdje ste
stekli certifikat ? Kada ?
40. Kojim se programima koristite u radu na osobnom racunalu (PC) ? Navesti

Izvor: Izrada autora prema D.Gutic¢, S.Rudelj, MenadzZment ljudskih potencijala, Osijek, Grafika d.o.o., 2012., str. 275.-276.

certifikacije koje posjedujete.
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c) TESTIRANJE ZAPOSLENIKA

Testiranje kandidata prije zapo$ljavanja je vrlo korisno za predvidanje njihove buduce
radne uspjesnosti. Danas poslodavac ima na raspolaganju stotine razlicitih testova koji
mu mogu posluziti kao pomocni alat pri odabiru kvalitetnog zaposlenika i koji mogu
mijeriti razliCita svojstva i kompetencije kandidata od poput njihovih intelektualnih

sposobnosti, koje je moguée podijeliti na sljedeée osnovne dimenzije'3:

e NumeriCke sposobnosti — odnosi se na brzo i tocno rjeSavanje aritmetickih
zadataka

¢ Verbalno razumijevanje — razumijevanje onog $to pojedinac procita ili Cuje i
odnosa izmedu rijeCi

e Brzina percepcije — brzo i to¢no utvrdivanje vizualnih sli¢nosti i razlika

e Induktivno rasudivanje — utvrdivanje logicnog slijeda u nekom problemu i
rieSavanje tog problema

e Deduktivno rasudivanje — sposobnost koriStenja logike i procjenjivanja
implikacija neke tvrdnje

e Prostorna vizualizacija — zamiS$ljanje kako bi odredeni predmet izgledao ako se
razmjesti u prostoru

e Pamcenje — Cuvanje i prizivanje sjec¢anja u prijasnjim iskustvima

Nadalje, mogu se mijeriti i pojedinCeve fizitke sposobnosti koje mogu razvrstati u tri

kategorije, ¢ine in'4:

o Cimbenici snage — ovdje spadaju &imbenici poput dinamitke, staticke i
eksplozivne snage te snaga trupa

o Cimbenici fleksibilnosti — podrazumijevaju dinamicku fleksibilnost i fleksibilnost
u opsegu

e Ostali ¢imbenici — ovdje se ubraja koordinacija tijela, ravnoteza i izdrzZljivost

pojedinca

3 S.P.Robbins, T.A.Judge, Organizacijsko ponasanje, Zagreb, MATE, 2010., str. 45.
4 ibidem, str. 47.
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Jos jedna bitna kategorija je mjerenje osobina licnosti kandidata, pri ¢emu je
posljednjih godina impresivan broj istraZivanja izdvojio pet temeljnih dimenzija istih, a

to su'®:

e Ekstrovertiranost — dimenzija osobnost koja opisuje osobu koja je drustvena,
druzeljubiva i asertivna

¢ Ugodnost — opisuje osobu koja je dobro¢udan, kooperativna i ima povjerenja u
druge, sklonost je pojedinca da cijeni druge

e Savjesnost — opisuje osobu koja je odgovorna, pouzdana uporna i organizirana,
mijerilo je pouzdanosti osobe

e Emocionalna stabilnost — opisuje sposobnost osobe da podnese stres

e Otvorenost prema iskustvu — odnosi se na raspon interesa osobe i njezino

zanimanje za nova iskustva

Naravno, mogu se testirati i mnogi drugi aspekti vezani uz kandidata kao Sto su
njegovo znanje, vjestine i interesi, uzorci posla itd. Bitno je spomenuti da ¢e se testovi
i metode razlikovati ovisno o potrebi organizacije i zahtjevima posla. No, poslodavci su
prepoznali da je ulaganje u i primjena raznolikih metoda testiranja tijekom procesa
selekcije, u kombinaciji s drugim alatima za odabir, rezultira zapoSljavanjem

kvalitetnijin kandidata.
d) SVEOBUHVATNI INTERVJU

Kandidati koji produ poCetni "pregled", ispune prijavni obrazac i zadovolje rezultatima

na provedenim testovima dobivaju poziv na jedan sveobuhvatan, tj. opsezZan intervju.

S podnositeljem zahtjeva mogu razgovarati zaposlenici iz odjela ljudskih resursa, visi
menadZeri unutar organizacije, potencijalni nadzornik, buduée kolege ili svi navedeni
sekvencijalno ili istovremeno. Sveobuhvatan intervju dizajniran je za ispitivanje
podrucja o kandidatu koja nije lako definirati, odnosno procijeniti pomocu informacija
dostupnih iz prijavnih obrazaca ili testove, poput motivacije, vrijednosti, stavova i
njegova sposobnosti da se "uklopi" u organizacijsku kulturu. Nerijetki su slu¢ajevi gdje
kandidat briljira "na papiru”, ali se ipak ne zadrzi dulje vrijeme u organizaciji. Vjestine i
sposobnosti mogu kandidate "provuci kroz vrata", ali koliko se dobro prilagodavaju

organizaciji Cesto odreduje koliko ¢e dugo oni u njoj ostati. Za poslodavce je bitno da

15 ibidem, str. 112.
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na vrijeme prepoznaju da je upoznavanje osobnosti kandidata presudno. Znanje i
vjeStine zaposlenika se mogu promijeniti, ali najvjerojatnije, njegova osobnost se

nece.®

Osobe zaduZene za provodenje intervjua trebale bi za to biti adekvatno obucene i
kvalitetno pripremljene, trebale bi znati Sto trebaju (is)pitati, kako postavljati pitanja,
kako bi izbjeci subjektivnost (sklonost ili odbojnost), predrasude itd. Isto tako, bilo bi
pozeljno kada bi i osoba nad kojom se provodi intervju bila prigodno pripremljena. Kao
Sto organizacija intervjuom dobiva dodatne informacije od kandidata, tako i on/ona
nastoji saznati viSe 0 samom poduzecu, radnom mjestu, menadzerima i timu u kojem

bi radila.'”
e) UVJETNA PONUDA

Ako je kandidat zadovolji zahtjeve i uspjedno prode kroz sve prethodne faze procesa
selekcije, tada mu se obi¢no daje "uvjetna ponuda". Najjednostavnije re¢eno, uvjetna
ponuda posla podrazumijeva da je pojedincu, odnosno kandidatu dana mogucénost
zaposlenja pod uvjetom da zadovolji odredene kriterije, kao Sto je npr. medicinski
pregled, test na drogu i opojna sredstva ili provjera proslosti, nakon ¢ega ¢e ponuda

postati sluzbena, a zaposlenje trajno.
f) ISPITIVANJE/PROVJERA PROSLOSTI

Sljededi korak u procesu je provodenje provjere proslosti kandidata koji su se pokazali
kao potencijalni zaposlenici. Pozadinske istrage ili provjere imaju za cilj provijeriti jesu
li podaci na prijavhom obrascu to¢ni i da li postoji neSto Sto je kandidat pokusao
izostaviti ili prekriti. Pritom, ponekad je dovoljno jednostavno obavijestiti podnositelje
zahtjeva da ¢e tvrtka provijeriti sve reference i bivSe poslodavce da ih sprijeci da
krivotvore bilo kakve podatke. Ipak, organizacija bih uvijek trebala zatraziti od
kandidata da joj svojim potpisom dozvoli provjeru sudske zapisa, preporuka, certifikat
i bilo kakvih drugih, za organizaciju, relevantnih dokumenata. Osim toga, organizacije
Cesto pretrazuju kandidate putem internetskih preglednika i provjeravaju njihove

objave na drustvenim mrezama'®.

6 D.A.DeCenzo, S.P.Robbins, Fundamentals of Human Resource Management, John Wiley & Sons
Inc., 2010., str. 161.
17Z .Rahimi¢, Menadzment ljudskih resursa, Sarajevo, Ekonomski fakultet u Sarajevu, 2010., str. 221.
8 D.A.DeCenzo, S.P.Robbins, Fundamentals of Human Resource Management, John Wiley & Sons
Inc., 2010., str. 165.
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U sklopu anketnog istrazivanja provedenog 2009. godine od strane americkog web
preglednika i oglasnika za zapoSljavanje "CareerBuilder" prikazane su najCeSci
"prepreke" i problemati¢ne faktore na koje poslodavci nailaze i koje uzrokuju odbojnost
prema odredenim kandidatima prilikom analize profila i objava potencijalni kandidata

na drustvenim mrezama koje koriste, navedeno je sliedece'®:

e Objava ili dijeljenje provokativnog ili neprimjerenog sadrzaja

e Konzumacija alkohola ili droge

e (Ogovaranje prethodnih poslodavaca, kolega ili klijenata

e LoSe komunikacijske vjestine

e Diskriminatorni komentari

e Laganje o kvalifikacijama

« Sirenje povjerljivih informacija o prethodnom poslodavcu/radnom mjestu
g) LIJECNICKI/MEDICINSKI PREGLED

Sastavni i redoviti dio gotovo svakog procesa zapoSljavanja. Potrebno je utvrditi
omogucuje li zdravstveno stanje kandidata rad na odredenom radnom mijestu i
predstavlja li prepreke za rad u odredenim radnim uvjetima. Cilj je, dakle, dvojak: (1)
procijeniti hocCe li kandidat s obzirom na svoje zdravstveno stanje moci udovoljiti
zahtjevima odredenog posla i (2) postoji li mogucnost da odredeni radni uvjeti

pogorsaju kandidatovo zdravstveno stanje ili ugroze njegov zivot.?°
h) PONUDA STALNOG ZAPOSLENJA

Ovisno o organizaciji, kona¢nu ponudu, odnosno odluku o zaposlenju moze podnijeti
neposredno nadredena osoba, tj. menadzer ili odjel za ljudske potencijale. Ponude se
obi¢no daju osobno, putem telefona ili slanjem iste u pisanom obliku. Pritom je vazno
da poslodavac kandidatu priop¢i informacije kao Sto su o€ekivani datum pocetka rada,
odgovornosti i iznos place, bonuse i poticaje te, Cesti, rok za prihva¢anje ponude.
Takoder, bilo bi pozeljno da organizacija obavijesti i neuspjesne kandidate o konacnim

rezultatima selekcije.

