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ANALIZA POSLA | PLANIRANJE
KADROVSKOG POTENCIJALA KOMPANIJE

sUspeh je neizbezan ukoliko pravog  €oveka postavimo na pravo mesto”
Henry Layard

UvoD

Za uspeh kompanije od kljuéne vaznosti su formulacija strategije kojom ona namerava da
konkuriSe na trzistu i njeno sprovodenje, posebno kroz implementaciju na organizacionom nivou.
Stara, dobra deviza "dovodenje pravih ljudi na prava mesta" ne gubi na aktuelnosti. Ljudski
resursi, kao nematerijalna vrednost kompanije postaju sve vazniji aspekt strateSkog planiranja.
Ovim se otvara pitanje kako da menadZeri ljudskih resursa svoj posao obave S5to je moguce
bolije. Kako da nejasne i manje opipljive aspekte organizacione strukture ucine Sto je moguce
opipljivijim i podloznijim posmatranju i na taj nacin minimiziraju proizvoljnost pri donoSenju svojih
odluka? Glavni oslonac menadZerima u ovom poslu i ujedno jedan od najsigurnijih i najobjektivnijih
inputa potrebnih informacija, pruza sprovodenje, u teoriji mnogo spominjane, ali u praksi
nedovoljno iskoriS¢éene, analize posla. Tu je i planiranje ljudskih resursa, aktivhost bez koje
organizacija nebi opstala....... “ako neces da planiraS uspeh, kakvo pravo ima$ da brineS o neuspehu?

ako ne znas gde ¢eS da stignes, koje opravdanje imas da objasni$ zasto nisi stigao?"
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DEFINISANJE ANALIZE POSLA

Analiza posla datira joS iz XVIII veka, od vremena kada su se pocela vrsiti prva sistemska istrazivanja
vezana za produktivnost rada i organizaciju (Petrovi¢, |, 2000).

Svrha analize posla jeste da se obavljanje odedenih poslova standardizuje, u cilju izbegavanja svih

proizvoljnosti u njegovom obavljanju.

Analiza posla mozZe se definisati kao  proces prikupljanja i evaluacije svih relevantnih informacija
koje se odnose na posao - sadrZaj posla, prioroda posla, potrebna znanja, vestine i dr. (Bogicevic-
Miliki¢, B., 2010).

Analiza posla ima veliki znaaj za organizaciju obzirom da menadzerima pruza tacne i iscrpne
informacije o poslovima i tokovima u organizaciji, kao i koje vesStine, znanja i sposobnosti moraju

posedovati izvrSioci, kako bi posao radili Sto kvalitetnije i efikasnije.
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SPROVODENJE ANALIZE POSLA

Kao osnovni ,koraci“ pri sprovo  denju analize posla mogu se navesti slede  ¢éi (Nikoli¢, S., 2010):

1. Identifikovanie poslova i predgled postoje  ée dokumentacije : Prvi korak jeste identifikovanje

poslova koji ¢e se ispitivati. Da li su to svi poslovi ili samo odredena vrsta? U ovoj fazi

pregleda se i dokumentacija i identifikuju se zaposleni koji ¢e analizu posla vrSiti;

2. ObjaSnavanje procesa zaposlenima i _menadZerima: Objasniti obema stranama svrhu

analize posla, vremenski okvir, nacin na koji ¢e i oni u€estvovati;

3. Sprovo denje analize posla ;

4. Priprema opisa posla i _specifikacija __: Sve informacije iz analize posla moraju se

klasifikovati. Potom se pristupa skiciranju i specifikaciji svakog posla. Skice se 3alju

menadZerima i zaposlenima na pregled, i nakon pregleda se sprovode neophodne promene.

PRIKUPLJANJE PODATAKA ZA POTREBE ANALIZE
POSLA

Za prikupljanje podataka za potrebe analize posla k  oristi se veliki broj tehnika  (Bogicevi¢-Milikic,
B., 2010): posmatranje, individualni inervjui, upitnik, cek liste, intervjui uz posmatranje, grupni intervjui

sa ekspertima, dnevnik, obavljanje posla, analiza kriticnih dogadaja.

