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Planiranje ljudskih resursa kao podelement organizacijske strukture
SAZETAK

Nekada su najvazniji resursi bili oni materijalni, koji su sluZzili za proizvodnju odredenih
proizvoda, no danas se sve vise u prvi plan stavljaju ljudi, to¢nije zaposlenici, te njihova znanja
i vjeStine. Sve se viSe javlja potreba za kvalificiranim i sposobnim zaposlenicima koji ¢e
kvalitetno obavljati posao te tako doprinijeti uspjeSnom poslovanju organizacije. Odjel za
ljudske resurse, zaduzen je pronaci upravo takve zaposlenike. Oni planiraju potreban broj ljudi,
odredenih kvalifikacija, znanja i vjeStina za obavljanje posla, odnosno rjeSavanja problema.
Provode se odredeni koraci kako bi se izabrao najbolji zaposlenik za odredeno radno mjesto.
Najvazniji koraci su regrutacija, odnosno pribavljanje potencijalnih kandidata te selekcija istih.
Selekcija se radi kako bi u uzi krug usli najkvalitetniji kandidati te kako bi se na kraju izabrao
najbolji zaposlenik za odredeno radno mjesto. Pribavljanjem se koriste razli¢ite metode
oglasavanja radnog mjesta kako bi se privukao Sto veéi broj potencijalnih zaposlenika. U
procesu selekcije provode se odredeni testovi i intervjui, kako bi organizacija Sto bolje upoznala
potencijalnog kandidata te otkrila njegove prednosti i nedostatke, odnosno odredila ima li
kandidat potencijala za rad u organizaciji. Nakon §to izabrani zaposlenik ude u organizaciju,
odjel za ljudske resurse ima zadatak brinuti o njemu, motivirati ga te nastojati dugoro¢no
zadrzati u istoj. lako planiranje moze biti kratkoro¢no i dugoro¢no, organizacije koje dugorocno
planiraju ljudske resurse imaju vece Sanse za uspjehom u poslovanju, kao i veée Sanse za
postizanje dugoro¢nog zadovoljstva zaposlenika, sto je cilj svake organizacije koja zeli opstati

na trziStu 1 biti bolja od konkurencije.

Kljuéne rije¢i: izbor, ljudski resursi, planiranje, regrutacija, selekcija



Human resource planning as a sub-element of organizational structure
ABSTRACT

In the past, the most important resources were those materials, which were used for the
production of certain products, but today people, more precisely employees, and their
knowledge and skills are put in the foreground. There is an increasing need for qualified and
capable employees who will do quality work and thus contribute to the successful operation of
the organization. The human resources department is in charge of finding just such employees.
They plan the required number of people, certain qualifications, knowledge, and skills to do the
job or solve problems. Certain steps are taken to select the best employee for a particular job.
The most important steps are recruitment, respectively obtaining potential candidates and their
selection. The selection is done in order to enter the shortlist of the best candidates and in the
end to choose the best employee for a particular job. Procurement uses different methods of job
advertising to attract as many potential employees as possible. In the selection process, certain
tests and interviews are conducted, in order for the organization to get to know the potential
candidate better and discover his advantages and disadvantages, respectively to determine
whether the candidate has the potential to work in the organization. After the selected employee
joins the organization, the human resources department has the task of taking care of him,
motivating him, and trying to keep him in the long term. Although planning can be short-term
and long-term, organizations that plan human resources, in the long run, have a better chance
of business success, but also greater employee satisfaction, which is the goal of any organization

that wants to survive in the market and be better than the competition.

Keywords: choice, human resources, planning, recruitment, selection
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1. Uvod

Ljudski resursi su najvazniji i jedini zivi element organizacijske strukture. Ljudi su danas
najvrjedniji kapital za organizaciju, stoga je vazno ulagati u njih. Nekim organizacijama,
ulaganje u ljudske resurse predstavlja veliki problem jer nemaju kvalitetni odjel koji ¢e im
pomoc¢i prilikom planiranja zaposlenika. Kvalitetno planiranje ljudskih resursa moze uvelike
smanyjiti troSkove organizacije, no isto tako pogresno paniranje moze stvoriti dodatne probleme

te povecati troskove.

Planiranje ljudskih resursa predstavlja zivotni ciklus zaposlenika prikazan kroz odredene
korake. Koraci planiranja zapocinju nakon $to organizacija napravi detaljnu analizu i opis
radnog mjesta te samog posla kojeg ¢e zaposlenici obavljati. Nakon uspjeSnog odredivanja
radnog mjesta, organizacija planira potreban broj ljudi, kao i kvalifikacije koje su potrebne za
odredeno radno mjesto. Iduéi korak, ujedno i jedan od vaznijih je pribavljanje ljudi gdje
organizacija oglaSava slobodna radna mjesta te trazi potencijalne kandidate za zaposljavanje.
Nakon prikupljenog dovoljnog broja potencijalnih kandidata, slijedi proces selekcije gdje
organizacija provodi razne testove i intervjue kako bi odabrala zaposlenike koji ¢e uéi u uzi
krug procesa zaposljavanja. Proces zavr$ava izborom najboljih i najkvalitetnijih zaposlenika za

odredena radna mjesta.

