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Opis zadatka:

Logisticki sektor podloZan je stalnim promjenama. Cinjenica je kako se zbog globalizacije.
ekonomskog razvoja te digitalne i drustvene transformacije, razvijaju potrebe logistitkih poduzeda za
&to u@inkovitijom uslugom, &to upotuje na zakljufak da je konstantna optimizacija strategija
neophodna. lako je éesto maglasak na razvoju prometne infrastrukture, raznih logisti&kih odnosno
skladiinih procesa s ciliem omoguéavanja nesmetanog protoka robe, ljudi i kapitala, sve vedi problem
zapravo postaje nedostatak kvalificirane | motivirane radne snage. Unato¢ tome Sto logisticki sekior
karakterizira visok stupan] mehanizacije | automatizacije procesa, glavni resursi ipak ostaju ljudski
potencijali. Kako bi se dugoroéno mogla osigurati konkurentnost, potrebni su dobro obuéeni. sposobni
i motivirani (zadovoljni) zaposlenici. Drugim rijetima, upravljanje ljedskim potencijalima u velikoj mjeri
ima utjecaja na uspjesnost | konkurentnost peduzeca na trZistu.

S obzirom na dinamiénost i raznowrsnost frfidta te pojavu konkurencije s inovativnim idejama i
konceptima, razvoj tehnologije te sve zahtjevnije Zelje samih korisnika logistikih usluga, nuZno je
utvrditi na koji s& nadin najbolje mogu postiéi postavijeni strateski ciljevi. Za razliku od tradicionalnog
pristupa upravijanju ljudskim potencijalima, u modernom pristupu zaposlenici predstavijaju nerazdwvoini
segment za uspjesnost | povecanje uinkovitosti poduzeda. U tom smislu, wrlo je vaino odabrati
strugéne ljude koji ¢e svojim radom ostvariti zadane poslovne ciljeve | strategije. Glavni cilj logistiZkih
poduzeca u uwpravijanju ljudskim potencijalima je osigurati da zaposlenici s odgovarajucim
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SAZETAK

Upravljanje ljudskim potencijalima nerazdvojni je segment u povecanju uspjesnosti
logisti¢ckih poduzeca. Prilikom planiranja svoje poslovne strategije, poduzec¢e mora uzeti u
obzir sadasnje ljudske potencijale te, ako je potrebno, zapoceti sa zaposljavanjem i potragom
za novim ili razvojem i $kolovanjem trenutnih zaposlenika. Cinjenica je kako se zbog
neprestanog ekonomskog razvoja razvijaju i zelje logistickih poduzeca za §to ucinkovitijom
uslugom, S$to upucuje na zaklju¢ak da je stalna optimizacija strategija neophodna. Cilj je
osigurati da dovoljan broj zaposlenika s odgovaraju¢im kvalifikacijama bude dostupan u pravo
vrijeme 1 na pravom mjestu. Diplomski rad istraZzuje trenutne strategije i izazove s obzirom na
radnu kulturu 1 upravljanje ljudskim potencijalima u skladiSnim odjela poduzec¢a Lidl Hrvatska.
Adekvatnom brigom o zaposlenicima brze se ostvaruju ciljevi poduzeca te na taj nacin
omogucuje njegovo isticanje na ionako prenatrpanom trzistu. Cilj je analizirati na koji nacin
poduzece nastoji zadrzati 1 razvijati skladiSne zaposlenike s ciljem ostvarivanja konkurentske

prednosti.
KLJUCNE RIJECI: upravljanje ljudskim potencijalima, razvoj, konkurentska prednost
SUMMARY

Human resource management is an inseparable segment in increasing the performance
of logistics companies. When planning its business strategy, the company must take into
account the current human potential and, if necessary, start recruiting and searching for new
employees or developing and training current ones. It is a fact that due to constant economic
development, the demands of logistics companies for the most efficient service are also
developing, which leads to the conclusion that constant optimization of strategies is necessary.
The goal is to ensure that a sufficient number of employees with appropriate qualifications are
available at the right time and in the right place. The master's thesis investigates current
strategies and challenges with regard to work culture and human resources management in the
warehouse department of Lidl Hrvatska. By taking adequate care of employees, the company's
goals are achieved more quickly and thus enabling it to stand out in an already overcrowded
market. The goal is to analyze how the company tries to retain and develop warehouse

employees with the aim of achieving a competitive advantage.

KEY WORDS: human resources management, development, competitive advantage
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1. UVOD

Upravljanje ljudskim potencijalima uvelike je utjecalo na uspjesnost i razvoj raznih
poduzeda. lako se s viemenom donio zaklju¢ak da zaposlenici predstavljaju ,.kapital poduzeéa“
i da se ono poslovanje koje naglasak stavlja na njihov razvoj pokazalo uspjesnim, ipak se
javljaju prepreke i prostor za daljnje istrazivanje i usavrSavanje u pogledu brige i razvoja

zaposlenika.

Logisti¢ki sektor podlozan je stalnim promjenama. Cinjenica je da se zbog
neprestanog ekonomskog razvoja razvijaju 1 zelje logistickih poduzeca za Sto ucinkovitijom
uslugom, $to upucuje na zakljucak da je konstantna optimizacija strategija neophodna. Iako je
¢esto naglasak na razvoju prometne infrastrukture, raznih logistickih odnosno skladiS$nih
procesa s ciljem omogucavanja nesmetanog protoka robe, ljudi i1 kapitala, sve veci problem
postaje nedostatak kvalificirane 1 motivirane radne snage. Unato¢ tome Sto logisticki sektor
karakterizira visok stupanj mehanizacije 1 automatizacije procesa, glavni resursi ipak ostaju
ljudski potencijali. Kako bi se dugorocno mogla osigurati konkurentnost, potrebni su dobro
obuceni, sposobni i motivirani zaposlenici, odnosno fokus treba staviti na upravljanje ljudskim

potencijalima.

Cilj je privu¢i i1 zadrzati kompetentne 1 stru¢ne zaposlenike koji ¢e svojim radom
pomo¢i u ostvarivanju strateskih poslovnih ideja i ciljeva. S obzirom na to da je trziste
raznovrsno 1 pojavom konkurencije s inovativnim idejama, razvojem tehnologije, ali 1 sve
zahtjevnijim Zeljama samih korisnika logistickih usluga, potrebno je utvrditi na koji se nacin
najbolje mogu dosti¢i postavljeni strateski ciljevi. Upravo su iz tog razloga zaposlenici s

vremenom postali nerazdvojni segment za uspjeSnost i povecanje ucinkovitosti poduzeca.

S obzirom na upravljanje ljudskim potencijalima, glavni cilj logistickih poduzeca je
da su zaposlenici s odgovaraju¢im kvalifikacijama dostupni u pravo vrijeme i1 na pravom

mjestu.

Svrha i cilj diplomskog rada je prikazati kako se kroz uc¢inkovito upravljanje ljudskim
potencijalima moZe ostvariti konkurentska prednost logistickog poduzeca. NaglaSava se
vaznost zapoSljavanja i razvoja kompetentnih zaposlenika, ali i radne 1 korporativne kulture

samog poduzeca.



Diplomski rad podijeljen je u pet cjelina:

5.

1
2
3.
4

Uvod

Teorijski okvir upravljanja ljudskim potencijalima

Strategijsko upravljanje ljudskim potencijalima u logistickom sektoru
Implementacija ucinkovitog upravljanja ljudskim potencijalima u logistickom
sektoru

Zakljucak

Druga cjelina uvodi u temu diplomskog rada, definiraju¢i ljudske potencijale 1

upravljanje ljudskim potencijalima kao skup mjera kojima se nastoje ostvariti strategijski

ciljevi poduzec¢a na nac¢in da se fokus stavi na razvoj i brigu o zaposlenicima. Analiziraju se

koncepti, ciljevi, funkcije 1 ciklus upravljanja ljudskim potencijalima.

U trecoj cjelini su detaljno opisane znacajke 1 specificnosti upravljanja ljudskim

potencijalima u logistickom sektoru s naglaskom na karakteristike zaposlenika 1 menadzera,

integraciju radne kulture, odrzivost 1 primjenu tehnoloskih inovacija.