19 |zvor: K.Eaton, If You're Applying for a Job, Censor Your Facebook Page, Fast Company, 19.
kolovoza, 2009., dostupno na: https://www.fastcompany.com/1334113/if-youre-applying-job-censor-
your-facebook-page (pristupljeno 22. lipnja 2021.)

20 B Sverko, LJUDSKI POTENCIJALI: Usmijeravanje, odabir i osposobljavanje, Zagreb, Hrvatska
sveucilisna naklada, 2012., str. 80.
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3. lzvori kandidata, instrumenti i tehnike selekcije

Kao i pri razradi samog procesa selekcije u pojedine faze, tako se autori u vecoj ili
manjoj mjeri slazu, odnosnu razlikuju glede raspodjele izvora iz kojih ¢e se kandidati
pribavljati, njihovih prednosti i nedostataka te glede instrumenata koji ¢e se koristiti
tijekom samog procesa. U nastavku slijedi pojasnjenje istih prema razmatranjima

odabranih autora.
3.1. lzvori kandidata

Organizacije svoje potrebe za ljudstvom, u osnovi, zadovoljavaju na dva nacina,

odnosno iz dva izvora:

a) Zaposljavanjem novih ljudi izvan poduzeca (vanjski izvori)

b) Preraspodjelom zaposlenika unutar poduzeca (unutarnji izvori)

Pod vanjskim izvorima podrazumijeva se pribavljanje ljudi iz ponude koja je organizaciji
dostupna na trziStu rada. Istu ¢ine ne samo nezaposlene osobe, vec i osobe iz drugih
poduzeca koje pokazuju interes za odredeno radno mjesto. Zapo$ljavanje novih ljudi

najéesce se provodi radi?":

e Prosirenja kapaciteta, proizvodnje ili rasta trzista
 Sirenja poduzeéa na nove djelatnosti
e Umirovljenja zaposlenika

e COdlaska zaposlenika iz poduzec¢a (na njihov zahtjev ili zbog otkaza ugovora)

Kao najcesci izvori eksternog (vanjskog) zapo$ljavanja navode se preporuke koje
pruzaju postojeéi zaposlenici, baza podataka u informacijskom sustavu odjela za
ljudske resurse u poduzecu, institucije na trzistu rada (zavod za zaposljavanje i razne
privatne agencije koje posreduju, odnosno pomazu poslodavcu pri zapoSljavanju),
oglaSavanje (novine, Casopisi, radio, televizija, internet itd.), obrazovne institucije
(Skole, fakulteti, sveucilista), slu€ajni prolaznici i bivSi zaposlenici, sindikati rada te

ostali izvori (npr. posebna predavanja, edukativni filmovi, sajmovi i konferencije itd.)

21 D.Guti¢, S.Rudelj, Menadzment ljudskih potencijala, Osijek, Grafika d.o.o., 2012., str. 266.
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Prednosti ovih izvora selekcije su??:

e Otvaranje poduzeca prema trzistu rada

e Veca vjerojatnost izbora kvalitetnog zaposlenika radi veéeg broja prijavljenih
kandidata

e Snimanje stanja ponude i potraznje na trzistu rada te pozicije vlastitog poduzeca

e Pracenje akcija i ponasanja konkurencije na trziStu rada
Osim toga?3:

e U organizaciju se unose nove ideje i spoznaje
e Omogucuju se potrebite promjene
e Smanjuje se unutarnja napetost i suparnistvo radi slobodnog radnog mjesta

e Omogucuje promjenu unutarnjih odnosa, misljenja i poslovanja
Nedostaci istih izvora jesu®:

e Visok troSak, zato Sto zahtjeva vece napore prilikom izbora i selekcije kandidata

e Traje duze od, primjerice, internog popunjavanja, Sto ponekad mozZe
predstavljati znac¢ajan problem

e Postoje odredeni rizici i neizvjesnost kod izbora zaposlenika (glede njihovih
znanja, vjestina i sposobnosti)

e TrziSte rada Cesto nije u stanju ponuditi profil zaposlenika koji je potreban

poduzecu
Nadalje?®:

e Zaposlenicima je potrebno dulje vrijeme za prilagodbu

e ZapoSljavanje novih radnika umjesto promaknuéa dugogodiSnjih (i
kvalificiranih) zaposlenika mozZe uzrokovati nezadovoljstvo i pad morala kod
istih

e Postoj opasnost da se izvor pokazZe pogreSnim

22 |oc.cit.

23 P Sikavica, F.Bahtijarevi(’:-éiber, N.Poloski Voki¢, Temelji menadzmenta, Zagreb, Skolska knjiga,
2008., str. 677.

24 D.Guti¢, S.Rudelj, Menadzment ljudskih potencijala, Osijek, Grafika d.o.o., 2012., str. 267.

25 P Sikavica, F.Bahtijarevié-éiber, N.Poloski Voki¢, op.cit., str. 677.
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Suprotno tome je popunjavanje radnih mjesta iz internih izvora poduzeca, sto se moze

razvrstati na dvije temeljne radnje:

(1) transfere, Sto podrazumijeva premjesStanje zaposlenika iz sadasnjih poslova na
druge (slicne) poslove, a ne ukljuCuje promjene u njegovom polozaju, ovlasti i
odgovornosti te ne povecava broj osoba u organizacija i (2) promocije koje
podrazumijevaju premjestaj zaposlenika na poziciju koja sa sobom nosi veci polozaj,

odgovornost i ovlasti, ali i ve¢u plaéu?®.

NajCes¢i izvori internog zapoSljavanja su objave, tj. oglasi unutar internih medija
poduzea (oglasna ploca, bilteni, razglasi, intranetske veze itd.) te preporuke

menadZera i odjela za ljudske potencijale.
Neke od prednosti internog zapo$ljavanja (unutarnjih izvora) su?’:

e Motivacijski poticaji zaposlenih i poboljSanje morala u organizaciji

e Smanjuje se vjerojatnost pogreske pri odabiru

e PotiCe se lojalnost i daje se pozitivha podrska razvitku ljudskih potencijala
unutar poduzeca

e NiZi su troSkovi selekcije i obuke kandidata

e Brze se popunjava upraznjeno radno mjesto
Nedostaci su sliedeéi®:

e Zatvaranje poduzeca prema okruZenju i obeshrabrivanje potencijalnih
(sposobnih) kandidata izvan poduzeca

e Gubljenje kontakta s novim idejama, sprjeCavaju se potencijalne promjene i
inovacije

e Jacanje negativne konkurencije medu postoje¢im zaposlenicima

e Gubi se objektivnost kriterija (nezamjeranje, lobiranje itd.)

26 3.G.Martingié¢, Praktikum upravljanja ljudskim potencijalima, Osijek, Studio HS Internet d.o.o., 2019.,
str. 12.

27 D.Guti¢, S.Rudelj, Menadzment ljudskih potencijala, Osijek, Grafika d.o.o., 2012., str. 267.

28 |oc.cit.
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3.2. Instrumenti i tehnike selekcije

Proces selekcije zapravo predstavlja jedan vrlo sloZeni proces procjene kandidatove
radne uspjesnosti, a kako se on temelji na informacijama dobivenim koriStenjem,
odnosno primjenom razli€itih instrumenata i metoda, jasno je kako on znatno ovisi o

kvaliteti istih.

Medu razli€itim autorima identificirane su odredene, unaprijed utvrdene karakteristike
koje bih trebao posjedovati svaki instrument, odnosno koriStena metoda selekcije.

Najprakti¢niji prikaz istih predstavljen je sljedeéim prikazom?°.

Prikaz 3. — Neophodne karakteristike selekcijskih instrumenata

Uvjetovanost rezultata mjerenja iskljuivo mjerenom
OBJEKTIVNOST veliCinom i njihova neovisnost o onome tko rabi

instrument.

Sposobnost diferenciranja stupnja razvijenosti mjerene
OSJUETLJIVOST veli€ine, odnosno registriranja malih razlika medu

kandidatima.

Konzistentnost mjerenja i neovisnost o nesustavnim
POUZDANOST izvorima pogreSaka. Podrazumijeva stalnost rezultat,

neovisno o vremenu i kontekstu.

Mieri li, i u kojem stupnju, selekcijski instrument ono ¢emu
VALJANOST
je namijenjen.

. OznaCava da su odredene vrijednosti individualnih
BAZDARENOST
rezultata.

Svi postupci, uvjeti i trajanje primjene, kao i bodovanje i
STANDARDIZIRANOST | nacin vrednovanja rezultata selekcijskog instrumenta su

precizirani.

Izvor: Izrada autora prema P.Sikavica, F.Bahtijarevié-Siber, N.Poloski Voki¢, Temelji menadZmenta, Zagreb, Skolska knjiga,
2008., str. 685.

