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Prispevek obravnava uporabo umetne inteligence (UI) pri
planiranju kadrov. Najprej je predstavljeno podrocje Ul: vrste,
delovanje, sistemi Ul in strojnega ucenja ter njthova uporabnost.
Nato je opisan proces planiranja kadrov, razclenjen v tri faze
(analiza stanja, predvidevanje in napovedovanje potreb in
povprasevanja po kadrovskih virih in oblikovanje planov) ter tri
ravni planiranja (dolgoro¢no oziroma stratesko, srednjero¢no
oziroma takti¢no in kratkoro¢no oziroma operativno) in analiza
uporabnosti Ul v tem procesu. Kljucni doprinos prispevka
predstavlja sinteza obstojecih teoreti¢nih in prakti¢nih vpogledov
v priloznosti uporabe Ul pri procesu planiranja kadrov. Izhajajoc
iz pregleda literature, integracija naprednih metod planiranja
kadrov s pomocjo Ul in strojnega ucenja izboljsa natancnost
vpogleda v stanje in potrebe na podrocju kadrovskih virov,
napovedovanja in predvidevanja, omogoca lazje sprejemanje
odlocitev ter izboljSa ucinkovitost planiranja kadrov prek
avtomatizacije in optimizacije. Prispevek prispeva k razumevanju
UI, nadaljnjemu razvoju in implementaciji resitev, ki jih ponuja, z
namenom spodbuditi izboljsave in napredek na podrocju

planiranja kadrov.
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1 Uvod

Management kadrovskih virov je v organizaciji tesno povezan z managementom
ostalih poslovnih funkcij, saj je njegov primarni cilj zagotavljanje ustrezno
usposobljenega in zavzetega kadra (Bernik, 2018). Kadrovski procesi znotraj
managementa kadrovskih virov so opredeljeni razli¢no, a jedro podrocja predstavlja
zagotavljanje kadrovskih virov za izvajanje poslovnih procesov. To vkljucuje
planiranje (analizo stanja, napovedovanje potreb po kadrovskih virih ter oblikovanje
kadrovske strategije in planov), strukturiranje in prestrukturiranje organizacije,
zaposlovanje (vklju¢no s privabljanjem in selekcijo), uvajanje ter razvoj zaposlenih,
ki na osnovi potreb in ciljev vkljucuje vrednotenje obstojecth kompetenc,
izobrazevanje in usposabljanje ter napredovanje (Kase, 2023; Yin in Othman, 2015).
Delovanje managementa kadrovskih virov je tesno povezano s kadrovsko politiko
in kadrovsko strategijo, ki dolocata, kako v organizaciji zagotoviti ustrezne
kadrovske vire za ucinkovito izvajanje poslovnih planov in doseganje ciljev
organizacije in tudi njihovo zadrzanje (Normi, 2017; Dessler, 2020). Planiranje
kadrov kot eden izmed temeljnih procesov managementa kadrovskih virov omogoca
opredelitev ne samo ustreznega Stevila kadra v dolocenem trenutku, temve¢ tudi
njegovo optimalno strukturo (Kase, 2023; Yin in Othman, 2015).

V sodobnih organizacijah so kadrovski procesi vse bolj sistematizirani in
digitalizirani, saj racunalnidki sistemi omogocajo avtomatizacijo nekaterih nalog in
boljse upravljanje s podatki o zaposlenih (Zheng in Chen, 2023). Bernik in Fischer
(2020) navajata, da so se procesi zbiranja, obdelave in uporabe kadrovskih podatkov
sistematizirali ze v 60. letih prej$njega stoletja, ko so organizacije zacele za delo s
podatki in dokumenti uporabljati rac¢unalnike. Kasneje so informacijski sistemi v
organizacijah postali nepogresljiv del managementa, kar je omogocilo boljso analizo
in vizualizacijo kadrovskih podatkov. V danasnjem casu so ti sistemi (kadrovski
informacijski sistemi, v nadaljevanju KIS) del t. i. managerskih informacijskih
sistemov, ki podpirajo procese na vseh ravneh organizacije (Bernik in Fischer, 2020).
Z nadaljnjim razvojem informacijske tehnologije so organizacije uvedle Stevilna
digitalna orodja za management kadrovskih virov (Bernik in Fischer, 2020; Zhang in
Chen, 2023).
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Tradicionalne metode planiranja kadrov kljub razvoju informacijske tehnologije in
uvedbi digitalnih orodij (med njimi KIS, kadrovske analitike) pogosto ostajajo
reaktivne in neprilagodljive, saj temeljijo na zgodovinskih podatkih (Young in
Hollander, 2019; Yanamala, 2024). Klasi¢ni pristopi planiranja kadrov so pogosto
casovno zahtevni, hkrati pa pri tradicionalnih metodah predstavljata izziv tudi
natancnost in pravocasno odzivanje na spremembe (Cayrat in Boxall, 2022). Tezave
se kazejo pti uporabi razpolozljivih podatkov za analizo trenutnega stanja,
napovedovanju prihodnjih kadrovskih potreb, prepoznavanju kompetencnih vrzeli
ter prilagajanju kadrovskih virov poslovnim ciljem in okolijskim spremembam,
predvsem ce se to izvaja rocno (v papirni ali elektronski obliki). Organizacije tako
pogosto v celoti ne izkoristijo potenciala vseh informacij, ki so na voljo, to pa

omejuje njihovo zmoznost ustreznega planiranja (T'syganok et al., 2023).

Uporaba umetne inteligence (v nadaljevanju UI) ima v tem kontekstu stevilne
prednosti, saj omogoca hitro in pregledno obdelavo in analizo obseznih koli¢in
podatkov ter prepoznavanje skritih vzorcev v podatkih, natan¢no predvidevanje in
napovedovanje, avtomatizacijo in optimizacijo, simulacije in primerjave razlicnih
scenarijev ter podporo pri odlocanju (Bujold et al., 2023; Safarishahrbijari, 2018;
Helm et al., 2020). Kaur in Gandolfi (2023) sta opredelila koncept inteligentnega
managementa kadrovskih virov (angl. Intelligent Human Resources Management: I-HRM),
ki prek obdelave podatkov z Ul prispeva k ustvarjanju dodane vrednosti in
ohranjanju konkuren¢ne prednosti. O podobnih priloznostth UI glede
inteligentnega planiranja kadrov, ki je v primerjavi s klasicnim bolj kakovostno, so
razpravljali Biundo et al. (2003). Ceprav literatura ponuja $tevilne predloge o tem,
kako se lahko pri planiranju kadrov uporablja UI, pogosto prispeva le delne vpoglede
(za zelo ozke, specificne primere uporabe) v potencial UI (Bujold et al., 2024), ki pa
je zaradi zmoznosti Ul za ucenje in sprotne prilagoditve delovanja za planiranje

kadrov v dinami¢nem okolju zelo velik (Powell in Meisel, 2020).

Kljub raznolikim in podrobnim opisom uporabe razlicnih sistemov Ul za
posamezne aktivnosti pri planiranju kadrov celovitega teoreticnega pregleda o
splos$nih zmoznostih U, razlicnih obstojecih sistemih in $irSe ocene uporabnosti
razliénih sistemov Ul za planiranje kadrov v literaturi nismo zasledili. Glede na to
raziskovalno vrzel je cilj prispevka predstaviti sintezo ugotovitev avtotjev o
priloznostih uporabe Ul pri planiranju kadrov. Najprej je na splo$no predstavljena

UL Sledi opis planiranja kadrov, kjer ta Sirok in kompleksen proces razdelimo v tri
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faze in na tri ravni ter predlagamo koncept matrike planiranja kadrov, ki smiselno
strukturira vsebinsko povezane naloge in cilje v okviru planiranja kadrov. V
nadaljevanju so opisani primeri uporabe Ul za planiranje kadrov v okviru treh faz in
ravni. V zakljucku ovrednotimo prednosti in izzive ter praktiéno vrednost Ul pri

planiranju kadrov.
2 Umetna inteligenca

Ul je podrodje racunalnistva, ki se ukvarja z razvojem sistemov, ki lahko izvajajo
naloge, za katere bi sicer potrebovali ¢lovesko inteligenco (Theobald, 2017). Ul
delimo glede na njeno zmogljivost in sposobnost samostojnega delovanja (Strelkova,
2017) na:

—  ozko (8ibko) UI (angl. Narrow Al), ki je specializirana za izvajanje ene naloge
ali omejenega nabora nalog. Ti sistemi delujejo na podlagi vnaprej dolocenih
pravil (kompleksnega programiranja) in se ne morejo samostojno prilagajati.
Vecina danasnjih Ul sistemov spada v to kategorijo (npr. za analizo in
prepoznavanje podatkov, priporocanje, filtriranje podatkov, odlocanje in
predvidevanje na podlagi podatkov, ekspertni sistemi);

—  splosno UI (angl. General Al, AGI), ki je hipoteticna UI, trenutno $e v razvoju,
ki bi v prihodnosti lahko izvajala razlicne intelektualne naloge enako ucinkovito
kot ¢lovek. Medtem ko ozka UI lahko izvaja specificno nalogo, je splosna Ul
$irda in bolj prilagodljiva. Splo$na Ul se lahko samostojno udi (torej brez
posredovanja ¢loveka), sklepa, razume kontekst in se odziva na nove situacije;

— super Ul (angl. Artificial Superintelligence, ASI), ki je teoreticna stopnja Ul,
kjer bi UI morda lahko presegla ¢clovesko inteligenco v vseh vidikih — ne le pri
hitrosti in analizi podatkov —, temve¢ tudi pri kreativnosti, inovacijah in
odloc¢anju. Taksna Ul bi imela popolno avtonomijo in bi potencialno lahko

oblikovala lastne cilje.

Klasi¢ni racunalniki so se v zadnjih 75-ih letih razvijali na nacin, ki omogoca, da
izvedejo, kar doloci ¢lovek. Za to ljudje (programerji) oblikujejo sisteme in razvijejo
aplikacije, pri cemer vnaprej dolocijo logiko, pravila in bazo podatkov, ki omogoca,
da lahko uporabniki s pomocjo sistema izvajajo opravila in pridejo do rezultatov.
Pravila delovanja sistemov so kodirana v obliki programa prek programskega jezika

(npr. Phyton, JavaScript), ki omogoca uporabo sistemov v obliki orodij prek strojne
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opreme (na racunalnikih, tablicah, telefonih ...). Vsaka nova situacija zahteva ro¢no
programiranje dodatnih pravil, kar omejuje fleksibilnost in stabilnost taksnih
sistemov (Blank, n. d.; Allen, 2020).

Programiranje temelji na vnaprej dolocenih pravilih, kjer programer ro¢no napise
pogoje (kriterije) in navodila, ki doloc¢ajo, kako mora racunalnik obdelati podatke.
Pri klasicnem programiranju program deluje izklju¢no na podlagi fiksnih pravil, ki
jih doloci programer. Taksen sistem ne vkljucuje sposobnosti ucenja ali prilagajanja,

temve¢ vedno sledi strogo doloc¢enim pravilom (Allen, 2020).

John McCarthy je UI leta 1955 definiral kot znanost in inZzenirstvo ustvarjanja
inteligentnih strojev, predvsem inteligentnih racunalniskih programov — nevtralen
pojem za takrat novo nastajajo¢e podrocje (Siebel, 2019). Po zacetni
konceptualizaciji Ul se je zanimanje zanjo — skupaj z raziskavami in investicijami —

mocno povecalo, zlasti v zadnjem desetletju (Rattan et al., 2022).
21 Delovanje umetne inteligence

UI deluje s pomocjo algoritmov, ki predstavljajo natancno dolocene postopke ali
pravila za obdelavo podatkov. Algoritem je v svojem bistvu zaporedje korakov, ki
vodijo do resitve dolocenega problema. Algoritmi dolocajo logiko analize podatkov
in pravila njihove obdelave, torej kako sistem ustvari izhodne podatke (output) iz
vhodnih podatkov (input). Delujejo po principu zaporednih operacij, podobno kot
recept pri kuhanju — e sledijo dolo¢enim navodilom, privedejo do pricakovanega
rezultata (Meuller in Massaron, 2021).

