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Pojam i znacaj planiranja
ljudskih resursa
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Planiranje ljudskih resursa. ...

YabN

Planiranje ljudskih resursa je sistematic¢an proces
predvidanja ponude i traZznje za ljudskim resursima
u okviru organizacije i razvijanje akcionih planova
za njihovo uskladivanje.

LI

Planiranje ljudskih resursa je proces u kojem se
organizacione strategije, ciljevi, planovi i
programi prevode u adekvatan broj zaposlenihsa
odgovarajucim znanjima, vjeStinama i
sposobnostima.

Planiranje ljudskih resursa kroz vrijeme ...

1960, 1970 ... planiranje ,,pravih ljudi na prava
mjesta u pravo vrijeme* je bitno za postizanje
brze i rastuce proizvodnje ...

1980, 1990 ... planiranje je sredstvo za
rjeSavanje problemaviska zaposlenihi
otpustanje ...

Danas ... planiranje ljudskih resursa
predstavlja podrsku u ostvarenju strategijskih
ciljeva organizacije ...
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Planiranje ljudskih resursa kroz vrijeme ...

S
PN

TRADICIONALNI PRISTUP SAVREMENI PRISTUP

Uzak i reaktivan pristup

Tt
Formalna, jednogodignja\ _ —-> PLANIRANJE LJUDSKIH
aktivnost RESURSA
Administrativna 4

Strategijska aktivnost,
uskladena sa ciljevima
organizacije

aktivnost, nedovoljno
povezana sa ciljevima
organizacije

}9|_i Znacaj planiranja ljudskih resursa....

e Planiranje ljudskih resursa pomaze organizaciji da
smanji troskove kroz predvidanje i uskladivanje ponude
i traznje za ljudskim resursima, prije nego Sto visak ili
manjak zaposlenih preraste u ozbiljan problem za
organizaciju.

e Planiranje ljudskih resursadoprinosi optimalnaoj
upotrebi raspolozivih vjestinai znanja u organizaciji.

e Planiranje ljudskih resursa je osnova za aktivnosti
regrutovanja, obuke i razvoja zaposlenih, alii za
premjestanja zaposlenih unutar organizacijei
otpustanja.
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Znacaj planiranja ljudskih resursa ...

Planiranje ljudskih resursa ima i strategijski znacaj jer prepoznaje:

e Nedostatke u postoje¢im kapacitetima ljudskih resursa, koji su
neophodni za uspjeSnu implementaciju poslovne strategije.

e  Skrivene kapacitete ljudskih resursa koji su zanemareni, a mogu
imati uticaj na implementaciju ili oblikovanje poslovne strategije.

e Slabu iskoriséenost postojeéih ljudskih resursa, Sto ukazuje na
neadekvatne prakse menadz mentaljudskih resursa.

e  Zaposlene sa visokim potencijalom, koji su u stanju da popune
klju¢ne pozicije u organizaciji kada se za to ukaze potreba.

' &@%ﬁ?
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Planiranje ljudskih resursa kao segment

poslovnog planiranja....

Kvantitativna

4 osnovne

dimenzije planiranja

Kvalitativna

Vremenska

Prostorna
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Nosioci, period i
fokus planiranja
ljudskih resursa

Nosioci planiranja ljudskih resursa...

- R o R i = nirng
Linijski menadzeri: recruiting
Pruzanje ulaznih informacija za izradu plana Crnpensation
numan

Organizaciona jedinica za ljudske resurse: resowrces

Priprema plana ljudskih resursa planning é
¢ 19

Top menadZzment: ,:eneﬁtsi ]

Daje smjernice, koriguje i usvaja plan ljudskih

resursa

evoluation
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Period planiranja ljudskih resursa...

! e hirmg
* Planiranje ljudskih obi¢no prati strategijske ecru.mgl

(dugorocne), takticke (srednjoroc¢ne) i operativne h i /@

(kratkoroc¢ne) poslovne planove. Pas

e U praksi je uobicajeno kratkoroéno, odnosno planning

godiSnje planiranje ljudskih resursa.

e Srednjoroc¢no planiranje najéesce primjenjuju cenefits
organizacije koje imaju kompleksnije potrebe u
segmentu planiranja.

evaluation

e Dugoroé¢no planiranje se primjenjuje u slucaju
specifi¢nih pitanja, kao Sto je izrada plana
sukcesije.

Fokus planiranja ljudskih resursa ...

