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PREDGOVOR

Postovane kolegice 1 kolege ¢lanovi HDMK, znanstvenici i stru¢njaci u
podrucju sustava upravljanja, dragi prijatelji, zadovoljstvo mi je pozvati vas
na aktivno sudjelovanje u radu 15. medunarodnog simpozija o kvaliteti, pod
radnim nazivom KVALITETA, RAST I RAZVOJ.

Pripremu za simpozij zapocinjemo u vrijeme recesije koja u Hrvatskoj
traje ve¢ pet godina. To pokazuje da su uzroci ovakvom stanju, prije svega,
strukturne prirode 1 da se ono moze prevladati provodenjem znacajnih drus-
tvenih reformi. Cesto se smatra da se reforme provode sporo i da je to razlog
izostanka rasta 1 razvoja drustva u cjelini.

Otvoreno se govori o nesposobnosti menadZmenta 1 krizi upravljanja na
svim razinama, nedostatku investicija 1 potrebi pronalazenja stranih partnera
koji bi trebali donijeti novac za investicije 1 ,,know how*, ¢cime se zapravo pri-
znaje da nema novca niti znanja za realizaciju i najmanjih projekata. Medu-
tim, primjeri nekih investicijskih projekata u Hrvatskoj pokazuju da ponekad
bespotrebno, kao nacija i kao drustvo, patimo od ,,kompleksa manje vrijed-
nosti“. Kroni¢ni nedostatak novca u drzavnom proracunu, ¢injenica da javna
poduzeca dobrim dijelom nisu restrukturirana te kruto radno zakonodavstvo,
¢esto se smatraju razlozima da nismo sami u stanju osmisliti 1 upravljati 1 naj-
manjim investicijskim projektom. Tzv. strani investitori ¢esto puta nisu ni stra-
ni, ni investitori, ve¢ samo organizatori.

Ipak, treba naglasiti da se negativne karakteristike drustvene 1 ekonom-
ske stvarnosti nastoji prevladati dovrSetkom reformi u vise sektora: fiskalnom
konsolidacijom, reformama u zdravstvu 1 socijalnoj skrbi, reformom radnog
zakonodavstva 1 trziSta rada, javne uprave, poljoprivrede, pravosuda i dr. te
afirmacijom novog sustava vrednota.

Cinjenica da je Hrvatska postala punopravna &lanica EU znacajna je iz
vise razloga. To je kvalitetan okvir za stvaranje nove vizije, strategija i po-
litika radi brzeg rasta i razvoja gospodarstva 1 drustva u cjelini. Nadalje, hr-
vatsko gospodarstvo djeluje u trziSnim uvjetima u kojima se konkurentnost
namece kao imperativ opstanka, rasta i razvoja. To je vazno iz razloga $to hr-
vatsko drustvo, koje nije sklono promjenama, treba prihvatiti kao ¢injenicu da
je jedina konstanta modernog, dinami¢nog i perspektivnog drustva, promje-
na. Trenutak zaustavljanja promjena sigurni je pocetak laganog gubitka trzis-
ne utakmice 1 laganog umiranja. Isto tako, ¢lanstvo u EU, kao nikad do sada
u povijesti, predstavlja garanciju mira i sigurnosti, kao bitnih pretpostavki ra-
sta 1 razvoja svakog drustva.
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Daljnje provodenje strukturnih reformi nece biti jednostavno jer se od-
vija u okviru neoliberalnog koncepta kapitalizma koji dnevno pokazuje svoj
karakter i nedostatke. Profit kao dominantno mjerilo uspjesnosti za sobom po-
vlaci rizik. U tom kontekstu osobito je znacajno planirati i ostvarivati gospo-
darski rast i razvoj na nacelima drustvene odgovornosti i odrzivosti te naceli-
ma upravljanja kvalitetom.

Da bi osigurala i zapo€ela novi ciklus rasta i razvoja Hrvatska ne smi-
je sebi nametati ,,kompleks manje vrijednosti.“ Sve raspolozive resurse treba
staviti u funkciju provedbe zapocetih reformi i stvaranja pretpostavki odrzivog
rasta i razvoja. Kvaliteta kao znanost, filozofski pristup i prakti¢no djelova-
nje, predstavlja znacajan neiskoriSteni resurs koji moze doprinijeti provodenju
drustvenih reformi i oporavku gospodarstva te stvaranju pretpostavki odrzivog
rasta 1 razvoja, koji se temelji na optimalnom koriStenju vlastitih resursa. Na
ovom polazistu moguce je razvijati konkurentsku sposobnost gospodarstva,
osigurati materijalno blagostanje svojim gradanima i razvijati demokraciju.