Algoritem doloca pravila in postopke, s katerimi sistem obdeluje podatke, analizira
vzorce in generira rezultate. Proces obdelave podatkov z Ul obicajno poteka v
naslednjih fazah (Meuller in Massaron, 2021):

— Ul sprejme podatke (input) — vhodni podatki so lahko $teviléne vrednosti,
besedila, slike ali druge kompleksne nestrukturirane informacije;

— izvede dolocene korake obdelave — uporablja razlicne metodoloske pristope,
kot so odlocitvena drevesa, ki preverjajo pogoje, ali nevronske mreze, ki
podatke obdelujejo skozi ve¢ plasti umetnih nevronov (podrobneje

predstavljeni v nadaljevanju);
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— generira rezultat (output) — rezultat je lahko odlocitev, razvrstitev v

kategorije, napoved ali optimizirana resitev dolocenega problema.

Programi, ki delujejo s pomocdjo algoritmov, za svoje delovanje potrebujejo naslednje

kljucne elemente (Meuller in Massaron, 2021):

—  podatke (inpute) — ‘surovine’, ki jth UI obdeluje (Stevilke, besedila, slike, zvok
ipd.);

— algoritme — matematicne in statisticne postopke, ki analizirajo podatke s
pomocjo metod, kot so regresija, klasifikacija, optimizacija in verjetnostni
izracuni. Algoritem doloca, kako in na kaksen nacin program obdeluje podatke
ter sprejema odlocitve. Deluje kot pravilo obdelave podatkov in kriterij
odloc¢anja, ki usmerja prepoznavanje vzorcev, ocenjevanje verjetnosti in
optimizacijo rezultatov. Na podlagi teh analiz program oblikuje izhode
(outpute, nprt. sprejema odlocitve ali napoveduije izide);

—  strojno opremo (procesor, graficno kartico, pomnilnik) — infrastrukturo,

na kateri UI dejansko deluje in izvaja svoje izracune.

Programi in orodja, ki se uporabljajo pri izvajanju opravil, ki zahtevajo inteligenco,
podobno cloveski inteligenci, ter sistemi, na katerih temeljijo, se razlikujejo. Medtem
ko pri klasiénem programiranju programer dolo¢i vsa pravila delovanja algoritma
(ozka UI), se pri strojnem ucenju pravila delovanja (algoritmi) sproti razvijajo in
izboljsujejo s pomocjo novih podatkov (splosna UI). Ta sposobnost ucenja in
samostojnega prilagajanja pa ne velja za vse sisteme Ul (Blank, n. d.; Meuller in
Massaron, 2021). Ce torej sistem UI ni sposoben samostojnega ucenja ali
prilagajanja, potem ne gre za strojno ucenje, temvec zgolj za napredno
avtomatizacijo s pomocjo ro¢no oblikovanih sistemov UI (Theobald, 2017; Allen,
2020).

2.2 Sistemi umetne inteligence

To, kar imamo v mislih z izrazom Ul v literaturi ni povsem enotno opredeljeno
(Martinez, 2018). Kot prikazuje slika 1, UI predstavlja podpodrocje racunalnistva,
znotraj katerega je tudi podatkovna znanost (angl. data science — podroéje zbiranja,

obdelave in analize podatkov za pridobivanje vpogledov). Pri tem velike koli¢ine
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podatkov (angl. big data — obsezni, hitro spreminjajoci se in raznoliki podatki) sluzijo
kot osnova za delovanje Ul in strojno ucenje.

Strojno ucenje je prav tako podrocje podatkovne znanosti kot Ul Nanasa se na
metode, s katerimi sistemi samodejno prepoznavajo vzorce in se izboljSujejo brez
eksplicitnega programiranja. Tako sistemi UI kot metode strojnega ucenja delujejo s
pomodjo statisti¢nih izracunov. Strojno ucenje je pogosto povezano s sistemi UI,
sposobnimi samostojnega ucenja in prilagajanja na podlagi novih podatkov.
Podpodroc¢je strojnega ucenja je globoko ucenje, ki omogoca delovanje
najnaprednejsih sistemov Ul (Theobald, 2017; Martinez, 2018; Rattan et al., 2022).

Podatkovna
znanost

Strojno

Globoko
ucenje

R
oblikovani
sistemi Ul

Sistemi Ul s
strojnim
ucenjem

Slika 1: Umestitev umetne inteligence in strojnega ucenja
Vir: prirejeno po Theobald, 2017 in Rattan et al., 2022

UI se obicajno opredeljuje kot niz zmoznosti strojev, ne kot specificen tip
tehnologije, pri cemer obstajata dve glavni skupini sistemov Ul: ro¢no oblikovani
sistemi Ul in sistemi UL, ki temeljijo na strojnem ucenju (Martinez, 2018). Ro¢no
oblikovani sistemi Ul predstavljajo programske resitve, ki temeljijo na rocno
programiranih pravilih in v sodelovanju s strokovnjaki posnemajo clovesko znanje
v obliki »¢e je X (input), potem je Y (output)« pravil (Allen, 2020). Klju¢na podrocja
uporabe roc¢no oblikovanih sistemov Ul vkljucujejo (Kreutzer in Sirrenberg, 2020,
str. 22-57):
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— sisteme za prepoznavanje vzorcev v podatkih — ekspertne sisteme (angl.
Expert systems), ki zbirajo, shranjujejo in analizirajo podatke, da podpirajo
odloc¢anje. Najpogosteje se uporabljajo v medicini (diagnostika), financah
(analiza tveganja, napovedovanje trgov) in logistiki (optimizacija dobavnih
verig). Ekspertni sistemi omogocajo sprejemanje informiranih odloditev na
podlagi zgodovinskih podatkov in se uporabljajo v obliki digitalnih orodij,
aplikacij;

—  sisteme za obdelavo naravnega jezika (angl. Natural Language Processing,
v nadaljevanju NLP), v katerih Ul omogoca izboljsano interakcijo med
clovekom in strojem prek tehnologij, kot so pretvorba govora v besedilo (angl.
speech-to-text), ki omogoca zapisovanje govora v digitalni obliki, in sinteza
govora (angl. text-to-speech), ki pretvarja besedilo v govor (npr. za prevajanje,
transkripcija);

—  sistemi za racunalniski vid (angl. Computer Vision), ki omogocajo strojno
zaznavanje in interpretacijo vizualnih informacij (npr. za prepoznavanje,
samodejno obdelavo, nadzor kakovosti, obicajno prek senzorjev). Integracijo
taksnih sistemov Ul za izvajanje nalog npr. v industriji, zdravstvu in vsakdanjem

zivljenju predstavlja robotika.

Racunalniska orodja in stroji z Ul resujejo specifiéne probleme na nacin, kot dolo¢a
program (algoritem) na nacin, ki izkazuje lastnosti cloveske inteligence (Theobald,
2017). Medtem ko ro¢no oblikovani sistemi Ul temeljijo na vnaprej dolocenih
pravilih in podatkih za , naprednejsi sistemi Ul prek strojnega ucenja sami
izbolj$ujejo svoje delovanje in prilagajajo pravila na podlagi podatkov (obicajno na
podatkih za treniranje), tako da omogocijo za vsak X (input) pravilen Y (output)
(Allen, 2020). Algoritmi, ki doloc¢ajo delovanje sistema UI, so lahko stati¢ni, pri
cemer delujejo po vnaprej dolocenih pravilih, ali dinami¢ni, kar pomeni, da se ucijo

iz podatkov in prilagajajo svojega delovanja (Helm et al., 2020).
2.3 Umetna inteligenca in strojno ucenje

Sisteme UL, ki delujejo na osnovi staticnih algoritmov, vse bolj nadomescajo pristopi
strojnega ucenja (Bailey & Barney, 2019). Strojno ucenje je temelj sodobnih Ul
sistemov, saj omogoca analizo velikih koli¢in podatkov, prepoznavanje vzorcev in
napovedovanje rezultatov brez eksplicitnega programiranja posameznih nalog
(Allen, 2020; Theobald, 2017). Algoritmi strojnega ucenja v sistemih UI delujejo na
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razlicne nacine — za reSevanje razlicnih problemov so potrebni razli¢ni pristopi.
Algoritmi doloc¢ajo metode za resevanje doloc¢enega problema, s tem da obdelujejo
podatke po dolocenih korakih (po matemati¢nih, statisticnih metodah). Glede na cilj
se uporabljajo razlicni algoritmi, ki dolocajo, kako sistem obdeluje podatke,

prepoznava vzorce in sprejema odlocitve (Mueller in Massaron, 2021).

Temelj za Stevilne metode strojnega ucenja predstavlja klasi¢na statistika, saj
algoritmi, kot so linearna regresija, k-najblizji sosedje in naklju¢ni gozdovi, izhajajo
iz statisticnih enacb, ki so se uporabljale ze pred vzponom Ul Te metode se
uporabljajo v razli¢nih sistemih Ul vkljuéno z obdelavo naravnega jezika (NLP) in
analizo podatkov (ekspertni sistemi), obenem pa se podrodje strojnega ucenja
prekriva z rudarjenjem podatkov (angl. data mining), ki se osredotoca na odkrivanje

vzorcev in pridobivanje vpogledov iz velikih podatkovnih zbirk (Theobald, 2017).

Obstaja ve¢ metod strojnega ucenja, odvisno od stopnje ¢loveskega posredovanja v
procesu ucenja modela, narave in cilja obdelave podatkov (Allen, 2020; Theobald,
2017):

— nadzorovano ucenje (angl. Supervised Learning): model se uci iz podatkov, ki
so jih oznacili ¢loveski ‘nadzorniki’. Vsak input ima dolocen pripadajo¢ output;
pri regresijskih analizah je cilj prepoznati in napovedati kvantitativno vrednost
(npr. napoved Stevila, cene), pri klasifikacijskih problemih pa kvalitativno
(model podatke razvrsti v razrede, jim doloc¢i oznake). Med pogosto
uporabljene algoritme sodijo tudi odlo¢itvena drevesa in podporni vektorski
stroji, katerih namen je predvsem iskanje odgovorov iz podatkov glede na
‘pravila’. V sistemih UI so pogosto vkljucene Bayesove mreze, ki temeljijo na
sklepanju in omogocajo napovedovanje, modeliranje verjetnosti in analizo
povezav med podatki;

— nenadzorovano ucenje (angl. Unsupervised Learning): model prepoznava
lastnosti neoznacenih podatkov brez vnaprej dolocenih outputov. Prednost
nenadzorovanega ucenja je v tem, da omogoca odkrivanje vzorcev v podatkih,
za katere prej nismo vedeli, da obstajajo. Modeli so namenjeni grupiranju
podatkov (angl. clustering), odkrivanju anomalij ali segmentaciji;

— delno nadzorovano ucenje (angl. Semi-Supervised Learning): zdruzuje

metode nadzorovanega in nenadzorovanega ucenja in lahko uporablja
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kombinacijo oznacenih in neoznacenih podatkov za vedjo natancnost
rezultatov;

— ucenje z okrepitvijo (angl. Reinforcement Learning — RL): model sam zbira
podatke in izvaja ciljno usmerjene aktivnosti (inputi torej niso doloceni, otputi
pa so). Izboljsuje se na podlagi analize izkusenj preteklih uspesnih in neuspesnih
poskusov med interakcijo z okoljem (podatki). Pogosto se uporablja za

optimizacijo.

Med metode strojnega ucenja za optimizacijo sodijo tudi evolucijski algoritmi, ki
posnemajo naravne evolucijske procese, kot so selekcija, mutacija in iskanje
najboljsih kombinacij, da postopoma izboljsujejo resitve kompleksnih problemov.
Med njimi so genetski algoritmi, ki s simulacijo naravne selekcije is¢ejo optimalne
resitve (generirajo alternative, jih primerjajo, izracunajo verjetnosti, tveganja in
izberejo najbolj pravilno resitev glede na cilje sistema), pri ¢emer se ‘generacije’
moznih resitev z ucenjem postopoma izboljsujejo in prilagajajo odlocitve novim
podatkom (Rattan et al., 2022).