Svrha istrazivanja u cetvrtoj cjelini je analizom trenutnog stanja s obzirom na

strategije 1 izazove koji se potencijalno mogu pojaviti u skladiSnim odjelima poduzeca Lidl

Hrvatska odrediti mjere i prijedloge za poboljSanjem prilikom zapos$ljavanja i Skolovanja

novih, ali i rasporedivanja i planiranja postoje¢ih zaposlenika. Cilj je prouciti kako poduzece

nastoji zadrzati i razvijati skladiSne zaposlenike s ciljem ostvarivanja konkurentske prednosti.



2. TEORETSKI OKVIR UPRAVLJANJA LJUDSKIM
POTENCIJALIMA

2.1. Definicija, vaZnost i ciljevi upravljanja ljudskim potencijalima

Upravljanje ljudskim potencijalima predstavlja niz funkcija ili skup mjera kojima je
cilj u¢inkovito ostvarenje strategijskih ciljeva poduzeca stavljanjem naglaska na ljude. Sastoji
se od upravljanja kadrovima 1 razvoja zaposlenika. Dok upravljanje kadrovima obuhvaca
sklapanje ugovora, izdavanje racuna, brigu o zdravstvenom ili mirovinskom osiguranju 1
vodenje evidencije o radnom vremenu, razvoj zaposlenika, izmedu ostalog, nastoji organizirati
razna Skolovanja, naglasak stavlja na razvoj karijere ili rukovodeceg kadra, ali se bavi 1
zapoSljavanjem 1 potragom za novim zaposlenicima [1]. Cilj je da poduzece, uz poStivanje
zakonskih propisa koji se odnose na radno pravo, privuce i1 zadrzi zaposlenike te da brigom o

njima ostvari svoje poslovne ciljeve i na taj se nacin istakne nad konkurencijom [2].

Potreba za strukturiranim i organiziranim upravljanjem ljudskim potencijalima javlja
se za vrijeme industrijske revolucije uslijed porasta i potrebe za pra¢enjem radnih mjesta koja
zahtijevaju ljudsku radnu snagu. lako je vaznost upotrebe zaposlenika rasla, njihov polozaj i
razvoj je svejedno stagnirao. Naime, zaposlenici su predstavljali instrument za izvrSenje
zadataka te su bili izjednacCavani sa strojevima, gdje je jedina razlika bila u tome Sto su
zaposlenici bili motivirani zaradom. Tek nakon Drugog svjetskog rata sve je vecu vaznost
dobilo poimanje da razvoj vjestina zaposlenika treba postati primarni cilj poduzeca. Dakle, nije
dovoljno samo pocetno osposobljavanje za rad, nego je potrebno i daljnje strucno usavrsavanje.
U 70-tim godinama 20. stolje¢a mijenja se pogled na posao opcenito odnosno posao ne
predstavlja viSe samo zaradu, nego i mjesto osobnog napretka Sto ima za posljedicu
organizaciju rukovodeceg kadra cija je zadaca upravo upravljanje ljudskim potencijalima. U
90-tim godinama 20. stolje¢a zaposlenike se pocelo smatrati ,.kapitalom poduzeca®, a osnovni

cilj je postao odabir najstrucnijeg osoblja u pravo vrijeme i na pravu poziciju u poduzecu [1].

Uz spomenuto, u danasnje vrijeme sve je ve¢i naglasak i na pracenju trendova te

sukladno tome koriStenju novih tehnologija za pospjeSenje razvoja zaposlenika [1].

Razvoj digitalizacije 1 tehnoloskih promjena glavni je pokreta¢ druStvenih i
gospodarskih promjena te uvelike utjece i na uspjesnost i razvoj poduzeca. lako digitalna
transformacija omogucuje odnosno otvara nove razvojne prilike koje upotrebom novih

tehnoloSkih dostignu¢a omogucuju osvajanje novih trziSta u kratkom vremenskom periodu,



potrebno je naglasiti da upravljanje ljudskim potencijalima mora pratiti i razvijati se u skladu
s promjenama digitalizacije kako bi poduzece bilo spremno na nove radne zadatke, nove
metode rada i profile zaposlenika. Pritom se naglasava vaznost stru¢njaka za upravljanje
ljudskim potencijalima koji moraju uvesti strateske i organizacijske promjene, kao i nove

tehnologije, alate 1 analitike za postizanje potrebnih mjera [3].

Vaznost upravljanja ljudskim potencijalima ocituju se u brzom odgovoru na promjene
u nestabilnom okruZenju. Prijenosom radnih zadataka sa Covjeka na strojeve odnosno
posljedi¢no iskoriStavanje radne snage u druge svrhe, menadzeri svoj fokus usmjeravaju

direktno na one zaposlenike ¢iji se rad ne moze zamijeniti novim tehnologijama [3].

Upravljanje ljudskim potencijalima ima zadac¢u povezati ljude, procese i organizaciju
odnosno zaposlenici izravno postaju sukreatori strategije poduzeca. Kao multidisciplinarna

znanost ukljucuje razli¢ite znanstvene discipline radi boljeg razumijevanja ¢ovjeka opcenito:

- menadZment,

- discipline poslovne ekonomije,

- psihologija,

- sociologija,

- antropologija,

- povijest,

- obrazovne (edukacijske) znanosti,
- pravne znanosti i

- politicke znanosti [4].

Covjekovo ponaSanje se ne moze mjeriti samo psiholoSkim i socijalnim ¢imbenicima,
nego su potrebni strucnjaci iz raznih podruc¢ja kako bi se mogle odrediti sve varijable koje
utje¢u na njega. Osim prethodno spomenutih, sve vise se koriste 1 novije discipline: lingvistika,

kibernetika, informacija, teorija odlucivanja, teorija igara itd. [4].

2.1.1. Ciljevi upravljanja ljudskim potencijalima

Primarni cilj upravljanja ljudskim potencijalima je otkrivanje, zatim razvijanje i
pokretanje ljudske radne snage za realizaciju ciljeva 1 strategija poduze¢a. Menadzeri koji se
bave upravljanjem ljudskim potencijalima imaju za cilj privuci, ali 1 zadrzZati kvalificirane
zaposlenike te ucinkovito upravljati njima. Ciljevi se mogu podijeliti u dvije skupine, a to su

poslovni 1 ekonomski ciljevi te socijalni ciljevi. Poslovni i ekonomski ciljevi su [5]:



- ostvariti profit,

- povecati produktivnost,

- sniziti troSkove proizvodnje,

- osigurati konkurente sposobnosti i

- povecati u¢inkovitost i uspjesnost.

Socijalni ciljevi su sljedeéi [5]:

zadovoljiti potrebe zaposlenika,

- poboljsati socijalni i ekonomski polozaj,

- osigurati dobre uvjete rada,

- osigurati dobru radnu atmosferu i dobre kolegijalne odnose,
- poticati osobni angaZman i

- brinuti za zdravlje zaposlenika.

Upravljanje ljudskim potencijalima je, upravo zbog covjeka kao predmeta svog
istrazivanja, slozen proces. Naglasak je na individualnom pristupu, jer je svaki zaposlenik
individualan u svojim zeljama i ambicijama. Odlika menadzera u tom slucaju je moguénost

prepoznavanja problema te kreiranje pozitivne radne atmosfere za zaposlenike [5].

Menadzment pojedinog poduzeca ima zadacu upravljanja logistickim procesima §to
podrazumijeva donosSenje odluka koji znatno utjeCu na njeno daljnje poslovanje i uspjesnost te
stvaranje konkurentske prednosti. Mnoga poduzeca ne bi mogla opstati bez adekvatnog
rukovodeceg kadra jer se on u danaSnje vrijeme susre¢e s mnogim izazovima. Uspjesnost
samog poduzeca dosta ovisi o poduzetnickom razmisljanju i ponasanju, kreativnosti i znanju
ljudi koji imaju funkciju odlucivanja. Ljudski potencijali predstavljaju konkurentsku i

strategijsku prednost. Stoga je vrlo vazan proces njihove regrutacije, selekcije i razvoja [6].

