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Izvod

Strategijsko upravijanje ljudskim resursima postaje presudno za pronalazenje originalnih
rjeSenja u proizvodnom sektoru. U ovome radu rasprava je usmjerena na planiranje ljudskih
resursa u jednom metalopreradivackom  preduzecu radi udovoljavanja sve vecim trZisSnim
zahtjevima i poboljsanja konkuretskog polozaja. Ukljucivanjem svih procesa planiranja i razvoja
ljudskih resursa u dugorocnu razvojnu politiku, moguce je povecati inovativnost i ostvariti visoke
razvojne ciljeve preduzeca. Primjenom Normativne metode, u posmatranom preduzecu je planiran
ukupan broj ljudskih resursa, a primjenom metode kadrovske strukture, planirana je i struktura
ljudskih resursa s obzirom na kvalifikacionu strukturu i stepen strucnosti. Planiranje ljudskih
resursa, primjenom navedenih metoda, ukazuje da u preduzecu, za naredni period, postoji visak od
169 zaposlenih ili 28,7% u odnosu na trenutno stanje. RjeSenje viSaka zaposlenih treba traZiti u
uvodenju odgovarajuce strategije, za ciji je izbor neophodno postaviti kriterij najmanje cijene i
najvece dobiti za preduzece i zaposlene.

Kljuéne rijeci: planiranje, ljudski resursi, strategijsko upravljanje

1. UVOD

Planiranje ljudskih resursa je jedna od glavnih funkcija menadZmenta ljudskih resursa 1
predstavlja integralni dio ukupnih planskih aktivnosti preduzeca. Geisler E. B [1] smatra da
planiranje ljudskih resursa predstavlja proces proucavanja prognoziranja i projektovanja potreba
ljudskih resursa za odredeni vremenski period, kojim se spre¢avaju raznovrsna iznenadenja 1 vrsi
racionalno upravljanje resursima i aktivnostima.

Ranija istrazivanja pokazuju da je manje od 50% preduzeca imalo samo formalne planove
ljudskih resursa, dok najnovija istrazivanja pokazuju da 85% direktora preduzeca planiranje
ljudskih resursa smatra jednim od najznacajnijih zadataka menadzmenta. Kao S$to navodi
Bahtijarevié-Siber F. [2], istraZivanja takode pokazuju da je planiranje ljudskih resursa najvaznije u
vrijeme velikih promjena, a ne u stabilnim uslovima, kako se ranije smatralo.

Ako preduzece nije u mogucnosti da obezbijedi ljudske resurse sa odgovaraju¢om kvalifikacijom

isto je prinudeno da angazuje ljudske resurse bez odgovarajucih strucnih znanja, s tim da mora
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racunati na ulaganje odgovarajucih sredstava za njihovo prekvalifikovanje i dokvalifikovanje. To se
obi¢no dogada preduze¢ima kada uvode nove tehnologije (racunare, nove proizvodne tehnologija i
sl.), ako unaprijed nisu pripremili i obucili potrebne ljudske resurse.

U preduze¢ima cesto moze do¢i do neplaniranog pada proizvodnje ili prodaje. U takvim
situacijama sistemsko planiranje ljudskih resursa moze znatno smanjiti otpustanje ili slanje na
¢ekanje odredenog broja zaposlenih. Neka preduzecéa u svijetu u ovakvim situacijama planiraju, uz
odgovarajuce stimulativne mjere, prijevremeno penzionisanje ili dobrovoljno napustanje preduzeca
zaposlenih koji preduzecu nisu potrebni.

Bahtijarevi¢-Siber F. [2] smatra da u pogonima sa efikasanim sistem izbora, najefikasniji radnik
moze da proizvede za 80 do 100 % vise od najmanje efikasnog. U istoj vrsti proizvodnje, gdje je
izbor radnika prepuSten sluCaju, razlika u rezultatima rada izmedu najboljih 1 najslabijih
proizvodaca moze da bude i do 250 %.

Randall S. Schuler [3] je pokazao kako planiranje ljudskih resursa ne moze egzistirati u izolaciji,
ve¢ mora biti povezano sa organizacijskom strategijom.

Uspjesno rekonstruisanje bazira se na strategiji ljudskih resursa, odnosno na procesu pripreme
zaposlenih za strukturne promjene. H. Michael, C. Jamens [4] daju svoje videnje kadrovskog
rekonstruisanja u preduzecu temeljeno na reorganizaciji, racionalizaciji, modernizaciji i upravljanju
procesima.

