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PLANIRANJE LJUDSKIH RESURSA KAO FAKTOR
STABILNOSTI I VITALNOSTI PROCESA

SAZETAK: Pojam potencijal je $irok i znagi moguénost nekoga ili necega da nesto primi, proiz-
vede, apsorbuje itd. Ljudski potencijali su moguénosti zaposlenih da neke ideje provedu u djelo kroz pro-
izvodnju, politiku, zdravstvo, ekologiju itd. Kada se govori o potencijalu kod ljudi misli se samo na naj-
bolje, najbrZe, najefikasnije u sferama prozvodnje, finansija, obrazovanja itd.

U bilo kom sistemu, podsistemu i procesu bitno je da ljudi imaju znanja i vjestine kako bi mogli
da taj posao urade najbolje prema svojim moguénostima.

U svakom planiranju i predvidanju, projektovanju i investicijama pojave se problemi koji su skri-
veni. Bilo da su tehnicke, materijalne ili finansijske prirode.

Ukoliko menadZment koji je zaduZen za realizaciju raspolaZe sa kvalitetnim pojedincima koji su
zaduZeni da projektuju realizaciju, strpljivom analizom nastale situacije i ucesnici svih ¢inilaca problem
¢e biti rijeSen na najbolji nacin i dobiée se rezultati koji se mogu primeniti svrsishodno namjeni koju
odredi menadzment.

Ako radna organizacija ima takve ljude koji mogu uc€estvovati u reSavanju novonastalih problema
i da ih uspesno otklanjaju, prosperitet takvoj organizaciji je blizak.

KLJUCNE RIJECI: ljudski resursi, planiranje, menadzment, predvidanje, matematicke analize,

sukcesija.
Uvod

U procesu promjena funkcija upravljanja ljudskim resursima intenzivno se razvija i Siri
podrucje djelovanja. Krece se od evidentiranja radnika prema razvoju ljudskog potencijala, do rea-
ktivnog pristupa zaposlenima, odnosno proaktivnog zadovoljavanja potreba i motivisanja ljudskih
resursa. Upravo iz tog razloga javlja se intenzivna potreba za usavrSavanjem i kreiranjem modela
upravljanja 1 participaciji zaposlenih u kreiranju cilja preduzeca.

Od kraja 1980-ih godina sistematsko planiranje ljudskih resursa postaje sve vaznije i
neophodnije za ve¢inu kompanija zbog dinami¢nih promjena u okruzenju, kao $to su: smanjenje
ponude strucnjaka odredenih profila na trzistu rada, pojava viSkova srednjeg nivoa menadzmenta
usled trenda “trajanja” organizacija i ukidanja srednje linije menadzera, brzo zastarjevanje znanja
menadZera i stru¢njaka tehni¢kih profila i rastuci otpor zaposlenih prema premijestanjima.

Mnoge organizacije uopste ne prave plan ljudskih resursa, ali se svake godine povecava
broj onih koji to rade. Velike organizacije su sklonije planiranju od malih organizacija. Najrazra-
denije sisteme planiranja ljudskih resursa obi¢no imaju vojska i vojne institucije. Planiranje ljud-
skih resursa je proces u kojem se na osnovu anticipiranih promjena u internom i eksternom okru-
zenju predvidaju potrebe za ljudskim resursima. To je proces u kojem se organizacioni ciljevi,
sadrzani u misiji i biznis poslovima, prevode u odgovarajuce ciljeve menadZzmenta ljudskih
resursa.

Uloga planiranja ljudskih resursa u organizaciji je viSestruka i omogucéava organizaciji da:
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* Smanji trosSkove kroz predvidanje 1 uskladivanje ponude 1 traznje za ljudskim resursima,
prije nego Sto visak ili manjak zaposlenih preraste u ozbiljan problem za organizaciju;

» Optimizira upotrebu raspolozivih vjestina i znanja;

» Unaprijedi cijelokupni proces biznis planiranja;

* Identifikuje raspoloziva specifi¢na znanja i vjestine, kao i traznju za njima;

» Predvidi i analizira efekte alternativnih politika ULJR.