Strojno ucenje torej omogoca prilagajanje delovanja sistemov Ul brez izrecnega
programiranja za vsako nalogo in situacijo, medtem ko najbolj napredna oblika
strojnega ucenja — globoko ucenje — posnema delovanje v obliki strukture ¢loveskih
mozganov, kar sistemom Ul omogoca napredne kognitivne sposobnosti (McKinsey,
2022). Nevronske mreze so sestavljene iz ve¢ plasti povezanih nevronov
(algoritmov), ki podatke obdelujejo hierarhicno — vsaka plast izvlece specifi¢ne
znacilnosti vhodnih podatkov in jih preda naslednji plasti za nadaljnjo obdelavo.
Skozi proces ucenja se mreza gradi, s tem pa se krepi sposobnost natanc¢nega
odlocanja in napovedovanja (Helm et al., 2020). Sistemi globokega uc¢enja sprejemajo
odloc¢itve na podlagi ve¢plastne obdelave podatkov, vendar zaradi kompleksnosti
svojih modelov pogosto delujejo kot t. i. ¢rne skrinjice, kjer je tezko natancéno

pojasniti, kako so prisle do doloc¢enega zakljucka (Rattan et al., 2022).

Generativna Ul je ena najnaprednejsih oblik globokega ucenja in predstavlja kljucno
tehnologijo pri obdelavi naravnega jezika (NLP). Cilj generativne Ul je posnemanje
cloveske interakcije, kar omogoca izkoriscanje aplikacije za prevajanje, ustvatjanje
besedil in analiziranje vzorcev v besedilih. Naprednejsi modeli, kot so veliki jezikovni
modeli (angl. large langnage models — 1.LM), lahko generirajo smiselne odgovore na

podlagi konteksta, kar jih naredi uporabne za avtomatizacijo ustvarjanja vsebine,
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podporo uporabnikom in napredno analizo podatkov (npr. ChatGPT- generativni
predtrenirani transformator, angl. Generative pre-trained transformer, je tip velikega

jezikovnega modela ki uporablja globoko ucenje).

Ceprav splosna UI, ki bi lahko izvajala vse intelektualne naloge kot ¢lovek, $e ne
obstaja, danasnji sistemi UI sluzijo razli¢nim, specifi¢cnim namenom (Strohmeier &
Piazza, 2015). Zmoznosti Ul in strojnega ucenja za obdelavo velikih koli¢in
podatkov, prepoznavanje vzorcev in trendov, predvidevanje in napovedovanje,
avtomatizacijo, optimizacijo in podatkovno podprto odlocanje (Bailey & Batley,
2018; Helm et al., 2020) omogoca njihovo siroko uporabo tudi pri planiranju kadrov
(McKinsey, 2022).

3 Planiranje kadrov

Planiranje kadrov je strateski proces, ki zajema identifikacijo, analizo, predvidevanje
in napovedovanje kadrovskih potreb organizacije z namenom planiranja pristopov
in aktivnosti managementa kadrovskih virov za doseganje dolgoro¢nih poslovnih
ciljev (Dessler, 2020). Ulferts et al. (2009) opisujejo planiranje kadrov kot prehod
organizacije iz trenutne v bolj Zeleno razporeditev kadrov, Florjanci¢ (1994) pa kot
proces spoznavanja potreb organizacije po kadrih ob upostevanju spreminjajocih se
zunanjih pogojev in individualnih potreb posameznikov in opredelitev aktivnosti za
zadovoljevanje teh potreb. Planiranje kadrov vkljucuje tako planiranje glede Stevila
kot strukture kadrov, oblikovanje sistemov izobrazevanja in usposabljanja,

premescanja, napredovanja in nasledstva.

Sedanje in prihodnje kadrovske potrebe glede Stevila in kompetencénega profila
zaposlenih doloc¢ajo vizija in strategija organizacije, cilji ter poslovni plani, namen
planiranja kadrov pa je oblikovati plane glede managementa kadrovskih virov za
zagotavljanje optimalnega obsega kadrovskih virov in njihovega razvoja. Pri tem
napoved ponudbe in povprasevanja po kadrih zahteva analizo kadrovske strukture
in pregled dejavnikov, ki lahko nanjo vplivajo (npr. fluktuacija, upokojevanja,
zahtevane kompetence, predvideno povecevanje ali zmanjSevanje Stevila
zaposlenih). Sledi razvoj in implementacija kadrovskih planov. Uspesnost
kadrovskih planov je potrebno stalno evalvirati ter prilagajati skladno s cilji in
spremembami v okolju (Phillips in Gully, 2009, v Bernik, 2017). V literaturi se

pojavljajo razli¢ni pristopi k planiranju kadrov, ki vkljucujejo sorodne, med seboj
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povezane vsebine. Planiranje kadrov je glede na naravo in namen delov procesa

mogoce razdelili v faze, od katerih ima vsaka dolocen cilj.

Za potrebe analize moznosti uporabe Ul pri planiranju kadrov v tem prispevku smo
te faze opredelili kot (1) analiza stanja, ki predstavlja izhodisce za vse naslednje
aktivnosti planiranja kadrov, saj prispeva informacije, ki pomembno vplivajo na
planiranje kadrov; (2) predvidevanje in napoved potreb in povprasevanja, ki
opredeli ciljno stanje kadrovskih virov in spremembe v prihodnosti ter usmeritev in
mozne nacine za doseganje ciljnega stanja, po Florjancic et al. (1999) in Kase (2023)
ta faza obsega analizo poslovnih potreb, notranje in zunanje ponudbe ter
prepoznavanje moznega presezka ali primanjkljaja kadrov, napoved oskrbe s kadri,
kjer se organizacije odlocajo, katere kadre lahko prerazporedijo interno in katere je
treba pridobiti na trgu dela, Bernik (2018) opozarja tudi na potrebo po identifikaciji
kriti¢nih podrocij planiranja kadrov) ter (3) oblikovanje planov za zagotavljanje
optimalnega obsega kadrovskih virov, pri cemer organizacija doloci pristope in
aktivnosti managementa kadrovskih virov za doseganje ciljnega stanja. Opredelitev
teh faz zajema in povzema predloge korakov planiranja (Florjancic¢ et al., 1999;
Bernik, 2017, 2018; Kase, 2023; Cerne in Kase, 2023) in logi¢no deli procese

planiranja kadrov.

Florjanci¢ (1994) je pristope in aktivnosti v okviru planiranja kadrov razdelil glede
na vsebino (npr. planiranje strukture kadra, zaposlovanja, napredovanja,
premescanja, razporejanja), glede na obseg (za celotno organizacijo ali za posamezne
enote) ter glede na ¢as. Planiranje kadrov se v literaturi obicajno deli na ravni glede
na casovno obdobje planiranja: (1) dolgorocno oziroma stratesko, (2)
srednjeroCno oziroma takticno in (3) kratkoroCno oziroma operativno.
Dolgorocni plani so namenjeni planiranju za obdobje, daljse od pet let, srednjeroc¢ni
plani so za obdobje od enega do petih let, kratkoroc¢ni pa za obdobie, krajse od enega
leta (Flotjanci¢, 1994, 1999; Bechet, 2008; Lopes et al., 2015). Glede na cas in
vkljucenost posameznikov iz razliénih hierarhiénih ravni v proces planiranja, so

ravni planiranja kadrov:

— dolgoro¢no (stratesko) planiranje kadrov, ki se osredotoca na dolgorocno
vizijo in oblikovanje kadrovske strategije (to je kljucen rezultat oziroma
dokument), ki doloca splosne usmeritve in politike zaposlovanja ter razvoja
zaposlenih (Bernik, 2018);
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— srednjero¢no (takticno) planiranje kadrov, ki se nanasa na specificne
kadrovske plane, ki so v skladu z letnimi, dvoletnimi ali triletnimi plani
organizacije ter plani dela. Klju¢en dokument na tej ravni je kadrovski nacrt, ki
dolo¢a obseg, strukturo in lastnosti kadrovskih virov za plansko obdobie,
skladno s poslovnimi cilji (Mozina in Zupan, 2023). Kadrovski plani za celotno
organizacijo (kadrovski nacrt) ali skupine zaposlenih izhajajo iz dolgorocne
strategije in so usklajeni s potrebami po kadrovskih virih v dolo¢enem casu;

—  kratkorotno (operativho) planiranje kadrov, ki vkljucuje situacijsko
alokacijo kadrov v time in na delovna mesta, ki ustrezajo njihovemu profilu.
Ostredotoca se na obvladovanje zacasnih, kratkotrajnih in vsakodnevnih izzivov
in reSevanje sprotnih kadrovskih vprasanj (npr. razporejanje zaposlenih,
obvladovanje odsotnosti in nadomescanj ipd. — rezultat operativnega planiranja
je dodelitev nalog oziroma zapolnitev delovnih mest v realnem ¢asu, kljucni
dokument na tej ravni pa je urnik) (Ernst et al., 2004; Van den Bergh et al.,
2013). Razporejanje kadrov je del procesa kratkoroc¢nega planiranja, ki zagotovi,
da so kadti prisotni v dolo¢enem casu na dolocenih delovnih mestih (Ernst et
al., 2004; Burke et al., 2004) — ima ozji pomen in se nanasa na planiranje

delovnega casa za vsakega posameznika (Kase, 2023).

Opredelitev faz in ravni planiranja kadrov ta kompleksen proces omeji s konkretnim
zacetkom (analizo stanja — znotraj in zunaj organizacije) in koncem (rezultatom —
dolgorocnimi, srednjero¢nimi in kratkoro¢nimi plani za zagotavljanje optimalnega
obsega kadrovskih virov glede na cilje in predvidene potrebe) in vkljucenostjo vodij
glede na ravni v hierarhiji organizacije pri planiranju. Pri strateSkem planiranju s
2018), pri oblikovanju srednjero¢nih planov je vkljucen srednji management (npr.
funkcijski vodje) (Allen, 2017), pri kratkorocnem planiranju pa najnizji management
(npr. vodje posameznih oddelkov) ali celo zaposleni sami (Ernst et al., 2004; Allen,
2017).

Praviloma je rezultat, s katerim se proces planiranja zakljuci, odlocitev oziroma
dokument. Kadrovska strategija dolo¢i dolgoroc¢no vizijo in kadrovske politike;
kadrovski plani dolocijo srednjero¢ne pristope in aktivnosti (kadrovski nacrt doloci
stevilo in lastnosti kadrov na delovnih mestih, kar usmerja aktivnosti managementa
kadrovskih virov na podrocju zaposlovanja, prestrukturiranja, Sirse so to tudi npr.

plani izobrazevanja, plani razvoja, plani nasledstev ...); pri kratkorocnem planiranju
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pa se v najozjem smislu oblikuje razpored (urnik), ki za posamezne zaposlene in
delovna mesta doloci delitev dela in razporeditev delovnega ¢asa. Ko so cilji
planiranja dosezeni, odlocitve glede prihodnjih aktivnosti sprejete ter plani

pripravljeni, sledi njihovo izvrSevanje. Procese planiranja kadrov skozi tri faze na

vseh ravneh lahko strnemo v obliki matrike, ki jo prikazuje slika 2.

rganizacije in
poslowni plani

Analiza stanja

Mapovedovanje in
predvidevanje potreb in
povprasevanja

Oblikovenje planov

Faze planiranja kadnow REZULTATI:
Sirés anelize stanja kadrovskin | Predvidevanjs spramemb, Cpredelitev vizije, ciljnega stanja
wirow in povezanih dajevnikovy | trendov (ekonomskih, kadrovskih virow, kadrovske Kadrovska
organizaciji [peslovne potrebe)l | zaposlovanjal, dolgoroénih | strategije in delgorecnih politik ter strategia in
in okolju [razmere na trgu in tvegan]in kritiénih podroéij | aploénih usmeritev in ukrepov za d°|E°'°_C ni
wrgu dela, tehnolodki razvaj, planiranjz kadrov, nepoved | obdobje, daljie od pet let plani
Strateska konkurenca, zekonodaja) wirow oskrbe s kadr
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ohstojedih kadrov, kadrovskih virih, tveganj, plenov {pridobivanja, odpuécanja naért in drugi
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organizacijske dinamike in primanjkljaj, fluktuacijs) in inrezvojs 23 obdobje od enegs do plani
Takticna wzorcev fluktuacije wrzeli v kompetencah petih let
Analiza razpolozljivosti Predvidevanje sezonskih Razporejanje kadrov (dolodanje 4
kadrovskih virow, obsegs in nihanj delovne zapolnitva delovnih mest, Kratkoroéni
zahtev dela, zekenodajnih in obremenitwe, dodelitev nalog in planiranje planiin
pogodbenih omejitey, napovedovanje odsotnost delovnega Gasa, nadomeséanj) za razporedi
ohstojedih razporedovin zdels in operativnih potreb | obdobje od enega dneva do enega
Cperativna alokacije kadrovskih virow po kadrovskih virih leta y
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Slika 2: Matrika planiranja kadrov

Planiranje kadrov je osnova za izvajanje managementa kadrovskih virov, saj definira
nacine za zagotavljanje optimalnega obsega kadrovskih virov (na dolgi rok in za
vsakdanje izvajanje dela) v skladu s poslovnimi potrebami in cilji organizacije. Uspeh
aktivnosti managementa kadrovskih virov, preko katerih organizacija doseze
optimalen obseg kadrovskih virov za poslovanje (delo), je torej v veliki meri povezan

z ustreznim planiranjem (Storey et al., 2019).