Torrington D., Hall L., Taylor S. [5], smatraju da su najée$¢i problemi koji prate proces
planiranja ljudskih resursa:

= neadekvatno i neprecizno usvojeni poslovni planovi,

= nedovoljna stru¢nost odgovornih i nosioca procesa predvidanja,

losa koordinacija i nedostatak podrske poslovnih funkcija unutar organizacije,
= ogranien pristup podacima i informacijama klju¢nim za kvalitetno izvrSenje projekcija,

= upotreba metoda neprimjerenih situaciji 1 sli¢no.

Za planiranje ljudskih resursa postoje brojne metode, koje se uglavnhom mogu svrstati u dvije
kategorije 1 to: kvantitativne 1 kvalitativne metode. Kvantitativne metode koriste statisticke 1
matematiCke pokazatelje, i dobro su osposobljene za planiranje ljudskih resursa u stabilnim
uslovima. Zato se danas u uslovima velikih nestabilnosti viSe koriste razli¢ite kompleksne metode
simulacije i scenarija. NajceS¢e koriS¢ene kvantitativne metode su:ekstrapolacija trenda, indeksno
korelaciona metoda,metoda uzorka (modela),normativna metoda,tranziciona matrica (Markovljev
model) 1 td. Kvalitativne metode koriste procjenu stru¢njaka 1 menadzera u predvidanju potreba

ljudskih resursa pa se zbog toga ¢esto zovu 1 subjektivne metode.

2. PLAN ISTRAZIVANJA

Promjena vlasni$tva u posmatranom preduzecu zahtijevala je rekonstruisanje preduzeca, Ciji je

osnovi cilj bio poboljSanje procesa rada i poslovne izvrsnosti, kao $to su troSkovi, kvalitet, cijena 1
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brzina. Uspjeh rekonstruisanja, presudno zavisi kako od kvaliteta ljudskih resursa, ali jo$ vise od
kvaliteta upravljanja tim resursom. Da bi se u potpunosti ovaj cilj ispunio, bilo je potrebno planirati
ljudske resurse, Sto znaci utvrditi potreban broj izvrSioca u odnosu na odredeni obim proizvodnje i
poslovanja. Model koji je primjenjen na primjeru metelopreradivackogpreduzec¢a nastoji da objedini

sveaspekte planiranja, ukljucujuci tradicionalniji model ,,planiranja ljudstva®™, ali i vise od toga:

odnos, kulturu, sisteme itd. Dati model ukazuje na to ,,gdje Zelimo da budemo®, §to je preuzeto iz

odgovora na strateSku viziju, ,,gdje smo sada“ i ,,Sta treba da u¢inimo da bi ostvarili tranziciju® -

djelujuci u okviru organizacionog okruZzenja.
Normativnhommetodomjeodredenbrojproizvodapojednomzaposlenominaosnovutogapotrebanbrojzap
oslenihuplaniranomvremenskomperiodu. Kakoovametodanedajeinformacijeotomekakveljude,

kojihprofilainivoastru¢nostipreduzecetreba,
zaprocjenustrukturezaposlenihprimijenjenajemetodanominalnegrupeiliuopsteekspertnegrupesastand
ardnimsistemomprocjenjivanja, kojasetemeljinaprocjenimanjegbrojastrucnjaka,
imenadzeraizpreduzeca.

3. REZULTATI ISTRAZIVANJA

Proizvodni program posmatranog preduzeéa sastoji se od proizvodnje Cetiri razliite vrste
proizvoda (A, B, C i D). Organizaciona $ema je prikazana je na slici 1. iz koje se vidi da u sklopu

preduzeca djeluju sljedece organizacione jedinice:

Slika 1. Organizaciona Sema preduzeéa

SluZba opstih, pravnih 1 kadrovskih poslova (OP 1 KP),

Operativno planska priprema (OPP),

Konstruktivno tehnoloska priprema (KTP),

Proizvodnja:proizvodnja proizvoda A; proizvodnja proizvoda B; proizvodnja proizvoda C i D;

sluzba alata i rezervnih dijelova (SA i RD),

= Kontrola kvaliteta (KK),
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» Plansko preventivno odrzavanje (PPO),

» Termicka i termohemijska obrada (T i THO),

= Ekonomsko planski i raunovodstveni poslovi (EPP).