Cilj rada je prikazati vaznost kvalitetnog planiranja ljudskih resursa za organizaciju te da
planiranje ljudskih resursa nije samo proces zaposljavanja, nego i daljnja briga 0 zaposlenicima
tijekom cijelog ciklusa, odnosno do samog izlaska iz organizacije. Poslovi odjela za ljudske
resurse doista su raznovrsni te zahtijevaju odredena znanja i iskustva kod rada s ljudima. Neki
od poslova odjela a ljudske resurse su motivacija zaposlenika, nagradivanje, savjetovanje,

pracenje njihovog rada, produktivnosti 1 sli¢no.

Takoder, svrha rada je prikazati dobre, ali i loSe pristupe planiranja ljudskih resursa. Naime,
veliki broj organizacija se i dalje diskriminiraju¢e odnosi prema odredenim kandidatima te ih
odbija zaposliti. Diskriminacija prilikom zapo$ljavanja moze biti po godinama, spolu, vjerskom
opredjeljenju, nacionalnosti te prema osobama s invaliditetom i sli¢no. S druge strane, postoje
organizacije koje imaju dobar pristup planiranja ljudskih resursa, tako §to poStuju i poticu

jednakost prema svim ljudima.



2. Teorijska podloga i prethodna istraZivanja

Povijesno gledano, gotovo je nemoguce odrediti kada je prvi put spomenut pojam ,,ljudski
resurs®. Ljudski resursi prisutni su otkad i prve organizacije, prva radna mjesta, kao i prvi
poslovi. Pinto-Chilcott (2015), navodi kako je planiranje ljudskih resursa nastalo krajem 19.
stoljeca, kada su se pojavili sluzbenici za socijalnu skrb. Takoder, navodi i pocetak 20. stoljeca
kao vrijeme ubrzanog razvoja upravljanja ljudskih resursa, to¢nije 1960-te i 1970-te godine,
kada se zapoSljavanje pocelo znacajnije razvijati, odnosno otkada organizacije na prvo mjesto
stavljaju zaposlenike. Do tada, ve¢ina organizacija bila je orijentirana na proizvodnju, dok su
zaposlenici bili zapostavljeni, odnosno tada nije bilo potrebe brinuti o njima, kao §to odjel za
ljudske resurse brine danas. Danas su ljudi, odnosno ljudski resursi najvazniji, a ujedno i jedini
Zivi element organizacije. Ljudski resursi jednako su vazni za sve vrste organizacija, bile one
profitne ili neprofitne, male ili velike. ,,Upravo zbog vaznosti ljudi za uspjeh organizacija u
,doba znanja“ u kojem zivimo, danas se smatra primjerenim za zaposlenike u organizaciji
gledati i zvati ih ljudskim potencijalima, suradnicima ili kolegama, a ne ljudskim resursima,
podredenima ili radnom snagom® (Br¢i¢ i dr., 2018:203). Na taj nacin, na ljude se gleda kao
emocionalna 1 intelektualna bi¢a koja uvelike pridonose uspjehu organizacije, kao i

konkurentskoj prednosti.

Prema Sikavici (2011), organizacijska struktura sastoji se od pet bitnih elemenata. Prvi element
organizacijske strukture su materijalni resursi, tj. svi inputi koji ulaze u proizvodnju. Na drugom
mjestu nalaze se ve¢ spomenuti 1 najvazniji, ljudski resursi. Nakon ljudskih resursa dolazi

ras¢lanjivanje i grupiranje zadataka, upravljanje i menadzment te vremenski redoslijed poslova.

Ljudski resursi, odnosno potencijali, predstavljaju odjel u organizaciji koji ima zadatak brinuti
o zaposlenicima, kao 1 voditi racuna da zaposlenici pravovremeno i kvalitetno obave svoj posao.
Oni se bave poslovima koji su vezani za zaposlenike, a ujedno pokrecu i sve ostale elemente u
organizaciji. Planiranje ljudskih resursa izuzetno je vazna aktivnost u poslovanju jer

podrazumijeva predvidanje buducih promjena u organizaciji, ali 1 izvan nje.

Razlika izmedu pojmova ,ljudski potencijal® i ,,Jjudski resurs“ nije znacajna, odnosno nema
velike razlike izmedu navedenih pojmova, no razlike ipak postoje. Bunjevac (n.d.), navodi
jednu od razlika upravo u pojmu ,,potencijal“. Naime, pojam potencijal predstavlja osobu koja
nije razvijena, ali ima kapacitet za moguce razvijanje i napredovanje. S druge strane, ljudski
resurs predstavlja osobu koja je veé razvila svoj potencijal te ga ujedno primjenjuje za

ostvarivanje, kako vlastitih ciljeva, tako i ciljeva organizacije.



Glavni cilj odjela za ljudske resurse je pronalazak najboljih zaposlenika, kao i povecanje
njihove produktivnosti, briga i motivacija te pokusati zadrzati ljude koje uistinu vrijedi imati u

organizaciji. Takoder, vrlo je vazno drzati ravnotezu ponude i potraznje za zaposlenicima.

,Planiranje ljudskih resursa moze biti kratkorocno, uobicajeno do Sest mjeseci, zatim
srednjoroc¢no (do tri godine) i dugoro¢no, koje se uglavnom odnosi na vremensko razdoblje
vece od tri godine* (PoZega, 2012:50). Upravljanje ljudskim resursima moze se poistovjetiti sa
zivotnim ciklusom karijere jednog zaposlenika u organizaciji. Zaposlenik se ,rada“ u
organizaciji (novi zaposlenik), napreduje do odredene pozicije te ,,umire* odnosno izlazi iz

organizacije bilo to umirovljenjem ili otkazom.