1. Vremenski horizont izrade plana i nosioci

Vremenski horizont planiranja ljudskih resursa moze biti razli¢it. To je proces identifiko-
vanja buducih potreba za ljudskim resursima koji su neophodni za ostvarivanje plana preduzeca 1
definisanje neophodnih koraka koje je potrebno preduzeti za zadovoljenje tih potreba. Pri plani-
ranju potreba za ljudskim resursima treba, prije svega, razmotriti traznju 1 mogucnosti obezbje-
divanja potrebne radne snage, kao i potencijalne mjere za rjeSavanje njihovog debalansa. Bitan
aspekt ove vrste planiranja je sagledavanje koliko ¢e ljudi sa kojim kvalifikacijama biti potrebno
preduzecu. Analiza radnih mjesta, organizaciona struktura 1 osnovna strategijska opredjeljenja
¢ine osnovu ove vrste planiranja. Planiranje ljudskih resursa obi¢no se sprovodi jednom godi$-
nje, ali su moguce modifikacije planova tokom ¢itave kalendarske godine. Kada organizacija tek
zapoCinje sa uvodenjem sistema planiranja ljudskih resursa, obi¢no se planiranje vr$i za krace
vremenske periode — za narednu godinu sa fokusom na potrebnom broju kandidata koje bi u toj
godini trebalo regrutovati. Oragnizacije sa vise iskustava u planiranju i sa kompleksnijim potre-
bama u pogledu planiranja obi¢no planiraju za dvije do tri naredne godine. Neke organizacije cak
imaju razvijene sisteme dugoro¢nog planiranja. Na primjer, planiranje sukcesije ili zamjene top
menadZera obi¢no ukljucuje dugoro¢nu dimenziju planiranja. [1]
Top menadZment
* Definisanje organizacionih ciljeva
*» Odobravanje plana ljudskih resursa
» Korigovanje plana ljudskih resursa

Predvidanje traznje bazira se na:
« Procjenama menadzmenta
« Statistici
* Analizama rada

Sektor za ljudske resurse
Prvi plan ljudskih resursa. Osnovni zahtjevi:
» Definisanje vremenskog perioda
* Obuhvat i detalji plana
* Jasne i azurne informacije

Plan ljudskih resursa
« Uskladivanje predvidene ponude i traznje
* Identifikovanje klju€nih oblasti
» Kreiranje kontigentnih planova
* Ocijena stepena iskoriS¢enosti zaposlenih

Slika 1. Planiranje ljudskih resursa u organizaciji
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Planiranje moze biti agregatno i individualno. Agregatno planiranje je fokusirano na pos-
love ili na ¢itav niz poslova: poslovi na kojim radi ve¢i broj izvrSilaca, poslovi srednjeg nivoa
menadzmenta ili poslovi ispod nivoa srednjeg menadzmenta. Akcenat je na broju izvrSioca koji
¢e biti za odredeno radno mjesto (posao). Medutim, mnoge se zadrZzavaju na planiranju potreba i
traznje za one poslove za koje iskustvo pokazuje da su problematic¢na.

Osim agregatnog planiranja, mnoge kompanije planiraju i na individualnom nivou. Indi-
vidualno planiranje obi¢no je vezano za vazne pozicije U organizaciji — pozicije viseg i top
menadZzmenta. Tada je potrebno identifikovati pojedince sa potencijalom za ove pozicije, koje ¢e
na njih biti unaprijedeni kada se one uprazne. Kada je rije¢ o planiranju sukcesije top menadz-
menta, obi¢no se identifikuje od jednog do tri kandidata po poziciji i predlazu oblasti dodatne
obuke kako bi se identifikovani pojedinci u potpunosti kvalifikovali i pripremili za unapredenje u
buduénosti.