Tradicionalni pristopi k planiranju kadrov pogosto temeljijo na reaktivnih metodah,
ki izhajajo iz zgodovinskih trendov in stati¢nih ocen potreb po zaposlenih (Korteling
et al., 2021). Ti pristopi so pogosto togi in omejeni, saj ne upostevajo dinamicnih
sprememb na trgu dela in kompleksnosti sodobnih organizacij, kar pa otezuje
prilagajanje kadrovskih virov ob hitrih spremembah (Bernik, 2018). Sodobni nacini
planiranja kadrov vkljucujejo bolj proaktivne metode (Bechet, 2008), ki s pomocjo

obdelave vedjega obsega bolj raznolikih podatkov iz razliénih virov omogocajo
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natanénejse napovedovanje potreb po kadrovskih vitih, bolj stratesko planiranje in

boljso prilagoditev situaciji (Li et al., 2018).

V nadaljevanju sledi natancnejsi opis faz in ravni ter priloznosti uporabe Ul v
planiranju kadrov. Najprej za posamezne faze planiranja kadrov: (1) analiza stanja,
(2) analiza, predvidevanje in napoved potreb in povprasevanja ter (3) oblikovanje
planov za zagotavljanje optimalnega obsega kadrovskih virov. Sledi predstavitev
vidikov planiranja na vsaki ravni ter moznosti uporabe Ul za: (1) dolgorocno
(stratesko) planiranje, srednjerocno (takticno) planiranje in (3) kratkoro¢no

(operativno) planiranje.
4 Faze planiranja kadrov in uporaba umetne inteligence

Prva faza — analiza stanja — je namenjena zbiranju informacij in razumevanju
obstojecih kadrovskih virov ter dejavnikov, ki nanje vplivajo. Druga faza —
predvidevanje in napoved potreb in povprasevanja — doloca prihodnje zahteve po
kadrovskih virih in opredeljuje ciljno stanje kadrov za prihodnja obdobja. Zadnja
faza — oblikovanje planov — temelji na rezultatih predhodnih analiz in napovedi, njen
cilj pa je uskladitev managementa kadrovskih virov s potrebami in cilji organizacije.
Na podlagi teh ugotovitev se dolocijo prihodnji pristopi in aktivnosti za doseganje
planiranega obsega in lastnosti kadrovskih virov. Zaradi razli¢nih ciljev posameznih

faz se tudi moznosti uporabe Ul razlikujejo.
4.1 Analiza stanja

Prva faza v procesu planiranja kadrov je analiza trenutnega stanja, ki omogoca
organizacijam oceno obstojece delovne sile in prepoznavanje morebitnih neskladij
med razpolozljivimi in potrebnimi kadrovskimi viri. Kljuéni vidiki analize vkljucujejo
identifikacijo poslovnih izhodis¢, ki dolocajo organizacijske potrebe, ter analizo
obstojecih zmoznosti zaposlenih, kar zajema njihove kompetence, vedenjske vzorce
in ucinkovitost pri delu. S primerjavo teh dveh sklopov lahko organizacije
prepoznajo vrzeli med trenutnim in Zelenim stanjem, kar sluzi kot osnova za

nadaljnje faze planiranja (Mozina in Zupan, 2023).
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Flotjancic et al. (1999) v tej fazi predlagajo tudi zbiranje informacij o moznih vplivih
na kadrovske vire, kar vkljucuje analizo tako zunanjih (ekonomska uspesnost
industrije, tehnoloski razvoj, konkurenca, zakonodaja) kot notranjih dejavnikov
(poslovni plani glede dela, obstojeci kadrovski viri). Glede na trenutno stanje se
lahko dolodi $tevilo in profil novih zaposlitev, ciljno izobrazbeno raven zaposlenih,
delez vkljucenosti v izobrazevalne programe, prednostna podro¢ja usposabljanja ter
pricakovano fluktuacijo. Fluktuacija je naravni proces gibanja zaposlenih, ki ga
organizacije uravnavajo s strateSkimi pristopi. Organizacije morajo spremljati
stopnjo odhodov in moznosti za pridobivanje novih zaposlenih (Cerne in Kase,
2023). Na podlagi teh ugotovitev se oblikujejo plani za konkretne aktivnosti (na
takticni in operativni ravni), spremlja se lahko uspe$nost managementa kadrovskih
virov in po potrebi prilagaja kadrovska strategija (na ravni dolgoro¢nega planiranja)
(Mozina in Zupan, 2023).

Natancna analiza stanja temelji na zbiranju in obdelavi podatkov. Organizacije
uporabljajo razlicne oblike kadrovske analitike, nekatere so na voljo v okviru KIS-a:
opisna analitika omogoca pregled preteklih podatkov, kot so fluktuacija, absentizem
in ucinkovitost privabljanja zaposlenih; diagnosticna analitika poskusa identificirati
vzroke dolocenih kadrovskih pojavov s povezovanjem podatkov o zadovoljstvu,
organizacijski klimi, kakovosti vodenja in ucinkovitosti kadrovskih postopkov;
napovedna analitika uporablja statistiche metode za prepoznavanje vzorcev in
napovedovanje prihodnjih trendov, kot je verjetnost odhoda zaposlenih.
Priporoc¢ilna analitika, ki temelji na Ul in strojnem ucenju, omogoca predloge za
sprejemanje bolj informiranih odlocitev glede aktivnosti in ukrepov, vendar obicajno
se ni funkcija KIS-a. Medtem ko sta opisna in diagnosti¢na analitika ze dobro
uveljavljeni, napovedna analitika pridobiva vse vecji pomen, priporocilna analitika

pa je $e v fazi razvoja (Mozina in Zupan, 2023).

Uporaba UI pri analizi stanja organizacijam omogoca celovit pristop k zbiranju,
obdelavi in interpretaciji podatkov o kadrovskih virih ter dejavnikih, ki vplivajo na
planiranje kadrov (Thakur et al, 2017; Cayrat in Boxall, 2022). Ul lahko iz
kadrovskih evidenc ¢rpa podatke o uspesnosti, fluktuaciji in zadovoljstvu zaposlenih
ter omogoca vizualizacijo analiz v naprednejsih KIS-ih (Huang et al., 2023). UI tudi
avtomatizira zbiranje in zdruzevanje podatkov iz razli¢nih virov, vklju¢no s podatki
zunaj KIS-a (Olaniyan et al, 2019). S tem sistemi Ul omogocajo hitrejSo in

ucinkovitej$o analizo kadrovskih podatkov, kar zmanjsuje potrebo po ro¢nem delu
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in izbolj$uje natanc¢nost informacij (Thakur et al., 2017; Olaniyan et al., 2019; Huang
et al., 2023; Mozina in Zupan, 2023). Taksna avtomatizacija pripomore k boljSemu
razumevanju trenutnega stanja kadrovskih virov in njihove razpolozljivosti
(Vishwanath in Vaddepalli, 2023; Cayrat in Boxall, 2022). Napredni analiti¢ni sistemi
z uporabo Ul identificirajo skrite vzorce, trende in odstopanja v podatkih
(Boughzala, 2020; Cayrat in Boxall, 2022; Huang et al., 2023).

Poleg analiticnih orodij se pri analizi stanja uporabljajo tudi ekspertni sistemi za
podporo odlocanju (Bernik, 2017; Holsapple in Whinston, 1987), ro¢no oblikovani
sistemi UI (npr. NLP — sistemi za obdelavo naravnega jezika za pridobivanje
informacij iz besedil in dokumentov) ter napredne metode strojnega ucenja.
Algoritmi, kot so nevronske mreze in podporni vektorski stroji, omogocajo
obdelavo velikih koli¢in podatkov, ki bi jih bilo sicer tezko analizirati (Strohmeier in
Piazza, 2015; Huang et al., 2023). S tem Ul izboljSuje razumevanje in vrednotenje
trenutnega stanja, saj prepoznava vzorce v podatkih o procesih in kadrovskih virih:
omogoca segmentacijo zaposlenih s pomoc¢jo razvrs¢anja v skupine ali klasifikacije
(Fomude et al., 2023), identificira klju¢ne posameznike (talente) ali kompetence,

zaznava spremembe v vedenju zaposlenih in predvideva dejavnike, ki vplivajo na
rezultate dela (Chaturvedi, 2016; Olaniyan et al., 2019; Ganatra, 2024).

Sistemi UI za obdelavo naravnega jezika (NLP) za analizo sentimenta lahko
pomagajo pri razumevanju notranje organizacijske klime (Huang et al., 2023),
prepoznavanju vzorcev npr. fluktuacije, absentizma, obremenitve ter delovne
uspesnosti in povezave med vedenjem zaposlenih in produktivnostjo (Bujold et al.,
2024), npr. prek analize sentimenta na podlagi obdelave podatkov, ki jih pri delu
ustvarjajo zaposleni (Strohmeier in Piazza, 2015). Taksne analize podpirajo
oblikovanje strategij za zadrzanje zaposlenih in izboljsanje delovnega okolja
(Ganatra, 2024).

Poleg notranjih dejavnikov lahko UI pomaga tudi ptri spremljanju zunanjih
dejavnikov, ki vplivajo na kadrovske vire in potrebe po kadrih, kot so nihanja na trgu
dela, konkurenc¢ni trendi ter spremembe v delovni zakonodaji (Petropoulos et al.,
2018; Parasa, 2023). Napredni UI sistemi analizirajo makroekonomske dejavnike
(demografske spremembe, gospodarski cikli, tehnoloske inovacije) in organizacijam
pomagajo dolociti kljuéne kompetence prihodnosti (Aung et al., 2021). Prav tako

prepoznavajo vzorce zaposlovanja v drugih organizacijah (Strohmeier in Piazza,
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2015), prepoznajo potrebe po specificnih kompetencah (Kaushal et al., 2023;
Varshney et al., 2014; Huang et al., 2023) ter ocenjujejo tveganja zaradi pomanjkanja
klju¢nih kadrov (Kaushal et al., 2023).

Vse pomembnejso vlogo pri analizi stanja ima tudi generativna UI, saj na podlagi
podatkov, ki se zbirajo v organizaciji, lahko zagotavlja hitre odgovore na vprasanja.
Generativna Ul organizacijam omogoca enostaven dostop do informacij in
ustvarjanje uporabnih vsebin na podlagi obstojecih podatkov (Zhdanov, 2024).
Natancne analize v tej fazi zagotavljajo zanesljive napovedi potreb in povprasevanja
po kadrovskih virih (Kaushal et al, 2023) ter trdno osnovo za oblikovanje
kakovostnih planov (Yanamala, 2024).

4.2 Predvidevanje in napoved potreb in povprasevanja po kadrih

Napovedovanje potreb po kadrovskih virih je klju¢no za uspesno planiranje kadrov,
saj omogoca organizacijam, da pravocasno identificirajo prihodnje zahteve glede
delovne sile. Cilj tega procesa je prepoznavanje neravnovesij med povprasevanjem
in ponudbo kadrovskih virov, ki lahko povzrocijo primanjkljaj ali presezek
zaposlenih. Povprasevanje po kadrih izhaja iz poslovnih potreb in notranjih
nadomestitvenih zahtev, kot so upokojitve, fluktuacija in reorganizacije (Kase, 2023).
Analiza potreb in povprasevanja temelji na oceni poslovnega okolja, gospodarskih
trendov, tehnoloskega napredka in pricakovane rasti organizacije. Namen
predvidevanja in napovedovanja potreb in povprasevanja po kadrovskih virih ter
morebitnih sprememb je dolociti optimalno Stevilo zaposlenih in njihove

kompetence v prihodnosti v skladu s cilji, strategijo in poslovnimi plani organizacije.