Uslijed sve zahtjevnijih zahtjeva klijenata odnosno korisnika usluge, potrebno je
posti¢i takav logisti€¢ki menadzment koji ¢e uspjeti rijesiti izazove koji se pred njih stavljaju.
Pritom veliku ulogu igra menadZzment ljudskih potencijala ¢ija je osnovna zadaca odabir

stru¢no sposobnih zaposlenika za ostvarenje aktualnih i budu¢ih ciljeva [6].
Menadzment donosi odluku o [6]:
- planiranju,

- organiziranju,



- upravljanju ljudskim potencijalima,
- kontroliranju i
- vodenju.

Strategija upravljanja ljudskim potencijalima usko je povezana s interakcijom
poduzeéa i njegove okoline, odnosno pomaze u definiranju snage i slabosti organizacije te
otkrivanju prijetnji i Sansi iz okruZenja $to moze biti od koristi u ostvarivanju strateskih 1

organizacijskih ciljeva samog poduzeca [4].

2.2. Kljuéne funkcije upravljanja ljudskim potencijalima

Funkcije upravljanja ljudskim potencijalima mogu se povezati s razinama upravljanja
u poduzecu opcenito, odnosno funkcije se nadopunjuju, pa tako postoji strateska, takticka 1

operativna razina [7].
¢ Funkcije upravljanja ljudskim potencijalima na strate§koj razini.

Upravljanje ljudskim potencijalima na strateSkoj razini oznaCava strategijsko
planiranje, organiziranje, kontrolu i upravljanje. Zadaca je pruziti podrsku u ostvarivanju vizije
1 misije poduzeca. Potrebno je definirati prednosti poduzeca, prepoznati rizike, potrebu i Sanse
za napredovanjem, provesti odgovarajue mjere za postizanje istog te ojacati konkurentnu
poziciju [7]. Postoje razliCite varijante povezanosti strategije upravljanja ljudskim

potencijalima i strategije poduzeca [8]:

1. Kada strategije ne ovise jedna o drugoj, funkcija upravljanja ljudskim
potencijalima je stvoriti takvu radnu atmosferu koja ¢e omoguciti provodenje
strateSkih ciljeva poduzeca.

2. U slucaju da strategija upravljanja ljudskim potencijalima prati strategiju
poduzeca, njena zadaca je analizirati portfelj kako bi na taj na¢in mogla definirati
radnu kulturu i planirati potrebne potencijale.

3. Postoji 1 obrnuti slucaj, odnosno kada strategija poduzeca prati strategiju
upravljanja ljudskim potencijalima. Tada poduzece svoju strategiju definira na
osnovu primjerice trenutnih ljudskih potencijala Sto znatno suZava strateSke

mogucénosti.

Stratesko upravljanje ljudskim potencijalima uvelike ovisi o okolini u kojoj se

provode njene aktivnosti odnosno utjece na vanjske ¢imbenike te je potrebno ispitati na koji se



nacin ulaganjem u ljudsku radnu snagu moze povecati uspjesnost poduzeca [8]. Od velike je

vaznosti pruziti podrsku prilikom implementacije novih sustava, uvodenja novih strategija,

analizi potencijalnih rizika i Sansi, ulaganju u tehnoloske inovacije, analizi uzroc¢no-

posljedi¢nih veza izmedu ideja i provedenih aktivnosti, razvoju kreativnosti te strategijskog i

inovativnog razmisljanja menadzera i sl. Funkcije upravljanja ljudskim potencijalima na

strateSkoj razini su [7]:

Istraziti u kolikoj mjeri je koriStena politika upravljanja ljudskim potencijalima
prikladna za postizanje strategije poduzeca,

Analizirati prihode po zaposleniku 1 njithovu produktivnost,

Pronaci nove i analizirati gubitak klju¢nih zaposlenika,

Odrediti budzet upravljanja ljudskim potencijalima po zaposleniku,

Povecati ugled poduzeca kroz u€inkovito upravljanje zaposlenicima,

Istraziti povratne informacije zaposlenika 1 menadZzera na pojedinim
hijerarhijskim razinama s obzirom na razinu zadovoljstva s upravljanjem,

Moral zaposlenika,

Dodana vrijednost od ulaganja u upravljanje ljudskim potencijalima,

Broj novih sustava za upravljanje ljudskim potencijalima,

Broj zaposlenika u odjelu ljudskih potencijala u odnosu na ukupni broj

zaposlenika itd.

Funkcije upravljanja ljudskim potencijalima na operativnoj razini.

Upravljanje ljudskim potencijalima na operativnoj razini oznacava prilagodavanje

unutarnjih ¢imbenika poduzeca promjenama okoline. Za razliku od strategijskog upravljanja,

operativno upravljanje naglasak stavlja na efikasnost poslovanja odnosno prikazuje najbolji

odnos izmedu postignutih ciljeva 1 koristenih ljudskih potencijala. Fokus stavlja na procese i

pojave u poslovnoj organizaciji, kao §to su [7]:

Operativno planiranje,

Kontrola,

Informiranje,

Uskladeno koriStenje sustava 1/ili alata,
Organizacija,

Povecanje ekonomicnosti,



- Povecanje rentabilnosti,

- Ocuvanje likvidnosti i sl.

Funkcije upravljanja ljudskim potencijalima na operativnoj razini ukljucuju
istrazivanje osobina i vjestina pojedinih menadzera i njihovo razvijanje. Takoder je vazno
napraviti analizu troSkova i koristi upravljanja ljudskim potencijalima. Menadzeri se na
operativnoj razini upravljanja bave fluktuacijom zaposlenika, analizom vremena potrebnog za
pronalazenje nove radne snage, prihodima i troSkovima po zaposleniku, budzetiranjem,
implementacijom novih sustava i programa za upravljanje ljudskim potencijalima, biljeze

produktivnost zaposlenika, rjeSavaju prituzbe itd. [7], [8].
¢ Funkcije upravljanja ljudskim potencijalima na takti¢koj razini.

MenadZeri upravljanja ljudskim potencijalima na taktickoj razini bave se
odredivanjem potrebnog broja zaposlenika, analizom postojec¢ih zaposlenika odnosno njihovim
razvojem 1 rasporedivanjem na pojedinim radnim zadacima, fluktuacijom, upravljanjem
troskovima, vodenjem, itd. Osim toga, odreduju koliko je kvalitetna usluga upravljanja
ljudskim potencijalima te istrazuju zadovoljstvo samih zaposlenika i voditelja na raznim

hijerarhijskim razinama [7], [8].

2.3. Modeli upravljanja ljudskim potencijalima u poduze¢ima

Na upravljanje ljudskim potencijalima utjecu razni vanjski i unutarnji ¢imbenici.

Vanjski ¢imbenici mogu se podijeliti na [5]:

ekonomski sustav,

mstitucionalni ¢imbenici,

trziSte rada 1

kulturu drustva.

Unutarnji se mogu podijeliti na sljedece [5]:

- upravljanje,
- veli¢ina organizacije,
- vrsta djelatnosti i tehnoloSka opremljenost rada i

- organizacijska kultura.

Zahvaljujuéi navedenim ¢imbenicima, zadaci s kojima se susre¢u menadzeri postaju

sve sloZeniji i raznolikiji §to dovodi do potrebe za novim modelima upravljanja, ali i



reorganizacijom cjelokupnog odjela upravljanja ljudskim potencijalima. Najpoznatiji modeli
su tzv. model s vise uloga (eng. Multiple Role Model) i model tronoznog stolca (eng. Three-

legged Stool Model) [3].