Ljudski resursi, njihova sposobnost i prilagodavanja postaju faktor vitalnosti organizaci-
ja. Znanje 1 informacije predstavaljaju temelj organizacije i razvoja. Stopa ucenja mora biti veca
od stope promjena u okruzenju ukoliko se zeli obezbjediti rentabilan rast. Od zapolsenih se u
savremenim uslovima poslovanja zahtjevaju brojne promjene koje se manifestuju na mnogo
nacCina, ili uzrok je, prije svega, u zahtjevu za posjedovanjem znanja i stru¢nosti. Da bi mogli da
uhvate korak sa promjenama, od menadzera i ostalih zaposlenih se trazi da prihvate principe
dozivotnog ucenja. Uceci oni istovremeno utiu na ono $to se ve¢ zna unutar preduzeca. Najzna-
¢ajniji input za stvaranje drustva koje se bazira na znanju postaje ljudski kapital, koji se moze
definisati kao znanje, vjestine, kompetencije i ostali atributi licnosti oliceni u svakom pojedincu.
Industrijska proizvodnja se sve viSe bazira na znanju, a sve manje na sirovinama i energiji. Indu-
strijske grane koje su intenzivne u Koris¢enju znanja predstavljaju kicmu razvijenih privreda.
Organizaciono uc¢enje se njeguje tako Sto se ohrabruje timski rad, komunikacija izmedu razli¢itih
poslovnih funkcija i spremnost da se komunicira sa razli¢itim stejkholderima i da se poboljSaju
perfomanse. Naglasak je na ohrabrivanju ljudi da rade timski i da sistemski razmisljaju, da uce
jedni od drugih i da razumiju Sta je potrebno uraditi da se uvede promjena i da ta promjena pos-
tane dio svakodnevne prakse. Kad se nauci jedna oblast, otvaraju se novi putevi eksperimentisa-
nja i komunikacije [1], [2].

2. Proces planiranja
Proces planiranja ljudskih resursa obuhvata Cetiri faze:

1. Prikupljane podataka o eksternom i internom okruzenju. Prvi korak u bilo kakvoj formi plani-
ranja ljudskih resursa jeste prikupljanje podataka. Kvalitet predvidanja i planiranja je uvijek
determinisan kvalitetom podataka 1 informacija na osnovu kojih se predvidanje vrsi. Prikupljanje
podataka podrazumijeva identifikovanje klju¢nih faktora u eksternom i internom okruzenju koji
mogu imati odredene implikacije na ljudske resurse. Faktori eksternog okruzenja o kojima treba
prikupiti informacije su: (1) postojeci uslovi 1 o€ekivanja u pogledu uslova poslovanja, kao u
cijeloj privredi tako i konkretnoj industrijskoj grani u kojoj organizacija obavlja svoju poslovnu
aktivnost, (2) relevantne tehnologije, (3) karakteristike konkurencije, (4) stanje na trziStu rada
(stopa nezaposlenosti, raspolozivost specifiénih zanimanja, struktura raspolozive ponude prema
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starosti i polu itd.) i (5) zakonska regulativa u oblasti rada i radnih odnosa. Faktori internog
(organizacionog) okruzenja koji su relevantni za planiranje ljudskih resursa su: (1) strateski i
biznis planovi, (2) raspoloziva zaposlenost, (3) stopa fluktuacije zaposlenih i (4) stopa napusta-
nja organizacije.

2. Predvidanje ponude i traznje za ljudskim resursima. Nakon prikupljanja svih relevantnih
informacija o eksternom i internom okruZenju, pristupa se slijedecoj fazi planiranja, a to je pred-
vidanje traznje i ponude — Koliko ljudi i kojih zanimanja ¢e biti potrebni organizaciji da bi ostva-
rila svoj biznis plan, i da li organizacija ima te resurse ili ih mora pribaviti na internom ili ekster-
nom trziStu rada. Postoje dvije osnovne grupe metoda koje se koriste za predvidanje ponude i
traznje: (1) kvalitativni metodi i (2) kvantitativni (matematicki) metodi. Kvalitativni metodi su,
po svojoj prirodi, subjektivnog karaktera, buduci da se predvidanja prvenstveno oslanjaju na sub-
jektivnu intuiciju 1 procjene onih koji vr$e predvidanja. Kvantitativni metodi su, po svojoj priro-
di, objektivnog karaktera, buduc¢i da se predvidanja baziraju na podacima i primjeni razli¢itih
matematickih metoda 1 modela, bez uplitanja subjektivnih ocjena ili intuicije.

3. Uskladivanje ponude i traznje ljudskih resursa. Nakon planiranja ponude i traznje, potrebno je
sagledati da 1i izmedu njih postoji neravnoteza. Neravnoteza ponude 1 traznje moze imati dva
rezultata: (a) suficit — kada je ponuda veca od predvidene traznje, i (b) deficit — kada je predvide-
na traznja vec¢a od predvidene ponude.