Svaka od navedenih tehnika ima svoje mane i prednosti sa aspekta potrebnog vremena, troSkova,
kvaliteta prikupljanih podataka i dr. Odabir tehnike zavisi od konkretnih potreba, ali je u praksi
najéeSce da se navedene tehnike kombinuju. Tako se najéeS¢ée primenjuje posmatranje, zatim

popunajvanje upitnika i na kraju individulani ili grupni intervju.
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Posmatranje. Posmatranje veoma precizno registruje ponaSanje ali iziskuje dobro obuéenog
analitiCara. Posmatranje ¢esto ometa rad, pa ¢ak i ugrozava bezbednost zaposlenih. Upotreba mu je
ogranic¢ena kada su u pitanju manuleni poslovi koji se obavljaju velikom brzinom i kod poslova koji su

visoko intelektualne prirode.

Upitnik. Upitnik je veoma pouzdan i objektivan nacin prikupljanja podataka. Takode je jeftin i daje
mogucénost da se podatci kvantifikuju na razli€it na¢in. Zato ga neki smatraju najefikasnijim nacinom
prikupljanja podataka. Sa druge strane, potreban je vecli uzorak zbog verodostojnosti podataka a
ispitanici treba da budu pripremljeni za popunjavanje, i treba da budu sposobni da daju adekvatne

odgovore.

Individulani intervju. Ovaj nacin prikupljanja podataka je veoma fleskibilan, daje detaljne
informacije i jednostvan je za upotrebu. Ali, za njegovo sprovodenje je potrebno viSe vremena, dosta

je komplikovan za analizu, i veoma je skup. Pri tome, rezultati dosta zavise od sposobnosti ispitanika.

Cek-liste. Cek liste su veoma sliéne upitniku ali su manje subjektivne pri proceni. Obzirom da se radi

o grubljoj tehnici u poredenju sa upitnikom, potreban je veci uzorak.

Intervju uz posmatranje. Intervju uz posmatranje poseduje veliku taénost ali moze ugroziti

bezbednost rada.

Grupni intervju. Ovu tehniku karakteride informaciono bogatsvo ali, sa druge strane, negativna

strana je teSka organizacija i opasnost od grupnih uticaja sa strane.

Grupni intervju sa ekspertima. Tehnika mu je veoma brza i jeftina, ali se esto postavija

pitanje realnosti i razli¢itih problema rada sa ekspertima.

Dnevnik. za dnevnik je karakteristiéno da je veoma jeftina tehnika za koju nije potrebna prethodna
priprema. Takode, dnevnik je veoma fleksibilna tehnika. Ali ipak, retko se koristi obzirom da je tesko

obezbediti saradanju i da postoji moguc¢nost da se vazni zadatci ispuste.
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Obavljanje posla. Tehnika je veoma skupa i dugo traje, uz moguénost da se izostavi neki bitan
element usled neiskustva onih koji tehniku praktikuju. Medutim, dobro sprovedena tehnika daje veoma

realistiCne rezultate.

Analiza kriti €nih doga daja na poslu. Analiza kriticnih dogadaja na poslu fokusira sve vazne
aspekte posla i poseduje veliku tacnost. Informacije dobijene na osnovu ove tehnike mogu se Koristiti
u definisanju sadrZzaja programa obuke za zaposlene. Nedostatak ove tehnike je Sto treba Cekati
~vanredne”, ekstremne, dogadaje na poslu, Sto naravno iziskuje dosta vremena. Takode, na ovakav

nacin ne mogu se dobiti podaci o svakodnevnim, uobiajenim ponaSanjima na poslu.

OPIS | SPECIFIKACIJA POSLA

Rezultati procesa analize posla su upravo opis i sp ecifikacija posla.

Opis posla je pisani dokument o tome Sta zaposleni na konkrethom mestu stvarno radi, kako obavlja

posao, i pod kojim radnim uslovima.