2.1. Upravljanje ljudskim resursima

Upravljanje ljudskim resursima, izmedu ostalog, odnosi se na planiranje zaposlenika u
odredenoj organizaciji. Organizacija koja planira zaposljavanje, ima mogucnost odabira novih

zaposlenika ili razmjestaj postojecih na novo radno mjesto.

,»Pod upravljanjem ljudskim potencijalima podrazumijeva se skup aktivnosti privlacenja,
motiviranja, razvijanja i zadrzavanja ljudskih potencijala koji su organizaciji potrebni kako bi
ostvarila planirane ciljeve* (Br¢i¢ i dr., 2018:222). Kvalitetno planiranje ljudskih resursa vodi
uspjeSnom reguliranju ljudi na Zeljena radna mjesta, Sto rezultira zadovoljstvu zaposlenika, ali
1 pozitivnim ishodom za organizaciju. Svaka organizacija ima cilj uspje$no voditi poslovanje,
kao 1 posti¢i konkurentsku prednost. Jedan od bitnih ¢imbenika uspjesnosti poslovanja
organizacije je upravo zadovoljstvo zaposlenika. Zaposlenici koji su zadovoljni organizacijom,
u pravilu su motiviraniji i produktivniji te teze boljem uspjehu, kako osobnom, tako i uspjehom

cjelokupne organizacije.

Da bi organizacija uspjesno vodila poslovanje, mora imati uvid u broj zaposlenika te u svakom
trenutku biti spremna na moguce promjene, bilo da se radi o potencijalnom nedostatku ili visku
zaposlenika. Glavni problem s kojim se ljudski resursi susrecu je upravo neravnoteza izmedu
viSka 1 manjka zaposlenika. Organizacija suocena sa problemom viska ili manjka ima potrebu

otpustiti, odnosno zaposliti potreban broj ljudi.

Moze se re¢i kako je viSak negativna potreba organizacije jer je time prisiljena smanjiti broj
zaposlenika odredenim metodama ili u krajnjem slucaju otkazima. U situacijama kada je viSak
zaposlenika veliki troSak, tada organizacija nema drugo rjeSenje nego smanjiti broj radnika. U

tom slucaju, otpustanje djelatnika pozitivno ishoduje za organizaciju koja je smanjila troskove,



ali negativno za zaposlenike koji su morali napustiti organizaciju. Organizacije koje su
primorane otpustiti odredeni broj zaposlenika, nerijetko im pruzaju pomo¢ u trazenju novog

posla, bilo to preporukom drugim organizacijama ili pomo¢ pri osnivanju vlastitog poslovanja.

S obzirom da je davanje otkaza krajnja mjera rjeSavanja viskova, organizacije se sve vise okre¢u

blazim mjerama kao $to su (Buble, 2000: 382, navedeno u Bahtijevi¢-Siber, 1999:235-237):

skrac¢ivanje radnog vremena,
dijeljenje radnog vremena,
neplaceni dopust,

stimuliranje dragovoljnog odlaska,
ranije umirovljenje,

snizavanje ili zamrzavanje placa,
democija,

premjestanje,

© oo N o g B~ w D PE

prirodan odljev.

U svome radu, Buble (2000) detaljno objasnjava navedene pojmove te naglasava kako se ove
metode, odnosno mjere, rade kada organizacija ne Zeli otpustiti viSak zaposlenika te im pruza
mogucénost ostanka u organizaciji, naravno ove mjere rade se isklju¢ivo u dogovoru sa
zaposlenicima. Sto se ti¢e skracivanja ili dijeljenja radnog vremena, Buble navodi kako
zaposlenici imaju smanjeno radno vrijeme S$to rezultira i smanjenjem place, takoder
organizacija moze smanjiti svima ili samo nekim zaposlenicima pla¢e kako bi pokrila svoje
troSkove. Neki zaposlenici se $alju na neplaceni dopust te se vracaju na posao kad se situacija
u organizaciji poboljsa. Stimuliranjem dragovoljnog odlaska, zaposlenici ve¢inom dobiju
velike otpremnine, kako bi financijski ,,prezivjeli do novog zaposlenja ili osnutka vlastitog
poslovanja. Moguc¢nost odlaska u ranije umirovljenje imaju zaposlenici starije Zivotne dobi
kojima nedostaje maksimalno pet godina do mirovine. Democija zna¢i kada organizacija
transferira zaposlenike sa visoko placenih poslovima na ona radna mjesta koja su manje
placena, takoder kako bi smanjili troskove, dok je premjestanje zapravo transfer ljudi sa radnih
mjesta gdje postoji viSak radne snage, na ona radna mjesta koja imaju manjak zaposlenika.
PremjeStanjem zaposlenika ne znaci nuzno i promjenu u plaéi, no postoje iznimke u kriznim

situacijama.



S druge strane, manjak zaposlenika moze biti pozitivna potreba jer u tom slucaju organizacija
zaposljava nove ljude, Sto znac¢i da u organizaciju ulaze novi kvalitetni ljudi, nova znanja,

iskustva, vjestine 1 slicno.

Tri najpoznatija nacina zaposljavanja zbog manjka zaposlenika u organizaciji su (Buble, 2000:
381-382):

1. zaposljavanje s punim radnim vremenom,
2. zapoSljavanje s dijelom radnog vremena,

3. zaposljavanje na poziv.