4. Pracenje, evaluacija i korigovanje plana. Bez obzira koliko se vodi racuna da se proces plani-
ranja do kraja izvede pazljivo i kvalitetno, nemoguce je prilikom izrade planova predvidjeti bas
sve okolnosti, zbog Cega dobro 1 kvalitetno planiranje podrazumijeva i stalno pracenje i ocijenu
ucinjenih projekcija, ali 1 eventualne korekcije ako nastupe nepredvidene okolnosti. To znaci da
sa zavrSetkom plana ljudskih resursa proces planiranja nije zavrSen. Rije¢ je o kontinuiranom
procesu koji stalno traje.

3. Predvidanje traznje za ljudskim resursima

Predvidanje traznje za ljudskim resursima treba da odgovori na pitanje koliko zaposlenih
1 kojih profesija ¢e biti potrebno organizaciji u planskom periodu da bi ostvarila planirane cilje-
ve. Predvidanje traznje bazirano je na informacijama iz proslosti, sadasnjosti i pretpostavkama o
buduénosti. Razli¢iti metodi predvidanja traznje baziraju se na razliCitim pretpostavkama, od
kojih su, na primjer, neke da ¢e se trendovi 1 odnosi izmedu varijabli u proslosti nastaviti 1 u
buducnosti, racio produktivnost je konstantna itd. Metodi za predvidanje traznje mogu se podije-
liti u dvije grupe:

1. subjektivne (kvalitativne) i
2. matematicke (kvantitativne).

3.1. Subjektivne metode predvidanja traznje
Subjektivni metodi baziraju se na razmatranju kvantitativnih podataka, ali uklju¢uju dozu
intuicije 1 ekspertize. Obi¢no se koriste u malim organizacijama ili u velikim organizacijama koje
tek uvode aktivnosti planiranja ljudskih resursa i ne raspolazu potrebnim bazama podataka ili
ekspertizom za primjenu sloZzenih matematickih metoda. U upotrebi su najéescée tri metoda:
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Predvidanje odozdo na gore — kod ovog metoda svaka organizaciona jedinica predvida
svoje buduce potrebe za ljudskim reSursima. Rukovodioci organizacionih jedinica dobija-
ju instrukcije od sektora ljudskih resursa, i koriste¢i svoje videnje 1 planove, predvidaju
buduce potrebe za zaposlenima. TraZnja za ljudskim resusima na nivou organizacije dobi-
ja se prostim sabiranjem potreba svih organizacionih jedinica.

Predvidanje odozdo na dole — glavnu ulogu u planiranju kod ovog metoda planiranja
imaju visi nivoi menadzmenta.

Delfi tehnika — predstavlja strukturiran subjektivni metod koji se bazira na ekspertskim
predvidanjima i postizanju konsenzusa grupe u pogledu predvidene traznje. Delfi tehnika
ne zahtjeva da se eksperti koji ucestvuju u planirnju sastanu. Najprije se ekspertima Salje
jedan upitnik u kojem se od njih zahtjeva da predvide traznju i daju argumente za svoje
misljenje. U drugom koraku se obradeni zbirni rezultati upitnika Salju svima, zajedno sa
drugim upitnikom sa zahtjevom da ponovo predvide traznju i tako redom dok se ne pos-
tigne konsenzus medu njima.

3.2 Matematic¢ki (Kvantitativni) metod predvidanja traznje
Izbor metoda zavisi od raspolozivih baza podataka i ekspertize planera. U praksi je u upot-

rebi nekoliko jednostavnih matematickih metoda ili bolje re¢i pokazatelja:

Racio produktivnost predstavlja prosjecan godiSnji broj jedinica proizvdenih po radniku
direktno ukljuéenom u proizvodnju, na primjer, neka je u kompaniji koja se bavi proizvo-
dnjom namjestaja racio produktivnosti radnika koji rade na proizvodnji kauca 50 kauca
godiSnje. Ako marketing sektor predvidi godiSnju prodaju od 10.000 kauca godiSnje, onda
je kompaniji potrebno 200 radnika (10.000/50) koji ¢e raditi samo na pravljenu kauca.
Racio direktne u odnosu na indirektnu zaposlenost — ovaj racio se koristi za izra¢unavanje
broja indirektnih radnika. Na primjer, u slucaju gore pomenute kompanije koja se bavi
proizvodnjom namjestaja, pretpostavimo da je za svakih 25 radnika na pravljenju kauca
zaduzen po jedan nadzornik. Za 200 potrebnih radnika bice potrebno zaposliti osam nad-
zornika.