Predvidevanje in napovedovanje potreb po kadrih poteka z uporabo kvalitativnih in
kvantitativnih metod (Bernik, 2017, 2018; Kase, 2023). Kvalitativhe metode temeljijo
na mnenjih vodilnih v organizaciji ali strokovnjakov, ki napovedujejo prihodnje
stanje na podlagi obcutka in izkusenj. Ceprav te metode ponujajo vpogled v
dolgorocne trende, se pogosto soocajo s tezavo subjektivnosti in pristranskosti
(Kase, 2023). Kvantitativne metode omogocajo napovedovanje kadrovskih potreb
na podlagi zgodovinskih podatkov, z matemati¢nimi in statisti¢nimi izracuni. Zaradi
kompleksnosti teh metod, ki se v praksi velikokrat dopolnjujejo, je zelo pogosta
uporaba programske opreme, ki omogoca definiranje razlicnih dejavnikov in

scenarijev za reSevanje problemov pri planiranju kadrov, s ¢imer se moznost
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sprejemanja napacnih odlocitev zmanjsa (Bernik, 2017). Uporaba kadrovske
analitike v okviru KIS-a, poslovne inteligence in naprednih statisticnih modelov

omogoca natanénejso analizo trendov in prilagajanje strategij (Kase, 2023).

V tej fazi obstajajo Stevilne moznosti uporabe U, saj Ul omogoca natancnejse
napovedovanje potreb po kadrih, lazje predvidevanje sprememb in sprejemanje
boljsih odlocitev (McKinsey, 2022). Prediktivna analittka v managementu
kadrovskih virov uporablja podatke, statisticne algoritme in strojno ucenje za
doloc¢anje verjetnosti prihodnjih izidov na podlagi zgodovinskih podatkov
(Safarishahrbijari, 2018). Sistemi Ul lahko prepoznajo skrite vzorce in dejavnike, ki
bi jih ljudje ali ekspertni sistemi lahko spregledali.

S pomocjo Ul organizacije lahko prepoznajo prihodnje trende zaposlovanja in ciljna
podroéja razvoja kadrovskih virov (Anuradha in Rani, 2024). Ul lahko napove
potencialna tveganja, kot so pomanjkanje kljuénih kompetenc, dejavniki, ki
povzrocajo nezadovoljstvo zaposlenih ali nenadne spremembe v povprasevanju na
trgu (Fomude et al., 2023). Analiza podatkov o zaposlenih omogoca pravocasno
prepoznavanje potencialnih tezav ter sprejemanje ukrepov za ohranjanje stabilnosti
kadrovske strukture (Thakur et al., 2017). S tem organizacije zgodaj prepoznajo
morebiten primanjkljaj klju¢nih kadrov v prihodnosti ali tveganja za fluktuacijo
(Safarishahrbijari, 2018; Bujold et al, 2024). Uporaba Ul v tej fazi omogoca
organizacijam ne le bolj natanéno napovedovanje potreb in povprasevanja po
kadrovskih virih, temve¢ prispeva k zmanjsanju tveganja napac¢nih odlocitev zaradi
napak v napovedih pri subjektivhem napovedovanju in predvidevanju (Li et al.,
2018; Feng, 2022; Vishwanath in Vaddepalli, 2023).

Kadar organizacija ne razpolaga z zadostnim Stevilom zaposlenih ali kadar njeni
zaposleni nimajo ustreznih kompetenc za opravljanje nalog, je na podlagi analize
stanja in napovedi potreb in povprasevanja identificiran primanjkljaj kadrovskih
virov. Primanjkljaj kadrovskih virov pomeni, da trenutno stanje v organizaciji ne
dosega zahtev za poslovanje v prihodnosti. Do primanjkljaja pogosto pride zaradi
poslovne rasti, novih tehnoloskih zahtev, povecanega povprasevanja po izdelkih in
storitvah ali nepredvidenih odhodov zaposlenih (Kase, 2023). Pri analizi potreb in
povprasevanja po kadrovskih virih je v primeru primanjkljaja v organizaciji treba
upostevati mozne vire pridobivanja kadrovskih virov znotraj organizacije in zunaj

nje.
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Kot moznost za reSevanje primanjkljaja kadra prek notranjih resursov se lahko
izvede analiza trenutnega kadrovskega stanja, fluktuacije in notranje mobilnosti
zaposlenih. Pri notranjih premikih kadrovskih virov organizacije lahko analizirajo
tudi pricakovane odhode, moznosti premestitev in razvoj potencialov zaposlenih.
Organizacije pri tem lahko uporabljajo zaposlitvene preglednice in matrike
prehodnosti za spremljanje napovedovanja premikov zaposlenih ter identifikacijo
klju¢nih talentov za napredovanja. Napovedovanje kadrovskih virov znotraj
organizacije temelji na podatkih o delovni dobi, usposobljenosti ter predvidenem
upokojevanju. Resevanje primanjkljaja kadrovskih virov, ki temelji na notranjih
kadrovskih virih, obi¢ajno vkljucuje prerazporeditev zaposlenih znotraj organizacije,
napredovanja, preoblikovanja delovnih mest, prekvalifikacije, izobrazevanja in

usposabljanja ali dvig produktivnosti obstojecih zaposlenih (Kase, 2023).

Ce se izkaze, da kadrovskih virov za uéinkovito poslovanje ni mogoce pridobiti
znotraj organizacije, organizacija kadre pridobiva iz zunanjih virov (obi¢ajno prek
zaposlovanja). Planiranje moznosti pridobivanja kadrovskih virov iz zunanjih virov
se osredotoca na analizo gibanja trga dela ter dostopnosti potrebnih kadrovskih
virov na trgu dela in morebitno vlogo postrednikov, kot so zaposlitvene agencije, pri
njihovem pridobivanju. Ocena pridobivanja kadrovskih virov izven organizacije
vkljucuje analizo demografske statistike, trendov migracij, obsega primernih kadrov
na trgu dela in stopnje brezposelnosti, kar organizacijam omogoca natanénejSe
planiranje pristopov k pridobivanju kadrovskih virov (Kase, 2023). Za resevanje
primanjkljaja kadrov iz zunanjih virov je pomembno predvideti nacine, npr.
zaposlovanje novih sodelavcev prek trga dela, sodelovanje s kadrovskimi agencijami
ali vkljucevanje pogodbenih sodelavcev ali zunanjih izvajalcev. Pri reSevanju
primanjkljaja lahko Ul pomaga z analizami trga dela (Alabi et al., 2024),
predvidevanju moznosti za optimizacijo notranjih kadrovskih virov in bolj

ucinkovitem iskanju ustreznih kandidatov (Cerne in Kase, 2023).

Neravnovesje med obstoje¢im stanjem pa je lahko tudi obratno. Taksna situacija
zahteva zmanjSanje Stevila zaposlenih. Presezek zaposlenih nastane, kadar
organizacija zaposluje ve¢ ljudi, kot jih potrebuje za ucinkovito poslovanje. To je
pogosto  posledica reorganizacij, avtomatizacije procesov ali sprememb v
povprasevanju po izdelkih in storitvah (Cerne in Kase, 2023). Organizacije pri
upravljanju presezka uporabljajo razlicne strategije, ki se razlikujejo glede na

intenzivnost ukrepov. Stevilo zaposlenih se zmanjsa z naravnim odlivom
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(upokojitve, neobnavljanje pogodb) ali sistemati¢no, s pomocjo spodbude za
predéasno  upokojitev, s programi prekvalifikacije, prostovoljnimi in
neprostovoljnimi prerazporeditvami (preoblikovanje organizacijske strukture,

delovnih mest ali nalog) in odpus¢anjem (Cerne in Kage, 2023).

UI lahko pri upravljanju presezka zaposlenih pomaga z napovedovanjem obsega
dela, tveganj za posamezne segmente zaposlenih ter ocenjevanjem ucinkov
zmanjS$anja Stevila zaposlenih. S pomocjo analize scenarijev in trendov lahko
organizacije pravocasno sprejmejo ukrepe, ki zmanjSujejo negativne posledice
presezkov in  omogocajo  oblikovanje optimalne kadrovske  strukture
(Safarishahrbijari, 2018; Alabi et al., 2024).

4.3 Oblikovanje planov za zagotavljanje optimalnega obsega kadrovskih

virov

Na podlagi analize stanja ter napovedi potreb in povprasevanja po kadrovskih virih
sledi faza oblikovanja planov strategije, politik, ukrepov, pristopov in konkretnih
aktivnosti, s katerimi organizacije opredelijo in dosezejo ciljno stanje kadrovskih
virov (Stevilo in lastnosti oziroma kompetence zaposlenih) v prihodnosti. Dessler
(2020) izpostavlja, da je pri planiranju kadrov klju¢na dolocitev, katera delovna mesta
bo treba v prihodnosti zapolniti in kako, da bo delo na delovnih mestih dobro

opravljeno, kar je cilj te faze.

Zagotavljanje optimalnega obsega kadrovskih virov temelji na natanénem planiranju
kadrov in prilagajanju planov poslovnim zahtevam (Bernik, 2017, 2018). Poleg
pridobivanja kadrovskih virov to vkljucuje tudi obvladovanje fluktuacije in razvoj
programov za zadrzanje kljuénih zaposlenih. Za obvladovanje fluktuacije je
potrebno razviti kadrovske plane, ki omogocajo takojsnje ukrepanje ob morebitnem
neravnovesju. Nasledstveno planiranje je prav tako pomemben vidik zagotavljanja
kadrovskih virov in preprecevanja izgube znanja ali kriticnih kadrov, saj doloca
potencialne vodje in kljuéne zaposlene, ki bodo v prihodnosti prevzeli strateske

vloge v organizaciji (Cerne in Kase, 2023).

S pomocdjo kadrovske analitike in ekspertnih sistemov (pogosto v okviru KIS-a) ter
drugih orodij, ki temeljijo na Ul in strojnem ucenju, lahko organizacije identificirajo

kriticna podroé¢ja planiranja kadrov (Bernik, 2017, 2018), optimizirajo notranje
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kadrovske vire in ucinkoviteje planirajo upravljanje z njihovim presezkom ali
primanjkljajem (Singh et al., 2022). McKinsey (2022) priloznosti naprednih sistemov
Ul za dolocanje pristopov in aktivnosti managementa kadrovskih virov pri
planiranju vidi predvsem v algoritmih za optimizacijo, ki pri oblikovanju
kratkoro¢nih planov pomagajo uskladiti potrebe organizacije z delovno zakonodajo
in razpolozljivostjo zaposlenih, ter v avtomatizaciji, ki lahko pospesi analizo in olajsa

interpretacijo informacij za dolgoroc¢no in srednjero¢no planiranje.

UI omogoca bolj sistematic¢en in podatkovno podprt pristop k oblikovanju planov,
saj z naprednimi metodami analitike, strojnega ucenja in obdelave naravnega jezika
lahko pomaga pri izbiri najboljsih planov, njthovemu izvajanju in prilagajanju.
Inteligentni sistemi za podporo odlo¢anju (temeljijo npr. na odlocitvenih drevesih,
grupiranju) pomagajo pri strukturiranih odlocitvah, kjer je treba upostevati veliko
dejavnikov (atributov), a so kriteriji izbire (parametri, pravila) jasni (npr.

razporejanje, alokacija zaposlenih, delovnega casa) (Feng, 2022).

Sistemi Ul v orodjih poslovne inteligence (angl. Business Intelligence Systems)
uporabljajo strojno ucenje za spremljanje zaposlenih (stanje — $tevilo, kompetence,
razpolozljivost, delovna obremenitev) in uskladijo plane za zaposlovanje,
odpuscanje ali proaktivno zadrzevanje s poslovnimi cilji (Tamang et al., 2021). Ul in
strojno ucenje omogocata tudi lazje spremljanje stanja v zvezi z izvrSevanjem planov
ter evalvacijo njihovega uspeha, primerjave alternativnih scenarijev pri odlocanju
med razli¢cnimi moznimi plani (prek simulacij) in hitrejSe prilagajanje planov v
realnem casu (na podlagi novih podatkov), optimizirano za situacijo in potrebe
(Deloitte, 2019; McKinsey, 2022; Fomude et al., 2023; Anuradha in Rani, 2024).