Kod zaposljavanja s punim radnim vremenom, zaposlenici se zaposljavaju na neodredeno
vremensko razdoblje, to¢nije imaju stalni radni odnos s organizacijom. Danas se ovaj naéin
zapoSljavanja smanjuje zbog neizvjesnosti poslovanja odredenih organizacija, a glavni razlog
je sto mladi ljudi ne Zele provesti cijeli zivot u jednoj organizaciji rade¢i jedan posao. Mladi
ljudi teze slobodi izbora te ¢e rado mijenjati organizacije za one koje ¢e im omoguciti vec¢u
placu ili s da vremenom vi$e napreduju nego u trenutnoj organizaciji. S druge strane, osobe
pred kraj radne karijere ¢e radije ostati u trenutnoj organizaciji iz straha od nemoguénosti novog
posla. Sve je manje ljudi koji zele provesti zivot u jednoj organizaciji te se iz tog razloga
zaposSljavanje za stalno postupno smanjuje, dok zaposljavanje s dijelom radnog vremena postaje
sve popularnije. Takvo zaposljavanje moze biti odredeno vremenskim periodom, najcesce 3-6
mjeseci, nakon ¢ega se moze produziti, ali ne mora. Zaposljavanje na poziv je oblik rada gdje
organizacija zove bivse zaposlenike, najc¢es¢e umirovljenike Koji su dugi niz godina radili za tu

organizaciju te koji zele dodatnu zaradu.

,Upravljanje ljudskim potencijalima je proces zapoSljavanja, usavrSavanja, procjenjivanja i
nagradivanja zaposlenika, uz brigu o radnim odnosima, zdravlju i sigurnosti radnika, te
pitanjima pravednosti (Dessler, 2015:30). MozZe se re¢i da je jedan od glavnih zadataka,
odnosno poslova ljudskih resursa pronalazak novih zaposlenika koji ¢e svojim radom 1 trudom
doprinijeti uspjeSnom poslovanju organizacije. Takoder, u poslove ljudskih resursa spada i
unaprjedivanje zaposlenika, motiviranje, nagrade i beneficije, prac¢enje rada i razvoja
zaposlenika, savjetovanje, daljnje usavrSavanje itd. Ljudski resursi pomazu novim
zaposlenicima da se osjecaju dobrodoslo u organizaciju dok traje faza privikavanja, odnosno
dok se ne priviknu na novu radnu okolinu. Jednostavnije reCeno, posao ljudskih resursa krece
od zapoS$ljavanja novih ljudi u organizaciju, pa sve do ispracaja iz organizacije, bilo to otkazom

ili umirovljenjem.



Neki od primjeri poslova odjela za ljudske resurse ( Heathfield, 2021):

Primjer 1: Chris prodajna predstavnica organizacije te ujedno jedna od zaposlenica u ljudskim
resursima. Ako je Chris zabrinuta oko beneficija svojih zaposlenika, kontaktirala bi odjel

ljudskih resursa za pomo¢.

Primjer 2: Ako Chris i drugi zaposlenik/ca ili menadzer/ica imaju sukob, odjel ljudskih resursa
moze pomoc¢i u pronalazenju rjeSenja. Takoder, odjel osigurava da Chris i ostali clanovi njezina

tima produ odgovaraju¢u obuku kako bi mogli u¢inkovito obavljati svoje duznosti.

Primjer 3: (Economy-Pedia, n.d.): Kada organizacija smatra da njeni zaposlenici nisu
motivirani te ne obavljaju posao dovoljno brzo, odjel za ljudske resurse mora intervenirati i

rijesiti problem.

Primjer 4: Ako organizacija nabavi nove strojeve ili novi sustav proizvodnje, odjel za ljudske

resurse zaduzen je za pripremu i organizaciju potrebne obuke zaposlenika.

Ovi primjeri, kao i brojni drugi, prikazuju kako je posao odjela za ljudske resurse doista
raznovrstan te ni malo lak. Dobro obavljen posao odjela ljudskih resursa doprinosi zadovoljstvu
zaposlenika, kao i medusobnim odnosima na radnom mjestu ili u timu. Zadovoljni zaposlenici
rezultat su uspjesnog poslovanja organizacije, odnosno oni pomazu organizaciji da ostvari
ciljeve i bude konkurentnija na trzistu. S Druge strane, nezadovoljstvo zaposlenika moze se
vidjeti kod loSeg upravljanju odjela za ljudske resurse. Nezadovoljni zaposlenici nece uloziti

truda koliko bi trebali kako bi se posao uspjesno obavio.

,Proces pribavljanja ljudi u kratkom roku, uglavnom, donosi visoke troskove za poduzece, ali
promatrano dugoroc¢no, provodi li se ispravno, visoka je vjerojatnost da ¢e tvrtki osigurati
korist, odnosno dobit”“ (Pozega, 2012:57) . Veliki broj organizacija nema odjel za ljudske
resurse Sto takoder moze rezultirati velikim troSkovima prilikom oglasavanja tj. pribavljanja
zaposlenika za odredena radna mjesta. Ako organizacija napravi lo$ natjecaj za posao, odnosno
lose oglasavanje, mozda ¢e morati ponavljati isti, $to moze dovesti do potencijalnih troskova

organizacije.