Kriva ucenja pokazuje da se racio produktivnosti mijenja sa sticanjem iskustva. To znaci
da se nakon pocetnog perioda povecava broj jedinica koji se mogu proizvesti u istom
periodu vremena. Povecanje proizvodnje se javlja kao rezultat ¢injenice da se zaposleni
vremenom specijalizuju, odnosno da repetitivne operacije ponavljaju sve brze i na taj
nacin povecévaju svoju produktivnost.

Indeks progresa (Pl) predstavlja procenat ucenja koje se pojavljuje svaki put kada se
rezultat duplira. Na primjer, indeks progresa izmedu 80 1 90 % pokazuje da svaki put kada
se rezultat duplira u odnosu na pocetnu fazu broj potrebnih ¢asova rada smanjuje na 80-90
% broja ¢asova rada koji su bili potrebni u pocetnoj fazi.

Visestruka regresija — metod koji podrazumijeva da se traznja za ljudskim resursima pre-
dvida na osnovu broja faktora za koje se vjeruje da utiu na traznju, odnosno da su u kore-
laciji s traznjom.

Linearno programiranje — metod koji se koristi za odredivanje optimalnog nivoa zaposle-
nosti na osnovu definisanog skupa pretpostavki ili ograni¢enja. Moguca ogranic¢enja mogu
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ukljuciti slijedece: budzet zarada, minimalan i maksimalan racio izmedu razli¢itih tipova
poslova, minimalni i maksimalni poslovni rezultat i sl.

4. Ponuda ljudskih rersursa

Ukupna ponuda ljudskih resursa koja organizaciji stoji na raspolaganju obuhvata kako
internu tako i eksternu ponudu ljudskih resursa.

Interna ponuda ljudskih resursa

Internu ponudu ljudskih resursa €ine svi zaposleni u konkretnoj organizaciji. Oni mogu
zadovoljiti traznju za ljudskim resursima bilo ostajanjem na istom radnom mjestu, bilo premjes-
tajem ili unaprijedenjem na neko drugo mjesto na kojem postoji potreba za njihovim znanjem i
sposobnostima. Intema ponuda ljudskih resursa se kontinuirano mijenja sa zaposljavanjem novih
ljudi, penzionisanjem starijih zaposlenih, napustanjem organizacije od strane nezadovoljnih
pojedinaca, otkaza, smrti i sl. Miks sposobnosti kojima organizacija raspolaze se takode mijenja
sa ulazom, i izlaskom ljudi iz organizacije, kao i sa protokom vremena u kojem zaposleni uce
nove vjestine i usavrsavaju svoja znanja i sposobnosti. Da bi sektor ljudskih resursa, odnosno
stru¢njaci za planiranje, mogli da predvide internu ponudu zaposlenih u narednom periodu, pot-
rebno je da raspolazu odgovaraju¢om bazom podataka. Baza podataka moze biti vrlo jednostav-
na, kada se sastoji od proste tabele sa podacima o broju izvrSilaca po radnim mjestima. Baze
podataka mogu biti i kompleksnije — takve su, na primjer, inventar vjestina i informacioni sistem
za ljudske resurse.

Inventar vjestina sadrzi, pored broja izvrsilaca po radnom mjestu, i razne druge podatke o
zaposlenima: radno iskustvo, obrazovanje, specifi¢ne vjestine, preferencije u pogledu razvoja
karijere 1 sl. Ovakva baza podataka moze se koristitit za razli¢ite svrhe: da se vidi koliko ljudi
trenutno radi na poslovima prodaje, koliko ovlas¢enih racunovoda diplomiranih inzenjera kom-
panija zaposljava, koji pojedinci su potencijalni kandidati za unapredenje ili premjestaje. Da bi
inventar vjeStina mogao da ostvari svoju svrhu, potrebno ga je kontinuirano azurirati, Sto pred-
stavlja ogroman posao. Inicijalno prikupljanje informacija obi¢no se obavlja tako Sto zaposleni
popunjavaju odredenje upitnike. AZzuriranje baze podataka obi¢no se vrsi jednom godiSnje, tako
Sto se isti upitnik Salje svim zaposlenima da ga azuriraju.