[zuc¢avanjem drusStveno ekonomske stvarnosti, njezinih uzroka i iznala-
zenjem odgovarajucih strategija, politika te postavljanjem realnih ciljeva, oso-
bito u podrucju sustava upravljanja (kvaliteta, okolis, rizici, druStvena odgo-
vornost, sigurnost i sl.) HDMK Zeli dati znanstveni i stru¢ni doprinos provedbi
drustvenih reformi i kvaliteti upravljanja u Hrvatskoj, organizirajuci jubilar-
ni 15. medunarodni simpozij o kvaliteti. Prezentacijom znanstvenih i stru¢nih
radova iz podrucja sustava upravljanja znanstvenika i stru¢njaka iz zemlje 1
inozemstva, Zelja nam je prikazati najnovija znanstvena teorijska i prakti¢na
dostignuca, ukazati na probleme te ponuditi odrziva rjeSenja.

Dr. sc. Miroslav Drljaca
Urednik Zbornika
1 predsjednik HDMK
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SAZETAK

Predmet istrazivanja ovog rada je znacaj planiranja ljudskog kapitala u funkciji stva-
ranja nove vrijednosti poduzeca i osiguranja konkurentnosti. Planiranje ljudskih po-
tencijala vazna je funkcija menadzmenta koja moze znacajno utjecati na porast ili
smanjenje kvalitete poduzeca. Planiranje potreba za ljudskim potencijalom mora biti
u skladu s definiranom strategijom razvoja poduzeca. Posebice je to bitno za velika
poduzeca koja imaju Sirok asortiman proizvoda i usluga te se nalaze u fazi pada Zi-
votnog ciklusa poduzeca. Ukoliko plan ljudskih potencijala nije u skladu s definira-
nom strategijom poduzeca, isto nece ostvariti zadovoljavajucu stopu povrata ulaga-
nja u ljudski kapital, te dugorocno nec¢e moci osigurati rast i razvoj.

Kljuéne rijedi: planiranje, ljudski potencijal, nova vrijednost.

109



1. UVOD

Kako bi se ostvarili kratkoro¢ni 1 dugoro¢ni ciljevi poduzeca te zadovo-
ljila o€ekivanja svih zainteresiranih strana potrebno je u¢inkovito i djelotvorno
upravljati resursima poduzeca. S aspekta zahtjeva nove ekonomije koja se te-
melji na znanju kljucno je kvalitetno upravljati znanjem. S obzirom da znanje
poduzeca lezi u ljudskom potencijalu, treba dobro planirati i upravljati istim.
Cilj planiranja ljudskog potencijala sastoji se u povezivanju poslovnih aktiv-
nosti s ciljevima poduzec¢a. Na taj nacin organizacija stvara predodzbu o tome
gdje se vidi u buduénosti.

S aspekta upravljanja kvalitetom, norme ISO 9001 1 9004 propisuju efi-
kasno 1 efektivno upravljanje resursima poduzeca. Posebno se tog podrucja
doti¢e norma ISO 9001:2008 kroz zahtjeve za upravljanje resursima u tocki
6 norme s aspekta intelektualnog 1 ljudskog kapitala. Tocka 6 norme govori o
upravljanju resursima 1 decidirano trazi upravljanje resursima s posebnim na-
glaskom na upravljanje ljudskim potencijalom. To je posebno istaknuto u tocki
6.2 koja govori o ljudskom resursu. Nadalje, norma ISO 9004:2009 takoder u
tocki 6 norme definira upravljanje resursima, odnosno u tocki 6.3. norme [SO
9004:2009 trazi se upravljanje ljudskim potencijalom i to sa stanovista uprav-
ljanja menadZzmentom ljudskih potencijala, kompetentnosti te ukljucivanja i
motivacije ljudi. Sama norma definira ljudski potencijal kao najvredniji re-
surs organizacije za koji organizacija treba uspostaviti 1 kontinuirano odrZavati
»plan razvoja ljudi* u smislu osiguranja potrebnog resursa kao 1 odgovarajuce
kompetentnosti ljudskog resursa uz vaznost motiviranja u pogledu stvaranja i
pruzanja nove vrijednosti za korisnike 1 ostale zainteresirane strane. O vazno-
sti upravljanja ljudskim potencijalom govori i norma ISO 10015:2002 u kojoj
je naglasak stavljen, te su dana daljnja uputstva, vezana uz kompetentnost i
usavrSavanje ljudi odnosno vaznosti prepoznavanja i osiguranja daljnjeg usa-
vrSavanja kako bi se na taj nacin osiguralo kvalitetno te efikasno i efektivno
upravljanje organizacijom. Takav nacin upravljanja dovodi do kapitalizacije
odnosno stvaranja dodane vrijednosti, dok u slu¢aju nekvalitetnog upravlja-
nja dolazi do nerealiziranog potencijala Sto rezultira pojavom troska koji te-
reti poslovanje organizacije.
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2. PLANIRANJE LJUDSKOG POTENCIJALA