Jedna uspjesna organizacija si ne smije dopustiti lo§ ugled, bilo to po kvaliteti proizvoda ili
loseg ponasanja ili nezadovoljstva zaposlenika, stoga ljudski resursi imaju zadatak paziti na
kulturu zaposlenika, odnosno na njihovo ponaSanje te opcenito na cjelokupni ugled

organizacije.



Kako bi se sprijecilo nezadovoljstvo i loSe upravljanje ljudskim resursima, organizacija mora

postaviti, ali i ostvariti odredene ciljeve koji ¢e voditi ka poboljsanju ugleda same organizacije.

Ciljevi razvoja ljudskih resursa mogu biti (Bhattacharyya, 2006):

1. razvijanje sposobnosti svih pojedinaca koji rade u organizaciji u odnosu na njihovu
sadasnju ulogu,

2. razvijanje sposobnosti svih pojedinaca u odnosu na njihovu buducu ulogu,

3. razvijanje boljih meduljudskih odnosa te odnosa izmedu poslodavca i zaposlenika u
organizaciji,

4. razvijanje timskog rada,

5. razvijanje koordinacije izmedu razli¢itih jedinica organizacije,

6. Kontinuirano obnavljanje individualnih sposobnosti u korak s tehnoloskim promjenama.

Kako bi se ciljevi uspjesno realizirali, u njthovom ostvarivanju trebaju sudjelovati svi; od
zaposlenika, menadZera do vanjskog okruzenja organizacije. MenadZer ima zadatak povecati
produktivnost radnika, odnosno motivirati ih te im pruziti kvalitetne radne uvjete. Pove¢anjem
produktivnosti zaposlenika, menadzer takoder poveéava i profitabilnost svoje organizacije.
,,Ljudi su iznimno vazni za uspjeh poslovanja bilo koje organizacije jer o njihovim znanjima i
sposobnostima te motiviranosti za rad ovisi ostvarivanje kvalitetnih poslovnih rezultata.*

(Putera, 2019).

2.2. Cimbenici planiranja ljudskih resursa

Planiranjem ljudskih resursa najées¢e se bave velike organizacije koje imaju veliki broj
zaposlenika, viSe poslovnih djelatnosti ili u buduénosti imaju u planu mijenjati koncept
poslovanja, odnosno povecati ili smanjiti broj zaposlenika (Pozega, 2012: 49). Takoder,
organizacija prilikom planiranja mora uzeti u obzir planiranje godi$njih odmora, broj potrebnih
smjena, traZenje zamjene za zaposlenike koji odlaze u mirovinu ili potencijalno bolovanje,

trudnicko bolovanje te iznenadno davanje otkaza od strane zaposlenika i slicno

Na planiranje ljudskih resursa utje€u vanjski i unutarnji ¢imbenici organizacije. Na unutarnje
¢imbenike organizacija do neke razine moZze utjecati, dok na vanjske ¢imbenike nema nikakav

utjecaj.



Tablica 1. Cimbenici koji utje¢u na planiranje ljudskih resursa

Vanjski ¢imbenici Unutarnji ¢imbenici
- neizvjesnost okoline - strategija i ciljevi
- trziSte rada - vrsta posla i radnih kvalifikacija
- zakonska regulativa - vremenski horizont planiranja
- sindikati - vrsta i kvaliteta informacije za
predvidanje

Izvor: izrada autora prema: Bahtijarevic¢ (1999:189)

2.2.1. Vanjski ¢imbenici

Vanjski ¢imbenici su ¢imbenici izvan organizacije te se na njih ne moze utjecati. Najznacajniji
vanjski ¢imbenici koji utjecu na planiranje ljudskih resursa su: neizvjesnost okoline, trziSte

rada, zakonske regulative i sindikati.

Neizvjesnost okoline prvi je ¢imbenik koji moze utjecati na organizaciju. Naime, neke
organizacije imaju vrlo stabilnu okolinu, dok druge mogu imati nestabilnu, to¢nije neizvjesnu
okolinu. Ako organizacija ima vecu neizvjesnost okoline, odnosno ako je organizacija sklona
velikim i naglim promjenama, ono ima i ve¢u potrebu za planiranjem resursa, bilo to ljudskih
ili materijalnih. Galbraith (navedeno u Giljevi¢, 2014) definira neizvjesnost kao ,razliku
izmedu koli¢ine informacija potrebne da se izvede neka zadaca i koli¢ine informacija koju
posjeduje organizacija“. Neizvjesna okolina organizacije je dinami¢na, sklona velikim
promjenama na trziStu, velikoj konkurenciji i slicno. Primjer neizvjesne okoline najbolje se vidi

u IT sektoru, gdje tehnologija vrlo brzo napreduje te tezi brzim promjenama.

Trziste je rada vrlo bitan ¢imbenik jer se organizacije Cesto susrecu sa nedostatkom kvalitetnih
zaposlenika. ,,Cinjenica da je potraznja za kvalitetnim ljudima i talentima u suvremenim
uvjetima uvijek veéa od njihove ponude, kao i da se u vecini razvijenim zemljama javlja
kroni¢ni nedostatak stru¢njaka i1 velika diskrepancija izmedu zahtjeva rada i ponude na trZiStu
rada, €ini tu konkurenciju nesmiljenom i jednakom onoj za potrosace, ako ne i oStrijom*
(Bahtijarevi¢, 1999:190) . TrziSte rada obuhvaca slobodne ljude koji imaju odredenu profesiju

te povecava planiranje ljudskih resursa kod zanimanja koja nedostaju na trzistu.