Informacioni sistem za ljudske resurse je baza podataka o zaposlenima u organizaciji koja
obuhvata i kombinuje na jednom mjestu sve podatke kojima organizacija raspolaze o svojim
zaposlenima: individualni dosijei, formulari za ocjenu perfomansi, opisi poslova, inventar vjesti-
na, biografija i li¢ni podaci, rezultati testova koji su prikupljeni u procesu regrutovanja i selekcije
itd. Povezivanjem u jedinstvenu bazu podataka mogu se napraviti softveri kojima ¢e se jednosta-
vno dobijati izvjeStaji po zahtjevima korisnika: statistika o napusStanju organizacije, troskovi
zarada, broj zaposlenih u svakom vremenskom trenutku itd. Prilikom planiranja interne ponude
ljudskih resursa koriste se kvantitativni i kvalitativni metodi. Kvantitativni metodi planiranja
ponude ljudskih resursa. Najsire koris¢en kvantitativni metod u planiranju ponude ljudskih resur-
sa je Markovljev metod. Markovljev metod se uobicajeno koristi za predvidanje interne ponude
zaposlenosti u nekom budu¢em vremenskom trenutku. U osnovi metoda je matrica vjerovatnoca
kretanja zaposlenih, koja sadrzi vjerovarnocée ostataka pojedinaca u organizaciji na istom radnom
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mjestu u predvidenom vremenskom periodu (obi¢no jedna godina), njegovog premjestaja na
drugo radno mjesto ili napusStanja organizacije.

Ako se vjerovatnoca iz matrice za svaki od navedenih slu¢ajeva kretanja zaposlenih u
organizaciji pomnoZi brojem zaposlenih na pocetku godine na svakom radnom mjestu, moze se
izracunati oCekivani broj zaposlenih na svakom radnom mjestu na kraju godine. Matrice vjerova-
tnoc¢e kretanja zaposlenih se definiSu tako Sto se najprije definiSu radna mjesta izmedu kojih
dolazi do kretanja zaposlenih i slu¢ajevi ,,izlaska“ iz organizacije: otkazi, samostalno napustanje,
smrt, penzionisanje. Vjerovatnoc¢e se racunaju na osnovu prethodnog iskustva. Na primjer, moze
se utvrditi da je u prethodnoj godini 15 % zaposlenih koji su na poéetku godine radili na radnom
mjestu ,,A” napustilo organizaciju, da ih je 10 % premjeSteno na radno mjesto ,,.B“, a da je 5 %
njih unapredeno na vise radno mjesto ,,C*“. Medutim, bolje je da se definisanje matrica vjerovat-
noci ne bazira samo na podacima iz jedne godine, ve¢ da se uzmu prosjecne vrijednosti za neko-
liko prethodnih godina. Time se dobijaju stabilniji pokazatelji. Vazno je napomenuti da u slucaju
kada se podaci znacajno razlikuju po godinama Markovljev metod nije pogodan za predvidanje
ponude ljudskih resursa i ne treba ga koristiti.

Slika 2. Markovljeva analiza

Da bi predvideli traznju na radnom mjestu ,,A* uzimamo broj zaposlenih na ovom radnom mjes-
tu na pocetku godine (62). Njih Sestoro (62x0,10=6) je premjeSteno na posao ,B“, troje
(62x0,05=3) je premjeSteno na posao ,,C*, a 9 zaposlenih (62x0,15=9) je napustilo organizaciju.
To znaci de je 44 zaposlenih ostalo na istom mjestu (posao ,,A*) 1 na kraju godine. S druge stra-
ne, matrica vjerovatnoce kretanja zaposlenih pokazuje i da je jedanaestero zaposlenih sa posla
»B* premjestemo na posao ,,A“, Sto ukupno daje 55 zaposlenih na poslu ,,A“ na kraju posmatra-
ne godine.
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4.1. Kvalitativni metodi planiranja ponude ljudskih resursa
Ogranicenja kvantitativnih metoda planiranja ponude ljudskih resursa se otklanjaju prim-
jenom kvalitativnih metoda, od kojih su najznacajniji:
1) planiranje premjestaja i
2) planiranje sukcesije menadzmenta.