Planiranje ljudskih potencijala je proces u kojem se na osnovu opaze-
nih promjena unutar i izvan poduzeca radi predvidanje potreba za ljudskim
potencijalom. Predvidanje omogucuje poduzecu da smanji troskove u trenut-
ku povecanja ili smanjenja potrebe za ljudskim resursima, unaprijedi proces
planiranja u poduzecu, identificira 1 optimizira stanja vjestina i znanja u po-
duzecu.! Kod izmjene radne snage postoje troskovi u obliku smanjene pro-
duktivnosti novozaposlenih (vrijeme potrebno za prilagodbu), troskovi obu-
ke novozaposlenih, te troSkovi natjecaja 1 selekcije koji se o€ituju u troSku
oglasavanja i vremenu potrebnog za odabir kandidata. Kada je za obuku no-
vozaposlenih potrebno angazirati starozaposlene, tada ¢e se to zasigurno oc€i-
tati 1 u njithovoj produktivnosti. Na primjer, poslodavac je zamjetio da na trzi-
Stu ima radne snage koja je spremna raditi za manju pla¢u. On Zeli zamjeniti
radnika koji prima 60 jedinica place, sa radnikom koji ¢e primati 50 jedini-
ca place. Neka je period uvodenja u posao (Skolovanja) jedan mjesec, a novo-
pridoSlom radniku produktivnost u tom periodu raste od 0 do 100 posto, tada
¢e on u pripremnom periodu imati prosjecnu produktivnost od 50%, $to znaci
da je poslodavac izgubio 25 jedinica pla¢e u promatranom mjesecu na osno-
vi uvodenja na samom novopridosSlom radniku. Ukoliko novopridoslog rad-
nika u posao uvodi stariji radnik sa placom od 100 jedinica, a njegova pro-
duktivnost u promatranom razdoblju zbog toga ide od 50 do 100%, tada ¢e
poslodavac na iskusnom radniku izgubiti danjih 25 jedinica place. Ukoliko za
oglasavanje 1 odabir poslodavac potrosi jo§ samo 10 jedinica place tada je u
promatranom mjesecu ukupni troSak novopridoslog radnika 60 jedinica pla-
¢e, Sto znaci da Ce se taj radnik u odnosu na zamjenjenog poslodavcu poce-
ti isplacivati tek nakon 6 mjeseci. Poslodavac prije ovakvog nacina zaposlja-
vanja mora dobro razmisliti o utjecaju na efektivnost, planirati radna mjesta i
kvalitetno upravljati resursima organizacije. Proces planiranja ljudskih poten-
cijala moguce je povezati s razvojem poduzeca po njegovim fazama. Organi-
zacija poduzeca prolazi kroz razliite faze.> Opcenito, te se faze mogu podi-
jeliti na Cetiri najbitnije (slika 1.).

! Robert E. Ployhart, , Benjamin Schneider i Neal Schmitt, Staffing Organizations.: Contem-
porary Practice and Theory, Lawrence Erlbaum & Associates, New York, 2006.
2 Sveto Marusi¢, Upravljanje ljudskim potencijalima, Adeco, Zagreb, 2006.
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Slika 1. Faze u zivotu poduzeca

opseq poslovanja

e e = i — S
uvodenje rast stabilnost pad gasenje ili
ponovni rast

Izvor: Autor prema: Sveto Marusi¢, ,,Upravljanje ljudskim potencijalima‘, Adeco, Zagreb,
2006.

Prva faza je uvodenje. Ta faza je obi¢no vrlo kratka. Unutar nje odrede-
na skupina ljudi koja je pokrenula organizaciju postavlja kostur organizaci-
je, ali s vrlo velikom dozom fleksibilnosti. Kod potrebe za Sirenjem uobica-
jeno se zaposljava novi kadar. Ponekad ova faza zbog preuzetog rizika moze
postati i kraj poduzeca.’

Druga faza je rast poduzeca. Ova faza traje mnogo duze. Postavlja se for-
malizirana osnova unutar poduzeca, jasni ciljevi, vrijednosti se prenose verti-
kalno, ali se rizik poslovanja smanjuje. Planiranje ljudskih potencijala uglav-
nom se odnosi na zaposljavanje novih radnika.