Planiranje ljudskih resursa, odnosno proracun potrebnog broja izvrSioca u preduzecu, za
planirani period od 3 godine, izveden je pomoc¢u Normativne metode kao jedne od najjednostavnijih
kvantitativnih metoda pomocu koje se jedan poslovni pokazatelj (broj planiranih proizvoda)
pretvara u broj potrebnih ljudskih resursa. Sustina ove metode sastoji se u tome da se odredi broj
proizvoda po jednom zaposlenom i na osnovu toga odreduje potreban broj zaposlenih u planiranom
vremenskom periodu. Maksimalna proizvodnja u preduzeéu planirana je u 1990-0j godini, nakon
cega je doslo do velike neplanirane fluktuacije, kao i neplaniranog pada prodaje i proizvodnje. U
periodu pada proizvodnje i prodaje i neplanirane fluktuacije u posmatranom preduzeéu ljudski
resursi nisu planirani. Promjenom vlasniStva preduzeca jedan od prioritetnih zadataka bio je
utvrdivanje broja zaposlenih za trenutni nivo proizvodnje i prodaje. Zbog toga su podaci iz perioda
maksimalne proizvodnje (1990.) uzeti kao osnov za planiranje ljudskih resursa u narednom
periodu.U tabeli 1 dat je broj planiranih proizvoda i ljudskih resursa po organizacionim jedinicama,
kao i broj planiranih proizvoda po zaposlenom. Iz tabele se vidi da je u 1990. godini planirana
proizvodnja od 57.814.000 proizvoda i 1.128 zaposlenih, tako da broj planiranih proizvoda po
jednom zaposlenom u proizvodnji proizvoda A iznosi 131.908 proizvoda, u proizvodnji proizvoda
B 6.047, u proizvodnji proizvoda C i D 99.880 i u zajednickim sluzbama 51.254 proizvoda.

Tabela 1. Strateski cilj i planirani ljudski resursi u preduzecu za 1990. Godinu

Ukupno Broj proizvoda
ORGANIZACIONA JEDINICA proizvoda HR po zaposlenom
il;)iba opstih, pravnih i kadrovskih poslova (OP i } 42 1.376.523
Operativno planska priprema (OPP), pakovanje i ) 117 494.136
MGR
Konstruktivno tehnoloska priprema (KTP) - 22 2.627.909
Proizv. proizvodaA 40.100.000 304 131.908
§ Proizv. proizvodaB 1.034.000 171 6.047
8 Proizv. proizvodaCiD | 16.680.000 167 99.880
ﬁ Ukupno 57.814.000 642 90.053
o Sluzba alata. i
& rezervnih dijelova (SA - 47 1.230.058
i RD)
Termicka i termohemijska obrada (T i THO) - 108 535.315
Kontrola kvaliteta (KK) - 41 1.410.098
Plansko preventivno odrzavanje (PPO) - 74 781.270
Ekonomsko planski i
ra¢unovodstveni poslovi (EPP) . 35 1.651.829
UKUPNO 57.814.000 1.128 51.254
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U tableli 2 prikazan je strateski cilj, odnosno planirana proizvodnja za period od naredne tri
godine, kao i predvideni ljudski resursi uz uslov zadrzavanja iste produktivnosti (broj proizvoda po
zaposlenom). Tako je za planiranu godiSnju proizvodnju od 20.870.400 proizvoda potrebno ukupno
407 zaposlenih.Primjenom Normativne metode doslo se do dosta grube aproksimacije ukupnog
broja ljudskih resursa, ali ne i do informacije o tome kakve ljude, kojih profila i nivoa stru¢nosti

preduzece treba.

Tabela 2. Planirani ljudski resursi u periodu za naredne tri godine

ORGANIZACIONA Proizvoda/ | Proizvoda/ | Potre-

JEDINICA god zaposlenom | bni HR
Sluzba opstih, pravnih i
kadrovskih poslova - 1.376.523 15
(OP i KP)
Operativno planska
priprema (OPP) 494.136 42
Konstruktivno tehnoloska
priprema (KTP) 2.627.909 8
< Proizv.proizvoda A 9.396.000 131.908 70
% Proizv.proizvoda B 314.400 6.047 51
g Proizv. proizvodaCiD | 11.160.000 99.880 111
g Ukupno 20.870.400 90.053 232
@ | Sluzba alata. i rezervnih
® | dijelova (SA i RD) 1.230.058 17
Termicka i termohemijska 535.315 39

obrada (T i THO)
Kontrola kvaliteta (KK) - 1.410.098 15
Plansko preventivno

odrzavanje (PPO) 781.270 27

Ekonomsko planski i

raCunovodstveni poslovi (EPP) 1.651.829 13
UKUPNO 20.870.400 51.254 407

Visak, odnosno manjak zaposlenih po organizacionim jedinicama prikazan je u tabeli 3.
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Tabela 3. Razlika ljudskih resursa za naredni period u odnosu na stvarno stanje iztekuce godine

brojrim | HRu [Poznatal oy,
ORGANIZACIONA JEDINICA |~ n;redni tekuéoj || fluktu-
period godini || acija +

Sluzba opstih, pravnih i
kadrovskih poslova (OP i KP) 15 16 B 1
Operativno planska priprema
(OPP), pakovanje i MGR 42 67 2| 23
Konstruktivno tehnoloska
priprema (KTP) 8 10 1 1