= hirmg
"CCfu'.tlng
R R R R o L. R OrnpEenSAatio
Planiranje ljudskih resursa moze biti usmjereno human

individualno ili agregatno. resources

) o ) planning
=Agregatno planiranje je fokusirano na poslove na
kojima radi veéi broj izvrSilaca. benafits

=Individualno planiranje odnosi se na vaznije pozicije
evaluation

u organizaciji, a to su poslovi viSeg i top
menadZmenta.
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Proces planiranja

ljudskih resursa

Proces planiranja ljudskih resursa ...

‘Analiza eksternih
Analiza

faktora
internih faktora
ANALIZA OKRUZENJA ‘
Poredenje ponude i
traZnje
PREDVIDANJE PONUDE PREDVIDANJE TRAZNJE ZA [ i ‘
LJUDSKIH RESURSA LJUDSKIM RESURSIMA Traznja veta od Ponuda veca od Traznja jednaka
ponude trainje ponudi

Predvidanje l l l
interne ponude .

Program za smanjenje
zaposlenih

Predvidanje
eksterne ponude

'USKLADIVANJE PREDVIDENE PONUDE I TRAZNJE ZA LJUDSKIM RESURSIMA

Program stabilno

Program za rast ‘

Transferi (promocija,
Regrutovanje degradacija...)

Sukcesija

Preraspodjela radnog Obuka i razvoj

Otpustanje
vremena

Redizajniranje posla

v v

IZBOR I IMPLEMENTACIJA PROGRAMA ZA
RJESAVANJE VISKA ILI MANJKA LJUDSKIH RESURSA

v v v

|
|
,,,,,,,,,,,,,,,,,, MONITORING I EVALUACIJA PROGRAMA | v
‘4 }»
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Analiza okruzenja...

Konkurencija

Funkcionalni planovi

Strategija i ciljevi organizacye raednioptl?ggeas;
Ekonomska i organizacije - T T T~
liticka ~ B Vrstaposla i
POUHCK PLANIRANJE LJUDSKIH P
situacija ( ) potrebne
Starosnai  \ RESURSA J Kvalifikaciie
kvalifikaciona N _ - )
struktura zaposlenih T = ——" INTERNI

Stopa fluktuacije i FAKTORI
apsentizma

Ishod analize okruzenja ...

e Internikvalitativni podaci

e Interni kvantitativni podaci

e Eksterni kvalitativni podaci

e Eksterni kvantitativni podaci
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Metode i tehnike predvidanja ...

Uvijek treba imati naumu da se predikcija
buduc¢nosti zasniva koliko na struci, toliko i na
umijecu, sto se odnosii na predvidanje buduce
ponudei traznje za ljudskim resursima.

Prema najopstijoj podjeli, metode i tehnike
predvidanja se mogu razvrstati na:

Kvantitativne (statisticke, matematicke)
eKvalitativne (subjektivne)

Metode i tehnike predvidanja ...

Pri izboru odgovarajué¢e metode procesa
planiranja ljudskih resursa potrebno je uzeti
u obzir:

*\Vremenski horizont
*Troskove
Kvalitet podataka
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Predvidanje potreba
(traznje) za ljudskim
resursima

Metode za predvidanje traZznje za
ljudskim resursima...

Predvidanje traznje za ljudskim resursima ima
za cilj da odredi potrebe i zahtjeve organizacije
u pogledu brojai kvalifikacione strukture ljudi,
kako bi se ostvarili zacrtani poslovni ciljevi.

Normativna
metoda

MenadzZerska

procjena
KVANTITATIVNE [~

KVALITATIVNE | metode i tehnike za
metode i tehnike za| predvidanje traznje
predvidanje traznje za ljudskim
za ljudskim resursima
resursima

Metoda
nominalne grupe

Metoda simulacije

Metoda
scenarija

10
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Menadzerska procjena...

Jednostavna kvalitativha tehnika

pristupa:

koja podrazumijeva dva moguca P |_ A N N | N CT

*Predvidanje odozdo na gore

Top down
Planning

*Predvidanje odozgo na dolje V S

S

|

Metoda nominalne grupe ...

Nominalnagrupa je kvalitativha metoda koja se
zasniva na procijeni stru¢njaka iz preduzeca.

Obic¢no se sastavlja manja grupa (4-5) stru¢njaka
koji raspolazu relevantnim informacijamaii
ekspertskim znanjem.

Ova metoda zahtijeva grupnu saglasnost
ukljucenih struénjaka u vezi sa predvidanjem
buduéih potreba ljudskih resursa.

11
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Metoda scenarija ...

Scenario predstavlja opis moguée buduénosti, a
upotrebljava se kao alat strategijskog planiranja u
uslovima neizvjesnosti.