2 p Sikavica, F.Bahtijarevié-Siber, N.Poloski Vokié, Temelji menadZmenta, Zagreb, Skolska knjiga,
2008., str. 685.
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Generalno, postoje razliCiti pristupi pri razvrstavanju instrumenata i tehnika koji se

koriste tijekom procesa selekcije, ali radi jednostavni i preglednosti ih teoretiCari Cesto

razvrstavaju u sljedecée kategorije3°:

1) Standardni izvori informacija

Podrazumijevaju jednostavne izvore informacija koji nude veliku koli€inu korisni

informacija o kandidatima i najCeSc¢e se koriste na samome pocetku selekcije. To su

najcesce:

Prijavni obrazac — vrlo popularan izvor informacija. To su formulari, odnosno
upitnici koje kandidati popunjavaju prilikom javljanja na natjeCaj za odredeni
posao. Standardizirani su nacin prikupljanja osnovni podataka o kandidati kao
Sto su njihovi osobni podaci, radno iskustvo, obrazovanje i sli¢no.

Zivotopis — dokument koji sadrzi detaljnije podatke o osobnom i poslovnom
Zivotu kandidata. Cesto se prilaze uz sam prijavni obrazac i obi¢no sadrZi
informacije o zivotnom toku kandidata i njegove dotadasnje karijere, poput
povijesti obrazovanja, proslih radnih mjesta, posebnim vjeStinama, znanjima i
kvalifikacijama, interesima itd.

Preporuke — preporukama se prikupljaju podaci koji se odnose na kandidatove
radne sposobnosti, njegovu uspjesnost i zalaganje na prethodnom radnom
mjestu, projektima i postignuti rezultati na istima te, izmedu ostalog, njegov
odnos prema kolegama i ponaSanje. lzvor su relevantnih informacija o
kandidatu jer pristiZu od osoba koje ga poznaju bilo to od bivSih poslodavaca,
kolega, profesora itd. Preporuke se mogu osigurati na razli€ite nacine, neki od
osnovnih pristupa jesud': pismo preporuke, ispunjavanje unaprijed
pripremljenog obrasca, upitnici koje sadrze niz tvrdnji koje opisuju kandidatovo
radno ponasanje, telefonski intervju i neposredan intervju. Pritom, kandidat
treba uvijek imati na umu da su iste podlozne provjeri. Ovisno o vaznosti radnog
mjesta, organizacija ¢e uloziti viSe ili manje napora u provjeru kandidatovih

preporuka.

% B.Susa, MenadZzment ljudskih resursa, Novi Sad, CEKOM- books d.o.0., 2009., str. 206.
31 P.Sikavica, F.Bahtijarevi¢-Siber, N.Poloski Voki¢, Temelji menadzmenta, Zagreb, Skolska knjiga,
2008., str. 688.
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Prikaz 4. — Primjer obrasca za provjeru preporuka

Izvor: G.Dessler, Upravijanje ljudskim potencijalima, Zagreb, MATE, 2015., str. 239.
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2) Psihologijski testovi

Mogu biti slozeni alati, ali CeS¢e su zbirke pitanja i zadataka koje izgledom viSe nalikuju

jednostavnim kvizovima. Opcenito, sastoji se od niza zadataka Ciji je cilj aktivirati

odredenu psihiCku varijablu, odnosno osobinu pojedinca, koji bi te zadatke trebaju

rijeSiti u unaprijed utvrdenom, ograni¢enom (ili relativno ograni€¢enom vremenu).

Prednost koriStenja testova je u tome Sto poslodavac moze ispitati viSe kandidata

istovremeno.

Pritom treba napomenuti da postoje raznolike vrste testova, od kojih su

neki jednostavniji, dok drugi zahtijevaju odredenu razinu struénosti za njihovo

provodenje i tumacenje rezultata. Glede nacina postavljanja i rjeSavanja zadataka

mozemo razlikovati verbalni i neverbalni tip testa, individualni i grupni test prema

nacinu njihove primjene. S obzirom na sadrzaj zadatka te aktivnosti i osobina koje

provociraju, testove moZzemo podijeliti u sljiedec¢e skupine3?:

e Testove sposobnosti — mjeri potencijal kandidata za obavljanje razli€itih

zadataka na radnome mjestu, odnosno osnovne preduvjete koje mora

zadovoljiti kako bi uspjeSno upotpunio upraznjeno radno mjesto i njegovu

mogucnost razvijanja posebnih vjestina i znanja u buduc¢nosti. Ovdje se mogu

ubrojiti33:

Testovi inteligencije — sposobnost snalazenja u razli€itim situacijama,
kritickog razmisljanja i povezivanja pojmova. Pritom se mogu razlikovati
testovi opcée inteligencije (obuhvacéaju otkrivanje sliCnosti, razlika i
povezanosti medu razli€itim elementima, otkrivanje zakonitosti nekog
definiranog niza oblika, brojeva ili rijeCi itd.) i testovi Sirih kognitivnih
sposobnosti (uklju€uju brzinu percepcije, induktivno zakljucivanje, brzinu
percepcije i sli€no).

Testovi specificnih sposobnosti — ispituju odredeni segment koji je
odreden kao vazan za obavljanje specificnog posla, odnosno radnje. To
mogu biti testovi perceptivnih sposobnosti, testovi prostorne
vizualizacije, testovi numerickih i verbalnih sposobnosti i testovi rjecitosti.
Testovi kreativnosti — mjeri sposobnost kandidata za kreiranje novih,

razlicitih ideja i rjeSenja.

32 p_Sikavica, F.Bahtijarevi¢-Siber, N.Pologki Voki¢, Temelji menad?menta, Zagreb, Skolska knjiga,

2008., str. 689.

33 B.Su$a, Menadzment ljudskih resursa, Novi Sad, CEKOM- books d.o.0., 2009., str. 208.-210.
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- Testovi mehanickih sposobnosti — sposobnost rjeSavanja tehnickih i
prakticnih problema.

- Testovi senzornih sposobnosti — razmatraju razvijenost osjetilnih
sposobnosti poput vida, sluha i dodira.

- Testovi psihomotoriCkih sposobnosti — namijenjeni ispitivanju svojstva
kandidata poput koordinacije i stabilnosti pokreta, orijentacije, brzine
percepcije, mirnoce ruke, spretnost prstiju itd.

e Testovi licnosti — procjena osobina licnosti kandidata, njegov stil ponaSanja,
sloZenije osobine i tendencije. Dijele se na dvije temeljne skupine34: objektivni
testovi licnosti i projektivne tehnike (npr. rorschachov test mrlja i test apercepcije
tema).

e Testovi znanja i vjeStina — ispituju uskladenost znanja kandidata sa zahtjevima
posla, odnosno primjenjuju se kada je potrebno utvrditi u kojoj mjeri kandidati
posjeduju znanja koja su neophodna za uspje$no obavljanje odredenog posla.

e Testovi interesa — obuhvaca ispitivanje interesa i vrijednosti kandidata te
utvrdivanje njihove sukladnosti interesima onih koji uspjeSno obavljaju
odredenog posla. Takoder, mjeri se motivacija kandidata za odredeni posao.
Mogu se koncipirati na naCin da se kandidatu ponudi popis po dvije aktivnosti
pri Cemu on mora odabrati onu koja mu viSe odgovara ili npr. popis tvrdnji za

koje on mora zatim odrediti da li za njega "vrijede" ili ne.

Prikaz 5. — Primjer psihomotorickog testa — O'Connorov test spretnosti prstiju

Izvor: B.Sverko, LJUDSKI POTENCIJALI: Usmjeravanje, odabir i osposobljavanje, Zagreb, Hrvatska sveudiliSna naklada, 2012., str. 67.

34 B.Sverko, LJUDSKI POTENCIJALI: Usmjeravanje, odabir i osposobljavanje, Zagreb, Hrvatska
sveudiliSna naklada, 2012, str. 67.
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3) Intervju

Intervju je najpoznatiji i najCeSCe koriSteni alat, odnosno metoda prikupljanja
informacija tijekom procesa selekcije. Intervju uklju€uje osobnu raspravu i provoditelju
pruza najbolju priliku za uspostavljanje bliskog odnosa s kandidatom, olakSavajuci time
procjenu njegovog eventualnog (ne)uklapanja u organizaciju. On se koristi kako bi
omogucio organizaciji prikupljanje informacija o samome kandidatu i njegovim
karakteristikama te kao dodatna podrsSka pri utvrdivanju sposobnosti kandidata za
uspjeSno obavljanje odredenog posla. Tijekom razgovora s kandidatom provoditel]
intervjua moze pomnije ocijeniti njegovu motivaciju za obavljanje odredenog posla, kao
i njegove sklonosti i interese te moze istraziti do koje mjere se kompetencije, vjestine i

znanja koje kandidat posjeduje podudaraju sa zahtjevima posla.

Nadalje, intervju pruza mogucnost kandidatu da postavlja pitanja vezanih uz posao i
organizaciju, kao $to su pitanja vezana uz uvjete rada, programe obuke, moguénosti
napretka i slicno. Daje kandidatu priliku za vlastitu procjenu organizacije, ispitivaca i
radnog mjesta. Problem je u tome Sto intervjuu kao alatu selekcije €esto nedostaje
valjanosti u okviru efektivne procjene buduce radne uspjeSnosti i pouzdanosti u smislu
mjerenja istog svojstva za razliCite kandidate. Isto tako, intervju se najviSe oslanja na
vjestinu ispitivaca koji je zaduzen za njegovo provodenje, radi ¢ega kandidati nerijetko

postaju Zrtve pristranih i subjektivnih prosudbi.3®

Organizacije u pravilu provode samo jedan intervju po procesu selekciju, no sve ¢eSca
praksa (posebice kod velikih organizacija i kod popunjavanja radnih mjesta od velike
vaznosti) provedba viSe intervjua na razli€itim razinama, odnosu u razli€itim fazama
selekcije. Postoje razliCite vrste intervjua i strategija intervjuiranja, a mogu se

klasificirati prema raznim karakteristika, pa tako se intervjui mogu klasificiratisé:
S obzirom na oblik:

e Nestrukturirani intervju — nema unaprijed odreden sadrzaj i strukturu.

e Strukturirani intervju — ima unaprijed odreden sadrzaj i strukturu.