< Proizv. proizvodaA 70 | 103 1 32

Z | Proizv. proizvodaB 51 88 1 36

8§ [Proizv. proizvodaCiD 1| 123 i

& [Ukupno 232 | 314 3 79

O | Sluzbaalatairezervnihdi

x -

& |jelova (SA i RD) L 12
Termicka i termohemi-jska
obrada (T i THO) 39 63 123
Kontrola kvaliteta (KK) 15 36 -l 21
Plansko preventivno
odrzavanje (PPO) 21 42 o1
Ekonomsko planski i
ra¢unovod. poslovi (EPP) 13 12 ) 11

UKUPNO 407 589 71175 | 1

Strukturazaposlenih,poorganizacionimjedinicama, sobziromnakvalifikacionustrukturuistepen
stru¢nosti za 1990. godinu prikazana je tabelom 4.

Tabela 4. Struktura ljudskih resursa s obzirom na kvalifikacionu strukturu istepen strucnosti po

organizacionim jedinicama u preduzecu za 1990. godinu

ORGANIZACIONA JEDINICA VSS 'S VK SSS KV PK NSS NK | Ukupno
Sluzba opstih, pravnih i kadrovskih poslova
(OP i KP) 2 2 - 6 2 4 3 23 45
Operativno planska priprema (OPP), pakovanje i MGR 1 3 3 16 27 4 6 57 117
Konstruktivno tehnoloska priprema (KTP) 1 7 - 14 - - - - 22
< Proizvodnja proizvoda A 1 2 44 10 118 41 - 88 304
% Proizvodnja proizvoda B 1 - 21 8 96 5 - 36 167
2 Proizvodnja proizvoda C i D 1 - 22 7 78 7 - 56 171
’é Sluzba alata i rezervnih dijelova (SA i RD) 1 1 17 = 21 - - 7 47
& Ukupno 4 3 104 25 313 53 - 187 689
Termicka i termohemijska obrada (T i THO) 1 - 9 5 31 14 3 45 108
Kontrola kvaliteta (KK) 1 1 13 2 23 - - 1 41
Plansko preventivno odrzavanje (PPO) 2 2 15 3 47 - - 5 74
Ekonomsko planski i raunovodstveni poslovi (EPP) 3 - 5 27 - - - - 35
UKUPNO 15 18 149 98 443 75 12 318 1128
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Primjenommetodekadrovskestrukturedoslosedopotrebnestruktureljudskihresursa,
poorganizacionimjedinicamapreduzeca,
sobziromnakvalifikacionustrukturuistepenstru¢nostizaplaniraniperiodirezultatisuprikazaniutabeli 5.

Tabela 5. Planirana struktura ljudskih resursa obzirom na kvalifikacionu strukturu i stepen

strucnosti po organizacionim jedinicama preduzeca za planirani period

ORGANIZACIONA JEDINICA VSS \'A VK SSS KV PK NSS NK | Ukupno
Sluzba opstih, pravnih i kadrovskih poslova
(OP i KP) 2 1 - 2 1 1 1 8 16
Operativno planska priprema (OPP),
papkovanje iFl)\/IGR " o ! ! ! ° ’ 2 2 21 43
Konstruktivno tehnoloska priprema (KTP) 1 3 - 5 - - 9
< Proizvodnja proizvoda A 1 16 3 43 15 - 32 70
% Proizvodnja proizvoda B ) - 8 3 85 2 - 13 51
g Proizvodnja proizvoda C i D - 8 3 28 2 - 20 111
§ Sluzba alata i rezervnih dijelova (SA i RD) - 6 - 8 - - 3 17
* | Ukupno 2 1 | 38 o | 14| 10 i 68 | 249
Termicka i termohemijska obrada (T i THO) 1 3 2 11 5 1 16 39
Kontrola kvaliteta (KK) 1 5 1 8 - 15
Plansko preventivno odrzavanje (PPO) 1 1 5 1 17 2 27
Ekonomsko planski i raunovodstveni poslovi (EPP) 1 2 10 - - - - 13
UKUPNO 10 7 54 35 160 27 4 115 412

Iz tabele 4 se vide ljudski resursi, po organizacionim jedinicama preduzeca, potrebni za
ispunjenje postavljenog strateSkog cilja od 57.814.000 proizvoda (za 1990. godinu), a iz
tabele 5 predvideno stanje zaposlenih za ispunjenje postavljenog strateSkog cilja u planiranom
periodu.Stvarno stanje ljudskih resursa u tekuéoj poslovnoj godini, po organizacionim jedinicama
preduzeca, s obzirom na kvalifikacionu strukturui stepen strucnosti prikazano je tabelom 6. Na
osnovu predvidene strukture ljudskih resursa, s obzirom na  kvalifikacionu strukturui stepen
stru¢nosti za planirani period 1 stvarnog stanja ljudskih resursa u teku¢oj godini utvrden je manjak,

odnosno viSak pojedinih kategorija, po organizacionim jedinicama preduzeca 1 prikazan tabelom 7.
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Tabela 6. Struktura ljudskih resursa s obzirom na kvalifikacionu strukturu po organizacionim