Model s vise uloga (eng. Multiple Role Model) oznacava podjelu ljudskih potencijala

u Cetiri funkcije odnosno uloge koje se temelje na Cetiri dimenzije Sto prikazuje Slika 1 [3]

STRATESKI FOKUS

Strateski partner Pokreta¢ promjena
Administrativni struénjak |Povjerenik za zaposlenike

PROCES LJUDI

OPERATIVNI FOKUS

Slika 1. Prikaz tzv. modela s vise uloga

Izvor: Prilagodio autor [3]

Model osigurava jasnu podjelu uloga odnosno odgovornosti pojedinih menadzera.
Strateski partner (eng. Strategic Partner) ima zadadu povezati strategiju ljudskih potencijala sa
strategijom poduzeca. Cilj je osigurati rast i razvoj poduzeca kroz evaluaciju koristenih procesa
1 sustava. Administrativni stru¢njak (eng. Administrative Expert) upravlja uobiCajenim
svakodnevnim zadacima s ciljem smanjenja troskova i1 povecanja u¢inkovitosti. Nadalje, u
slucaju ve¢ih promjena u poduzecu vrlo je vazna uspjeSna realizacija zeljenog rjesenja jer takve
promjene mogu imati utjecaj na korporativnu kulturu. Pritom pokretaci promjena (eng. Change
Agent) sluze kao podrska. Povjerenik za zaposlenike (eng. Employee Champion) fokus stavlja

na zadovoljstvo, potrebe 1 zelje zaposlenika Sto ima izravan utjecaj i na uspjesnost poduzeca
[3], [9].

Model tronoznog stolca (eng. Three-legged Stool Model) podrazumijeva podjelu na
tri podrucja [3]:

- poslovni partner za ljudske potencijale (eng. HR Business Partner),
- strucnjaci upravljanja ljudskim potencijalima (eng. Competence Center) i

- odjel upravljanja ljudskim potencijalima (eng. Shared Services).

Budu¢i da model karakterizira nejasna raspodjela zadataka jer se aktivnosti pojedinih
podrucja Cesto preklapaju, iz njega proizlazi tzv. Run & Change Model. Run & Change Model

moze se opisati s dva pravca — Run i Change. Pravac Run usmjeren je na osnovne zadatke



odjela upravljanja ljudskim potencijalima, dok se Change bavi inovacijama, lovom na talente

i sl [3].

Noviji modeli upravljanja ljudskim potencijalima su organizacijska ambideksnost,
model s visSe nogu i agilna organizacija. Organizacijska ambideksnost podrazumijeva
kombinaciju modela s vise uloga i Run & Change model te je naglasak na prilagodavanju
potrebama organizacije, kao npr. razvoj digitalnih usluga. Model s viSe nogu temelji se na
modelu tronoznog stolca, ali dodatno uklju¢uje primjerice inovacije s obzirom na vodenje.

Nadalje, agilna organizacija sastoji se od nekoliko skupina stru¢njaka [3].

2.4. Ciklus ljudskih potencijala

Postoje Cetiri temeljne funkcije ljudskih potencijala, a prikazane su na Slici 2 [1].

ODABIR

OCJENA
OSTVARENJA

RAZVQOJ

NAGRADE

Slika 2. Prikaz ciklusa ljudskih potencijala

Izvor: Prilagodio autor [1]

Odabir. Odabir ili selekcija oznafava zapoSljavanje i interno razvijanje ljudi.
Prilikom odabira, pozornost nije samo na vjestinama i stru¢nosti buduéeg zaposlenika, nego i
njegova sposobnost da se uklopi u samo poduzece i prihvati da njegov osobni razvoj ujedno
oznacava irazvoj i uspjeh poduzeca [10]. Odabiru prethodi kadrovsko planiranje ¢iji je zadatak
odrediti potreban broj zaposlenika s odgovaraju¢im kvalifikacijama za rasporedivanje u pravo
vrijeme 1 na pravo mjesto s ciljem ostvarenja zadanih strateskih ciljeva. Budu¢i da planiranje
u velikoj mjeri ovisi o trenutnom stanju na trZiStu i raznim trendovima, Cesto dolazi do

promjena s obzirom na aspekte kvantitete, kvalitete, vremena i mjesta [3].
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Novi zaposlenik mora biti u stanju rijesiti moguée probleme i prepoznati kljucne
elemente za razvoj poslovanja poduzeca. Osim toga, mora biti u moguénosti donijeti potrebne
odluke, a njihovi osobni ciljevi trebali bi biti u skladu s ciljevima poduze¢a [10]. Dakle,
upravljanje ljudskim potencijalima mora pratiti i nove strategije samog poduzeca Sto pokazuje

Tablica 1.

Tablica 1. Prikaz mjera za provodenje strategija poduzecéa

STRATEGIJA PODUZECA MJERE ODJELA ZA UPRAVLJANJE
LJUDSKIM POTENCIJALIMA

- Prosirenje / ekspanzija - Skolovanje zaposlenika u smjeru
novog nacina poslovanja
- Planiranje rasporedivanja osoblja
- Zaposljavanje novih zaposlenika
- Suradnja - Reorganizacija odjela
- Prekvalificiranje zaposlenika
- Pruzanje vanjskih usluga i - Skolovanje zaposlenika u smjeru
usvajanje novih aktivnosti novih aktivnosti
- Integracija novih zaposlenika u
poduzece
- Organizacija rasporedivanja osoblja
- Zaposljavanje novih zaposlenika
- Odrzavanje postojeée strukture - Odrzavanje razine pruzene usluge
unutar poduzeca - Kontrola fluktuacije zaposlenika
- Razvoj karijere zaposlenika
- Reorganizacija odjela i radnih mjesta
- Upotreba nove tehnicke opreme - Reorganizacija odjela i radnih mjesta
- Skolovanje zaposlenika u vezi s

novim tehnologijama

Izvor: Prilagodio autor [1]

Tablica 1 prikazuje situaciju kada se strategija osoblja prilagodava strategijama
poduzeca, ali je moguca i obrnuta situacija. Razvoj strategije osoblja moguce je opisati sa

sljede¢im koracima [1]:

1. Analiza trenutne situacije
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2. Definiranje ciljeva
3. Planiranje mjera

4. Provodenje i ocjenjivanje mjera.

Analiza trenutne situacije obuhvaéa trenutnu analizu poduzeéa i zaposlenika, analizu

okolnih ¢imbenika i analizu moguc¢ih rizika, a primjeri za navedene analize dani su u Tablici 2
[1].
Tablica 2. Prikaz primjera za analizu unutarnjih ¢imbenika poduzeca i zaposlenika

Primjeri za analizu = Primjeri okolnih | Primjeri mogucih rizika

unutarnjih ¢imbenika  ¢imbenika

poduzeca i zaposlenika

- Fluktuacija - TehnoloSki razvoj - Nedostatak radne
zaposlenika snage

- Zelje i interesi - Promjene u radnom Otkazi
zaposlenika pravu

- Planirana - Promjene na trziStu i Nedovoljno
proizvodnja, godiSnji konkurencija kvalificirani 1

odmor, radno Skolovani zaposlenici
vrijeme

- Ekonomski polozaj - Raspored potroSaca - Nedostatak
poduzeca motivacija

Izvor: Prilagodio autor [1]

Definiranje ciljeva s jedne strane treba biti razumljivo 1 jednostavno, a s druge
realisti¢no 1 pristupacno. Isto tako predstavljati i svojevrsni izazov. Mjere koje se koriste za
postizanje ciljeva moraju zadovoljiti potrebu za kvantitavnim razvojem, npr. pridobivanje
zaposlenika i potrebu za kvalitativnim razvojem, kao $to su npr. obavezna Skolovanja i seminari
za sve zaposlenike. Za provodenje mjera treba odrediti tko ith provodi i za koje vremensko

razdoblje [1].

Na temelju planiranja i prognoziranja potrebnog broja ljudi, menadZment potom

odreduje kadrovske strategije. Postoje Cetiri strategije:

1. Premjestaj zaposlenika iz jednog odjela u drugi.

2. ZapoSljavanje novih ljudi.
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3. Premjestaj zaposlenika na novo radno mjesto uz dodatno obrazovanje.

4. Zaposljavanje novih ljudi uz dodatno obrazovanje [10].

Konacna odluka o odabiru se donosi na temelju viSe izvora, npr. Zivotopis i prijava
zaposlenika, intervju, molbe, preporuke i sl. Izvori pribavljanja resursa mogu biti unutarnji,
vanjski, obrazovne institucije ili stru¢ne prakse i skupovi. Dok unutarnji izvori predstavljaju
ve¢ zaposlene ljude koji imaju potencijala za napredovanje unutar poduzeca, vanjski izvori su

primjerice oglaSavanje ili agencije za zaposljavanje [2].