35 M.Armstrong, S.Taylor, Armstrong's handbook of human resource management practice, UK,
Ashford Colour press Ltd., 2014., str. 236.-237.

36 P Sikavica, F.Bahtijarevi(’:-éiber, N.Poloski Voki¢, Temelji menadzmenta, Zagreb, Skolska knjiga,
2008., str. 690.-691.
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e Polustrukturirani intervju — Odredena podrucja intervju su unaprijed

dogovorena, a ostatak je prepusten na volju ispitivacu.

S obzirom na broj sudionika:

Individualni intervju — podrazumijeva neposredan razgovor dvaju sudionika.
Sekvencijalni intervju — dva ili viSe intervjua koji se odvijaju jedan za drugim s
razlicitim ispitivaima.

Panel-intervju — razgovor viSe ispitivaca s jednim kandidatom.

Grupni intervju — razgovor jednog ili viSe ispitivata sa skupinom kandidata

istodobno.

S obzirom na ulogu u procesu selekcije:

Preliminarni ili inicijalni intervju — provodi se na pocetku procesa, cilf mu je
ukloniti kandidate koji ne ispunjavaju ni minimalne, tj. osnovne uvjete.
Dijagnosticki intervju — detaljan razgovor kojim ispitivaC nastoji utvrditi glavne
znacajke kandidata i njegovu uskladivost sa poslom.

Prijamni intervju - provodi se na kraju procesa selekcija s kandidatima koji su

prosli i zadovoljili uvjete svih prethodnih faza.

S obzirom na dominantnu strategiju koja se koristi prilikom intervjuiranja:

Tradicionalni intervju — nastoji prikupiti ¢im viSe informacija o kandidatu.
Situacijski intervju — nastoji utvrditi buduc¢e radno ponasanje koriStenjem
razli€itih sluCajeva i simulacija na koje kandidat mora dati odgovor.
BihevioristiCki intervju — prognozira buduée ponaSanje temeljem konkretnih
slu€ajeva proslog ponasanja.

Stresni intervju — nastoji predvidjeti buduée radno ponasanje kandidata
simuliranjem stresne situacije.

Multimodalni intervju — kombinira situacijsku i ponasajnu strategiju.

Takoder, moguce je razlikovati Cetiri temeljna tipa, odnosno oblika pitanja koja se

kandidatu mogu postaviti tijekom intervjua3:

37 R.N.Lussier, J.R.Hendon, Human Resource Management — Functions, Applications and Skill
Development, SAGE Publications Inc., 2019., str. 616.
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Pitanja zatvorenog tipa - zahtijevaju ograni¢en odgovor, Cesto se svodi na "da
ili ne".

Otvorena pitanja - zahtijevaju detaljne odgovore i prikladna su za utvrdivanje
sposobnosti i motivacije kandidata.

Hipotetska pitanja - od kandidata zahtijevaju da opiSu sto bi napravili, odnosno
kako bi reagirali u nekakvoj simuliranoj situaciji.

"Potpitanja" - zahtijevaju pojasSnjenje odredene izjave ili odgovora kandidata,

ona pospjesSuju razumijevanje ispitivaca.

4) Metode i instrumenti vezani uz posao

Tu spadaju®e:

Probni rok — utvrduje primjerenost kandidata za posao provjerom njegova rada
u konkretnoj situaciji i sluzi kao dobar pokazatelj njegove prilagodenosti
organizacijskoj kulturi i naCinu rada.
Testovi sposobnosti stjecanja vjesStina — provjerava se sposobnost koju kandidat
posjeduje glede stjecanja novih znanja, vjestina ili ponasanja, tj. ocjenjuje se
potencijal obu€avanja kandidata.
Testovi uzroka posla — provjera je osposobljenost kandidata za obavljanje
odredenog posla, a vrSi na odabranom, reprezentativnom uzroku radnih
zadataka ili dijelova zadataka koje kandidat obavlja na pravim ili simuliranim
strojevima. Postoje dvije glavne vrste uzorka posla: motoricki, odnosi se na
fiziCke testove i verbalni, odnose se na zadatke usmjerene na jezik ili ljude.
Nadalje, jedna skupina autora predlozila je podjelu djelokruga uzorka posla na
sliedece kategorije3?:

- Psihomotornu — fizi€ko rukovanje predmetima.

- Informacije o poslu — opseg kandidatova znanja o poslu.

- Individualno/situacijsko odlu€ivanje — sposobnost kandidata da u

simuliranim simulacijama donosi odluke koje su sli€cne onima koje se

donose na poslu.

38 P Sikavica, F.Bahtijarevi(’:-éiber, N.Poloski Voki¢, Temelji menadzmenta, Zagreb, Skolska knjiga,
2008., str. 690.-692.

39 D.Cooper, I.T.Robinson, PSIHOLOGIJA ODABIRA ZAPOSLENIKA — Pristup kvalitete, Zagreb,
Naklada Slap, 2007., str. 97.
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- Grupne rasprave/odluCivanje — skupina kandidata se okuplja kako bi
raspravljala oko odredene teme, a pojedinacna uspjesSnost se procjenjuje

na temelju njihovog ukupnog doprinosa raspravi.

5) Nekonvencionalne metode
Medu nekonvencionalne metode selekcije najceS¢e se ubrajaju:

e Testiranje na upotrebu droge

e Testovi postenja — namijenjeni identifikaciji kandidata koji su skloni kradi,
prevari, laziranju podatak i drugim oblicima Stetnog ponasanja.

e Grafologija — otkrivanje karakteristika licnosti pojedinca temeljem analize
njegova rukopisa.

e Astrologija — uvjerenje da ponaSanje i karakter pojedinca prati i predodredeno

je kretanjem zvijezda i planeta.

Poligrafsko testiranje — temeljem kandidatovih fizioloSkih reakcija se utvrduje

(ne)istinitost njegovih tvrdniji.

4. Pogreske, problemi i savjeti za kvalitetniju selekciju

Kao Sto je veC¢ napomenuto u prethodnim poglavljima, proces selekcije novih
zaposlenika vazan je za organizaciju, buduci da kvaliteta pridoSlica mozZe direktno
utjecati na njezino svakodnevno poslovanje i dugoro¢ni uspjeh. Odabir pogresnih ljudi
moZze smanjiti ukupnu produktivnost, kvalitetu proizvoda i usluga, zadovoljstvo kupaca
i, naravno, moze uzrokovati nepotreban troSak vremena i novca. Suprotno tome,
odabir pravih zaposlenika moze povecati moral i performansu te konkurentsku

prednost organizacije.

Zaposljavanje, odnosno odabir novog zaposlenika zahtjeva veliki napor. To je radno i
vremenski intenzivan proces koji, da bi urodio plodom, od organizacije trazi
maksimalnu angaziranost i paznju tijekom cjelokupnog trajanja istog, od sastavljanja
i postavljanja oglasa, prikupljanja i analize Zivotopisa i prijavnica, provodenja testova i
intervjua do provjere preporuka, usporedbe kandidata i dono$enja konacne odluke.
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Nakon tolikog posla, posljednje Sto poslodavac moZze pozeljeti je zapoSljavanje "krive"
osobe i povratak na pocCetak, posebice ako je rije€ o vrlo vaznom radnom mjestu, tj.

poziciji koju je potrebnom (€im prije) upotpuniti.

Ipak, takve stvari nisu rijetkost. Jasno je kako svi zele odabrati najkvalitetnijeg
kandidata, koji ¢e se najbrze i najbolje uklopiti u organizaciju i zadovoljiti njezine
potrebe. No, nijedan proces selekcije nije savrSen i propusti se deSavaju, bilo da se
radi o pristranosti, pretjeranom oslanjanju na jedan kriterij ili instrument selekcije, loSe

odradenom intervjuu ili nesto slicno tome.
4.1. Pogreske i problemi u procesu selekcije

Mnogo je toga Sto moze "poci po zlu" i time ugroziti uspjeSnost procesa selekcije.
Postoje pojedini aspekti toga procesa u kojima poslodavci Cesto grijeSe i nailaze na
poteSkocCe. Pa tako se kao Cesta pogreSka moZze navesti loSe definiran oglas za posao,
gdje poslodavci nedovoljno jasno definiraju djelatnost kojom se bave, ne uspijevaju u
prenoSenju misije i vizije poduzecCa, a sve to zatim poprate loSom prezentacije
organizacije na vlastitim web stranicama koje su, nerijetko, neorganizirane, ali
(najcesce) predstavljaju jedini izvor informacija potencijalnom kandidatu osim onih koje
su mu dostupne u samome oglasu. Suprotno tome bili bi poslodavci koji preuveli¢avaju
beneficije i moguénosti koje radno mjesto u njihovoj organizaciji nudi u nadi da ¢e tako

privuci najkvalitetnije ljude.

Slijedeée, poslodavci Cesto rade odredenu “"predselekciju" tijekom pregleda
kandidatova zivotopisa i prijavnice, nastojeCi tako nepotrebno ubrzati proces i pritom
(na odredeni nacin) diskriminiraju¢i kandidate na osnovi procitanoga. Posljedica
navedenoga je odbacivanje kvalitetnih kandidata prije nego li im se uopce pruZi

primjerena prilika za pokazivanje njihovih znanja i vjestina.