Treca faza je faza stabilnosti. Uvodi se unutarnje skolovanje, a konstruk-
cija poduzeca je u potpunosti formirana. U ovoj fazi je najznacajnija uloga
planiranja ljudskih potencijala. Ponekad se istovremeno pojavljuje potreba za
novim zaposlenicima, ali isti tako 1 otpuStanjima. U ovakvom okruZenju po-
slovni ¢e se menadzment maksimalno osloniti na menadzment ljudskih poten-
cijala, procjenjuju¢i mogucnosti i potrebe poduzeca.

Pad je cetvrta faza u razvoju poduzeéa. Nastaje kao odgovor na uma-
njenu potrebu trziSta za nasim proizvodom. Nema novih zaposljavanja ve¢
samo otpustanja, a odjel ljudskih potencijala igra vaznu ulogu u preslagiva-
nju i valoriziranju zaposlenika. Pad ne znac¢i neminovno i kraj poduzeca jer se
ono kroz postupak zaokreta i novog rasta moze vratiti u podrucje stabilnosti
uvodenjem novih proizvoda i pronalaskom novih trzista. Stoga, veliku ulogu
u planiranju ljudskih potencijala imaju strateski, takticki i operativni planovi
poduzeca (slika 2.), koje nakon odredivanja vizije i misije, razvijaju visoki,
srednji 1 nizi menadzment. Planiranje moze biti brze ili sporije, ovisno o po-

3 TIsto, str. 136-137.
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stavljenim ciljevima. Opcenito je brze u prvoj fazi, iako je bolje sa stajalista
planiranja ostaviti podjednako vremena za sve faze.

Slika 2. Uloga planova poduzeca na planiranje ljudskih potencijala

Strateski plan Taktiéki plan Operacijski plan
3-5 godina 1-3 godine do 1 godine

fessooe-eeeeceeo..____| _ SPOTO suZavanje

m—— -Ef’f?bano

MISIJA
e

Izvor: Autor prema: Sveto Marusi¢ ,,Upravljanje ljudskim potencijalima‘“, Adeco, Zagreb,
2006

Planiranje se moze podijeliti na agregatno (skupno) i individualno
(pojedinacno).* Agregatno planiranje se radi na razini nekog radnog mjesta sa
vise izvrsitelja. Namjera je na planiranju broja izvrsitelja. Individualno plani-
ranje se koristi uglavnom kod srednjeg i viSeg menadzmenta i Cesto je veza-
no uz plan sukcesije.

2.1. Faze u procesu planiranja

Proces planiranja definiran je od mnogih autora, ali se najcesce koristi
Bramhamov model koji je incijalno osmisljen 1975. godine te se sa manjim iz-
mjenama koristi i danas.’ Planiranje se moze podijeliti u cetri osnovne faze i to:

— pribavljanje podataka sa eksternog i internog trzista ljudskog poten-

cijala, moguénostima i strategiji poduzeca (istrazivanje i analiza);

— predvidanje ponude i potraznje ljudskog potencijala;

— planiranje (uskladivanje podataka, ponude i potraznje);

— implementacija, kontrola i korekcija.®

* Biljana Bogicevi¢ Miliki¢, MenadZment ljudskih resursa, Centar za izdavacku djelatnost
Ekonomskog fakulteta u Beogradu, Beograd, 2006, str.69.

5 lan Beardwell, Len Holden i Tim Clayton, Human Resource Management - A Contempo-
rary Approach, De Montfort University, Leicester, Prentice Hall, 2006, str. 159.

¢ Stephen Pilbeam, i Marjorie Corbridge, People Resourcing: HRM in Practice, Financial Ti-
mes Prentice Hall, Harlow, 2002, str. 90.
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2.1.1. IstraZivanje i analiza

IstraZivanjem 1 analiziranjem kvantitativnih 1 kvalitativnih podataka o
stanju radne snage, unutar poduzeca, kao Sto su: broj radnika, zvanja, vjestine,
duljina staza, fluktuacija zaposlenika, podaci o trenuta¢noj nezaposlenosti,
raspolozivim kadrovima prema zvanjima, dobu i spolu na uzem podrucju,
stanje u granskoj industriji 1 konkurenciji, transportne mogucénosti, izlaz
mlade radne snage iz procesa edukacije, te planovi poduzeca, omogucuje se
kvalitetno predvidanje buducih potreba za radnom snagom.