Z uporabo metod strojnega ucenja in sistemov za obdelavo naravnega jezika (NLP)
lahko organizacije analizirajo tiso¢e povratnih informacij zaposlenih in identificirajo
kljué¢ne vzorce in dejavnike, ki vplivajo na zaposlene in njihovo delo (Liu in Zhang,
2012; Pang in Lee, 2008, v Strohmeier in Piazza, 2015). Strohmeier in Piazza (2015)
opisujeta metode podatkovnega rudarjenja za zbiranje informacij, analizo tem,
kategorizacijo, povzemanje in povezovanje vsebin. Ul lahko analizira besedila iz
anket, druzbenih omrezij in internih komunikacijskih kanalov ter razvrséa izrazena
mnenja in obcutke kot pozitivne ali negativine (Aggarwal in Zhai, 2012; Jiang, 2012
in Sarawagi, 2008, v Strohmeier in Piazza, 2015). Na podoben nacin ponuja resitve

in odgovore tudi generativna Ul (Zhadanov, 2024). S pomocjo Ul organizacije
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pridobijo boljse vpoglede v dinamiko kadrovskih virov in oblikujejo bolj specifi¢ne,
ciljne plane za izboljsanje stanja (Ganatra, 2024).

5 Ravni planiranja kadrov in uporaba umetne inteligence

Biundo et al. (2003) so teoreticno opredelili razliko med klasicnim oblikovanjem
kadrovskih planov in konceptom ‘inteligentnega’ planiranja. Njihove predpostavke
so bolj relevantne v kontekstu srednjerocnega in kratkoro¢nega planiranja, s ciljem
oblikovanja konkretnega plana ali razporeda. Tehnologije inteligentnega planiranja
in razporejanja se od tradicionalnih metod razlikujejo v uporabi znanja — razli¢nih
podatkov o organizaciji, delu, zaposlenih, njihovih lastnostih, odnosih, dejanjih,
moznih stanjih in omejitvah. Inteligentni plani in razporedi temeljijo na bogatem
naboru znanja (veliki koli¢ini podatkov). Postopek priprave tak$nih planov se
imenuje generiranje, njihova uporaba pa izvajanje. Uporaba znanja pri planiranju
omogoca hitrejso pripravo planov in razporedov, izdelavo bolj kakovostnih in
pravilnih planov glede na razlicne kriterije, uporabnikom pa ponuja obsezne
informacije o planih in interaktivno generiranje ter spremljanje izvajanja (uporabnik

je lahko vkljucen, prilagaja plane v realnem casu).

Integracija Ul v planiranje kadrov ponuja raznolike priloznosti in pomembne
prednosti na vseh treh ravneh planiranja kadrov. S sistemi Ul (tako ekspertnimi
sistemi kot naprednejsimi sistemi Ul s strojnim ucenjem) podprto (inteligentno)

planiranje kadrov na treh ravneh vkljucuje:

— inteligentno stratesko planiranje, ki vkljucuje S§irSo analizo stanja v
organizaciji in v okolju, identifikacijo dolgoro¢nih trendov in tveganj,
informirano, objektivno in natan¢no predvidevanje potreb in sprememb ter
identifikacijo kritiénih podro¢ij planiranja kadrov — s ciljem opredelitve vizije
na podro¢ju managementa kadrovskih virov in oblikovanjem proaktivne
kadrovske strategije;

— inteligentno takti¢no planiranje, ki omogoca spremljanje stanja in analizo
neravnovesij v §tevilu zaposlenih ali njihovih kompetencah, predvidevanje teh
neravnovesij v prihodnosti (na podlagi razumevanja vzorcev na podrodju
fluktuacije in vzrokov zanjo, organizacijske dinamike — odnosov, klime,
zadovoljstva, kompetencénih vrzeli), optimizacijo managementa obstojecih

kadrovskih virov in njihovega prilagajanja (vklju¢no s planiranjem resevanja
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primanjkljaja ali presezka, oblikovanja timov za optimalno izvedbo projektov,
obvladovanja delovne obremenitve, razvoja prek izobrazevanj in usposabljanj,
napredovanj, prenosa in upravljanja znanja v organizaciji, nasledstev,
zadrzevanja kljucnih zaposlenih in razvoja klju¢nih talentov) in dinamicno
prilagajanje planov glede na poslovne cilje ter hitre odzive na spremembe in

—  inteligentno operativno planiranje, ki omogoca avtomatizirano razporejanje
zaposlenih (tj. delovnega Casa, prostega Casa, nalog, obremenitev) ter bolj

optimalno in fleksibilno alokacijo kadrovskih virov.

V nadaljevanju so predstavljena klju¢na podroéja planiranja kadrov v okviru vsake
ravni in moznosti uporabe Ul za analizo stanja, predvidevanje in napovedovanje

potreb ter oblikovanje planov na posamezni ravni.
5.1 Dolgorocno (stratesko) planiranje kadrov

Namen dolgoro¢nega (strateskega) planiranja kadrov je oblikovanje strategije za
usklajevanje kadrovskih virov s prihodnjimi potrebami organizacije in doseganje
dolgorocnih poslovnih ciljev (Bechet, 2008). V okviru dolgoroc¢nega planiranja je
klju¢no, da se dolocijo kriticna podro¢ja in smernice za k ciljem naravnan
management kadrovskih virov (ciljno, sistemati¢no pridobivanje, ohranjanje,
spreminjanje kadrovskih virov), da organizacija v dolocenem casu razpolaga s
pravim Stevilom zaposlenih in kompetencami (Bernik, 2018; Deloitte, 2019). To
temelji na analizi in oceni obstojecih kadrovskih virov in strukture organiziranosti,
notranjih in zunanjih trendov, predvidevanju sprememb, prepoznavanju vrzeli v
kadrovskih virih (razumevanju trenutnega in ciljnega stanja — $tevila, kompetenc) in
oblikovanju politik, ki usmerjajo ukrepe za uravnavanje primanjkljaja ali presezka
(Normi, 2017).

Sodobni pristopi poudarjajo proaktivno stratesko planiranje, ki temelji na
podatkovni analitiki, dolgoro¢nih napovedih in vkljuéevanju Sirokega spektra
dejavnikov (Bernik, 2018; Parasa, 2023). Ul prinasa pomembne izboljsave pri
dolgoroc¢nem planiranju, saj omogoca natancnejso analizo podatkov, napovedovanje
prihodnjih potreb (npr. po specificnih kompetencah) s pomocjo orodij prediktivne
analitike (Kaushal et al, 2023) in prilagajanje kadrovske strategije glede na
pricakovane spremembe v okolju s pomocjo strojnega ucenja (Yanamala, 2024;
Bujold et al., 2024).
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Sistemi Ul prek strojnega ucenja analizirajo notranje in zunanje dejavnike, vklju¢no
s fluktuacijo, pri¢akovanimi upokojitvami in spremembami v delovni zakonodaj, ter
opozatjajo na mozne izzive pri doseganju dolgorocnih ciljev (Vishwanath in
Vaddepali, 2023). Za prepoznavanje dolgoroc¢nih vzorcev v zaposlovanju in
razumevanje sprememb v organizaciji in okolju se npr. uporabljajo nevronske mreze
(Strohmeier in Piazza, 2015; Kalaian et al., 2017), za ocenjevanje prihodnjih potreb
po delovni sili z upostevanjem zgodovinskih podatkov, trznih trendov in
makroekonomskih dejavnikov pa se lahko uporabljajo regresijski modeli (Alabi et
al., 2024; Nwaimo et al.,, 2024; Kalaian et al., 2017). Taksne analize omogocajo
organizacijam, da kadrovsko strategijo uskladijo tako s trenutnim stanjem kot s

predvidenimi potrebami in spremembami.

UI omogoca zgodnje prepoznavanje tveganj, kot so pomanjkanje klju¢nih kadrov ali
nepric¢akovane spremembe v povprasevanju (Fomude et al., 2023). Uporaba Ul za
modeliranje in simulacijo razli¢nih scenarijev predstavlja priloznost za prilagodljivo
dolgoro¢no planiranje kadrov. Organizacije lahko preucijo vpliv poslovne rasti,
uvedbe novih tehnologij ali sprememb v delovni sili ali reorganizacij na prihodnje
potrebe (Fomude et al., 2023; Parasa, 2023; Yanamala, 2024). Orodja Ul omogocijo
simulacijo ucinkov razlicnih kadrovskih politik (npr. fleksibilne oblike zaposlovanja,
razvoj internih talentov) ter prilagoditev strategij glede na spreminjajoce se trzne
razmere (Powell in Meisel, 2020). To omogoca oceno tveganj, povezanih z
izvajanjem razliénih kadrovskih strategij, in dolgoro¢no napovedovanje vplivov
zaposlitvenih ukrepov, s pomocjo Ul pa lahko zato organizacije bolje obvladujejo
negotovosti in sprejemajo bolj informirane odlocitve (Vishwanath in Vaddepalli,
2023).

Napredni Ul sistemi omogoc¢ajo avtomatizirano oblikovanje dolgoro¢nih
kadrovskih planov, kar zmanj$uje administrativna bremena in povecuje natan¢nost
odlo¢itev (Olaniyan et al., 2019; McKinsey, 2022; Yanamala, 2024). Avtomatizirani
sistemi lahko ustvarjajo scenarije za prerazporeditev virov, notranje mobilnosti in
razvoj kadrov (Vishwanath in Vaddepalli, 2023). Metode iskanja optimalnih resitev
(npr. nevronske mreze) pomagajo preveriti razliche moznosti ter doloditi
najverjetnejse rezultate (Xu et al., 2019). Generativna Ul in veliki jezikovni modeli
(LLM) se lahko uporabljajo za oblikovanje ciljno usmerjenih resitev pri strateSkem
planiranju (T'syganok et al., 2023; Zhadanov, 2024).
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Analiza trendov, napovedovanje potreb in simulacija razliénih scenarijev z Ul
omogocajo organizacijam, da zagotovijo ustrezne kadrovske vire za dolgoroc¢no
uspesno poslovanje. Z uvajanjem Ul organizacije preidejo od reaktivhega k
proaktivnemu dolgoro¢nemu planiranju kadrov in povecajo svojo prilagodljivost,
konkuren¢no prednost ter usklajenost kadrovske strategije s poslovnimi cilji
(Yanamala, 2024; Parasa, 2023).

5.2 Srednjerocno (takti¢no) planiranje kadrov

Takti¢no planiranje kadrov se osredotoca na sprejemanje srednjero¢nih odloditev, ki
povezujejo dolgoroc¢no stratesko strategijo in politike s konkretnimi cilji in plani za
izvedbo aktivnosti. Kljuéna naloga pri srednjerocnem planiranju je prilagajanje
kadrovskih virov poslovnim potrebam v doloc¢enem planskem obdobju (obicajno
od enega do tri leta), s ¢imer se zagotovi ciljno izvajanje managementa kadrovskih
virov, skladno tako z operativnimi potrebami organizacije kot stratesko usmeritvijo
(Bechet, 2008). Aktivnosti, predvidene v okviru srednjero¢nega planiranja,
uresnicujejo dolgorocne (strateske) cilje na podrocju kadrovskih virov. Takti¢no
planiranje vkljucuje oblikovanje in prilagajanje organizacijske strukture ter
pridobivanje in razvoj kadrovskih virov, s ciljem njihove optimizacije (Lopes et al.,
2015).

Na tej ravni je naloga kadrovske funkcije ali srednjega managementa oblikovanje
akcijskih planov (npr. zaposlovanja ali odpuscanja, razvoja, izobrazevanja in
usposabljanja, napredovanja ...) in ukrepov za reorganizacijo in preoblikovanje ali
oblikovanje novih oddelkov in delovnih mest (De Bruecker et al., 2014; Cerne et al.,
2023). To pomeni, da se v okviru srednjero¢nega planiranja dolocajo specifi¢ni
ukrepi za zagotavljanje optimalne sestave delovne sile glede na plan dela in kadrovski
nacrt — usklajen z dolgorocno kadrovsko strategijo — ter plani organizacije za
doloc¢ena obdobja (Lopes et al., 2015; Bernik, 2018; Kase, 2023). Bistvo te ravni je
planiranje zagotavljanja zadostnega Stevila in kompetenc zaposlenih za nemoteno
delovanje organizacije (Li, 2021), skladno s kadrovskim naértom in predvidenimi
ukrepi.