Izrada scenarijaje grupni proces. Stoga je, kao i
u sluc¢aju metode nominalne grupe, potrebno
izabrati tim strué¢njaka koji ée pristupiti izradi
nekoliko alternativnih scenarija budué¢nosti.

Za svaki scenario potrebno je da tim stru¢njaka
odgovori na pitanje: Koji broj i kakva struktura
zaposlenih ¢e nam biti potrebna da realizujemo
poslovne ciljeve ukoliko se u budué¢nosti desi
ono §to je opisano kroz scenario?

Normativna metoda ...

Normativnametoda ili metoda studije rada je jednaod
najjednostavnijih kvantitativnih metoda za predvidanje traznje
za ljudskim resursima.

Bazira se na vremenskim normativima, odnosno standardnom
vremenu potrebnom za izradu jedinice proizvoda ili usluge i
koli¢inskim normativima na osnovu kojih se utvrduje potreban
broj zaposlenih.

Predvidena godi3nja proizvodnja

Potrebno vrijeme za izradu jedne jedinice u satima
Potrebno vrijeme za izradu planiranog obima proizvodnje
Godidnjibroj sati po radniku

Potreban broj radnika

3000

1
3000 (1)*(2)
1850

2 (34

12
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Predvidanje ponude

ljudskih resursa

Ponuda ljudskih resursa...

Predvidanje ponude podrazumijeva sagledavanje raspoloZivosti
ljudskih resursa u odredenom vremenskom periodu.

Interna ponuda
(resursi u organizaciji)
Internu ponudu ¢ine raspolozivi ljudski resursi u ¢
konkretnoj organizaciji.

Ponuda ljudskih resursa u
planiranom periodu

Eksternu ponudu ¢ine resursi na trZistu rada, T

odnosno nezaposleni, ali i zaposleni u drugim

organizacijama.

Eksterna ponuda
(resursi na trzistu rada)

Y

13
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Predvidanje interne ponude ljudskih

resursa...

Cilj predvidanja interne ponude je da se utvrdi moguénost
zadovoljenjabuduce potrebe za ljudskim resursima iz postojeceg
fonda zaposlenih kojim organizacija raspolaze.

INVENTAR VJESTINA

Markovljeva metoda

(Tranziciona matrica)

KVANTITATIVNE

Plan sukcesije

ponude ljudskih
resursa

Metoda

KVALITATIVNE
metode i tehnike za

4 predvidanje interne

metode i tehnike za
predvidanje interne

ponude ljudskih
resursa

Metoda simulacije

Analiza
fluktuacije

scenarija

Inventar vjestina ...

Inventar vjestina

predstavlja specifi¢nu bazu
podataka o zaposlenimau
organizaciji.

Obi¢no sadrzii podatke o
radnom iskustvu, o radnoj
uspjesSnosti, formalnomii
neformalnom obrazovanju,
specificnim vjestinama i
sposobnostima, razvojnim
potencijalima, kao i podatke o
preferencijamai oc¢ekivanjima
zaposlenih u pogledu razvoja
karijere.

14
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Planiranje sukcesije ...

Planiranje sukcesije je proces

[ g2 vy u&pw AW FToesy
Succession f ’il
5 Evaluate Can
Planning /'

identifikovanjai praéenja zaposlenih ¥
sa visokim potencijalom koji ée moéi /‘ Identify Lmbfpmw
popuniti kljuéne menadzZerske ® Strategies & Objectives f
pozicije kada se pojavi potreba. *"Develop Busi. R 4

L

27 Clavify the Ovaanization' v Vision

1 3

KANDIDATI
KLJUCNE POZICIJE ‘ ‘ IMPLEMENTACIJAT
Identifikovanje i analiza MONITORING
Identifikovanje klju¢nih kandidata sa razvojnim Praden; lizacii
pozicija u organizaciji KOMPETENCIJE potencijalima rafen]e 1'?3 Zlalmle
RAZVOJNI PLANOVI I plana sukcesije
Identifikovanje neophodnih PROGRAMI

i pozeljnih kompetencija

na svim klju¢nim Kreiranje razvojnih

pozicijama planova i programa

_ — 4

Y —

Analiza fluktuacije ...

Analiza fluktuacije je najjednostavniji kvantitativni nac¢in predvidanja interne ponude ljudskih
resursa.

Analiza fluktuacije je vazan zadatak i aktivnost
menazmenta ljudskih resursaiz viSe razloga:

*Neophodna je pri planiranju i utvrdivanju ponude
ljudskih potencijala u odredenom razdoblju.

;lm‘ i
y

e

2
3
eFluktuacija uzrokuje znatne troskove koje je vazno
pratiti i smanjivati.

eFluktuacija je pokazatelj problema u organizacijama.