Jjedinicama organizacije u tekucoj godini

ORGANIZACIONA JEDINICA VSS \'A VK SSS KV PK NSS NK Ukupno
SKls)iba opétih, pravnih i kadrovskih poslova (OP i 5 ) ) 4 1 1 ) 8 16
:\)Arggtlvno planska priprema (OPP), pakovanje i 1 1 1 14 15 ) 2 33 67
Konstruktivno tehnoloska priprema (KTP) 2 1 - 7 - - - - 10
< | Proizvodnja proizvoda A - 11 6 42 11 - 33 103
4
8 Proizvodnja proizvoda B 2 - 9 5 42 1 - 31 88
@ Proizvodnja proizvoda C i D - 9 9 74 - - 29 121
8 Sluzba alata. i rezervnih dijelova (SA i RD) - 8 - 17 - - 4 29
% ["Ukupno 2 - 37 20 175 12 - 97 343
Termicka i termohemijska obrada (T i THO) 1 - 4 3 21 3 1 30 63
Kontrola kvaliteta (KK) 1 - 10 3 20 - - 2 36
Plansko preventivno odrzavanje (PPO) 1 1 8 4 28 - - - 42
Ekonomsko planski i raunovodstveni poslovi
(EPP) 1 - 2 9 - - - - 12
UKUPNO 11 3 62 64 260 16 3 170 589

Tabela 7. Visak — manjak ljudskih resursa, s obzirom na kvalifikacionu strukturu u preduzecéu

zaplanirani period, u odnosu na stvarno stanje iztekuce godine

VSS v§ VK SSS KV PK NSS NK Ukupno
o visA o viss ) | vis|  ] visS o viss | Vi | Vi | vis/ | | viss
ORGANIZACIONA SIS manj ([ S(S[manj [S|S|manj | S[(S| manj |S|S| manj B[S | manj |S|S[manj[|S|S|manj || S| S | manj
JEDINICA &K QK &K K|S &|K Q|| S K|K SRS
+ - + | - +] - + | - + | - + - +] - +] - + -
Sluzba opstlh, pravnih i ) NN R I N NI I I I I I e I I O A A
kadrovskih poslova (OP i KP)
Operativno planska priprema - < 0 o |7 = ~ | |«
o A || ][ =] = =] ] ©|oo| o|wo]| e e e e o | — ' '~ '
(OPP), pakovanje i MGR - - - ~ | ©ls|N
Konstruktivno tehnoloska v o &
. o~ | - 1 — |¥ 1 o 1 1 1 1 N~ [Te) N 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 * — 1
priprema (KTP) © | ®
Proizvodnja -lo oo < “-lo o Pl o |7 |
. ' ' ' ' —A| o |[N| < ' 1 | ] | ' f=) '
proizvoda A — | < [N = — | QI S|IQ|™
< E:g:;\:gggjé [ N N B R I K B NTo R IOV ISP TN R o QI =] =] S “: a1 8 *S Q|
> NI
8 |proizvodnja « < || o |7 < |
N . ' ' ' ' o oo (] < ' ' (BN Yol B Yol | I ) ' ' | " ]o| @ |
& |proizvoda CiD - I NS ==
)
g Sluzba alata. i rezervnih vl eo|lela o ff o] Sl lo| ] ] ] = DS
dijelova (SA i RD) = Q| ==
~ |~ o - wle o o~ ~ % | oy g %-; o
Ukupno NS SISl K|S 52 B |SS|2el ]S o|& ol 3 (2|8
N
Termicka i termohemijska ¥ b
obrada (T i THO) ) Al o o] o] =] S “: of fofwv| |afala] | SIS T] | B «8", Q-
Kontrola kvaliteta (KK) Al ]G elw] o || Qo [ ] 8]
PIarJSkO Prevemivno Al ] =] o |wlm| | |=]| o] ﬁ Sig) N R vl e g R vl
lodrzavanje (PPO)
Ekonomsko planski i P P P = s U 0 S Y I 1 I O O Y O S O
rac¢unovodstveni poslovi (EPP)
STETEsl N R R R PIE=A 1R B EI A Rl =R PM RS Rall BT il Y A Bl FS e E-A T - P
UKUPNO Q|8 =5 o=
— - <
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Utabeli 7. sa * jeoznacenplaniraniapsentizamzbogredovnogodlaskaupenzijuunarednomperiod.Za
utvrdeni manjak, odnosno viSak ljudskih resursa neophodno je planirati dinamiku prijema,

premjestanja, obrazovanja, napredovanja i eventualnog otpustanja.