4

Opis posla sadrzi slede ¢e informacije :

1. Informacije o poslu;

Kratak sadrzaj posla;

2

3. Odgovornosti i zaduzenja;
4. Autoritet;
5

Standardni oekivani ucinak.
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Specifikacija posla fokusira se na karakteristike pojedinca koje su neophodne za obavljanje posla,
odnosi se na licnost, kompetencije, stru¢nu spremu i radno iskustvo izvrSioca. Specifikacija posla daje
odgovor na veoma vazno pitanje - kakva osoba je potrebna za odredeno radno mesto.

DIZAIJN POSLA

Proces odlu €ivanja o na €inu na koji €e se posao obavljati i koje zadatke posao podrazume  va,

naziva se oblikovanjem ili dizajnom posla.

U literauri i praksi postoji veci broj pristupa dizajnu posla i svaki od njih ima odredene implikacije na

oblikovanje posla.

Motivacioni pristup ima korene u organizacionoj psihologiji i organizaciji rada. Usredsreduje se na
elemente posla koji jaCaju motivacioni potencijal radnika. Ovaj pristup preporucuje raznolikost,
celovitost, brzinu informacija, veéi stepen autonomije zaposlenog. Pristup se pokazao veoma
uspesnim u situacijama kada radici po¢nu da gube motivaciju, ili posao obavljaju isuviSe rutinski, uz

dozu dosade.

Mehanicisti €ki pristup dizajniranju posla poti¢e iz inzinjerskih nauka i podrazumeva traganje za
najjednostavnjom organizacijom rada. Posao postaje manje sloZen, povecéava se efikasnost i smanjuje
se broj greSaka na radu.

Ergonomski pristup  usredsreden je na prilagodavanje radne sredine i sredstava sposobnostima

C¢oveka. Povecavaju se komfor i udobnost i na taj nacin smanjuje moguénost greske.

PLANIRANJE LJUDSKIH RESURSA

Planiranje ljudskih resursa ima svoju istorijsku pozadinu. Tokom 1960-tih i 1970-tih godina, u
krugovima kako teoretiCara, tako i prakticara, doslo se do spoznaje da je planiranje ljudskih resursa
preduslov poslovnog uspeha — pravi ljudi treba da budu postavljeni na prava mesta, u pravo vreme.
Jedino na taj nacin, organizacija ¢e obezbediti neophodne preduslove za rast i razvoj. Tokom 1980-tih
i 1990-tih, planiranje je bilo neophodno kako bi se Sto uspesnije sproveli programi downsizinga.
Medutim, u tom periodu pocinju i debate o tome da planiranje ljudskih resursa, u krajnje

nepredvidivom okruzZenju, viSe nema raniji znacaj. Po miSljenju nekih autora, u danasSnjem
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turbulentnom okruzenju, organizacije ¢e pre biti prinudene da usvoje neke strategije, nego Sto ¢e
prihvatanje istih biti ishod prethodnog planiranja. Ono Sto ostaje izvesno jeste da planiranje ljudskih
resursa ima neosporiv doprinos uspehu cele organizacije (Boxall, Purcel, 2003, Stiles, 2001).

Planiranje ljudskih resursa mozZe se definisati kao proces u kome se na osnovu anticipiranih
promena u internom i eksternom okruZenju, predvidaju potrebe za ljudskim resursima u definisanom

vremenskom periodu (Bogic¢evic¢-Miliki¢, B., 2010).

piiiiie

Uloga planiranja ljudskih resursa u organizaciji je viSestruka. Ono organizaciji omogu ¢ava
da:(Rowland,K.M., Ferris, G.R. 2002):

1). Smaniji troSkove predvidanja i uskladivanja ponude i traznje za ljudskim resursima, pre nego $to

viSak ili manjak zaposlenih preraste u ozbiljan problem;

2). Optimizira upotrebu raspolozivih vestina i znanja;

3). Unapredi celokupan proces planiranja u organizaciji;

4). |dentifikuje raspoloziva znanja i vestine, kao i traZnju za njima;

5). Aktivnije ukljudi linijske menadZere u procese upravljanja ljudskim resursima;

6). Uskladi proces stategijskog menadZmenta i planiranja ljudskih resursa.