Regrutacija zaposlenika moze biti izazovna jer zaposlenici s odgovaraju¢im
kvalifikacijama odabiru ono poduzec¢e koje njima najbolje odgovara odnosno medu
regruterima vlada tzv. rat za talente (eng. War for Talents). Stoga je vrlo vazno jasno definirati
ciljnu skupinu te im pritom mogu pomocu pruzatelji softverskih usluga koji nude automatske
funkcije pronalazenja i odabira potencijalnih kandidata. Takvi sustavi mogu preuzeti svu

administraciju: izrada trazenog profila, filtriranje pristiglih prijava, kontaktiranje i sl. [3]

Ocjena ostvarenja. Ocjena ostvarenja oznacava formalizirani proces kojim se
menadzeri poticu da u redovitim intervalima, najc¢es¢e svakih godinu dana, ocjenjuju ucinak i
rad svojih zaposlenika. Ocjena ¢e odredivati koju nagradu zaposlenici mogu dobiti, ali sam
razgovor sluzi i kao povratna informacija o njihovom dosadasnjem radu i budu¢im planovima
razvoja. Na taj ¢e naCin zaposlenici dobiti jasniju sliku o strategijama i ciljevima poduzeca te
se usmjeriti na zadatke koji su u skladu s ispunjavanjem istih [2]. Ocjena ostvarenja je
najvazniji alat za analizu razine struc¢nosti zaposlenika u obavljanju svog posla. Nudi
sveobuhvatni pregled njegovih znanja i vjestina, ali 1 nedostataka. Pritom komunikacija mora

biti otvorena, a iznoSenje misljenja 1 stavova jasno i1 razumljivo [10].

Ocjena odnosno procjena zaposlenika mora biti objektivna, a ocjenjivati se moze

sljedece [10]:

- kvaliteta i kvantiteta rada,

- kooperativnost,

- samostalnost,

- poznavanje posla,

- sposobnost ucenja,

- sposobnost vodenja,

- izgledi za napredovanje 1 moguénosti razvitka,

- stav prema poduzeca itd.
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Provodenje procesa ocjenjivanja moze se odnositi na ocjenjivanje ucinka i
ocjenjivanje potencijala. Ocjenjivanje ucinka ne oznacava samo veli¢inu u¢inka, nego i nacin
kako je taj ucinak ostvaren, a koristi se za procjenu povisice i za motivaciju zaposlenika.
Ocjenjivanje potencijala odnosi se procjenu potencijalnog razvoja zaposlenika npr. u pogledu
planiranja buduc¢ih menadzera ili voditelja ili planova usavrSavanja. Oba nacina mogu se i
kombinirati, ali pritom treba obratiti pozornost na ¢injenicu da se ne moze odrediti jasna veza

izmedu osobnosti zaposlenika i njegovog uc¢inka [11].

Sustav nagradivanja. Sustav nagradivanja je motivacijski alat koji utjeCe na
zadovoljstvo 1 ucinkovitost zaposlenika. Kako bi zaposlenik dobio adekvatnu nagradu za svoj
rad, veza izmedu rezultata rada 1 same nagrade mora biti jasna. Nagrade se ve¢inom vezZu uz
pozitivni u¢inak radnog ponasanja zaposlenika na koje zaposlenik moze utjecati [2]. Cilj 1
zadaCa menadzera je osigurati kvalitetan 1 prije svega pravedan sustav nagradivanja u
poduzecu. Iz tog razloga, u sluaju nejasnoca, menadzer mora savjetovati zaposlenika te
osigurati ugodnu i pravednu radnu atmosferu. Dakle, nagradivanje je dio povecanja motivacije

zaposlenika [12]. Pritom je vazno definirati §to se tocno nagraduje, a to moze biti [12]:

- izvrSenje zadanih zadataka 1
- ponaSanje zaposlenika koje ide na korist poduzeca (npr. odnos s klijentima ili ponasanje

u kriticnim situacijama).

Nagrade bi trebale poticati i motivirati zaposlenika na proaktivno djelovanje, a mogu

biti materijalne 1 nematerijalne. Materijalne nagrade su [12]:

bonusi na placu,

stimulansi 1 sl.

Nematerijalne nagrade su [12]:

mogucnost usavrSavanja i Skolovanja,

razna priznanja itd.

Razvoj. Razvoj zaposlenika obuhvaca njihovo konstantno usavrSavanje i strucno
osposobljavanje kojim poduzefe moze posti¢i vecu konkurentsku prednost. Poduzece bi
trebalo i¢i u korak s modernizacijom i tehnoloskim napretkom i sukladno tome organizirati
Skolovanje zaposlenika s obzirom na promijenjene zahtjeva trzita. Cilj razvoja je stvaranje
nove generacije sposobnih menadZera, ali i motiviranje zaposlenika za posao op¢enito. Model

razvoja kadrova sastoji se od sljedecih faza [10]:
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- utvrdivanje potreba za razvojem s individualnog i organizacijskog aspekta,
- stvaranje radne klime,

- utvrdivanje performansi ovisne o specifikacijama posla,

- utvrdivanje individualnih performansi i

- plan napredovanja.

Procjena performansi zaposlenika koristi se za dodjeljivanje adekvatnog radnog
mjesta prema njegovim sposobnostima i moguénostima. Ocjenjivati se mozZe primjerice
kvaliteta obavljenog posla, prilagodljivost, samostalnost, poznavanje posla, marljivost itd.
Procjena pritom mora biti objektivna, a dobiva se zbrajanjem svih ocjena navedenih
karakteristika [10]. Poduzece na taj na¢in nastoji povecati svoju u¢inkovitost i motiviranost
zaposlenika te ostvariti ve¢u konkurentnost na trziStu. Kako bi se poslovni ciljevi ostvarili,
edukacije treba strateSki isplanirati. Menadzeri koji provode edukacije imaju ogroman utjecaj
na zaposlenike davanjem povratnih informacija. Ako su povratne informacije nejasne ili lose
prenesene, povecat ¢e nezadovoljstvo zaposlenika. MenadZeri moraju pronaci balans izmedu
davanja pozitivnih povratnih informacija za dobro odradene zadatke 1 pravilnog iznoSenja
kritika. Iz tog razloga, nije isklju¢ivo bitan razvoj zaposlenika, nego i menadzera. Menadzeri

uce kako upravljati vremenom, zaposlenicima i stresom [13].

Za uspjesan razvoj, zaposlenici moraju s jedne strane razvijati tehnicke, a s druge
strane tzv. meke vjeStine — dobre komunikacijske vjeStine, samokontrola u kriticnim
situacijama, empatija, stvaranje ugodne radne atmosfere i sl. Svaki zaposlenik je individualna
osoba, pa je vazno stvoriti dobar odnos medu njima. Razvoj zaposlenika dakle ukljucuje i
razvoj meduljudskih odnosa. Vazno je nauciti kako na adekvatan naCin komunicirati svoje
osjecaje 1 stavove, pogotovo ako se razlikuju od drugih kolega. Upravljanje emocijama i

upravljanje stresom bitan je aspekt razvoja zaposlenika [13].
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3. STRATEGIJSKO UPRAVLJANJE LJUDSKIM
POTENCIJALIMA U LOGISTICKOM SEKTORU

Logisticki sektor u velikoj mjeri utjeCe na gospodarski i ekonomski rast i razvoj te
integraciju razli¢itih industrija na trziStu. Zahvaljuju¢i Sirenju aktivnosti proizvodnje i
potrosnje na medunarodnoj i globalnoj razini, logisticki opskrbni lanci suocavaju se sa sve
slozenijim zahtjevima. Kako bi se stvorilo okruzenje koje omogucuje nesmetan protok ljudi,
robe 1 kapitala, razvoj logistike prvenstveno podrazumijeva logistiCku 1 prometnu
infrastrukturu, te uskladivanje propisa 1 zakona. Vrlo je vazno potom odabrati stru¢ne ljude koji

¢e svojim radom ostvariti zadane poslovne ciljeve i strategije [14].