Pri tem je pomembno natanéno napovedovanje operativnih kadrovskih potreb za
izvajanje dela, razvoj kompetenc zaposlenih glede na zahteve dela (skladno s planom

dela) in sprotno prilagajanje (npr. obvladovanje fluktuacije, planiranje izobrazevanj
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in usposabljanj), kar omogoca odzivanje na spremembe v organizaciji in okolju za
doseganje ciljev v obdobju od enega do treh let (Lopes et al., 2015; De Bruecker et
al., 2014). Na tej ravni planiranja je kljucen dokument kadrovski nacrt, ki doloca
obseg in strukturo kadrovskih virov (Stevilo in lastnosti zaposlenih na delovnih
mestih, v oddelkih) do tri leta v prihodnosti. Na osnovi kadrovskega nacrta se doloci
specificne ukrepe za zagotavljanje optimalne sestave delovne sile, skladno s
kadrovsko strategijo in $ir$imi poslovnimi plani organizacije (Bernik, 2018; Kase,

2023).

UI lahko prispeva informacije za oblikovanje kakovostnega kadrovskega nacrta in
boljsih srednjeroc¢nih planov. Lahko se uporablja za analizo stanja ter predvidevanje
in napovedovanje potreb in povprasevanja po kadrovskih virih in sprememb.
Odlocitve glede oblikovanja kadrovskega nacrta so lahko podprte z orodji kadrovske
analitike, sistemi UI za predvidevanje in napovedovanje, za podporo odlocanju,
avtomatizacijo, optimizacijo in ptimerjavo scenatijev (Tambe in Yakubovich, 2020,
2021; Parasa, 2023; Fomude et al.,, 2023; Kaushal et al., 2023; Vishwanath in
Vaddepalli, 2023; Yanamala, 2024; Alabi et al., 2024 Anuradha in Rani, 2024).

Skladno s kadrovskim nacrtom ali pogosto skladno z drugimi kadrovskimi plani je
srednjerocna aktivnost tudi oblikovanje in optimizacija organizacije delovnih skupin.
V dinamic¢nem delovnem okolju, kjer v agilnih organizacijah prevladuje projektno
delo (Kase, 2023), je del planiranja oblikovanje timov (Young in Hollander, 2019).
To vkljuCuje stalno prilagajanje sestave timov glede na poslovne potrebe in
predoblikovanje  strukture organiziranosti z notranjimi  prerazporeditvami
zaposlenih, skladno s planom dela in kadrovskim nacrtom za doloceno obdobje

(Lopes et al., 2015).

Pri agilnih organizacijah, kjer zaposleni delujejo v ve¢ projektnih timih hkrati, je
optimizacija sestave delovnih skupin klju¢nega pomena (Young in Hollander, 2019).
Na podlagi Ul analiz se lahko timi oblikujejo tako, da ¢im bolje ustrezajo specificnim
projektom, kar povecuje ucinkovitost in zmanjSuje nepotrebne reorganizacije.
Algoritmi za razporejanje zaposlenih — primerni so predvsem genetski in evolucijski
algoritmi (Aickelin et al., 2020, v Strohmeier in Piazza, 2015) — upostevajo
kompetence, delovne obremenitve in razpolozljivost posameznikov, kar omogoca
boljso alokacijo kadrovskih virov (Kase, 2023).
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Srednjeroc¢no planiranje zagotavlja, da so delovna mesta in kadrovski viri skladni s
predvidenimi zahtevami in cilji v dolo¢enem casovnem obdobju in da so delovne
naloge skladne z njihovimi kompetencami, kar omogoca optimalno izrabo
kadrovskih virov (Kase, 2023). Takticno planiranje v fazi analize stanja vkljucuje
identifikacijo obstojecih kompetenc, v fazi analize potreb in povprasevanja pa
napovedovanje in izhajajo¢ iz predvidenih potreb planiranje razvoja manjkajocih
kompetenc prek ustreznih programov usposabljanja in izobrazevanja (Varshney et
al., 2014; Kase, 2023), kar omogoca pravocasno prilagajanje kadrovskih virov

zahtevam za doseganje ciljev.

UI se lahko uporablja pri prepoznavanju kompetencnih vrzeli (Zirar et al., 2023). S
strojnim ucenjem podprta analiza kompetenc omogoca organizacijam, da v razli¢nih
situacijah ocenijo razpolozljive kadrovske vire in predvidijo prihodnje potrebe z
upostevanjem poslovnih planov (Chen, 2021). Sistemi strojnega ucenja (npr.
nevronske mreze in podporni vektorski stroji) omogocajo segmentacijo kadrov
glede na njihove lastnosti in mozne nadaljnje karierne poti (Xu et al, 2019).
Regresijski modeli omogocajo napovedovanje in predvidevanje morebitnih neskladjj
med razpolozljivimi in potrebnimi kompetencami zaposlenih (KKaushal et al., 2023),
kar organizacijam omogoca planiranje izobrazevanj in usposabljanj ter razvojnih
programov za zapolnitev teh vrzeli (Parasa, 2023). Na podlagi zbranih podatkov
lahko UI predlaga personalizirane ucne poti za zaposlene (Zirar et al., 2023).

Z analizo kompetenc so prav tako lahko prepoznani talenti ter moznosti za razvoj
in napredovanje (Chaturvedi, 2016). Ul lahko organizacijam pomaga identificirati
klju¢ne zaposlene in optimizirati njihove karierne poti (Parasa, 2023; Olaniyan et al.,
2019), s ¢imer se izboljSuje notranja mobilnost in preprecuje izguba talentov
(Chaturvedi, 2016). Nevronske mreze omogocajo analizo podatkov o zaposlenih in
napovedovanje prehodov na razlicna delovna mesta prek modeliranja gibanja kadrov
v organizaciji (Xu et al., 2019). Bayesove mreze se lahko uporabljajo za ocenjevanje
verjetnosti uspesnosti posameznih zaposlenih na vodstvenih polozajih in tako
podpirajo odlocitve o planiranju napredovanj (Kataoka et al., 2012). Genetski
algoritmi so uporabni za optimizacijo procesov napredovanja in oblikovanje
prilagojenih razvojnih planov za kljuéne zaposlene ali delovna mesta, glede na
analizo talentov v organizaciji (Sharma in Garg, 2024). V primeru predvidenega
odhoda zaposlenih Ul pomaga pri oblikovanju nasledstvenih planov tako, da
optimizira interne premike in karierne poti (Huang et al., 2023; Gujold et al., 2024).
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Uporaba algoritmov globokega ucenja omogoca organizacijam, da identificirajo
vzorce odhodov zaposlenih in napovedujejo stopnje fluktuacije. Nevronske mreze
lahko analizirajo dejavnike, ki vplivajo na fluktuacijo, in organizacijam pomagajo
prepoznati zaposlene, pri katerih obstaja vecje tveganje za odhod, saj imajo
sposobnost za napovedovanje kompleksnih vzorcev (Strohmeier in Piazza, 2015).
Sexton et al. (2005), Zhao et al. (2018), Kang et al. (2021) in Avrahami et al. (2022)
so raziskovali moznosti za uporabo nevronskih mrez za napovedovanje odhodov in
razumevanje dejavnikov, povezanih s fluktuacijo. Podporni vektorski stroji (SVM)
omogocajo segmentacijo zaposlenih na podlagi njihovega vedenja in napovedovanje
njihove verjetnosti odhoda (Yanamala, 2024). Razumevanje fluktuacije
organizacijam omogoca razvoj ciljno usmerjenih ukrepov za izboljsanje delovnih

pogojev in zadrzanja kljucnih talentov (Strohmeier in Piazza, 2015).

Besedilna analitika in analiza sentimenta (s pomocjo sistemov NLP, generativne Ul)
in podatkovno rudarjenje (prek obdelave besedil v bazah organizacije) omogocajo
zaznavanje in klasifikacijo sentimentov v besedilih, zato se lahko uporabljajo za
spremljanje organizacijske dinamike, prepoznavanje morebitnih tezav, spremljanje
klime, pocutja in zadovoljstva zaposlenih (Strohmeier in Piazza, 2015; Ganatra,
2024). Tako lahko podjetja pravocasno sprejmejo ukrepe za izboljsanje delovnega
okolja in preprecevanje odhoda klju¢nih talentov (Agel in Vadera, 2010; Brindha in
Santhi, 2012; Olaniyan et al., 2019; Ganatra, 2024).

Poleg analize podatkov in prispevanja informacij neposredno za planiranje so
posredno za planiranje uporabne $e druge vsebine, oblikovane s pomoc¢jo orodij UI
za management kadrovskih virov. Ul npr. omogoca avtomatsko obdelavo
zivljenjepisov in drugih zaposlitvenih dokumentov (Strohmeier in Piazza, 2015), s
pomodjo analize besedil (sistemi NLP) pa lahko Ul prepozna klju¢ne informacije v
dokumentih, kot so izkusnje kandidatov, njihova izobrazba in relevantne
kompetence, ter jih integrira v kadrovske sisteme (Jiang, 2012; Sarawagi, 2008). Z
upostevanjem teh informacij je verjetno mogoce izboljSati natan¢nost planiranja
zaposlovanja na podlagi zahtev delovnih mest in pridobivanja ustreznih kandidatov

na podlagi podatkov o obstojecih zaposlenih.

Organizacije morajo biti sposobne tudi prilagoditi nacin izvajanja kadrovske
strategije ob spremembah (npr. spremembe povprasevanja ali spremembe na trgu

dela, v okolju, nove tehnologije ponujajo priloznost za digitalizacijo in lahko
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zahtevajo spremembe srednjerocnih planov) (Young in Hollander, 2019).
Scenarijsko planiranje omogoca testiranje razlicnih moznih situacij, modeliranje
scenarijev s pomocjo simulacijskih modelov (npr. Bayesovih mrez) omogoca
organizacijam, da preucijo vpliv razlicnih dejavnikov na kadrovske vire ali da
simulirajo razlicne scenarije kadrovskih planov (npr. prihodnjega zaposlovanja ali
odpuscanja, prestrukturiranja, napredovanja) in predvidijo njihove rezultate (Parasa,
2023). Prednost simulacij je v hitrem in kakovostnem prilagajanju planov in s tem
vedji fleksibilnosti organizacije, saj lahko Ul prepozna in predlaga resitve, ki jih ljudje
ne bi (Yanamala, 2024).

5.3 Kratkorocno (operativno) planiranje kadrov

Kratkoro¢no (operativno) planiranje kadrov se osredotoca na planiranje za obdobje
v bliznji prihodnosti, obi¢ajno od enega dneva, nekaj tednov ali mesecev do enega
leta. Cilj planiranja na tej ravni je zagotoviti, da ima organizacija v vsakem trenutku
na voljo ustrezno Stevilo zaposlenih s potrebnimi kompetencami, ob upostevanju
omejitev, kot so zakonodaja, pogodbeni pogoji, razpolozljivost zaposlenih in
sezonska nihanja obsega dela (Kase, 2023). Operativno planiranje vkljucuje
pravocasno odzivanje na spremembe, kot so nepredvidene odsotnosti, povec¢ano
povprasevanje po storitvah ali izdelkih ter nujne reorganizacije dela, ter aktivnosti,
kot so razporejanje delovnih ur, dodeljevanje nalog in planiranje nadomesc¢anj (Ernst
et al., 2004; Van den Bergh et al,, 2013). Na tej ravni je planiranje namenjeno

organizaciji kadrovskih virov za tekoce izvajanje dela.

Pri tem je treba upostevati razpolozljivost kadrovskih virov in situacijo, ki se pogosto
spreminja zaradi odsotnosti ali nepredvidenih dogodkov. Fleksibilnost kratkoro¢nih
planov je klju¢nega pomena (Vishwanath in Vaddepalli, 2023). Tradicionalni pristopi
h kratkoro¢nemu planiranju (subjektivno, ro¢no planiranje) pogosto zahtevajo
veliko ¢asa in so podvrzeni napakam, kar lahko vodi do slabe razporeditve
kadrovskih virov in delovnega ¢asa ter dodatnim stroskom (Makarius et al., 2020).
UI spreminja podrocje kratkoro¢nega planiranja kadrov, saj omogoca hitrejse,
natan¢nejse in fleksibilno zagotavljanje pravega Stevila in kompetenc kadrov na

pravem mestu ob pravem casu (McKinsey, 2022).
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Prediktivna analitika se lahko uporablja za napovedovanje in obvladovanje
odsotnosti z dela (npr. za predvidevanje obsega dela, planiranje dopustov) in
nepredvidenih sprememb (npr. v primeru bolniske odsotnosti), kar pomaga pri
planiranju delitve dela in nadomesc¢anj. Uporaba strojnega ucenja v orodjih za
prediktivno analittko pa omogoca prepoznavanje skritth vzorcev v vedenju
zaposlenih in predvidevanje verjetnosti, da bo doloceni zaposleni odsoten v
dolo¢enem obdobju (Anuradha in Rani, 2024). Taksne napovedi pomagajo
organizacijam pravocasno zagotoviti nadomestitve in prepreciti motnje v delovnem

procesu.