3.1 Analiza i utvrdivanje ponude ljudskih resursa

Iz planiranja 1 utvrdivanja potreba ljudskih resursa vidi se da u posmatranom preduzecu postoji
visak zaposlenih. Medutim, u navedenoj analizi, zbog nedostatka adekvatne baze podataka, nisu
uzeta predvidanja o odlascima iz preduzeéa zbog:

= dobrovoljne fluktacije,

= otpuStanja,
bolesti,
smrti i sl.,
koji bitno mijenjaju sliku ljudskih resursa.

U navedenu analizu takode nisu uklju¢ene promjene u znanjima i iskustvu koje nastaju kao
rezultat obrazovanja i razvoja radnog iskustva, promocija, razvoja karijere i drugih procesa
upravljanja ljudskim resursima.Prilikom odredivanja stvarnih potreba ljudskih resursa u planiranom
periodu, odnosno rjeSavanja viska zaposlenih navedene razloge je potrebno uzeti u obzir, kako bi se
sa Sto ve¢om preciznoS¢u mogle odrediti potrebe ljudskih resursa, odnosno visak zaposlenih.Ovaj
izuzetno sloZen proces pred funkciju ljudskih resursa postavlja niz zadataka kao Sto su:

= |zgradnja informacionog sistema ljudskih resursa (baze podataka), koji predstavlja osnov svih

zadataka funkcije upravljanja ljudskim resursima. Informacioni sistem treba da sadrzi
informacije o zaposlenim i informacije o poslovima i zadacima, odnosno radnim mjestima,
njihovim uslovima i zahtjevima. Svaki zaposleni mora imati karton (datoteku) sa svim
potrebnim podacima kao $to su:

- li¢ni podaci,

- sada$nja i prethodne pozicije u preduzecu,

- radno iskustvo,

- obrazovanje,

- specifi¢na znanja (usavrSavanja, zavrSeni kursevi, znanje stranih jezika 1 td.),

- podatke o uspjesnosti,

- patenti, nagrade, objavljeni radovi i publikacije,

- liéni potencijal (rezultati raznih testova, procjene menadZera, informacije o zdravstvenom

stanju i td.),

- Clanstvo u profesionalnim drustvima i angaZovanje izvan preduzeca,

- aspiracije u pogledu poboljsanja posla, inovacija i razvoja,

- podatke o li¢nim primanjima (li€ni dohoci, stimulacije 1 beneficije),

- podatke o apsentizmu, odnosu prema radu, disciplinskim mjerama i td.
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Pored podataka o zaposlenim informacioni sistem mora da sadrzi relevantne podatke o
poslovima i radnim mjestima i njihovim uslovima i zahtjevima, kako bi se mogao provoditi stalni
proces uskladivanja zahtjeva rada i individualnih moguénosti.

= Pregled znanja, vjesStina i sposobnosti zaposlenih, na osnovu koga se planiraju i1 utvrdivaju
programi i definiSu kandidati za promociju, obrazovanje, usavrSavanje, planiranje karijere,
zamjene i sl. Poseban pregled znanja, vjeStina i sposobnosti treba saciniti za menadzere koji

mora da sadrzi:

menadzersko iskustvo,

dosadasnje uspjehe i slabosti,

jake strane i nedostatke menadzera,
resurse za napredovanje i sl.

kako bi preduzecée imalo $to potpuniju sliku o postoje¢im menadZerima, a u cilju budu¢ih
zahtjeva i potreba.

» U sklopu analize postojecih ljudskih resursa neophodno je predvidjeti i planiranje zamjene
menadzera, odnosno izvrS$iti analizu unutrasnjih kretanja i buducih kandidata za izvrSioce na
kljuénim pozicijama, poslovima i radnim zadacima. U ovu svrhu se koriste planovi (Seme)
zamjene, koje se temelje na organizacionim Semama preduzeca i sadrze klju¢na radna mjesta,
njihove izvrsioce i sljedbenike u buduénosti, sa fundamentalnim podacima o njima i njihovoj
uspjesnosti.