3.1.Znacajke i specificnosti upravljanja ljudskim potencijalima u
logistickom sektoru

Unato¢ znacajnom razvoju tehnologije, mehanizacije, automatizacije i sl., ljudski
potencijali s odgovaraju¢im logistiCkim vjeStinama ipak ostaju primarni resurs cije
zapoSljavanje postaje sve veci problem. Naime, zaposljavanje ljudi sa sposobnostima i znanjem
za nadgledanje opskrbnih lanaca i logistickih postupaka veliki je izazov za poduzeca.
Istrazivanja su pokazala da postoji manjak logistickog osoblja u svim segmentima — vozaci,
skladi$ni radnici 1 stru¢njaci za upravljanje opskrbnim lancima. Problem predstavlja
nedovoljna stru¢nost povezana s tehnoloskim napretkom odnosno zaposlenici nisu u stanju
pratiti najnovija tehnoloska dostignu¢a i promjenjivo radno trziste. Osim toga, na negativnu
reputaciju logisticke industrije svakako utjeCu primanja koja su u usporedbi s drugim
industrijama znatno niza, pogotovo za zaposlenike na operativnoj razini. Osim place,
nedostatak interesa za podrucje logistike moZze se pripisati nizu ¢imbenika, ukljucujuéi prirodu
posla, moguénosti napredovanja i1 radne uvjete. Fokus bi stoga trebao biti na razvoj boljih
radnih uvjeta, radne atmosfere 1 okruzenja kako bi poduzece privuklo nove, ali 1 zadrzalo
postoje¢e radnike. Takoder bi se trebali usredotociti na interna i eksterna Skolovanja,
profesionalna usmjeravanja i povecanje motivacije zaposlenika. Osim toga, obrazovne

ustanove trebale bi prilagoditi svoj nastavni plan i program novim zahtjevima trzista [14].

Uskladivanje radne snage i aktivnosti obuke s organizacijskim ciljevima poduzeca u
velikoj mjeri ovisi o odabiru odgovarajuce strategije upravljanja ljudskim potencijalima.
U¢inkovit sustav upravljanja doprinosi tome da se potencijal zaposlenika u potpunosti iskoristi
te moZe pomo¢i u njihovom obucavanju i razvoju. Logisti¢ki sektor zahtijeva kvalificiranu

radnu snagu upravo zbog promjenjivih kupovnih navika kupaca i1 korisnika usluga. U
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nedostatku konkurentne radne snage u logistiCkoj industriji, operacije poput pakiranja,
skladiStenja, transporta i sl. mogu pretrpjeti i tako dovesti do smanjenja profitabilnosti
poduzeda. Isto vrijedi i za struénjake kao Sto su voditelji skladiSne i transportne logistike.

Najces¢i izazovi s kojima se susrece logisticki sektor prikazani su na Slici 3 [15].

Nedostatak . .
kvalificirane Niska plac¢a
radne snage

Izvor: Prilagodio autor [15]
Nekoliko je razloga koji uzrokuju nedostatak kvalificirane radne snage [16]:

- Opéinedostatak radne snage. Uzrok tome je pad nataliteta koji dovodi do nedostatka
mlade radne snage koja ¢e zamijeniti stariju generaciju koja odlazi u mirovinu.
Poduzece stoga mora povecati napore pri zapoSljavanju.

- Mladi kandidati bez iskustva. VecCina potencijalnih zaposlenika ne posjeduje vjestine
potrebne u logistickoj industriji. Problem takoder predstavlja Sto fakultetsko
obrazovanje ne nudi nikakvo prakti¢no iskustvo.

- Promjena potrebnih vjeStina. lako su pojedine inovativne tehnologije pojednostavile
poslovne procese i poboljsali uc¢inkovitost radnog mjesta, u velikoj su mjeri i

promijenile razinu potrebnih vjestina.

Potreba prilagodljivosti radne snage proizlazi iz promjenjive potraznje potrosaca §to
dovodi do velikih promjena u procesima u opskrbnom lancu — nabavi, parkiranju, skladistenju
1isporuci. Sve vec¢a popularnost kupovine putem interneta takoder je pridonijela transformaciji

logisti¢kih procesa. Neka od rjeSenja su sljedeca [16]:

- Unakrsno osposobljavanje zaposlenika (eng. Cross-training). Unakrsno
osposobljavanje podrazumijeva obucavanje radne snage za razliCita radna mjesta $to

donosi konkurentsku prednost.
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- Potreba za privremenom radnom snagom. Sve ceS¢e se koriste privremeni ili
sezonski radnici za popunjavanje radnih mjesta. Sluze kao dodatna pomo¢ u rjeSavanju
promjenjivih zahtjeva potrosaca.

- Analiza radnog mjesta. Predvidanje i planiranje osoblja izuzetno je vazno za logisti¢ki

sektor koji zaposljava privremene zaposlenike.

3.1.1. Znacajke zaposlenika u logisticCkom sektoru

Internacionalizacija trziSta, porast troskova, stalne promjene zbog znanstvenog
napretka u informacijskim tehnologijama, promjenjivi zahtjevi kupaca 1 korisnika s obzirom
na bolju kvalitetu usluge doveli su do potrebe za veéim udjelom stru¢njaka 1
visokokvalificiranih zaposlenika na operativnoj 1 strateskoj razini. IskoriStavanje znanja 1
vjestina zaposlenika uz uvodenje 1 optimizaciju logistickih inovacija 1 suradnju medu
logistickim odjelima moraju biti u fokusu menadZera u logistickom sektoru. Dakle, za
postizanje logistickih 1 poslovnih ciljeva poduzece se mora okrenuti inovativnijim konceptima
kako bi postigli konkurentsku prednost. Pritom je za uspjeh poduzeca od velike vaznosti
pravilan odabir i razvoj te odgovarajuci raspored zaposlenika. Potencijal zaposlenika sastoji se

od karakteristika koje su prikazane u Tablici 3 [17].

Tablica 3. Prikaz karakteristika zaposlenika

Inteligencija | |

Vjestina donosenja odluka | |

Spremnost na preuzimanje rizika ) |

Fleksibilnost ] |

Sposobnost rjesavanja problema | |

Incijativa ] |

Znanje ) |

Iskustvo ] |

Vjestine | |

L FL L

Kreativnost ) |

Izvor: Prilagodio autor [17]

Kvalificiranost zaposlenika postize se adekvatnim planiranjem, organizacijom,

kontrolom 1 razvojem kadrova odnosno upravljanje ljudskim potencijalima ukljucuje
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iskoriStavanje i poboljSanje raspolozivih ljudskih potencijala. Na trziStu se sve viSe traze nova

logisticka rjeSenja, ali problem predstavlja ¢injenica da zaposlenici s odgovaraju¢im

vjestinama nisu odmah dostupni. Takva trzista poprilicno su dinamicna i slozena Sto ima za

posljedicu da rastu i zahtjevi prema zaposlenicima. Razlikuju se tri kategorije zahtjeva za

logistickim uslugama: tehnicki, kognitivni i druStveni zahtjevi iz kojih se mogu definirati

potrebna znanja i vjeStine zaposlenika u logistickom sektoru prikazane u Tablici 4 [17].