Planiranje ljudskih resursa obi¢no se sprovodi jednom godiSnje, uz moguée modifikacije. Vremenski
horizont planiranja moZe biti razli¢it. Kod organizacija koje tek zapocinju sa uvodenjem sistema
planiranja ljudskih resursa, planiranje se vrSi za krace vremenske periode (npr. za narednu godinu sa
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fokusom na potrebnom broju kandidata koje u toj godini treba regrutovati). Organizacije koje imaju
iskustva sa planiranjem, obi¢no planiraju dve do tri godine unapred.

PROCES PLANIRANJA LJUDSKIH RESURSA

Proces planiranja ljudskih resursa u organizaciji s astoji se od :

1) Predvidanja potraznje za radnom snagom, ponude za radnom snagom i predvidanja viSka radne
shage;

2) Postavljanja ciljeva i strategijskog planiranja;

3) Primena i vrednovanje programa.

Planiranje ljudskih resursa u organizaciji

Predvidanje Predvidanje —
—» potraznje za radnom ponude radne
snagom snage

A 4
A

Predvidanje viska/manjka
radne snage

A

A 4

Postavljanje cilja i
strateqijsko planiranje

Primena i vrednovanje
programa

Izvor: Nikoli¢, S., MenadZment ljudskih resursa, FIT, 2010.

Predvi danje

Predvidanje je prvi korak u procesu planiranja. MenadZer u ovom delu procesa pokuSava da ustanovi

ponudu i traznju razli¢itih vrsta ljudskih resursa. Njegov cilj je da predvidi podrucja organizacije gde ¢e
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se pojaviti manjak ili viSak radne snage. Poslednjih godina razvijeni su vrlo sofisticirani statisti¢ki
programi koji daju pouzdanu ocenu potraznje radne snage u bliskoj buduénosti. Nakon predvidanja
traznje, potrebno je ustanoviti pokazatelje postoje¢e radne snage. Analiza unutrasnje ponude (u samoj
organizaciji) zahteva da se evidencija sadasnjeg broja ljudi, po kategorijama nadogradi promenama
koje se ocekuju u bliskoj buducnosti (promene uslovljene penzionisanjem, odlaskom, premeStanjem i
dr.) Kada su poznata predvidanja ponude i traznje, planer mozZe da uporedi pokazatelje i da vidi ho¢e
li se pojaviti manjak ili viSak ljudi u pojednim kategorijama. Sledeci korak koji organizacija treba da

izvede jeste donoSenje odluke Sta ¢e uraditi sa potencijalnim problemom.

Postavljanje ciljeva i strategijsko planiranje

Drugi korak u procesu planiranja ljudskih resursa je postavljanje ciljeva i strategijsko planiranje. Ciljevi
moraju poticati direktno iz analize ponude i traZznje i moraju imati jasno definisanu vremensku granicu
za ostvarivanje. Planiranjem se odreduju konkretni pravci kretanja, tj.Sta treba posti¢i u “svetlu”

postavljenih ciljeva.

Primena i vrednovanje programa

Programi razvijeni u fazi izrade strategije aktiviraju se u fazi primene programa. Kriti¢an aspekt ove
faze je postavljanje osobe koja ima odgovornost za njegovo sprovodenje, ali i potrebna ovlastenja i

resurse za postizanje zadatih ciljeva.

MODELI PLANIRANJA LJUDSKIH RESURSA

Model planiranja ljudskih resursa, koji se ¢esto naziva planiranjem ljudstva ili radne snage (Torington,
D. 2004), tradicionalno se odnosio na broj zaposlenih, nivo njihovih sposobnosti i na vrste zaposlenih
u organizaciji. U ovom modelu naglasak je na ostvarivanju balansa izmedu predvidene ponude i
traznje radne snage, u cilju obezbedivanja pravog broja radnika, na pravom mestu i u pravo vreme.