Osim toga, mnogi poslodavci (posebno u manjim poduzec¢ima), upravo radi velike
potrebe za popunjavanjem odredenog radnog mjesta, poku$avaju preskociti odredene
faze procesa selekcije i svoje odabir pokuSavaju izvrSiti na osnovi osobnih predvidanja
i nagadanja o buducoj radnoj uspjesnosti kandidata. Navedene se aktivnosti i odabrani
kandidati rijetko kada pokaZu zadovoljavajuéima, a takav kratkoroCan nacin

razmisljanja moze itekako dugoroéno nastetiti organizaciji.
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Opet, postoje poslodavci razmiSljaju na potpuno suprotan nacin, ¢ekajuci idealnog

kandidata koji ispunjava apsolutno sve kriterije, ne razmisljaju¢i o dodatnome stresu

koje prazno radno mjesto uzrokuje njima, njihovim kolegama i organizaciji kao cjelini.

Jedan stvar koja se najviSse spominje je sveprisutan problem subjektivnosti i

pristranosti koju ispitiva€ prikazuju tijekom procesa selekcije zaposlenika. Ovdje se

ponajprije spominju problemi sa intervjuom, gdje se kandidatima Cesto postavljaju

znacCajno razliCita pitanja, a ispitivaC se je podlozan svojem subjektivnom dojmu i

koriStenju precica pri ocjenjivanju sugovornika. Sljedeci prikaz objasnjava neke od

najcesSce koristenih precCica, odnosno pogreSaka koje osobe cCine u prosudivanju

drugih.

Prikaz 6. — Cesto koristene precice u prosudivanju drugih

Selektivna percepcija

Interpretacija onoga $to osoba koja se temelji na vlastitim

iskustvima, stavovima, interesima i osobnoj proslosti.

Halo efekt

Stvaranje opceg dojma o nekoj osobi na temelju jedne

karakteristike.

Efekti kontrasta

Procjena karakteristika neke osobe pod utjecajem

usporedbe s drugim, nedavno susretenim, ljudima.

Projekcija

Pripisivanje vlastitih osobina drugim ljudima.

Stereotipiziranje

Prosudivanje osobe na temelju percepcija o grupi kojoj

pripada.

Izvor: Izrada autora prema S.P.Robbins, T.A.Judge, Organizacijsko ponaSanje, Zagreb, MATE, 2010., str. 150.-153.
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4.2. Savjeti za kvalitetniju selekciju

Selekcija najboljeg zaposlenika nije uvijek lagan zadatak, pa ¢e tako i najiskusniji
poslodavac, odnosno strucnjak za ljudske potencijale povremeno nai¢i na radno
mjesto koje je posebno tesko popuniti. U takvo situaciji bitno je izbjegavati bilo kakav
kompromis ili odluku koja ¢e dovesti do zaposljavanja osobe koja ne posjeduje trazene

karakteristike, tj. ne udovoljava zahtjevima posla.

2016. godine, u inovacijskom centru u Zagreb (ZICER) osnovana je platforma zvana
"TalentLyft" s ciliem ubrzavanja rasta organizacija i stvaranja vrhunskih timova ljudi.
Konkretnije, platforma pomaze svojim klijentima u pronalasku i privlacenju zaposlenika
i ubrzavanju, odnosno pojednostavljenju procesa selekcije i zaposljavanja. Na svojoj
web stranici, (osim svojih usluga koje ukljuuju regrutacijski marketing, pronalaska i
interakciju s kandidatima, pracenje kandidata i pomoc¢i oko procesa selekcije),
klijentima i znatiZeljnim "prolaznicima" nude mnostvo korisnih savjeta i vodica u obliku
eKnjiga, webinara, teCajevi te raznih predloZaka i newslettera. Tematika istih ukljucuje
sve od izrade oglasa za posao, pitanja za intervjue, e-mailova i anketa, smjernica i
procedura itd. Jedna od potvrda kvalitete mnogobrojnih usluga koje platforma nudi bila
bi zasigurno njihova uspjeSna suradnja sa klijentima kao Sto su hrvatsko IT poduzece
za razvoj mobilnih igara "Nanobit" i, isto tako, hrvatsko poduzece za proizvodnju

elektriCnih vozila i automobilskih komponenti "Rimac Automobili".

Dakle, platforma nudi mnostvo savjeta za cjelokupni tijek zapoSljavanja novog
zaposlenika. Ono $to se konkretno navodi za pobolj$anje proces selekcije, kao krajnje
faze zapoSljavanja, je koriStenje modernih tehnologija, odnosno alata "TalentLyft

Track" kao modernog alat za prac¢enje, vodenje i mjerenje ucinka selekcijskog procesa.
Pogodnosti koje alat nudi, a platforma isti¢e su*®:

- lzrada i pohrana opisa poslova u jednoj bazi i jednostavna objava istog
na Zeljene job board-ove i drustvene mreze po potrebi.

- Kandidati koji ne zadovoljavaju najmanje uvjete automatski se
diskvalificiraju, ostali se povla¢e u bazu kandidata za tu poziciju.

- Prethodno kreirane vizualne tablice rezultata i alati za testiranje.

40 |zvor: TalentLyft, "Kako privuéi najbolje kandidate i pojednostaviti proces zaposljavanja?", dostupno
na: https://www.talentlyft.com/hr/resources/guides (pristupljeno 24. lipnja 2021.)
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- Rezultati i biljeSke u alatu automatski se dijele sa ostalim ¢lanovima
organizacije koji su ukljuceni u proces selekcije.

- Automatsko sljanje mailova sa potrebnim informacijama o daljnjim faza
procesa i pozivom u sljedeci krug, mailova zahvale za sudjelovanje i
mailovi ponude za posao (odabranim kandidatima).

- Mijere se metrike koje su relevantne poboljSanje procesa selekcije u
buduc¢nosti poput trajanja razliCitih faza procesa, broj prijavljenih,
selektiranih i intervjuiranih kandidata, broj prijavljenih kandidata po izvoru

iz kojeg su dosli, broj zaposlenih po izvoru prijave itd.

Prikaz 7. — Primjer kontrolne plo¢e na alatu za zapoSljavanje "TalentLyft Track"

Ce=partmesnt = Lese iy = ACle - Alphatstically [A-T1 = o

Account Assigtant A .

10 24 € 6 B 2 1 0
Junior Sales Representative e -

10 24 6 ] & 2 1 0
Product owrer o -

10 24 6 ] 8 2 1 0
Accountant ~-Fuscseen i .

Izvor: Sluzbena web stranica platforme "TalentLyft", dostupno na: https://www.talentlyft.com/hr/product/track (pristupljeno 24. lipnja 2021.)

Osim navedenog koriStenja modernih tehnolo$kih alata i sustava, jedna skupina autora
navela je nekolicinu korisnih savjeta koji poslodavcu mogu pomoci u izbjegavanju

pogresaka tijekom procesa selekcije, na primjer 4':

41 D.A.DeCenzo, S.P.Robbins, Fundamentals of Human Resource Management, John Wiley & Sons
Inc., 2010., str. 169.
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e Prije razgovora s kandidatom, potrebno je pravovremeno azurirati popis
zahtjeva posla te duznosti i odgovornosti koje iz njega proizlaze, posebno ako
je radno mjesto upraznjeno vec dulje vrijeme.

e Poslodavac ne smije "panicariti”, niti dozvoliti da stresne situacije ili kratak
vremenski rok uzrokuju donosSenje loSe odluke. Savjetuje se zapoSljavanje
privremenog zaposlenika ili izmjeStanje ("outsourcing") posla umjesto
zaposSljavanja pogresne osobe.

e Prije zakljuCivanja procesa i davanja konacnih ponuda, savjetuje se provjera
preporuka, certifikata i sli€nih dokumenata, ¢ak i ako je kandidat "briljirac" na
intervjuu i ako se naizgled "savrseno" podudara sa onim Sto organizacija trazi.
Pritom je svakako potrebno dobiti dopustenje kandidata npr. u obliku potpisane

izjave.

Kako je ranije spomenuto da se pogreske u procesu selekcije vrlo Cesto javljaju tijekom
provodenja intervjua, vazno je ponuditi par konkretnih savjeta za osobe zaduZene za

njihovo provodenije, to su 42

e Planiranje pitanja unaprijed da bih se osigurala njihova povezanost sa
kompetencija i ponadanjem potrebnim za uspjesno izvodenje posla.

e Postavljati ista specificna pitanja u svakom intervjuu za ispunjavanje odredenog
radnog mjesta. Kada su pitanja doljedna odgovori se mogu lakSe usporediti.

e IspitivaC bi trebao ostati dovoljno fleksibilan za prikupljanje cjelovitih i to¢nih
informacija. Npr. u sluaju nejasnog odgovora.

¢ Kandidatima se trebaju postavljati pitanja za koja moraju dati konkretne primjere
vezane uz njihove prijasnje aktivnosti i postignuéa, a ne generalizirati.

e PoZeljno je da ispitivac vodi biljeSke i da izbjegava ometanje sugovornika.
Trebao bi se ponasati profesionalno i pokazati kandidatu istu razinu poStovanja

koju od njega ocekuje.

42 R.A.Noe, J.R.Hollenbeck, B.Gerhart, P.M.Wright, Fundamentals of Human Resource Management,
New York, McGraw-Hill Education, 2016., str. 188.

31



5. Proces selekcije na primjeru "LIDL HRVATSKA d.o.0."

5.1. Opécenito o poduzeéu

Lidl, medunarodno poznati lanac trgovina, zaCetke svog poslovanja biljezi 1930-ih
godina u Neckarsulm-u (pokrajina Baden-Wurttemberg) u Njemackoj osnivanjem
tvrtke za veleprodaju prehrambenih namirnica imena "Lidl & Schwarz KG". 1973.
godine otvorena je prva Lidlova trgovina u Njemackoj, poduzece je ubrzano raslo i ve¢
15 godina kasnije taj broj se povecao na preko 450 poslovnica, odnosno trgovina i
preko 5000 zaposlenika. Krajem 1980-ih poduzece se prosirili i na druge drzave.
Danas je ono zastupljeno u 32 zemlje diljem svijeta s oko 11 200 trgovina i viSe od 200

distribucijskih centara.