2.1.2. Predvidanje potraznje za ljudskim potencijalom

Na osnovu ulaznih podataka dobivenih istrazivanjem i analizom pred-
vidaju se potrebe za ljudskim potencijalom. Metode kojima se izvodi predvi-
danje potraznje dijele se na subjektivne (kvalitativne) i objektivne (matema-
ticke, kvantitativne).

Jedna je od najcesce koristenih subjektivnih metoda je ,,predvidanje pre-
ma dolje*“. Menadzment svakog sektora predvida svoje potrebe na osnovu isku-
stva 1 predvidanja u strateSkim planovima. Ova metoda, medutim, ima manu
u tome $to je menadZment sklon pretjerivanju kako bi povecao vaznost svog
sektora 1 zastitio svoj budu¢i polozaj.” U subjektivnu metodu spada i ,,pred-
vidanje prema gore*, a samo predvidanje izvodi najvisi menadZment poduze-
¢a. Predvidaju se dva scenarija: najloSiji i najbolji, te se na osnovu njih gradi
realni scenarij.® Delfi metoda je dugotrajna i vjerojatno nato¢nija subjektiv-
na metoda. Voditelj istrazivanja Salje upitnike o potrebama za ljudskim poten-
cijalom cijelom menadzmentu. Ovi podaci se analiziraju, te vra¢aju menad-
zmentu koji se treba usuglasiti sa svim prikupljenim podacima. Podaci kruze
dok se na usuglasi cijeli plan.’

Racio ( lat. ratio = izracun) metode spadaju u kvalitativne metode pred-
vidanja ljudskog potencijala. Baziraju se na iskustvenom broju radnika potreb-
nih za obavljanje nekog posla. Predvidanjem buduce proizvodnje (na osnovi
narudzbi, kretanjima na trziStu) moze se predvidjeti potreban broj proizvod-
nih, ali i neproizvodnih radnika.

Potraznja se moze predvidjeti i budget metodama. U ovoj metodi su ula-
zni podaci, planirani budgeti i iz tog razloga nisu optereceni proslim iskustvima.

7 lan Beardwell, Len Holden i Tim Clayton, Human Resource Management - A Contempo-
rary Approach, De Montfort University, Leicester: Prentice Hall, 2006, str. 163.

§ Biljana Bogi¢evi¢ Miliki¢, MenadZment ljudskih resursa, Centar za izdavacku djelatnost
Ekonomskog fakulteta u Beogradu, Beograd, 2006, str. 71.

° TIsto, str. 71.
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2.1.3. Predvidanje ponude ljudskih potencijal

Za planiranje ponude ljudskih potencijala koriste se kvantitativne 1 kva-
litativne metode. Ponuda se moze podijeliti na internu 1 eksternu. Internu po-
nudu moguce je obraditi putem baze podataka koju vodi odjel ljudskih poten-
cijala. Ove baze sadrzavati ¢e podatke o Skolovanjima radnika, te njihovim
znanjima 1 vjeStinama. Takvu bazu je neophodno azurirati.

2.1.3.1. Markovljeva analiza

Markovljeva analiza najpoznatija je kvantitativna metoda predvidanja
ponude internog trziSta ljudskih potencijala. Bazira se na izradi matrice vje-
rojatnosti pomaka ljudskog potencijala unutar nekog vremenskog razdoblja u
proslosti. Ova metoda medutim ima nedostataka u odnosu na stabilnost kreta-
nja ljudskih potencijala, tj. nije primjenjiva u turbulentnim situacijama, te je
minimalan broj radnika na odredenom radnom mjestu ograni¢en brojkom 50.'°

2.1.3.2. Mjerenje prometa ljudskog potencijala-kvantitativno

Ova metoda bazira se na mjerenju broja otislih zaposlenika u odnosu na
ukupan broj za odredeno radno mjesto. Indeks prometa radnog mjesta izra-
cunava se na osnovu broja otiSlih radnika 1 ukupnog broja radnika za to rad-
no mjesto:

broj otislih glodaca u jednoj godini
ukupan broj glodaca

x100% (1)

Ovom metodom nikako se ne smiju usporedivati razli¢ita radna mjesta
jer je broj odlazaka u nekim granama veci, dok je u drugima bitno manji.
Takoder, ovaj izracun nece biti potpun bez izracuna koeficijenta stabilnosti:

broj zaposlenika sa vise od godinu dana staza
ukupan broj zaposlenika

x100% )

Primjer: u Firmi 1 zaposleno je 200 glodaca i njih 40 napustilo je fir-
mu u protekloj godini, a u Firmi 2 isti je broj glodaca, ali je 20 radnih mjesta
dva puta u toku godine mjenjalo zaposlenike. Index prometa za obje je firme
isti 80%. Medutim, index stabilnosti ¢e pokazati da je Firma I za 10% stabil-
nija za radno mjesto glodaca u odnosu na Firmu 2.