15
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Analiza fluktuacije ...

Analiza i mjerenje fluktuacije:

Stopa dobrovoljne fluktuacije =

Indeks stabilnosti zaposlenih

Broj zaposlenih koji su napustili organizaciju

Stopa agregatne fluktuacije = * 100

Prosjecan broj zaposlenih

Broj zaposlenih koji su svojevoljno napustili organizaciju
*

Prosjecan broj zaposlenih 100
. . Ukupna fluktuacija — NeizbjeZiva fluktuacija
Stopa izbjezive fluktuacije = — - - * 100
Prosjecan broj zaposlenih
Broj zaposlenih koji su u organizaciji duZe od 1 godine 100
= *

Broj zaposlenih godinu ranije

Analiza fluktuacije ...

OBLIKOVANJE POSLA

MLJR AKTIVNOSTIKOJE DOPRINOSE SMANJENJU FLUKTUACIJE

Posao treba dizajnirati na nadn da se povecaznacaj posla, autonomija
zaposlenog u obavljanju posla, te raznovrsnost i izazovnost zadataka.
* Zaposlenima treba postavljati izazovne ciljeve.

Sta uéiniti da smanjimo

stopu fluktuacije?

L4

* Potrebno jekoristiti interno regrutovanjekoje ce podstaci premjestanje i
napredovanje trenutno zaposlenih.

* Pruzanje realnog prikaza posla tokom procesa regrutovanja smanjuje
stepen rane fluktuacije.

* Zaposleni koji su primljeni po osnovu preporuka postojedh zaposlenih su
Cesto lojalniji organizaciji u odnosu nazaposlene primljene iz drugih
izvoraregrutovanja.

REGRUTOVAN]JE

* Sociodemografski i ostali biografki podaci mogu da ukaZu na zaposlene
koji su skloni promjeni posla

* Veoma je vazno tokom slekcije izabrati kandidate koji se po svojim
karakteristikama uklapaju u kulturu organizacije i zahtjeve posla

SELEKCIJA

s U proces socijalizacije novo zaposlenih treba uklju¢iti iskusne zaposleneu
ulogama mentora ili instruktora.

* Novozaposlenima treba pruziti jasne informadjeo fazama socijalizacije i
ocekivanjima organizacije u pogledu njihovo g napredovanja.

* U okviru orijentacije treba istaci novozaposlenima na koj nacin njihov
posao doprinesi uspjehu organizacije 1 pomoci im uizgradnji dobrih
odnosasa kolegama.

SOCIJALIZACTJA

* Pruzanje mogucnosti za obuku 1 razvoj obi¢no smanjuje zelju zaposlenih
za napustanjem organizacje, narocito kod poslova koji zahtijevaju stalni
razvoj kompetencija.

OBUKA I RAZVO]

* Sistem nagradivanja treba usaglasiti saliénim potrebamai preferencijama
zaposlenih.

* Sistem nagradivanja treba da bude pravedani transparentan.

* Zaposlenima stalno treba pruZati pozitivan fidbek i priznanje za doprinose

NAGRADIVANJE
ZAPOSLENIH

organizaciji.
. 4

16
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Tranziciona matrica...

Markovljevom analizom se predvida zaposlenost u

nekom budué¢em vremenskom razdoblju na osnovu

poznavanja sadasnje zaposlenosti i proslih trendovau = B -
internoj ponudi radne snage. : - =

Tranziciona matrica pokazuje koliko ljudi u : R H -
odredenom vremenskom periodu prelazi iz jednog . ~ e o e R
stanjaili kategorije posla u drugi. =

Bazira se na vjerovatno¢i ostanka pojedincau
organizaciji na istom radnom mjestu u predvidenom
vremenskom periodu (obi¢no jedna godina), njegovog
premjeStanjana drugo radno mjesto ili napustanja
organizacije.

Kvantitativhe metode: Tranziciona

matrica ...

Izgled tranzicione matrice

Matrica vjerovatnoce kretanja zaposlenih

2010, L 2020, — 1zlaz iz
9 C D E organizacije
18

B .10
C
D
E
Procjena interne ponude ljudskih resursa
2019. Broj 2020. Izlaz iz
NE zaposlenih C D E organizacije
u 2019.
A 100 18
B 200
C 6o0
D 6o0
E

2000
Predvideni broj
zaposlenih u 2020.

17
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Metoda simulacije ...

varijable.