Prikaz 8. — Logotip Lidl-a

Izvor: Sluzbena web stranica "Lidl Hrvatska" (printscreen), dostupno na: https://www.lidl.hr/ (pristupljeno 6. srpnja 2021.)

Svoje pocCetke u Hrvatskoj Lidl biljezi kupovinom zemljiSta, izgradnjom trgovina i
pripremanjem trziSta joS 2002. godine, a vrata prvih 13 trgovina kupcima su otvorena
2006. godine. Od tada Lidl kontinuirano Siri svoje prodajne mreze pa od pocetnih 13,
Lidl danas u Hrvatskoj ima 102 trgovine, 2 logisti¢ko distributivha centra i zapo$ljava

oko 2900 zaposlenika.*3

43 |zvor: Sluzbena web stranica "Lidl Hrvatska", dostupno na: https://tvrtka.lidl.hr/o-nama/povijest
(pristupljeno 6. srpnja 2021.)
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Kao medunarodna tvrtka Lidl snosi odgovornost kako za svoje gospodarske rezultate
tako i za odgovornost koju ima prema drustvu, zajednici, odnosno zemlji u kojoj
posluje. PoduzecCe se ponosi i redovito istiCe kako djeluje s kupcem u srediStu
pozornosti, kako odgovorno upotrebljava resurse i prema dionicima se odnosi s
maksimalnim postovanjem. Drustveno odgovorno poslovanje tako Cini sastavni dio
Lidlovog poslovanja koje, svjesno svojeg utjecaja, kod ekonomskih odluka uvazava
drustvene i ekoloSke aspekte. Poduzece svakodnevno radi na poboljSanju svojih
standarda kvalitete, zalaze se za vjerodostojne inicijative certificiranja proizvoda te za
prodaju svjezih namirnica odrzivog i domacdeg podrijetla s ciljem pruzanja najboljeg

omijera cijene i kvalitete njihovim kupcima.**

Medu Sirokim asortimanom proizvoda (od svjezeg vocéa, povréa i raznih pekarskih
proizvoda, gaziranih, negaziranih i alkoholnih pi¢a, smrznutih jela i namirnica do hrane
za kucne ljubimce, sredstava za CiS¢enje te ostalih ku¢anskih potrepstina) kupac moze
pronaci proizvode Lidlove vlastite robne marke, kao i proizvode svjetski poznatih
robnih marki, a kontinuirana kvaliteta i svjezina istih je nesto Sto poduzecée nastoji
dugoro€no odrzati, neovisno o podrijetlu, vrsti ili sezonalnosti proizvoda, odnosno

namirnice.

Kao i za drusStvenu odgovornost, Lidl Hrvatska snosi odgovornost i za kvalitetu i zaStitu
okolisa. Poduzeée razvija odrZive i odgovorne lance nabave te dobre odnose s
dobavljadima, vodeci brigu cjelokupnom Zivotnom ciklusu proizvoda, od njegove
proizvodnje do zbrinjavanja otpada na kraju uporabe. U Lidlu se tako mogu pronaci
razne namirnice i artikli koji su proizvedeni i distribuirani po nacelima pravedne
trgovine, koji postuju nacela bioraznolikosti te su prigodno oznaceni prateéim
oznakama zaklada, organizacija za zastitu okolisa ili instituta za kontrolu kvalitete. Tim
oznakama, potvrduje podrijetlo i okolnosti proizvodnje te se jamci njihova neupitna
kvaliteta i sigurnost pri koristenju. U Hrvatskoj, robne marke koje predstavljaju
odrzivost su, na primjer, "Okusi zavi€aja", "Okusi svoj zaviCaj" i "Winemakers of

Croatia".

4 |zvor: Sluzbena web stranica "Lidl Hrvatska", dostupno na: https://tvrtka.lidl.hr/drustveno-odgovorno-
poslovanje?_ga=2.23052987.1648582973.1625495399-536881111.1625495399, (pristupljeno 6.
srpnja 2021.)
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Prikaz 9. — Logotip Lidlove robne marke "Okusi zavicaja"

L zavjaja
Uf‘fjﬁ.k ID je d()ml}*ﬁ“ﬁ'

Izvor: Web stranica "Okusi zavicaja", dostupno na: https://okusizavicaja.hr/ (pristupljeno 6. srpnja 2021.)

Nadalje, osim $to sebi postavlja visoke standarde, poduzece istu koli€¢inu predanosti
oCekuje i od svojih dobavljata, od koji je vecina certificirana i priznata sukladno
vodec¢im medunarodnim standardima, poput medunarodnog standarda za hranu (IFS)
i standarda za osiguranje sigurnosti i kvalitete hrane (BRC). Domaci proizvodi,
certificirani, kupcima pruzaju sigurnosti i povjerenju u ono $to svakodnevno stavljaju u
svoje "kosarice". Osim toga, suradnjom i jaCanjem odnosa s hrvatskim dobavljaCima,

Lidl direktno doprinosi razvoju hrvatskog dostavljac¢a gospodarstva. 4°

Poduzeée u svome poslovanju nastoji poStivati raznolikost kultura i prepoznati
raznovrsnost vrijednosti i tradicija koje njeguju njihovi kupci i zaposlenici. Nekoliko
nacela koje oblikuju odnos poduzeéa prema njihovim zaposlenicima i drustvu koje ga

okruZuje su sljedeca “®:

e Postupci vodeni zadovoljstvom kupaca

e Polozaj na trziStu odreden najboljim odnosom cijene prema vrijednosti
proizvoda

e Rast kroz ekspanziju i konstantno poboljSanje trgovina

e Dosljedno pridrzavanje i poStivanje vazecih pravnih propisa i internih smjernica

45 |1zvor: Sluzbena web stranica "Lidl Hrvatska", dostupno na: https://tvrtka.lidl.hr/kvaliteta-dostupna-
svima, (pristupljeno 6. srpnja 2021.)

46 |zvor: Sluzbena stranica "Lidl Hrvatska", dostupno na: https://tvrtka.lidl.hr/o-nama/temeljna-nacela-
tvrtke, (pristupljeno 6. srpnja 2021.)
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e Preuzimanje ekonomske, drustvene i ekoloSke odgovornosti u svakodnevnom
poslovanju

e Korektan i posten radni odnos

e Poticajno radno okruzenje i medusobno postovanje

e Uzajamno povjerenje i postivanje dogovora

e Radna klima odredena pohvalama, priznanjima i sposobnosc¢u prihvacanja

kritike u svakodnevnom poslovanju

U Lidlu Hrvatska, dakle, vrijede najviSi standardi, bilo da se to odnosi na proizvodniju,
nabavu odnose s partnerima i dobavlja¢ima ili na opskrbni lanac u cjelini. Povratna
informacija rado se prihvaéa i analizira u svrhu stalnog unaprjedenja, svi proizvodi
temeljito se provjeravaju i ispituju prije njihovog dospijeca u prodaju (neovisno o robnoj
marki), a zaposlenicima, kao najvecoj snazi poduzeca, se osigurava radno okruzenje

u kojem mogu rasti, razvijati i doprinositi zajednickom uspjehu.
5.1. Proces selekcije zaposlenika u "LIDL HRVATSKA d.o.0."

Lidl svoje natjeCaje za posao objavljuje vecinom na vlastitoj web stranici gdje
potencijalni kandidati mogu pregledati dostupna radna mjesta te otkriti mogucnosti i
pogodnosti rada u Lidl-u. Na spomenutoj web stranici pojedinac moze pretraziti
natjeCaje po geografskoj lokaciji i vrsti ugovora o radu, a dostupna mu je i podjela
radnih mjesta s obzirom na podrucje zaposlenja kao Sto su rad u trgovini (npr.
prodavag, voditelj trgovine, regionalni voditelj, zamjenik ili pomocénik voditelja),
skladistu, rad u centrali (npr. administracija, nabava, marketing itd.) i sezonski rad (u
trgovini ili skladistu). Takoder, oglasi za posao su u prethodnim godinama bili prisutni
i na online oglasnicima poput "MojPosao.net" i "Posao.hr", no poveznica bi najces¢e

vodila natrag na mati¢nu web stranicu Lidl-a, gdje bi pojedinac potom izvrSio prijavu.

Na web stranici Lidl pojedincu nudi upute za prijavu na natjeCaj i sazetak, odnosno
opis selekcijskog postupka. Lidl zaprima prijave isklju€ivo putem online obrasca, da bi
se osoba prijavila na otvoreni natjeCaj, ona se prvo mora "registrirati", odnosno mora
izraditi korisnicki profil na web stranici. Putem tog profila pojedinac moze potom pratiti
status svoje zamolbe i moZe se prijaviti na viSe natjeCaja bez ponovne registracije.
Nakon registracije, osoba ¢e morati ispuniti upitnik u kojem ¢e trebati navesti svoje
osobne podatke i morat ¢e odgovoriti na nekoliko pitanja (npr. posjedovanje vozacke

dozvole ili poznavanje stranih jezika). U sljede¢em koraku osoba ¢e morati navesti
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svoje prethodno radno iskustvo i ukratko ga opisati. Ono Sto preostaje je prilaganje
Zivotopisa i ostala dokumentacije koju pojedinac smatra potrebnom poput diploma,
certifikata, preporuka ili slicne dokumentacije (motivacijsko pismo nije obavezno).
Nakon isteka natjeCaja i pregleda svih prijava, pojedinac moze ocCekivati povratnu

informaciju, neovisno o ishodu.