Tablica 4. Prikaz znanja i vjestina zaposlenika s obzirom na zahtjeve logistickih usluga

Tehnicki zahtjevi

Kognitivni zahtjevi

Drustveni zahtjevi

poznavanje zahtjeva
logistickog objekta
Znanje O  pruZenim

logistickim  uslugama,
njeno podrucje primjene
1 granice

znanje o0 postupcima,
metodama,
Instrumentima

sposobnost koordinacije
1 kombiniranja usluga

poznavanje postavljenih
logistickih ~ ciljeva 1
njihovih granica

razumijevanje zahtjeva
korisnika usluge

identifikacija 1
uklanjanje odstupanja

razvoj prikladnih
logistickih rjeSenja za
klijente

sposobnost
prepoznavanja 1
spajanja pojedinih
usluga

obrada 1 rjeSavanje

problema kombiniranja
usluga

Izvor: Prilagodio autor [17]

odgovornost,
pouzdanost, upravljanje
vremenom, adekvatna
organizacija posla,
komunikacijske
vjestine, fleksibilnost,
informiranje  klijenata,
spremnost na  rad,
empati¢nost,
pregovaracke vijestine,
analiticko razmisljanje,
sposobnost
prosudivanja,
sposobnost
tolerancija

suradnje,

3.1.2. Znacajke menadZera upravljanja ljudskim potencijalima u logistickom

sektoru

Poslovi upravljanja ljudskim potencijalima postaju sve zahtjevniji Sto je logistika u

pojedinom poduzecu razvijenija. Cilj je pravilnim upravljanjem radnom snagom osigurati

uskladenost svih logistickih usluga vezane uz protok robe i materijala:

Skladistenje,
Transport,

Manipulacije,

19



Komisioniranje,
Pakiranje,

Pretovar i

Informacijske usluge [17].

MenadZeri svojim primjerom motiviraju i usmjeravaju zaposlenike na ostvarenje

ciljeva poduzeca. Kako bi se zadaci adekvatno strukturirali, potrebno je donijeti propise za

raspodjelu poslova 1 planirati 1 rasporediti aktivnosti medu zaposlenicima koji se rasporeduju

sukladno svojim vjeStinama. UspjeSni logisti¢ari imaju tzv. pristup triju vjestina (eng. Three-

Skill-Approach). Pristup se sastoji od tri dijela: tehnicke, konceptualne 1 socijalne vjestine od

kojih svaka ima razli¢ite karakteristike koje ovise o razini upravljanja. Cilj je poticati rjeSavanje

problema, pa je stoga fokus na konceptualnim i socijalnim vjeStinama. Tablica 3 prikazuje

pojedine karakteristike [17].

Tablica 5. Prikaz karakteristika za tzv. pristup triju vjestina

Tehnicke vjestine

Konceptualne vjestine

Socijalne vjeStine

Struc¢na
osposobljenost
Poznavanje metoda,
postupaka,  tehnika
raznih logistickih
poslova

Sposobnost primjene
teorijskog znanja u
praksi

Pracenje 1
prilagodavanje
znanstvenom napretku

Izvor: Prilagodio autor [17]

Optimalna  upotreba
postojeceg
specijalistickog
znanja

Kreativno, analiticko,
logicko, kriticko 1
strukturirano
razmiSljanje

Poznavanje i primjena
algoritama, heuristike
1 kreativnih tehnika

Sposobnost
menadZera da
motiviraju
zaposlenike
ostvarenju
poduzeca

prema
ciljeva

Razumijevanje
pozadine ili razloga
ljudskog ponasSanja

Sposobnost
suoCavanja S
problemima 1
sukobima

Sposobnost davanja i
prihvaéanja
konstruktivne
povratne informacije i
kritike

Nadalje, menadZeri u vodenju koriste tzv. tehnike upravljanja. To se odnosi na razli¢ite

nacine organiziranja zadataka, donoSenje odluka, kontrolu i informiranje kojima je cilj stvoriti
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povoljne uvjete odnosno usmjeriti upravljanje na ostvarenje ciljeva. Tehnike se dijele na

sljedece:

- upravljanje prema ciljevima i

- upravljanje prema iznimkama [17].

Upravljanje prema ciljevima podrazumijeva ukljuc¢ivanje zaposlenika u postavljanje
ciljeva kako bi se na taj nacCin lakSe povezali ili identificirali s logistickim ciljevima i
upravljanjem, dok upravljanje iznimkama zna¢i da menadZeri tek mogu intervenirati kada

odstupanje prijede granice tolerancije odnosno u iznimnim slucajevima [17].

Kako bi se mogli nositi sa svakodnevnim obavezama u upravljanju opskrbnim

lancima, menadzeri moraju imati sljedece vjestine [14]:

- dobre komunikacijske 1 organizacijske vjestine,
- prilagodljivost,

- azurnost,

- orijentiranost prema ostvarenju zadanih ciljeva i

- moraju biti dobri govornici.

U logistickom sektoru mogu se rasporediti na visu, srednju 1 niZu razinu ovisno o
svom podrucju odgovornosti i prvenstveno imaju zadatak delegirati aktivnosti i odgovornosti

te pritom ukljuciti interese svojih zaposlenika i suradivati s drugim odjelima [17].

3.2.Znacenje i utjecaj privla¢ne radne kulture na zadovoljstvo zaposlenika

Radna kultura ukljucuje vrijednosti, norme ponasanja i stavove poduzeca te je kljucna
za njezin uspjeh. Pozitivna 1 privlacna radna kultura pridonosi ugodnoj radnoj atmosferi
odnosno okruZenju i vazna je za privla¢nost poduzeca, a njezine karakteristike prikazane su na

Slici 4 [18].
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Otvorena
komunikacija

Fleksibilnost Postovanje i

povjerenje

Pozitivne
radna
kultura

Inovativnost

Slika 4. Prikaz karakteristika pozitivne radne kulture

Izvor: Prilagodio autor [18]

Naglasak je na otvorenoj ili transparentnoj komunikaciji koja omogucuje
zaposlenicima 1 menadzerima da izjasne svoje zadovoljstvo odnosno nezadovoljstvo poslom
[18]. Poduzeca su pocela obracati pozornost na to kakav dojam ostavljaju na kandidate tijekom
procesa selekcije odnosno istrazivanja su pokazala da atmosfera tijekom razgovora za posao
utjeCe na donosenje odluke potencijalnih zaposlenika [19]. Menadzment opcenito treba poticati
pozitivno radno okruZenje Sto je klju¢no za zadrzavanje zaposlenika u poduzecu. Stoga je
potrebno definirati jasne komunikacijske kanale kojima ¢e poticati otvorenu komunikaciju

[18].

Razvoj strategije za upravljanje ljudskim potencijalima klju¢no je za povecanje
privlaénosti i poboljSanje percepcije zaposlenika o poduzecu. Vazno je prepoznati i nagraditi
zaposlenikova postignuc¢a te menadZerima pritom mogu pomoc¢i redoviti evaluacijski sastanci.
Takvi im razgovori sluZze za davanje povratnih informacija zaposlenicima, ali i kako bi

zaposlenici mogli predloZiti moguca poboljSanja i sl. [19].

Pozitivna 1 privlacna radna kultura poti¢e suradnju i temelji se na povjerenju i
postovanju izmedu zaposlenika i nadredenih [18]. Fluktuacija zaposlenika predstavlja jedan od
najve¢ih problema s kojim se susre¢u logisticka poduzeca. Stoga je potrebno povecati

atraktivnosti i1 prepoznati kako privuéi i zadrzati zaposlenike na trZiStu koje karakterizira
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prevelika potraznja [19]. Stru¢njaci ¢e najprije odabrati ono poduzeée u kojemu vide prostor
za osobnim i profesionalnim rastom i razvojem. Naglasak je takoder na postizanju dobre
ravnoteze izmedu poslovnog i privatnog zivota (eng. Work-Life-Balance) $to je moguce

primjerice fleksibilnim radnim vremenom [18].

Kriterij za odabir poduze¢a odnosno radnog mjesta za zaposlenika u logistiCkom
sektoru su razvojne mogucnosti i odgovarajuci strukturirani planovi kadrovskog razvoja.
Najces¢i problemi su upravo nedostatak mogucénosti za karijeru i nedostatak izazova. Poduzece
treba poticati zaposlenika da pronalaze inovativna rjeSenja i da predlazu nove ideje [19]. Osim
toga, redovite edukacije pridonose povecanju motivacije 1 angazmana medu zaposlenicima

[18].