Za analizu 1 predvidanje, koje se prave za kategorije poslova prema nivou, funkcijama 1 sl.,
potreban je niz informacija. Na bazi pregleda vjestina i talenata utvrduju se postoje€e snage, a na
bazi podataka o proslim odlascima predvidaju se buduci trendovi, na ¢ijem temelju se razvijaju
planovi zamjene za svaku poziciju ili funkciju preduzeca. Na osnovu navedenog razvijaju se
detaljni planovi zamjene za svaku poziciju ili funkciju u preduzecu, sa predvidenim odlascima, na
osnovu kojih se moze uraditi i plan potreba i ponude za cijelo preduzece. Planirana zamjena iziskuje
da preduzece osim radnih mjesta i1 potencijalnih kandidata za njih u buduénosti, ima 1 pregled

svakog pojedinog menadZera, njegove uspjeSnosti, potencijale i planove za napredovanje.
3.2 Strategija uskladivanja definisanih potreba i ponude ljudskih resursa
U tableli 3 prikazan je visak, odnosno manjak planiranih ljudskih resursa za naredni period, po

organizacionim jedinicama preduzeca, u odnosu na ljudske resurse iz prethodne godine, a u tabeli 7
viSak, odnosno manjak ljudskih resursa s obzirom na kvalifikacionu strukturu. Iztabele

3jasnosevididajesamouorganizacionojjedinici: "Ekonomskoplanskiiracunovodstveniposlovi*
prikazanmanjakodjednogzaposlenog,

dokjeuostalimorganizacionimjedinicamaiskazanvisakodukupno 175 zaposlena,
stimdanisuuzetauobzirpredvidanjaoodlascimaizpreduzec¢anavedenimutacki 3.1

(osimpoznatogodlaskaupenziju).
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Iztabele 7sevididajeunarednomperioduplaniranomanje 169
zaposlenihuodnosunastvarnostanjeizprethodnegodine
(poorganizacionimjedinicamaiskazanjevisakod 170 zaposlena,
izuzevEkonomskoplanskihiracunovodstvenihposlovagdjenedostaje 1 izvrsilac).Utableli
8prikazanesupotrebepreduzecapokvalifikacionojstrukturiistepenustru¢nostiunarednomperioduuodno
sunastvarnostanjeizprethodnegodine,  izkojesevididapreduze¢u,  poorganizacionimjedinicama,

unarednomperiodunedostaje 33 zaposlenasaodgovaraju¢omstru¢cnomspremom, idaimaviska 202
zaposlenarazlicitekvalifikacionestrukture.

Tabela 8. Potrebni ljudski resursi u narednom periodu u odnosu na stvarno stanje iz tekuce godine

Potrebni HR U Poznata Razlika
HR .. | fluktuacija
u teku_co_J u
narednom godini narednom +
periodu periodu

VSS 10 11 - 1 -
VS 6 3 2 - 5
VK 53 62 14 5
SSS 36 64 - 29 1
KV 162 260 1 98 1
PK 25 16 - 1 10
NSS 4 3 4 - 1
NK 115 170 - 59 10
Ukupno 407 589 7| 202 33

Ljudski resursi sa VK kvalifikacijom koji nedostaju u proizvodnji proizvoda C i D proizvoda,
SSS koji nedostaju Ekonomsko planskim i ra¢unovodstvenim poslovima, KV koji nedostaju sluzbi
opstih pravnih 1 kadrovskih poslova 1 NK koji nedostaju proizvodnji proizvoda B 1 proizvodnji
proizvoda C 1 D i termickoj i TH obradi mogu se obezbijediti premjeStanjem iz drugih
organizacionih jedinica.

Ljudski resursi sa VS, PK i NSS, koji preduzeéu nedostaju mogu se obezbijediti programima
obrazovanja, promocije isl. sa ljudskim resursima odgovarajuce kvalifikacije gdje je iskazan visak.

Iz navedene analize se vidi da je u organizaciji u narednom periodu potrebno manje ljudskih
resursa za 169 ili 28,7% u odnosu na trenutno stanje ljudskih resursa, koje je potrebno rijesiti
uvodenjem odgovarajuce strategije. Prije uvodenja strategije za rjeSavanje viska zaposlenih svakako
treba izvrsiti procjenu fluktuacije zbog dobrovoljne fluktacije, otpustanja, bolesti, smrti 1 sl., Sto u
ovom radu nije procijenjeno zbog nedostatka adekvatnih podataka.

Kako vecéa otpusStanja izazivaju velike ekonomske, socijalne i opSte druStvene potrese to u
preduzecu treba provesti ¢itav niz aktivnosti da bi se ona izbjegla, a stvarno stanje ljudskih resursa u
narednom periodu prilagoditi planiranim potrebama. Za ovo postoji vise mogucnosti 1 prakti¢nih
rjeSenja, kao Sto su:

= Dijeljenje radnog mjesta je strategija kojom se posao predviden za jednog izvrSioca dijeli na

dva 1 svaki radi pola radnog vremena. Ovom strategijom se spreava otpuStanje zaposlenih,

kao 1 odlazak iz preduzeca kvalitetnih ljudskih resursa.
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= Skracenje radnog vremena je strategija kojom se sedmi¢no radno vrijeme od 42 sata, zavisno
od viska ljudskih resursa, smanjuje za odredeni procenat. Ova strategija povla¢i smanjenje
licnih primanja, ali i zadovoljstvo zaposlenih jer upucuje na brigu menadZzmenta za
zadrzavanje svih zaposlenih.