Ekspertni sistemi na osnovi baze znanja in pravil odlocanja lahko predlagajo
strukturirane pristope k dodelitvi kadrovskih virov pri razporejanju in planiranju
projektnega dela. Taksna orodja so znana ze desetletja in uporabljajo procesiranje na
osnovi logike in kriterijev za podporo odlocanju (Holsapple in Whinston, 1987).
Orodja Ul se uporabljajo za avtomatsko oblikovanje urnikov, predvsem ko na izbiro
najboljsega plana vpliva veliko dejavnikov (Liu et al., 2021; Saini, 2023). Pri tem
upostevajo omejitve, kot so delovni ¢as (predvsem pri izmenski delitvi dela),
razpolozljivost in kompetence zaposlenih ter zakonodajne zahteve, da izdelajo urnik
v skladu z zahtevami (Strohmeier in Piazza, 2015). Napredne tehnologije za
dolocitev alokacije kadrovskih virov zmanjSujejo moznost napak in zagotavljajo
stabilnost delovnih procesov, s tem pa pa operativno ucinkovitost (Paschen et al.,
2020; Makarius et al., 2020; Jarrahi, 2018).

Za preucevanje sprememb v razporedih skozi ¢as in identifikacijo parametrov
razporeditev kadrov, ki dosegajo najboljse rezultate, se uporabljajo nevronske mreze
(Shi in Li, 2021). Nevronske mreze so primerne tudi za predvidevanje potreb po
kadrih za krajsa obdobja v hitro spremenljivih razmerah. Glede na zgodovinske
podatke ocenijo ustreznost planov in razporedov v dinami¢nem okolju, s tem da
stalno prilagajajo svoje delovanje na podlagi novih informacij (Simeunovic et al.,
2017).

Pomembno priloznost za kratkoroc¢no planiranje med sistemi UI, ki temeljijo na
strojnem ucenju, predstavljajo tudi orodja za optimizacijo (Parasa, 2023; Liu et al.,
2021). Ta lahko hitro obdelajo velike koli¢ine podatkov in ustvarijo s ¢asom vse bolj
kakovostne urnike (McKinsey, 2022; Hussain in Al-Turjman, 2023), optimizacija

razporeditve kadrovskih virov pa zmanjsa stroske nadur in njihovega neucinkovitega
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izkoris¢anja (Parasa, 2023). Bolj uravnotezeni urniki prav tako izboljsajo delovne
pogoje in s tem povecajo zadovoljstvo zaposlenih (Chowdhury et al., 2022). Z
uvajanjem Ul organizacije preidejo od pogosto zamudnega rocnega planiranja k
hitrejSemu, bolj objektivnemu in podatkovno podprtemu pristopu (McKinsey,
2022).

Sistemi UI za razporejanje kadov, sposobni ucenja in izboljSevanja skozi cas s
pomodjo novih podatkov, pogosto delujejo s pomocjo genetskih algoritmov.
Genetski algoritmi generirajo (oblikujejo), primerjajo in kombinirajo prednosti
alternativnih urnikov ter ‘izberejo’ optimalne resitve. Prednost genetskih algoritmov,
ki se z upostevanjem kompleksnih, dinamicnih omejitev (npr. preferenc zaposlenih,
obsega dela), ki se stalno prilagajajo in izboljsujejo na podlagi ‘uspesnosti’ prejsnjih
generiranih resitev, je optimizacija razporedov v razli¢nih situacijah (Strohmeier in
Piazza, 2015).

UI omogoca modeliranje razlicnih scenarijev glede na ve¢ moznih planov v
situacijah, ko hitre spremembe povzrocijo povecanje ali zmanjsanje obsega dela, in
oceno njihovih vplivov na takojs$nje potrebe po kadrovskih virih (Parasa, 2023;
Yanamala, 2024). S pomocdjo simulacij lahko organizacije preizkusijo razlicne
moznosti kratkoro¢nih planov in razporedov ter izberejo najucinkovitejso moznost
(Vishwanath in Vaddepalli, 2023). To omogoca hitro prilagajanje planov in
razporeda ter proaktivho obvladovanje operativnih potreb namesto pocasnega

reagiranja.
6 Zakljucek

Planiranje kadrov je temeljni proces managementa kadrovskih virov, ki doloca
korake od trenutnega do ciljnega stanja. Na osnovi analize stanja in predvidevanja
potreb po kadrovskih virih so rezultat planiranja po eni strani Sire strategije, ki
sledijo viziji organizacije, in po drugi strani zelo konkretni operativni plani, ki
zagotavljajo, da so kadrovski viri usklajeni s poslovnimi plani in cilji. Uporaba UI pri
planiranju kadrov prinasa Stevilne prednosti, hkrati pa organizacije postavlja pred

nove izzive, ki zahtevajo premisljeno implementacijo.
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Podobno kot navigacijski sistemi analizirajo prometne razmere in ponujajo
optimalne poti do cilja, ali kot algoritmi v spletnih trgovinah prepoznavajo vzorce
nakupovalnega vedenja ter personalizirajo priporocila, lahko UI ponudi podatkovno
podprte, avtomatizirane resitve, podporo odlocanju, hitro razumevanje informacij
in dostop do odgovorov ter optimizacijo pri planiranju kadrov. Inteligentno
planiranje kadrov omogoca organizacijam kakovosten management kadrovskih
virov, manjse tveganje za sprejemanje napacnih odlocitev in vecjo prilagodljivost v

dinami¢nem okolju, kar zagotavlja vecjo konkurencnost na dolgi rok.

Ul omogoca hitro zbiranje in obdelavo podatkov, kar zmanjsuje ¢asovno in
mentalno obremenitev pri planiranju ter omogoca bolj pregledne in natancne analize
informacij o kadrovskih virih. Organizacije lahko s pomocjo naprednih analiticnih
metod prepoznavajo kompleksne vzorce v podatkih (trende v organizaciji in okolju),
s pomocdjo prediktivne analitike predvidijo spremembe v potrebah in napovejo
povprasevanje po kadrovskih virih ter s pomocjo modeliranja scenarijev ocenjujejo

ucinkovitost razli¢nih kadrovskih strategij ter takti¢nih in operativaih planov.

Z vkljucitvijo Ul v KIS lahko organizacije spremljajo vzorce in spremembe,
povezane s kadrovskimi viri, in sprejemajo bolj informirane, objektivne in
pravocasne odlocitve. Izven KIS-a razlicna kadrovska orodija z Ul pomagajo
prepoznati kompetencne vrzeli, talente, vzorce fluktuacije ter z analizo sentimenta
tudi dejavnike, ki vplivajo na rezultate dela, pocutje in zadovoljstvo zaposlenih. Ul
je uporabna pri oblikovanju kadrovskih planov — od strateskih do operativnih —
lahko predlaga resitve za strukturiranje in prestrukturiranje organizacije, oblikuje
plane kariernih poti in nasledstev, predlaga optimalno sestavo timov in projektnih
skupin ter optimalen razpored kadrovskih virov. Ul podpira informirano izbiro
najbolj ucinkovitih kadrovskih resitev, kar omogoca ciljno planiranje in izboljsanje

operativne ucinkovitosti.

Kljub stevilnim prednostim pa obstajajo tudi izzivi, ki lahko upocasnijo ali otezijo
uvajanje Ul v proces planiranja kadrov. Za ucinkovito delovanje Ul so klju¢ni
kakovostni, azurni in ustrezno strukturirani podatki. Velik izziv zato predstavlja
razdrobljenost kadrovskih podatkov v razlicnih sistemih ter neskladnost in
pomanjkljivost podatkov. ‘Slabi’ podatki lahko v obdelavi sistemov Ul privedejo do

napacnih rezultatov, zato je ob odlocitvi za uporabo Ul pri planiranju kadrov



M. Bizgjak Ferjan, M. Bernik: Uporaba umetne inteligence pri procesu planiranja kadrov 213

pomembno, da organizacije uredijo tudi nacin upravljanja s podatki (Pereira, 2021;
Kreutzer in Sirrenberg, 2021).

Se en izziv, povezan z uporabo Ul, predstavlja faza implementacije, saj uvajanje Ul
v planiranje kadrov zahteva cas, nalozbe v tehnologijo, usposabljanje in prilagoditev
procesov (Eurofound, 2023). Prilagajanje sistemov Ul specificnim potrebam
organizacije prav tako lahko zahteva veliko ¢asa in dela (urejanje podatkov, razvoj
ali u€enje algoritmov), kar lahko predstavlja operativni in finané¢ni izziv. Nenazadnje
pa v organizacijah uporabo Ul pri planiranju kadrov ovirata odpornost na
spremembe in pomanjkanje kompetenc. Razumevanje Ul postaja ena klju¢nih
kompetenc, ki jih delodajalci iS¢ejo na vseh podrocjih dela, vendar pa na trgu dela o
tem na splosno ni dovolj znanja (Eurofound, 2023). To povzroca strah in odpor

pred Ul ter otezuje njeno ucinkovito implementacijo (Brynjolfsson et al., 2021).

Pri uporabi Ul je nujno zavedanje, da Ul le dopolnjuje ¢loveske sposobnosti in ne
nadomes¢a ljudi (Eurofound, 2023). UI lahko izbolj$a objektivnost pri odlocanju,
vendar obstaja tveganje, da bi algoritmi reproducirali morebitne pristranskosti
podatkov. Z vidika etike se organizacije pri uporabi Ul v managementu kadrovskih
virov soocajo z vprasanji, kako zagotoviti preglednost in pravi¢nost delovanja UI,
ter vprasanji o odgovornosti za rezultate in odlocitve (in njihove posledice za ljudi,

organizacije), ki jih prispevajo sistemi UI (Bujold et al., 2024).

V postdigitalni dobi, kjer napredna digitalna orodja in Ul postajajo klju¢ni del
vsakdanjega zivljenja in poslovanja organizacij, lahko izogibanje tehni¢nemu vidiku
omejuje izkoriS¢anje priloznosti, ki jih prinasajo. Razvoj Ul spreminja nacin, kako
organizacije oblikujejo, prilagajajo in izvajajo kadrovske plane. Ceprav strokovnjaki
in akademiki na kadrovskem podroéju ne razvijajo sistemov Ul je pomembno, da
razumejo delovanje Ul, njene zmoznosti in omejitve. Poznavanje razlicnih sistemov
Ul in priloznosti njihove uporabe je osnova za njihovo umestitev v delo kadrovske
funkcije, prepoznavanje priloznosti in njihovih prednosti za reSevanje tezav,

inovacije, izboljsave in dolgoro¢ni napredek na tem podrocju.

Prispevek ponuja strokovni javnosti z organizacijskega in kadrovskega podrocja
vpogled v mehanizme, s pomocjo katerih delujejo orodja Ul, in nacine uporabe
sistemov Ul pri planiranju kadrov. S tem prispeva nov most med bolj tehni¢nimi

temami na podro¢ju racunalnistva in informatike ter druzboslovnimi,
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organizacijskimi in kadrovskimi temami. Da lahko programetji razvijejo sisteme Ul,
uporabne za planiranje kadrov, morajo kadroviki prepoznati za kaj in kako bi jih
lahko uporabili ter kaksni so pogoji za njihovo ucinkovito uporabo (Pereira et al.,
2021). S povezovanjem teh dveh svetov bo v teoriji zagotovljen nadaljnji razvoj
podrodja inteligentnega planiranja kadrov in SirSe inteligentnega managementa
kadrovskih virov, v praksi pa lahko organizacije le s povezovanjem in razumevanjem
obeh svetov izkoristijo celoten potencial Ul in se uspesno soocajo z izzivi planiranja

kadrov v prihodnosti.

Priznanje

ChatGPT 40 3 mini high (OpenAl, 2025) je bil uporabljen pri razvrscanju sklopov vsebin iz pregledane
literature po temah in pri urejanju besedila.
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