Lidl u svakom natje€aju za posao nudi temeljne smjernice o radnom mjestu, tj. navodi
zadatke i odgovornosti posla, profil zaposlenika kakvoga oCekuju za odredeno radno
mjesto i pogodnosti koje poduzecée nudi potencijalnom zaposleniku. U nastavku slijedi

prikaz natjeCaja za radno mjesto "regionalni voditelj prodaje".

Prikaz 10. — Zadaci, profil kandidata i pogodnosti na natjeaju "regionalni voditelj prodaje"

Tvoji zadaci

odgovornost za poslovanje od 4 do 6 trgovina

vodenje tima od 30 do 80 zaposlenika

zaposljavanje, razvoj i motivacija zaposlenika

osiguravanje i kontrola provedbe Lidl standarda u trgovini (kvaliteta, razina usluge,
raspoloZivost i higijena)

analiza | optimizacija procesa u nadim trgovinama

Tvoj profil

VS5/VSS, pozeljno ekonomskog ili drustvenog usmjerenja

minimalno 1 godina radnog iskustva (prednost: iskustvo u vodenju zaposlenika i
izravnom kontaktu s kupecima)

sklonost samostalnom 1 dinamiénom terenskom poslu u maloprodaji

izraZene komunikacijske vjestine i spremnost na uéenje

vozaéka dozvola B kategorije, aktivan vozaé

dobro poznavanje MS Office paketa

prednost je znanje njemackog ili engleskog jezika

sklonost samostalnom 1 dinamicnom terenskom poslu U maloprodajt
izrazene komunikacijske vjestine i spremnost na uéenje

vozalka dozvola B kategorije, aktivan vozaé

dobro poznavanje MS Office paketa

prednost je znanje njemaéckog ili engleskog jezika

Nasa ponuda

strukturirano uvodno skolovanje
iznadprosjecna fiksna primanja u maloprodaji
sluzbeno vozilo za poslovne i privatne svrhe
smartphone i iPad

edukacije, stipendije i osobni razvoj
napredovanije i razvoj karijere

internacionalna kompanija

Izvor: Sluzbena web stranica "Lidl Hrvatska", dostupno na: https://karijera.lidl.hr/trgovina/regionalni-voditelj-prodaje-m-z (pristupljeno 7. srpnja 2021.)
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Postupak selekcije adekvatnog zaposlenika razlikovati ¢e se ovisno o zahtjevima i

dogovornosti radnog mjesta. No, uobiCajeni selekcijski postupak u Lidlu izgleda ovako:

Prikaz 11. — Uobicajeni tijek selekcijskog postupka u "LIDL HRVATSKA d.o.0.”

Prijava i

pregled Predselekcija Selekcija Odluka
Zivotopisa

Izvor: Izrada autora prema informacijama dostupnima na "Lidl Hrvatska", dostupno na: https://karijera.lidl.hr/lidl-kao-
poslodavac2/selekcijski-postupak (pristupljeno 7. srpnja 2021.)

Nakon isteka roka za prijavu, specijalisti iz odjela za ljudske potencijale narednih
nekoliko dana analiziraju pristigle prijave i Zzivotopise te pozivaju, odnosno
obavjestavaju kandidate koji najbolje odgovaraju uvjetima u samom oglasu o prolasku

u sljededi krug selekcije, Sto Cine najkasnije dva tjedna nakon isteka roka za prijavu.

Naravno, ovisno o poziciji za koju se trazZi zaposlenik, koraci selekcije ¢e se razlikovati.
Opcéenito, kako bih odradili dobru predselekciju, kandidati mogu biti pozvani na online
testiranje ili telefonski intervju. Online testom poduzece Zeli dobiti uvid u kandidatove
osobine licnosti, kognitivhe sposobnosti i stupanj u kojemu on posjeduje odredene
vjestine i znanja koja su mu potrebna za uspje$no obavljanje posla (poput poznavanja
stranog jezika ili odredenih programa, npr. MS Office paketa). Online testu kandidat
pristupa putem linka kojega mu poslodavac dostavlja putem e-mail adrese koju je
kandidat prilozio tijekom prijave na natjecaj, a za ispunjavanje testa mu je (obi¢no)
potrebno oko 45 do 60 min. Osim toga, moguce je da ¢e se od kandidata tijekom
selekcije traZiti pristupanje testu stru¢nih znanja (koje se odnosi na podrucje za koje
se Skolovao, odnosno za koje se prijavljuje).Telefonski intervju, s druge strane,
podrazumijeva razgovor koji traje maksimalno 30 min prilikom kojega poslodavac
stjeCe prvi dojam o kandidatu i njegovoj motivaciji. Ovdje se kandidatu nastoji poblize
objasniti radno mjesto za koje se prijavljuje te mu se pruza prilika da on, isto tako,
postavlja pitanja poslodavcu. Cilj ovog intervjua je utvrditi uskladenosti kandidatovih i

poslodavc€evih oCekivanja.
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Sljededi korak naziva se selekcija, ovdje poslodavac Zeli osobno upoznati kandidata,
a to obavlja najC¢esc¢e putem video intervjua, osobnog razgovora ili tjekom takozvanog
"testnog dana" (assessment centra). Razgovor za posao moze trajati izmedu 30 i 60
min, ovisno o poziciji za koju se kandidat prijavljuje, razgovor naj¢esée provodi
specijalist iz odjela za ljudske potencijale, ponekad uz prisustvo menadzera, odnosno
voditelja kojemu ¢e kandidat biti neposredno podreden. Na pocetku razgovora od
kandidata se naj¢eS¢e trazi da se on/ona predstavi, odnosno da u nekoliko reCenica
obuhvati svoj profesionalni put, razvoj i ambicije. Pri tom se (naravno) oCekuje da Ce
kandidat biti iskren, budu¢i da su u vecini slucajeva (i kod vecine poslodavaca)
odredene izjave podlozne naknadnoj provjeri. Nakon inicijalnog predstavljanja
kandidatu se postavljaju razna pitanja vezana u njegovo radno iskustvo, sposobnosti,
obrazovanje, njegove teznje i ciljeve, stavove i nacin razmisljanja itd. Testni dan
(assessment centar) zadnja je "prepreka" u selekcijskom procesu. To je kompleksna
tehnika i intenzivan proces uporabe razliCitih tehnika i metoda, najceSc¢e u njemu
sudjeluje viSe obucenih ocjenjivata koji standardiziranim postupcima procjenjuju
osobine i ponasanje kandidata, ako konacna odluka se donosi i rezultat je njihove
zajedniCke rasprave. Testni dan u Lidlu se ne organizira za sva radna mjesta, a
oCekivano trajanje je izmedu 4 sata do 2 radna dana. Ono $to kandidat moze ocekivati
je nekoliko sati rjieSavanja razliCitih zadataka i razgovora. Postoji moguénost da ¢e neki
zadaci biti zadani "unaprijed", tj. kandidat ¢e ih morati pripremiti prije dolaska na testni
dan. Ipak, za vecinu zadataka ¢e kandidat dobiti upute neposredno prije istog, a oni
mogu biti postavljeni individualno te za rad u grupi ili u paru.*” To ukljuéuje razliGite
zadatke poput prezentacija, igranja uloga te slinih vjezbi. Ovaj nacin selekcije
kandidate direktno stavlja u situacije sa kojim ¢e se suoCiti za vrijeme rada, a
procjenjivacima pruza bolju, detaljniju sliku o njihovim kompetencijama. Tijekom dana
predvideno je nekoliko pauza za odmor i osvjeZenje, a na kraju dana kandidatima se

pruza povratna informacija o njihovom rezultatu.

Zadnji korak Lidlovog selekcijskog procesa je donoSenje konaCne odluke. Ako je
kandidat uspjesno "prosao" sve prethodne korake selekcijskog procesa i istaknuo se
medu preostalim kandidatima, poduzecCe ¢e ga kontaktirati s ponudom za posao.

Nakon toga slijedi "dan dobrodoSlice" tijekom kojega novi zaposlenik upoznaje tvrtku,

47 I1zvor: Lidl Hrvatska, "Kako se pripremiti za selekcijski postupak u Lidlu?", CareerCentar, 12. veljace,
2018., dostupno na: https://careercentar.com/objava/229 (pristupljeno 7. srpnja 2021.)
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mentora i buduci tim. Nadalje, on ¢Ce proc¢i uvodno Skolovanje kako bih stekao bolji uvid
u nacin rada poduzeca i, samim tim, lakSe preuzeo nove radne zadatke i uspjesnije

odgovorio na zahtjeve radnog mjesta.*®

Osim navedenog, na Lidlovoj stranici dostupne su objave u kojima njihovi zaposlenici
iznose vlastita iskustva i miSljenja o radu u poduzecu. Pa tako je jedan zaposlenik koji
zauzima ranije spomenutu poziciju "regionalni voditelj prodaje" opisao kako je izgledao

selekcijski postupak koji je on prosao.

Doti¢ni selekcijski postupak odvaja u tri dijela. Prvi dio, kako navodi, se sastojao od
telefonskog intervjua tijekom kojega su glavna tema bila situacijska pitanja, odnosno
njegove reakcije na odredene situacije i od online testova na racunalu koje je rieSavao
otprilike sat vremena. Drugi dio proces obuhvacao je poduzZi intervju gdje se zaposlenik
prvo predstavio, a zatim odgovarao na postavljena pitanja iz podrucja trgovine. Zadniji
krug (treci) dio selekcijskog procesa bio je testni dan koji se sastojao od raznih pitanja
i prezentacije koju je zaposlenik morao prethodno pripremiti, a na kraju dana dobio je
i povratnu informaciju (u ovom slucaju, da je primljen) te detaljnu analizu svakog
podrucja koje se ispitivalo i objasnjenje dobrih i loSih odgovora. Uvodno Skolovanje za
ovo radno mjesto trajalo je 11 mjeseci, tijekom kojih je zaposlenik upoznao nacin rada

svih pozicija od prodavaca do regionalnog voditelja.*?