Na potraznju za ljudstvom utiCu organizacioni ciljevi i strategija, okruzenje, kao i nacin na koji se
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osoblje koristi u poslu. Na potraznju utiGu procena spoljasnje ponude ljudskih resursa, okruzenje i
nacin na koji ¢e ljudski resursi biti angazovani.

oy WA Tty
#

Model tradicionalnog upravljanja ljudskim resursima

okruzenje

org.ciljevi i analiza procena
strategija unutrasnje spoljaSnaje
ponude ljr-a. ponude ljr.

predvi dena Uskla div- predvi dena

potraznja anj ponuda

planovi o
liudskim res.

Izvor: Torington, D., (2004), Human Resource Management, Prentice Hall.

Moze se re¢i da je tradicionalni model ve¢ gotovo potpuno prevaziden, obzirom da savremeno

planiranje ljudskih resursa iziskuje sagledavanje iz znatno sloZenije perspektive.
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Upravljanje ljudskim resursima

Zarazliku od tradicionalnog modela, integrisani model nastoji da objedini sve aspekte planiranja. On
ukazuje na to ,gde Zelimo da budemo®, ,gde smo sada“ i Sta treba da uradimo da bi smo ostvarili

tranziciju“ — delujuci u okviru organizacionog okruzenja.

Integrisani model planiranja ljudskih resursa

Uticaj okruzenja

Gd¢ zelimo

StratesSka vizija

Izvor: Torington, D., (2004), Human Resource Management, Prentice Hall.

OkruZenje je veoma bitno obzirom na uticaj koji ima kako na organizaciju, tako i strategiju ljudskih

resursa. Veliki deo zasniva se upravo na ,odgovoru“ na deSavanja u okruZenju. Kod razmatranja
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spoljadnjeg okruZenja, treba imati u vidu trziste na kome organizacija posluje. Cinioci koji utiéu na
trziSte uglavnom su sledeéi: da li se ono smanijuje ili povecava, tehnologija, konkurencija, politicke
promene, demografski uslovi i dr.

Kada se usvoje podaci o okruzenju, jedan od najéeS¢ih nacina njegovog analiziranja jesu mape o
okruZzenju. U centru mape nalazi se glavni cilj organizacije, a svaki od delova mape moZe
predstavljati faktor spoljaSnjeg okruzenja — npr. radnike, specificnog lokalnog konkurenta, kupce,

vladu i dr.

Mapa okruZenja

Faktori okruzenja

Takode, organizacija treba da razradi kakve zahteve ¢e imati od tih delova okruzenja, kao i kako bi

trebala da odgovori da bi postigla ciljeve.

Pojedina €ni faktori u organizaciji

Zahtevi faktora | Odgovori organizacije
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Izvor: Torington, D., (2004), Human Resource Management, Prentice Hall.

INTRUMENTI PLANIRANJA LJUDKIH RESURSA

Razli¢ite metode i tehnike, kao Sto su:

= Statisticke metode analize i predvidanja ponude i traZznje zaposlenih,

= Upitnici za osoblje,

= Radne studije zasnovane na studiji vremena i analizi rada,,

= Fokusne tehnike, tj.oganizaovanje sastanaka sa predstavnicima odredene grupe ljudi Cije misljenje
se Zeli ¢uti,

= Cenzus metod,

= Analiza stanja i kretanja osoblja u organizaciji,

= Tabelarni prikazi razvoja karijere i dr.........

stoje na raspolaganju menadZeru ljudskih resursa kao pomoc¢ u procesu planiranja.

EVALUACIJA KVALITETA PLANIRANJA

Bez obzira koliko se vodi rauna da se proces planiranja do kraja izvede pazljivo i kvalitetno,
nemoguce je prilikom izrade planova predvideti baS sve okolnosti, zbog ¢ega dobro i kvalitetno
planiranje podrazumeva i stalno pracenje i ocenu ucinjenih projekcija, ali i eventaulne korekcije ako
nastupe nepredvidene okolnosti. To znaci da sa zavrSetkom plana ljudskih resursa proces planiranja

nije zavrsen.