10 Sveto Marusi¢, Upravijanje ljudskim potencijalima, Adeco, Zagreb, 2006, str. 148-149.
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Medutim, ove metode ne daju podatke o razlozima odlaska zaposleni-
ka, i to je njihova najve¢a mana."

2.1.3.3. Mjerenje prometa ljudskog potencijala-kvalitativno

Da bi se stekao potpuni uvid u promet ljudskog potencijala za odredeno
radno mjesto, uvijek se kod izlaska radnika s nekog radnog mjesta radi tkz.
izlazni intervju. Izlazni intervju ili upitnik minimalno bi trebao sadrzavati sli-
jedeca pitanja:

Slika 3. Mreza rizika

OPASNA ZONA

PROMATRATI

JHVALA VAM NA

NEMA OPASNOSTI
SURADNJI I*

Izvor: Ian Beardwel, Len Holden i Tim Clayton, ,,Human Resource Management - A Con-
temporary Aproach®, De Montfort University, Leicester, Prentice Hall, 2006, str. 168

razlog odlaska;

uvjeti kod kojih odlaska ne bi bilo;

— poboljsanja koja bi se trebala uvesti;
— placa i beneficije u novom poduzecu.

Naravno, osoba koja izlazi iz poduzeca ponekad nece dati tocne podat-
ke da bi zastitila svoje ili interese svojih bivsih kolega, a popunjavanje upit-
nika trebalo bi prepustiti bivSem zaposleniku i osigurati mu anonimnost. Po-
nekad je dobro napraviti analizu rizika, kako bi se utvrdilo broj potencijalnih
izlazaka iz poduzeca, te njihov utjecaj na poduzece.'? Metoda je jednostavna
1 sastoji se od mreze rizika koja je prikazana na slici 3.

1 Tan Beardwell, Len Holden i Tim Clayton, Human Resource Management - A Contempo-
rary Approach, De Montfort University, Leicester: Prentice Hall, 2006, str. 166.
12 Tan Beardwell, Len Holden i Tim Clayton, Human Resource Management - A Contempo-
rary Approach, De Montfort University, Leicester: Prentice Hall, 2006, str. 163.
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2.1.3.4. Predvidanje sukcesije

Planiranje sukcesije je metoda planiranja koja je popularna u anglosak-
sonskim zemljama, ali se sve viSe koristi i u europskim modelima planiranja.
Uglavnom se koristi kod planiranja menadzmenta. ,,U okviru plana ljudskih
potencijala za menadzerski dio pripremaju se posebne krizaljke koje opisu-
ju standardne i o¢ekivane pomake kljuc¢nih ljudi u poduzedu, s bilo koje pozi-
cije, vodoravno i dijagonalno izmedu odjela, okomito unutar istog odjela“."

Slika 4. Predvidanje sukcesije

[FREDSJEDNIK UPRAVE |
Miro Miri¢

Daob: 65

Skolovanje: VSS

Slijedeca poz: MIROVINA

EL
LAN UPRAVE-DIREKTOR1 LAN UPRAVE-DIREKTOR2

- Petar Pari¢ :;gbl\f'l:a

B Dob: 62 3
Skolovanje: VSS Skolovanje: VSS
Slijededca poz: MIROVINA Slijedeca poz: PU
WODITELJ TIMA 1 VODITELJ TIMA 2 WVODITELJ TIMA 3
Fabijan Fabi¢ Marko Markovié Jelena Jelic

4—————|Dob: 62 Dob: 48 Dob: 41

Skolovanje: V5S Skolovanje: VSS Skolovanje: VSS
Slijedeta poz: MIROVINA ijededa poz: CU Slijedeta poz: PUW/CU

T i

Izvor: Izvorno autorsko.

U sklopu plana postavljaju se i logi¢ke osnove za izbor izmedu veceg
broja kandidata. Kada se zbog odlaska, bez obzira na razlog odlaska (umirov-
ljenje, odlazak iz poduzeca, odlazak na drugo radno mjesto) uprazni radno mje-
sto, krizaljka ¢e u kratkom vremenskom periodu dati kompetentnu osobu za
ispraznjeno radno mjesto. Shema jedne takve krizaljke prikazana je na slici 4.