*Staticki i

Dinamicki

Simulacijski modeli mogu biti:

Metoda simulacije predstavlja matematic¢ku imitaciju
stvarnosti. Simulacija se zasniva na modelima koji su
sastavljeni od matematickih ili logickih odnosa izmedu
sastavnih dijelova sistema.

Metoda simulacije nam omoguéava da vidimo kako ¢e se
mijenjati odredena varijabla, ukoliko se promijene druge

Sta ako???

Sta ako???
Sta ako???

Y —

Metoda simulacije ...

MODEL PREDVIDANJA

Definisanje
matemati¢kih relacija
medu posmatranim
varijablama

‘ VJEROVATNOCE
(korak 1)

VARIJABLE

Izbor klju¢nih
varijabli

Definisanje ranga
ogranidenja za
vrijednosti varijable

Jedna od najpoznatijih simulacionih metoda, koja se
koristi u situacijama gdje postoji znac¢ajna neizvjesnostu
pogledu kretanja vrijednosti posmatranih varijabli, naziva
se Monte Karlo simulacija.

3 DISTIBUCIJA

77

‘ ANALIZA REZULTATA

‘ USLOVI KORELACIJE

47

DISTRIBUCIJA
VJEROVATNOCE
(korak 2)

Alokacija vjerovatnode po
jedini¢noj vrijednosti
varijable

Odredivanje veze
medu posmatranim
varijablama

T

6

SIMULACIJSKI
PRISTUP

Generisanje rezultata
simulacije

Y .

Statisti¢ka analiza i
interpretacija rezultata
sakupljenih tokom
simulacije

18
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Eksterna ponuda ljudskih resursa ...

Eksternu ponudu ¢ine resursi na trzistu rada, odnosno
nezaposleni, ali i zaposleni u drugim organizacijama.

Da bi organizacija predvidjela potrebno vrijeme i vyjerovatmoéu nalazenja pravih
kandidata potrebno je analizirati niz eksternih podataka. Prije svega to su:

Demografskitrendovi;
Ponuda na trziStu rada prema starosnoj, kvalifikacionoj i polnoj strukturi;
*Lokalni, regionalni, pa ¢ak i globalni trendovi nezaposlenosti;

*Nivo i vrsta ekonomske aktivnosti na lokalnom i regionalnom nivou;
Obrazovni trendovi i uopSteno promjene u strukturi zanimanja.

Y —

Uskladivanje ponude i
traznje za ljudskim
resursima

19
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Poredenje ponude i traznje: Moguci
ishodi ...

e Manjak (deficit) ljudskih resursa - kada je u
planskom periodu traznja za ljudskim resursima

veca od predvidene interne ponude. J | 4 N | &

* ViSak (suficit) ljudskih resursa - kada je u | _ ' - ,.I- llil! ‘
planskom periodu interna ponuda za ljudskim . e |
resursima vec¢a od predvidene traznje. o O |

e Isti broj (ravnoteza) ljudskih resursa - kada je u
planskom periodu zadovoljavajuci broj ljudskih
resursa.

Balansiranje ponude i traznje ...

MANJAK LJUDSKIH RESURSA

Zaposljavanje novih radnika na puno radno vrijeme
Stimulisanje zaposlenih da odloze odlazak u penziju
Smanjenje izbjezive fluktuacije
Uvodenje prekovremenog rada
Ugovoranje dijela posla sa drugim organizacijama (lon
poslovi)

Privremeno zaposljavanje
Redizajniranje poslovnih procesa u cilju smanjenja
potrebnog broja izvrsilaca

VISAK LJUDSKIH RESURSA

Obustavljanje zaposljavanja novih radnika
Stimulisanje zaposlenih na prijevremeno penzionisanje
Obustavljanje procesa zamjene radnika koji napustaju
organizaciju

Skracivanje radnog vremena
Redizajniranje radnih mjesta
Smanjenje ili zamrzavanje plata zaposlenih
Otpustanje zaposlenih

20
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i problemi u planiranju LJR ...

* Nedovoljno razradeni poslovni planovi
e Otezano identifikovanje i kvantifikovanje

varijabli LIR i !. Iiii
f (-]
 Dominacija administrativne uloge organizacione S " : 2
o .l
jedinice za LIR ,-i ‘
* |zostanak podrsSke top menadZzementa o-o?

* Nedovoljna koordinisanost sa drugim
funkcijama u organizaciji

* Nedovoljna ukljuéenost linijskih menadzera

—

Za one koji zele da saznaju viSe:

Susan E. Jackson
Randall S. Schuler

Human resource planning: Challenges for
industrial/organizational psychologists

Link:
https://www.researchgate.net/publication/232537990 Human resource pla
nning Challenges for industrialorganizational psychologists

Y
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