Svrha evaluacije planiranja ljudskih resursa jeste da se identifikuju eventualne devijacije od plana, kao
i uzroci tih devijacija. Proces evaluacije planiranja ljudskih resursa ima svoju kvalitativhu i

kvanititativnu dimenziju.
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Kvalitativha dimenzija se odnosi na ocenu kvaliteta i upotrebne vrednosti planova ljudskih resursa. U
tom smislu potrebno je sagledati kako nosioci odlu€ivanja percipiraju vrednost procesa planiranja, u
kojoj meri se planovi primenjuju kako od strane top menadzera, tako i linijskih menadzera, da li planovi

stvarno reSavaju probleme u organizaciji i sl.

R
W

Kvantitativan dimenzija evaluacije planiranja ljudskih resursa se odnosi na utvrdivanje kvanitativnih
odstupanja od usvojenih planova(Bogicevi¢-Miliki¢, B., 2010):. U tom smislu, predmet evaluacije mogu

biti odstupanja izmedu:

= Stvarnog nivoa zaposlenosti i predvidene traznje za ljudskim resursima;

= Stvarne produktivnosti i predvidene produktivnosti u planskom periodu;

= Stvarnog kretanja zaposlenih unutar organizacije i njihovog predvidenog kretanja u planskom
periodu;

= Stvarno implementiranih programa za za usaglaSavanje ponude i traznje ljudskih resusa, i
planom predvidenih programa;

= Stvarnih rezultata primenjenih programa i oekivanih rezultata tih programa i dr.
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REZIME

Analiza posla predstavlja proces prikupljanja i evaluacije svih relevantnih informacija koje se odnose
na posao - sadrZaj posla, prioroda posla, potrebna znanja, vestine i dr., dok joj je svrha

standardizovanjeodredenih poslova u cilju izbegavanja proizvoljnosti u njegovom obavljanju.

Analiza posla sprovodi se u etapama, i to: identifikovanje poslova i pregled postoje¢e dokumentacije,
objasSnavanje procesa zaposlenima i menadzZerima, sprovodenje analize posla, priprema opisa posla i

specifikacija.

Za prikupljanje podataka za potrebe analize posla koristi se veliki broj tehnika: posmatranje,
individualni inervjui, upitnik, ek liste, intervjui uz posmatranje, grupni intervjui sa ekspertima, dnevnik,

obavljanje posla, analiza kriti¢nih dogadaja.

Rezultati procesa analize posla su opis i specifikacija posla. Opis posla je pisani dokument o tome Sta
zaposleni na konkretnom mestu stvarno radi, kako obavlja posao, i pod kojim radnim uslovima, dok
specifikacija posla daje odgovor na veoma vaZzno pitanje - kakva osoba je potrebna za odredeno

radno mesto.

Proces odlucivanja o nacinu na koji ¢e se posao obavljati i koje zadatke posao podrazumeva, naziva

se oblikovanjem ili dizajnom posla.
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Planiranje ljudskih resursa mozZe se definisati kao proces u kome se na osnovu anticipiranih promena
u internom i eksternom okruZenju, predvidaju potrebe za ljudskim resursima u definisanom

vremenskom periodu.

Proces planiranja ljudskih resursa u organizaciji sastoji se od predvidanja potraZznje za radnom
snagom, ponude za radnom snagom i predvidanja viSka radne snage, zatim postavljanja ciljeva i

strategijskog planiranja, i kona¢no, primene i vrednovanja programa.

Instrumenti procesa planiranja su metode i tehnike kojima se menadZeri sluZze tokom procesa
planiranja ( cenzus, fokusne tehnike, tabelarni prikazi i dr.)

Na kraju, evaluacija planiranja ljudskih resursa je neophodan proces a cilj je da se identifikuju
eventualne devijacije od plana, kao i uzroci tih devijacija. Proces evaluacije planiranja ljudskih resursa

ima svoju kvalitativnu i kvanititativhu dimenziju.
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