2.1.4. Planiranje - uskladenje ponude i potrainje

Nakon zavrsetka faze predvidanja, slijedi faza uskladivanja ponude 1
potraznje. Svaka analiza zavrSava neminovno sa jednim od ova dva rezultata:

— manjkom ljudskog potencijala;

— viskom ljudskog potencijala.

13 Sveto Marusi¢, Upravijanje ljudskim potencijalima, Adeco, Zagreb, 2006, str. 151.
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Nakon utvrdivanja stanja krece se sa programima rjeSavanja. Tako ¢e se
programi rjeSavanja manjka ljudskog potencijala bazirati na novom zaposljava-
nju, nudenju stimulacije za neodlazak u mirovinu, prekovremenim radom, zapo-
Sljavanjem na odredeno vrijeme, unaprijedivanjem, outsourcingom, a sam oda-
bir programa ¢e ovisiti o troSkovima i1 duzini trajanja manjka. Nasuprot tome,
programi rjeSavanja viska zaposlenika bazirati ¢e se na ne zamjenjivanju umi-
rovljenih, prijevremenom umirovljenju, smanjenom primitku, smanjenju bro-
jaradnih sati, 1 otkazivanjem ugovora kao zadnjom mjerom jer je troSak otpre-
mnina velika stavka u odnosu na moguénosti koje nam pruzaju drugi programi.'*

2.1.5. Implementacija, kontrola i korekcija

Zadnji korak u klasiénom procesu planiranja ljudskih potencijala je im-
plementacija planova, kontrola te implementacije i izvodenje potrebnih korek-
cija. Kako god bili pazljivi u predvidanjima i planiranjima, zbog vise faktora
u tom postupku, a osobito zbog subjektivnih metoda, rezultati implementaci-
je moraju se stalno pratiti.

Slika 5. Klasi¢ni model planiranja ljudskog potencijala

ISTRAZTVANJIE | ANALITA

il e

UNUTRASNIE VANISKO SPOSOBNOST STRATEGIJA
TRZISTE TRASTE cA PODUZECA
Promer Kvaliteo = Feast
Profili w!.tmf“( Tahnologija Nowa orfifm
i Produktivirost
jes Cijena Nagradivanje ‘mretoda
v;mm.
PREDVIDANJE >  PONUDA O e A

kvalitativno i kvnnﬁﬁiivnn

odabir
Upravijanje raznalikoién
PLANIRANJE ———— “:ﬁt&'
| rarvoj
odnosi

Radni
Karistenje wchnika ULIP
PROVOBENJE = fSvanje mbnalogije
| KONTROLA ngudpumnlpmn:-pmdvn-nmr
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Izvor: Stephen Pilbeam and Marjorie Cordbridge, ,,People Resourcing: HRM in practice®,
Prentice Hall, 2002.

14 Biljana Bogicevi¢ Miliki¢, Menadzment ljudskih resursa, Centar za izdavacku djelatnost
Ekonomskog fakulteta u Beogradu, Beograd, 2006, str. 81-82.
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Taj proces ima svoju kvalitativnu i kvantitativnu dimenziju. Kvalitativ-
na dimenzija uvida odnose izmedu odjela ljudskih resursa i linijskog menad-
zmenta. Kvantitativna dimenzija utvrduje odstupanje planova i provedbe od
stvarne zaposlenosti, produktivnosti i troSkova uzrokovanih tim planovima.
Jedna od glavnih zamjerki tradicionalnom pristupu planiranja ljudskih poten-
cijala je ekstrapolacija podataka iz proslosti s predvidanjima u buduénosti. Za-
okruzen proces klasi¢nog planiranja ljudskog potencijala prikazan je slikom 5.

3. MODERAN PRISTUP PLANIRANJU LJUDSKIH POTENCIJALA

Armstrong modificira ,,tvrdi* pristup planiranju te ga dovodi u direk-
tnu vezu s poslovnim planovima na nac¢in da u njima mora biti to¢no definira-
na vrsta radne snage i potrebna znanja, nacini njihovog pridobivanja postiza-
nju cilja i planiranja interaktivnih veza izmedu poslovnih ciljeva i aktivnosti
ljudskog potencijala.'® Prema slici 6. ovaj pristup i dalje sadrzi ,,tvrde* ele-
mente poput uravnotezenja ponude i potraznje, ali uvodi i nove elemente kao
Sto su: planiranje scenarija, planiranje akcija i plan fleksibilnosti. Armstrong
takoder navodi da postupak nije strogo linearan, ve¢ da moze zapoceti 1 za-
vrsiti bilo gdje u sustavu. Strategijski plan utjeCe na planiranje scenarija, a
planiranje scenarija na strategijske planove, predvidanja, planiranja potenci-
jala i drugo. Sama rijec ,,scenarij* prema Oxfordskom engleskom rije¢niku
znaci: zamisljeni slijed buduc¢ih dogadaja. Planiranjem scenarija pokusava
se propitkivati ispravnost strategijskog planiranja i ¢esto od ,,top* menad-
zmenta traziti ponovno postavljanje ciljeva.'® Planiranje tako postaje jedan
od najznacajnijih poslova odjela ljudskih potencijala i klju¢na zadaca da bi
se ostvario razvoj ljudskog kapitala. Posao odjela nikada ne zavrSava, vec se
cirkularno ponavlja.