Zakonske regulative odreduju uvjete i radna prava kojih se moraju pridrzavati organizacije, ali
I zaposlenici istih. One odreduju koliko zaposlenici smiju raditi, koliko prekovremenog rada
mogu imati, uvjete za davanje otkaza, odnosno otpustanja zaposlenika, isplacivanje placa
zaposlenicima, jednaka radna prava za muskarce i Zene te osobe sa invaliditetom ili posebnim

potrebama i slicno (Bahtijarevi¢, 1999) .

»dindikat je organizacija radnika, u kojoj se oni dobrovoljno udruzuju kako bi ojacali svoj
polozaj prema poslodavcima i drzavi® (sssh.hr, n.d.). Sindikati svojim ¢lanovima nude usluge
kao $to su bolji radni uvjeti, bolja placa, pravo na bolovanje, godi$nje odmore, slobodne dane i

sli¢no.

2.2.2. Unutarnji ¢cimbenici

Osim vanjskih, postoje i unutarnji ¢imbenici koji utjeu na planiranje ljudskih resursa. Ono $to
razlikuje unutarnje i vanjske ¢imbenike je to Sto organizacija moze utjecati samo na unutarnje,
dok na vanjske ne. Unutarnji ¢imbenici koji mogu utjecati na planiranje ljudskih resursa su
strategija i ciljevi, vrsta posla i radnih kvalifikacija, vremenski horizont, odnosno period

planiranja te vrsta i kvaliteta informacija (Bahtijarevic, 1999:189).

Strategija predstavlja na¢in kako do¢i do odredenog cilja, a da se pritom uzimaju u obzir prilike
i prijetnje iz okruZenja te resursi i kompetencije organizacije (Papec, 2022). Dobra strategija i
uspjesno ostvarivanje ciljeva zahtjeva kvalitetne ljude, njihova znanja i vjestine, ali i velika

ulaganja i odricanja, bilo od strane organizacije ili samih zaposlenika.

Vrsta posla i radna kvalifikacija uvelike utje¢e na proces planiranja zaposlenika. Organizacije
¢esto imaju potrebu za dodatnim zaposljavanjem novih ljudi, bilo da se radi o nedostatku
zaposlenika ili proSirenju poslovanja, kao 1 trazi li organizacija visokokvalificirane ljude ili
ljude sa nizim stupnjem obrazovanja. Ako organizacija trazi zaposlenike sa visokom
kvalifikacijom 1 obrazovanjem, morat ¢e uloziti dosta vremena, ali i novca, prvo kako bi se
kvalitetni zaposlenici uopée odlucili za tu organizaciju te kako bi prosli kroz proces

usavrSavanja i obuke za odredeno radno mjesto.

Sto se tie vremenskog perioda planiranja, ono se dijeli na kratkoro¢no, srednjoro¢no te
dugoro¢no. Sto je duzi vremenski period planiranja, to se i sama potreba za planiranjem
zaposlenika povecava, dok za kvalitetu informacija vrijedi suprotno; $to organizacija ima manje

raspolozivih informacija, to se proces planiranja povecava.



2.3. Koraci planiranja ljudskih resursa

Prije samog procesa zaposljavanja, organizacija mora oblikovati posao, odnosno napraviti
analizu, opisati $to ¢e se to¢no raditi te koji su ciljevi i zahtjevi odredenog posla. Organizacija
mora pruziti potencijalnim zaposlenicima sve bitne informacije o poslu kojeg ¢e obavljati,
radnim uvjetima, placi, odnosima u organizaciji i slicno. Nakon oblikovanja posla i pruzanja
svih informacija, slijedi proces zaposljavanja. Prije zaposljavana, organizacija toc¢no zna koliko
ljudi je potrebno za odredeni posao, kao i koja znanja i vjeStine oni moraju imati. Takoder,
svaka organizacija ima svoja pravila i uvjete koji trebaju biti zadovoljeni od strane potencijalnih

zaposlenika.

Kako bi organizacija odabrala najboljeg od velikog broja potencijalnih kandidata za odredeno
radno mjesto, potrebno je proci kroz sve korake od regrutiranja do samog izbora zaposlenika.
Nakon odabira najboljeg kandidata, ljudski resursi moraju upoznati zaposlenika sa
organizacijom, uvesti ga u posao koji ¢e obavljati te pruziti pomo¢ pri snalazenju ili
upoznavanju radnih kolega. Proces privikavanja zaposlenika ovisi o tome dolazi li on izvan

organizacije ili je ve¢ zaposlen u organizaciji, no premjesten na novo radno mjesto.

—  Planiranje ljudskih resursa

Regrutiranje (pronalazZenje,
novacenje)

— Odabir (selekcija)

ANALIZA POSLOVA

— Izbor ljudi

Prikaz 1. Redoslijed aktivnosti izbora ljudi

Izvor: Izrada autora prema: Sikavica (2011:531)
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Prikaz 1 pojednostavljeno prikazuje korake planiranja ljudskih resursa, odnosno proces
zaposljavanja potencijalnih zaposlenika. Nakon uspjesnog oblikovanja posla, zapocinje proces
odabira najboljeg, odnosno najboljih kandidata za odredeni posao, ovisno o potrebama same
organizacije. Proces zapocinje planiranjem, gdje organizacija unaprijed planira koliko ¢e ljudi
biti potrebno za obavljanje odredenog posla. Nakon planiranja broja potrebnih zaposlenika,
slijedi regrutiranje, odnosno pribavljanje te selekcija i konacan izbor zaposlenika za koje

organizacija smatra da ¢e najvise pridonijeti uspjesnosti poslovanja.