4.2. Planiranje premjestaja
Planiranje premjestaja je metod predvidanja interne ponude ljudskih resursa koji polaze
od traznje na hijerarhijski viSe pozicioniranim radnim mjestima. Matrice vjerovatnoce se koriste
da se identifikuju nacini kako da se zadovolji interna ponuda zaposlenosti na nizim radnim mjes-
tima. Kretanja na tim radnim mjestima dalje prouzrokuje kretanja na nizim hijerarhijskim nivoi-
ma.

4.3. Planiranje sukcesije menadZzmenta

Polaze¢i od ¢injenice da su potrebne godine da bi se izgradio uspjeSan menadzer, sve vise
kompanija uvodi praksu blagovremenog planiranja smjene menadzmenta, jer se na taj naéin
obezbjeduje:

o (¢vrsta veza sa strateSkim 1 biznis planiranjem,

e sistematska osnova za prosudivanje o moguéim alternativama,

e smanjena je sluc¢ajnost u izboru menadzera,

e omogucuje se identifikovanje pojedinaca unutar organizacije sa zna¢ajnim menadzerskim
potencijalom,

e poboljSavaju se interne mogucénosti za napredovanje,

e prevazilaze se ograni¢enja reaktivnog reagovanja proaktivnim pristupom planiranju i

 uspostavlja se logi¢ka osnova za izbor veceg brioja potencijalnih kandidata.

Praksa planiranja sukcesije menadZzmenta varira od kompanije do kompanije. UobiCajeno
je da u procesu od samog pocetka bude ukljuc¢en top menadZment, da se na osnovu dosijea zapo-
slenih i ocjene njihovih perfomansi identifikuju pojedinci sa razvojnim potencijalom i da se u
pisanoj formi naprave individualni razvojni planovi za svakog identifikovanog pojedinca. Rezul-
tat procesa planiranja sukcesije menadzmenta je grafikon sukcesije kojim se identifikuju potrebe
za zamjenom ljudi na menadzerskim pozicijama u planskom periodu.
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Komercijalni direktor
A.Belic

S.Mali¢ 0

V. Paji¢ 1

D.Radovanovié. 2

Direktor prodaje Direktor nabavke Finansijski direktor
P. Peri¢ M.Lakié K.Tesi¢

A. Pepié¢ 1 A. Tesic 0 7. Lazi¢ |

V. Pili¢ 2 D.Vulovi¢ 2 G.Tasovac 2

0- moguénost napredovanja odmah
1- napredovanje za 1 god.
2- napredovanje za 2 god.

Slika 3. Sukcesije menadzmenta

Zakljucak

Radna snaga je najloSije upravljani resurs u proizvodnji, te mjerenje, kontrolu i poboljSa-
nje ljudskih resursa treba planirati, kontrolisati i unapredivati. Tradicionalno poslovi planiranja
ljudskih resursa pripadaju kadrovskoj ili pravnoj, sluzbi. Medutim, posto su za planiranje potreb-
ne informacije iz svih dijelova organizacije, linijski menadzeri ostalih sluzbi takode treba da su
ukljuceni u cio proces uz napomenu da ako se radi o strategijskom planiranju ljudskih resursa,
tada se u tim izrade strategijskog plana ukljucuje i top menadzment.
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Vaso Paji¢, Ph.D.
HUMAN RESOURCE PLANNING AS AFACTOR ON STABILITY AND VIABILITY
Summary

The term potential is vast and opens the potential for someone or something in order to receive something,
to be able to produce, absorb, etc. Human resources employees are able to implement some of the ideas into practice
through the production, politics, health, ecology, etc. When talking about people’s potential we think only of the
best, fastest, most effective in the areas of production, finance, education, etc.

In any system, subsystem, and process it is important that people have the knowledge and necessary skills
in order to be able to do the job in the best way according to their abilities. In any planning, forecasting, planning
and investment we encounter some problems that are hidden, whether they are technical, material or financial.

If the management, that is responsible for implementation, has a good quality individuals who are responsi-
ble to project implementation, and analyse the whole situation with patience as well as the participants of all the
factors, then the problem will be resolved in the best way possible and we will get the results that can be applied
along with practical purpose that is designated by management.

If labour organization has such people who can participate in solving new problems and are able to
successfully eliminate them, then the very prosperity of such an organization is guaranteed.

Key words: human resources, planning, management, forecasting, mathematical analysis, succession.
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