15 Michael Armstrong, Armstrong s handbook of human resource management practice- 10th
ed., Kogan Page Limited, London UK, 2006, str. 364.
16 Isto, str. 372.
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Slika 6. Moderan model planiranja ljudskog potencijala

Strategijski
plan
v
. Strategija
e zaposljavanja
v v
Planiranje Predvidanje Analiza kretanja
scenarija —|  ponude/potraznje |“® ljudskih potencijala
Analiza radnog » | Planiranje ljudskih < Analiza operativne
okruzenja P potencijala efikasnosti
v v v
] Regrutiranje ] | ZadrZavanje | | Fleksibilnost | Plan smanjivanja |
v

| Radno okruzje ]

Izvor: Michael Armstrong, ,,Armstrong’s handbook of human resource management practi-
ce-10" ed.”, London, UK, Kogan Page Limited, 2006.

4. ZAKLJUCAK

Planiranje je temelj upravljanja i jedno je od pet temeljnih funkcija me-
nadZzmenta. Nepravovremeno planiranje i to na strateSkoj, operativnoj i tak-
tickoj razini, posebno ljudskog resursa utjece u konacnici na smanjenje ucin-
ka i generiranje nepotrebnih troSkova.

Norme ISO 9001 1 9004 zahtjevaju pravovaljano osiguranje kompeten-
tnog kadra, $to direktno utjece na zahtjeve ucinkovitog planiranja ljudskih re-
sursa.

Planiranje ljudskog potencijala nedvojbeno doprinosi realizaciji strategi-
je poduzeca. Stoga, u danasnje vrijeme kada se poduzeca bore za opstanak na
trziStu, funkcija upravljanja ljudskim potencijalima treba biti jedna od kljuc-
nih funkcija strategije razvoja poduzeca kojoj treba posvetiti posebnu paznju
jer doprinosi povecanju kvalitete poduzeéa. Naglasak se stavlja na konkreti-
zaciju strategije upravljanja intelektualnim kapitalom kroz definiranje dugo-
ro¢nog plana razvoja ljudi §to ujedno isti¢e i norma ISO 9004:2009, tocka 6.3.
LoSe upravljanje intelektualnim kapitalom dovodi do pada kvalitete poduzeca.
Osim toga, posljedice, koje su rezultat neplaniranja ljudskog potencijala, di-
rektno utjecu na porast troSkova poduzeca jer je isto u nemoguénosti osigura-
ti potrebne resurse i stoga primorano nabavljati resurse izvana. Umjesto gene-
riranja nepotrebnih troskova, poduzeée moze planiranjem ljudskih potencijala
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osigurati u buduénosti trziSnu poziciju i konkurentsku prednost kroz poveca-
nje stope povrata na ulaganje u ljudski kapital.

Iz toga nedvojbeno proizlazi da je upravljanje intelektualnim kapitalom
u organizaciji povezano s funkcijom planiranja ljudskih potencijala i da kva-
liteta upravljanja organizacijom ovisi o upravljanju intelektualnim kapitalom
odnosno znanjem kao njegovom klju¢nom sastavnicom.

Abstract:

THE IMPORTANCE OF HUMAN CAPITAL PLANNING FROM
THE ASPECT OF CREATING A NEW VALUE IN THE ORGANIZATION
AND ENSURING COMPETITIVE ADVANTAGE

This paper examines how important is the role of human capital planning regarding
its effect on adding value to the organization and ensuring long term competitive ad-
vantage. Human capital planning needs to be closely linked to organization s strategy.
This is especially important for big companies that have wide range of products and
services and have entered a decline phase regarding organizational life cycle theory.
If the plan of human resources is not in accordance with defined strategy of the com-
pany, this will result in low rate of returns from investment in human capital. In the
long run company will not be able to ensure growth and development.

Key words: planning, human resources, new value
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