Svaki od koraka planiranja ljudskih resursa u organizaciji, bit ¢e detaljnije objasnjen u idu¢im

podnaslovima.

2.3.1. Planiranje ljudskih resursa

Planiranje ljudskih resursa nuzan je korak svake organizacije koja brine o svojim
zaposlenicima. Planiranje se odvija u razli¢itim fazama te prema odredenim metodama. Prema
Vasi¢u (2007), postoje Cetiri faze planiranja ljudskih resursa, to su: prikupljanje podataka o
eksternom 1 internom okruzenju, predvidanje ponude i potraznje za ljudskim resursima,

uskladivanje ponude i potraznje ljudskih resursa te praéenje, evaluacija i korigiranje plana.

Vasi¢ (2007) detaljno objaSnjava cetiri navedene faze, naime u fazi prikupljana podataka,
prikupljaju se potrebne informacije iz okruzenja organizacije. Prikupljaju se podaci potrebni za
pocetak poslovanja, to¢nije kojom djelatnosti se bavi organizacija, koji su uvjeti i ocekivanja
poslovanja, tko je konkurencija, kakvo je stanje na trziStu rada te raspoloZivost potencijalnih
zaposlenika 1 slicno. U drugoj fazi, predvidanja ponude i potraZnje, organizacija mora znati
koliko zaposlenika joj je potrebno za odredena radna mjesta te koje kvalifikacije moraju imati.
Takoder, organizacija mora znati imali ve¢ takve ljude unutar same organizacije ili ih mora
potraziti na slobodnom trzistu rada, odnosno kod konkurencije. TreCcom fazom uskladivanja,
gleda se jesu li ponuda i potraznja ljudskih resursa uravnotezene. Ako je ponuda zaposlenika
veca od potraznje, znac¢i da organizacija ima viSak radnika i mora poduzeti odredene metode
smanjivanja zaposlenika, bilo to davanjem otkaza ili smanjivanjem radnog vremena, ali i placa.
S druge strane, kada je ponuda zaposlenika manja od potraznje, organizacija mora planirati
nove zaposlenike ili premjestiti postojec¢e na radna mjesta gdje ima manjak ljudi. Glavni cilj
organizacije je da ima uravnotezen broj radnika, odnosno da svako radno mjesto ima
pripadajuceg zaposlenika. Posljednja faza pracenja, evaluacije 1 korigiranja plana znac¢i da

organizacija treba neprestano planirati poslovanje i ljudske resurse, kao 1 neprestano usavrSavati
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iste. Plan nije dovoljno jednom primijeniti, nego kontinuirano raditi na njemu i njegovom

poboljsanju.

Proces planiranja ljudskih  resursa odgovara na neka jednostavna pitanja
(Bahtijarevi¢,1999:183):

- Kaoliko ljudi treba za ostvarenje poslovnih ciljeva i planova?

- Kakvi ljudi trebaju, kakvih kvalifikacija, odnosno kakve vjestine, znanja i sposobnosti
moraju imati?

- Kako osigurati potrebne ljude?

- Kako pripremiti postojece zaposlenika za buduce potrebe i zahtjeve posla?

Na temelju ovih i mnogih drugih pitanja, organizacija prikuplja potrebne informacije koje joj
pomazu prilikom planiranja ljudskih resursa, ali i opéenito uspjeha u poslovanju. Ova naizgled
jednostavna pitanja, za neke organizacije mogu biti iznimno teska za realizirati. Razlog tomu
je Sto se na svakom koraku planiranja mogu naci odredeni problemi koji organizaciju mogu

vratiti korak unazad, ukoliko ih na vrijeme ne rijesi.

2.3.2. Pribavljanje/ regrutacija

Prema Sikavici (2011), prvi korak nakon planiranja posla u organizaciji je regrutiranje,
odnosno pribavljanje zaposlenika. Pribavljanje ili regrutacija jo§ se naziva i novacenje ljudi
potrebnih organizaciji. Pribavljanje se moze definirati kao proces traZzenja potencijalnih
kandidata za odredeni posao. Takoder, navodi kako je glavni cilj regrutacije pronaci zeljeni
broj ljudi koji ¢e se prijaviti na natjecaj za ponudeno radno mjesto. Pozeljno je pronaci veci
broj ljudi koji ¢e se prijaviti za odredeno radno mjesto jer Sto se vise ljudi prijavi, to je veca
mogucnost pronalaska kvalitetnih i talentiranih zaposlenika. ,Istrazivanja su pokazala da
potrebna kvantiteta prijavljenih potencijalnih kandidata treba biti, da bi odabir kandidata mogao
biti na zadovoljavajucoj kvalitativnoj razini, najmanje Sest puta vec¢i od broja slobodnih radnih
mjesta (1/6) za koja se kandidati natjecu, odnosno da je zbog postizanja dovoljnog broja
kvalitetnih kandidata za jedno upraznjeno radno mjesto nuzno da se prijavi barem Sest
potencijalnih kandidata® (Pozega, 2012:58). Procjenjuje se kako je za jedno radno mjesto
potrebno minimalno Sest potencijalnih prijava, u protivnom, postoji moguénost otkazivanja te
naknadnog ponavljanja natjeCaja za posao jer se smatra kako oglas za posao nije dosao do
potencijalnih kandidate. U tom sluaju se proces pribavljanja gleda kao neuspjeSan.