Takoder, na isti nacin je izjavu dala zaposlenica koja zauzima istu poziciju. No, u ovom
slu€aju zaposlenica je istu stekla unaprjedenjem, prvo s pozicije zamjenice voditelja
trgovine na poziciju voditeljice trgovine te potom na poziciju regionalne voditeljice
prodaje. Ovo pokazuje da, osim vanjskih izvora kandidata, Lidl upraznjena radna
mjesta popunjava i koriStenjem unutarnjih izvora, tj. promaknu¢em postojecih

zaposlenika.

48 |zvor: Sluzbena web stranica "Lidl Hrvatska", dostupno na: https:/karijera.lidl.hr/lidI-kao-
poslodavac2/selekcijski-postupak (pristupljeno 7. srpnja 2021.)

49 |zvor: Sluzbena web stranica "Lidl Hrvatska", dostupno na: https://karijera.lidl.hr/iskustva-nasih-
zaposlenika/branimir_regionalni-voditelj-prodaje (pristupljeno 7. srpnja 2021.)
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6. Zakljuéak

"Organizacija je jednako uspjesna koliko i ljudi koje zapoSljava." reenica je koja
proteklih godina sve viSe dobiva na znacenju u o€ima poslodavaca. Unato€ rastucoj
digitalizaciji i automatizaciji mnogih poslovnih procesa, nemoguce je i nepravedno

izostaviti klju€an utjecaj njihovih ljudskih elemenata.

Turbulentnost danasnjeg poslovnog svijeta i rastu¢a kompetitivnost organizacija
povecala je potrebu za kvalitetnim i motiviranim zaposlenicima. Ako Zeli ostati
konkurentna, organizacija mora zaposiliti one ljude koji ¢e najbolje doprinijeti tome cilju.
Naime, ako je odabir pogreSan, tada ¢e troSkovi nastali uvodenjem i obukom tog
kandidata poslodavcu predstavljati ogroman gubitak u pogledu uloZenog novca, truda
i vremena. Stoga je odabir buduéeg zaposlenika vrlo vazan i organizacija bi trebala
uspostaviti i dosljedno slijediti primjeren postupak selekcije kojim ¢e si osigurati

potreban sastav zaposlenika.

Takav postupak selekcije trebao bi identificirati one osobe koje su kvalificirane za
posao (u smislu obuke i obrazovanja), koje se podudaraju s organizacijskom kulturom
i dijele vrijednosti poduzeca, koje su iskusne i upuéene u svoje podrucje stru¢nosti te
spremne su doprinijeti uspjesnosti organizacije. Pritom, poslodavcu su dostupni
razli€iti izvori prikupljanja kandidata te brojni instrumenti pomocu koji moze ispitati
vjestine, znanja, osobnost i motivaciju istih, bilo to pomocu standardnih izvora
informacija kao $to su prijava na natjecaj, preporuke ili zivotopis, pomocu razli€itih vrsta
standardiziranih testova, intervjua itd. Isto tako, on mora pripaziti na to da tijekom
selekcije ne Cini odredene pogreske poput prekomjernog oslanjanja na jedan izvor
informacija, donoSenje brzopletih odluka, pokazivanje pristranosti ili subjektivnosti pri
(pr)ocjeni pojedinih kandidata i sli€no. Svaki bi proces selekcije, u osnovi, trebao
obuhvatiti aktivnosti kao Sto su analiza i opis radnog mjesta, definiranje potrebnih
kompetencija i sastava kandidata, provodenje i samog postupka selekcije i zatvaranje
istog te, konacno, integraciju novih zaposlenika. No, svaka ¢Ce organizacija, naravno,
dizajnirati i provoditi proces selekcije prema vlastitim potrebama, standardima i
percipiranim zahtjevima upraznjenog radnog mjesta. Ono $to je sigurno jest da Ce sve
nastojati provoditi selekciju na pravedan nacin, u skladu sa njihovim nacelima i
vrijednostima koje promicu tijekom svakodnevnog poslovanja, odnosno na nacin koji

Ce odrzati pozitivan imidz poslodavca.
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"LIDL HRVATSKA d.o.0." poduzece je koje jasno istiCe i drzi do svoje predanosti
kvaliteti i zadovoljavanju potreba kupaca. Jasno je da ¢e takvo poduzece, kojega prati
imidZ besprijekorne kvalitete proizvoda i pruzane usluge te promovira preuzimanje
drustvene, ekoloske i ekonomske odgovornosti u poslovanju, poSten radni odnos i
motiviraju¢e radno okruzenje, nastojati zaposliti osobe koje dijele iste interese i koje
¢e svojim ponasanjem i djelima pozitivno utjecati na performanse poduzeéa, a ne
narusavati ugled istog. To Cini opseznim selekcijskim procesom tijekom kojega
pomocu razli€itih selekcijskih metoda ispituje sukladnosti kandidata s radnim mjesto
za koje se natjeCe. Naravno, vrijedi ponoviti, da se ovdje se ne radi o odabiru kandidata
koji ispunjava osnovne zahtjeve radnog mjesta (jer takvih ima puno), ve¢ onog koji ¢e
sluziti kao primjer i aktualizacija temeljnih nacela poduzecéa i koji ¢e nesebi¢no

pridonijeti ispunjenju njezinih ciljeva.

Proces selekcije neSto je na ¢emu organizacija ne smije Stedjeti. Svaka usteda
postignuta ubrzavanjem odluke ili preskakanjem odredenih koraka u selekciji samo je
prividan i privremena korist u odnosu na potencijalnu Stetu koju taj isti zaposlenik moze
prouzrokovati u buduénosti. Najjednostavnije re€eno, svaki napor koji poslodavac uloZi
u odabir pravog "zaposlenika" danas znaCajno umanjuje broj problema koje ¢e on

morati rijeSavati sutra.
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Sazetak

Ljudi su sastavni dio svake organizacije i mogu imati presudan utjecaj glede njezine
buduce uspjesSnosti. Svrha procesa selekcije je da u "moru" kandidata identificira,
odnosno izdvoji onoga koji ¢e sa svojim znanjima, vjestinama i iskustvom najbolje
upotpuniti upraznjeno radno mjesto u organizaciji i tako pridonijeti poveéanju njezine
performanse. Suprotno tome, nemarnost u odabiru buduéih zaposlenika moze
prouzrokovati nepotreban troSak vremena i novca, smanijiti produktivnost i narusiti
odnose s postojecim kupcima ili poslovnim partnerima. Opcenito, selekcijski postupak
Ce se razlikovati od organizacije do organizacije. U ovome radu pobliZze je opisan
selekcijski postupak koji se, prema svojim fazama, sastoji od: inicijalne selekcije,
popunjavanja obrazaca za prijavu, testiranja zaposlenika, sveobuhvatnog intervjua,
uvjetne ponude, ispitivanja proSlosti, lijeCniCkog pregleda i ponude stalnog posla.
Poslodavcu su pritom dostupni kandidati iz razli€itih izvora, a dijele na unutarnje i
vanjske izvore kandidata. Isto tako, na raspolaganju mu stoje brojni instrumenti i

metode selekcije.

Jasno je kako odabir adekvatnog zaposlenika zahtjeva velik napor, a pogreske znaju
biti poprilicno skupe. U radu se navodi nekolicina najces¢i pogresaka i problema koje
se dogadaiju tijekom procesa selekcije i savjeti kojima bi se one mogle izbjeci. Takoder,
u sklopu rada ukratko je analiziran proces selekcije u poduze¢u "LIDL HRVATSKA
d.o.0.", a isti se sastoji od razli€itih dijelova kao Sto su: pregled prijava i Zivotopisa,
predselekcija, selekcija i donoSenje konacne odluka. Nadalje, poduzece tijekom
selekcije koristi razli€ite instrumente. Oni variraju ovisno o radnom mjestu za koje se
vrsi selekcija. No, tipicno uklju€uju raznolike oblike testova i intervju, dok se za pojedina

radna mjesta organizira i testni dan.

KLJUCNE RIJECI: selekcija, proces selekcije, faze selekcije, izvori kandidata,

instrumenti selekcije
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Summary

People are an integral part of any organization and can have a crucial impact on its
future performance. The purpose of the selection process is to identify the candidate
who, with their knowledge, skills and experience, will best complete the vacancy in the
organization and thus contribute to increasing its performance. Conversely, negligence
in selecting future employees can cause unnecessary waste of time and money,
reduce productivity, and disrupt relationships with existing customers or business
partners. In general, the selection process will vary from organization to organization.
This paper describes in more detail a selection process which, according to its stages,
consists of: an initial selection, application forms, employee testing, a comprehensive
interview, a conditional offer, background checks, a medical examination and,
ultimately, a permanent job offer. The employer can find candidates from various
different sources, which are commonly divided into internal and external sources of
candidates. Also, there are numerous instruments and selection methods at his

disposal.

It is clear that choosing the right employee requires a lot of effort and that mistakes
can be quite expensive. The paper lists some of the most common mistakes and
problems that occur during the selection process and tips on how to avoid them. Also,
as part of the paper, the selection process in the company "LIDL CROATIA Ltd." is
briefly analyzed. It consists of various parts such as: a review of applications and CVs,
pre-selection, selection and final decision making. Furthermore, the company uses
different instruments during the selection. They vary depending on the job for which
the selection is made. However, they typically include various forms of tests and
interviews, while the selection process for some jobs also includes the use of an

assessment center.

KEY WORDS: selection, selection process, selection stages, candidate sources,

selection instruments
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