= Snizavanje ili zamrzavanje licnih primanja je strategija kod koje se primanja zaposlenih ¢vrscée
vezuje za rezultate preduzeca. U periodima dobrih poslovnih rezultata uz osnovnu platu se
isplacuju 1 bonusi, a u periodima losih poslovnih rezultata isplac¢uje se samo fiksni dio licnih
primanja. U periodima loSih poslovnih rezultata Cest je slucaj i zamrzavanja licnih primanja,
odnosno isklju¢ivanja svih oblika povecanja, pa ¢ak i snizavanje u odredenim periodima.

= Stimulisanje dobrovoljnog odlaska i prijevremenog penzionisanja je strategija kojom se
davanjem odredenih otpremnina stimuliSe dobrovoljni odlazak iz preduze¢a. Mnoga preduzeca
davanjem dodatnih beneficija stimuliSu prijevremeno penzionisanje zaposlenih kojim do
redovnog penzionisanja nedostaje po nekoliko godina. LoSa strana ove strategije je u tome $to
preduzece Cesto napustaju oni zaposleni koje bi preduzece htjelo zadrzati.

» Prirodan odljev je strategija kojom preduzeca smanjuju broj zaposlenih ¢ekajuéi redovni
odlazak u penziju i dobrovoljnu fluktuaciju i nepopunjavanjem tih mjesta.

U cilju uskladivanja stvarnog i potrebnog broja ljudskih resursa preduzece treba izabrati jednu od
navedenih strategija, pri ¢emu kriterij izbora treba da bude najmanja cijena i najveca dobit za

preduzece 1 zaposlene.

4. ZAKLJUCAK

Planiranje ljudskih resursa je integralni dio ukupnih planskih aktivnosti preduzeca i jedna je od
glavnih funkcija menadZmenta ljudskih resursa tako da predstavlja osnovu za integraciju i
koordinaciju svih aktivnosti menadzmenta ljudskih resursa u sklopu postizanja strateskih ciljeva
preduzeca.U preduzecima sa dobrim sistemom planiranja ljudskih resursa izbjegava se pojava viska
zaposlenih 1 zaposleni imaju vece Sanse da ucestvuju u planiranju sopstvene karijere 1 da dodu na
radna mjesta koja bolje koriste njihova znanja i sposobnosti.lzostanak planiranja ljudskih resursa
moze biti veoma skupo za preduzece, a odlaganje prijema i otpuStanja zaposlenih ima dugoroc¢ne
negativne posljedice po konkurentnu sposobnost, kao i motivaciju zaposlenih.

Za planiranje ljudskih resursa postoje brojne metode, koje se stalno poboljSavaju, ali
nazalost 1 okolina postaje tako sloZena i promjenljiva da prevazilazi domete i najsavremenijih
metoda planiranja.U ovom radu je primjenom Normativne metode izvrSeno planiranje ljudskih
resursa u metalopreradivackom preduzecu kojom se doslo se do dosta grube aproksimacije ukupnog
broja ljudskih resursa, ali ne i do informacije o tome kakve ljude, kojih profila i nivoa strucnosti
preduzece treba.
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Primjenom metode kadrovske strukture, planirana je i struktura ljudskih resursa s obzirom na
kvalifikacionu strukturu i stepen strucnosti. Planiranje ljudskih resursa u preduzecu za naredni
period, ukazuje na to da postoji viSak ljudskih resursa od 169 ili 28,7% u odnosu na potrebno stanje,
koje je potrebno rijesiti uvodenjem odgovarajuée strategije.Kriterij izbora strategija za rjeSenje
viska zaposlenih u preduzecu treba da bude najmanja cijena 1 najveca dobit za preduzece i
zaposlene. Pitanje implementacije u vezi je s problemom koji linijski menadZeri prebacuju na
planove ljudskih resursa. Oni predstavljaju podrSsku ukoliko su uklju¢eni u proces planiranja
ljudskih resursa i ukoliko su analize koje daju prije jednostavne nego slozene. Planovi ljudskih
resursa postaju sve fleksibilniji i kratkoroc¢niji, sa jasnijim usredsredenjem na pitanja ljudskih
resursa, na jednostavnije analize podataka i akciono planiranje i implementaciju. Ovakvi stavovi
imaju stalnu i jaku podrsku, §to ukazuje na to da rezultati procesa planiranja treba da budu
korisnicki usmjereni i da treba da ih sprovodi prije linijski menadzment nego personalna
organizaciona cjelina.
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