Otkazivanje i ponavljanje natjecaja za posao smatra se neuspjehom jer ostavlja visoke troskove
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za organizaciju. Organizaciji je takoder vazno i brzo pronalazenje potencijalnih kandidata jer

je dugotrajan proces regrutacije u veéini sluc¢ajeva skup.

,Uobicajeni kanali regrutiranja ukljucuju direktni pristup potencijalnim kandidatima i
oglasavanje®“(Selectio.hr, 2022). Organizacije mogu objavljivati natjeCaje za posao na vlastiti
Internet stanicama, Internet stranicama za zaposljavanje, u novinama , drustvenim mrezama i
sli¢no. ,,Danas je sve viSe zastupljeno e-regrutiranje putem korporativnih stranica, portala za
zaposljavanje, video isjecaka, drustvenih mreza (LinkedIn, Facebook), blogova i osobnih

stranica te foruma* (Poslovni.hr, 2014).

Prilikom oglasavanja natjeCaja za odredeno radno mjesto, organizacija mora §to detaljnije
opisati posao koji ¢e se obavljati, $to se to¢no trazi od kandidata, koja znanja i vjestine, odnosno
kvalifikacije potencijalni kandidati trebaju imati i slicno. Vrlo je vazno §to detaljnije opisati
posao koji ¢e se obavljati s ciljem da se prijave kandidati koji smatraju da su doista spremni i

sposobni za taj posao, kao i za sve izazove i zahtjeve koji taj posao nosi sa sobom.

lako je pozeljno imati $to vise prijava za odredeni posao, ne zna¢i nuzno da ¢e organizacija
pronaci kandidate sa trazenim kvalifikacijama. U procesu pribavljanja, moze se prijaviti veliki
broj kandidata, no moze se dogoditi da niti jedan od njih nije dovoljno dobar za zaposlenje u
organizaciji. Potencijalni kandidati zasigurno imaju odredene kvalifikacije, odnosno znanja i
vjestine, ali postoji moguénost da nemaju one koje organizacija zahtjeva i ocekuje od njih. 1z
tog razloga, organizacija ¢e nastaviti traziti potencijale zaposlenike dok ne pronade one koji ¢e

odgovarati zadanim uvjetima.

Prilikom svakog zapoS$ljavanja novih ljudi, organizacija ¢esto riskira jer postoji moguénost da
osoba ipak ne posjeduje odredene kvalifikacije, odnosno da je slagala u Zivotopisu, razgovoru
ili sli¢no. Takoder, organizacija ne zna hoce li se novi zaposlenik uspjeti prilagoditi radnom

okruZenju, hoce li se osobi svidjeti posao i radni uvjeti te planira li uopce ostati u organizaciji.

Moze se reci kako je direktan pristup potencijalnim kandidatima ujedno i najucinkovitiji, ali
samo ako osoba odlu¢i prihvatiti ponudeni posao. Naime, odjel za ljudske resurse nerijetko prati
rad zaposlenika iz konkurentnih organizacija te onome za kojeg smatra da bi bio idealan
zaposlenik u vlastitoj organizaciji, nude zaposlenje. Potencijalnim kandidatima iz konkurentnih
organizacija nude se bolji uvjeti, bolja placa, fleksibilno radno vrijeme, odnosno sve §to je
potrebno kako bi osoba odlu¢ila promijeniti organizaciju. Naravno, takav pristup i uvjeti nude

se samo onim zaposlenicima, za koje organizacija smatra da su najbolji i najkvalitetniji te da
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imaju potencijal pridonijeti uspjeSnosti poslovanja. Organizacije moze birati one kandidate koji

imaju kvalifikacije kakve se traze za odredeno radno mjesto.

Aktivnosti pribavljanja oblikovane su tako da utje¢u na (Noe, 2006:160, navedeno u Breaugh,
1992):

1. broj ljudi koji se prijavljuje za radno mjesto,
2. vrstu ljudi koji se prijavljuju,

3. Vjerojatnost da ¢e oni koji se natjeCu za radno mjesto prihvatiti ponudeni posao.

Broj potrebnih zaposlenika najprije ovisi 0 opsegu posla u organizaciji te 0 samom broju
slobodnih radnih mjesta. Svaki posao zahtjeva odredena predznanja i vjestine koje se o¢ekuju
od zaposlenika. Iz tog razloga cilj pribavljanja organizacije je osigurati dovoljan broj
kvalificiranih zaposlenika za svako radno mjesto u organizaciji. Takoder, organizaciji je vazno

da potencijalni zaposlenik odluci prihvatiti posao kao i sve uvjete koje organizacija trazi.

Nova zaposljavanja

50
Ponudena zaposljavanja (2:1)
100
Intervjuirani kandidati (3:2)
150

Pozvani kandidati (4:3)

Prijavljeni kandidati (6:1)

Prikaz 2. Piramida prinosa pribavljanja

Izrada autora prema: Dessler (2015:185)

Dessler (2015:184-185) objasnjava piramidu prinosa, odnosno govori kako izracunati broj
potrebnih kandidata koje organizacij