3.2.1. Posebnosti pozitivne radne kulture u logistickom sektoru

Pozitivna radna kultura u logistickom sektoru nastoji osigurati bolje radne uvjete uz
zadrzavanje planirane razine produktivnosti poslovanja. Cilj je motivirati zaposlenike kako bi
se optimalno mogle iskoristiti njihove vjesStine 1 sposobnosti te opéenito povecati u¢inkovitost.
Radna ucinkovitost omjer je postignutih rezultata u odnosu na vremensko trajanje, a ovisi o
tehnickim preduvjetima i sposobnostima zaposlenika koji mogu ovisiti o njihovoj dobi, fizickoj
spremnosti, mentalnim sposobnostima, kondiciji 1 sl. Optere¢enja kojima su izlozeni
zaposlenici proizlaze iz samog fizickog ili intelektualnog zadatka, radne okoline 1 koriStenih
radnih sredstava. Iako je osjecaj stresa ili preopterecenosti individualna reakcija, svejedno se
naglaSava vaznost mjerenja i analiziranja radnih mjesta s ciljem utvrdivanja nedostataka u

organizaciji 1 odredivanja razine fizickog 1 psihi¢kog stresa [20].

Dakle, metode analize rada sluze za odredivanje zahtjeva pojedinog radnog mjesta s

prijedlozima za poboljSanje, a neke od njih su sljedece [20]:

- Metoda promatranja,
- Upitnici za povratne informacije zaposlenika 1

- Analiza podataka postoje¢ih informacijskih sustava.

Pojedine analize provode se na osnovi nekoliko karakteristika prikazanih u Tablici 6

[20].
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Tablica 6. Prikaz karakteristika za metode analize rada

Opterecenje vrata

Opterecenje leda

Opterecéenje ruke i ramena

Opterecéenje prstiju

Stajanje, hodanje i sjedenje

Buka

Klima

Osvijetljenje

Opasne tvari

Pokretljivost zglobova

Vlaznost

Koli¢ina informacija

Moguce opasnosti na radnom mjestu

e/ e/ e/ e/ e/ "/ e/ e/ e/ "/ e/ e/ e/ e/

Rukovanje teretom

PP F R

Izvor: Prilagodio autor [20]

Za logisticke poslove, osobito u operativnoj logistici, isti¢e se rukovanje teretom koje
podrazumijeva dizanje, spusStanje i noSenje tereta. lako primjerice komisioniranje
podrazumijeva ponavljaju¢e obavljanje neke radnje, na razinu optereéenja utjecu drugi

¢imbenici poput mase tereta ili drzanja tijela [20].

Za komisioniranje se koriste razli¢iti sustavi, kao S§to su: glasom usmjereno
komisioniranje (eng. Pick by Voice), svjetlom usmjereno komisioniranje (eng. Pick by Light),
manualni popisi za komisioniranje itd. te brzina obavljanja posla ovisi o sposobnostima radnika
da obradi dobivene informacije. Koncentracija znatno opada s godinama odnosno vaZan
¢imbenik takoder predstavlja Cinjenica da starija radna snaga puno sporije reagira na

informacije, ali se i teze suocavaju s promjenama kao $to su nove tehnologije na skladistu [20].
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Kao najvecéa slabost starije generacije u odnosu na mladu spominje se opterecenje

kraljeznice koja proizlazi iz pokreta navedenih na Slici 5 [20].

Dizanje i
nosenje tereta

Podjela izmedu Pokreti s
stajanja, opterecenjem
sjedenja i na trbusne
hodanja miSice
Rad iznad

visine ramena

Slika 5. Prikaz pokreta koji opterec¢uju kraljeznicu logistickih zaposlenika

Izvor: Prilagodio autor [20]

Trenutni zahtjevi za vjeStinama zaposlenika u logistici dobivena su analizom radnih

zadataka, a rjeSenja imaju dvije polazne tocke [20]:

1. Prilagodba radnog mjesta vjeStinama zaposlenika. U slucaju prilagodbe
radnog mjesta razlikuje se preventivno i1 korektivno oblikovanje gdje prednost ima
preventivno. Moguca preventivna rjeSenja su:

- smanjenje dimenzija 1 mase transportnih spremnika Sto omogucuje oslobadanje
zaposlenika od vecih fizickih napora 1

- rasporedivanje odnosno skladistenje artikala prema obrtaju [20].

2. Prilagodba zaposlenika radnom mjestu. Zaposlenici se prilagodavaju novim
zahtjevima radnog mjesta pomocu raznih edukacija i usavrSavanja. Jedno od rjeSenje je tzv.
rotacija poslova (eng. Job rotation) ili planiranje rasporedivanje osoblja [20].

3.3. Koncept odrzivog upravljanja ljudskim potencijalima

Cilj odrzivog upravljanja poduzeem fokus stavlja na ostvarivanje dugoro¢nih

rjeSenja za povecanje uspjeSnosti uz minimizaciju negativnih utjecaja poslovanja na okolis 1
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drustvo, a dijeli se na: ekolosku, ekonomsku i drustvenu odrzivost. U tom smislu, zadatak
odjela upravljanja ljudskim potencijalima je poticati zaposlenike da podrzavaju i svojim radom
i vjestinama pridonose povecanju gospodarskog uspjeha poduzeca. Pritom moraju uzeti u obzir
demografske promjene i tehnoloske inovacije te osigurati dovoljan broj zaposlenika. Naglasak
je takoder na pruzanju mogucnosti razvoja zaposlenika odnosno planiranju karijera [21]. Prvi

koraci za postizanje odrzivosti u poduzecéu su [21]:

- analiza trenutnog stanja,
- postavljanje ciljeva,
- ukljucivanje zaposlenika i

- kontinuirana kontrola rezultata.

Poduzece prati Sto 1 kako se proizvodi, koji se materijali pritom koriste, kakav utjecaj
proizvodnja ima na okolinu ili zaposlenike, kakvi su radni uvjeti itd. Cilj je uskladiti
ekonomske, socijalne 1 ekoloske ciljeve poduzeca stavljanjem fokusa na drustveno odgovorno
poslovanje odnosno poslovanje Cije su strategije usmjerene na dobrobit drustva i brigu o
okolisu. Takav koncept vazan je ¢imbenik u povecanju konkurentske prednosti poduzeca. S
jedne strane se povecava lojalnost kupaca ili korisnika usluge, a s druge se doprinosi opéem

dobru [22].

Ekonomska prednost postize se drustveno odgovornim poslovanjem koje
podrazumijeva eticku 1 moralnu predanost poduzeéa prema okolisu, radnicima, gospodarstvu i
sl. Zapravo poduzece postuje pravila koja nisu dio zakona ili nekog standarda. Osim postizanja
ekonomskih ciljeva, u fokusu je i koriStenje strojeva koji su ucinkovitiji s ciljem smanjenja

ukupnih troskova [23].

Drustveno odgovorno poslovanje sastoji se od 5 klju¢nih elemenata prikazanih na

Slici 6 [22].
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Briga za
vlastite
zaposlenike

Briga za
zdravlje i
zastitu
okolisa

Briga za
drustvo u
kojem djeluje

Briga za
sponzorstva i
donacije

Briga za
dionike

Slika 6. Prikaz elemenata drustveno odgovornog poslovanja

Izvor: Prilagodio autor [22]
Drustveno odgovorno poslovanje dijeli na tri podrucja [23]:

1. Interno podrucje odgovornosti.
2. Srednje podrucje odgovornosti.

3. Vanjsko podrucje odgovornosti.

Interno podrucje odgovornosti podrazumijeva sve one smjernice i procese koji ¢ine
korporativnu strategiju 1 ne objavljuju se javno. Najteza je koordinacija aktivnosti u srednjem
podrucju odgovornosti jer utjecu na ugled svih ukljucenih subjekata za uspjeh poduzeca, npr.
emisije CO2 u okoli§. Naposlijetku, u vanjsko podrucje odgovornosti spadaju donacije ili
sponzorstva koja imaju pozitivan utjecaj na odrzivost okoliSa, dakle dobrotvorne aktivnosti

[23].

Motivi za uvodenje drustveno odgovornog poslovanja mogu biti financijske naravi ili
orijentirani na zaposlenike odnosno dijele se na eksterne i interne motive koji su navedeni na

Slici 7 [22].
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Eksterni . Lo%<e.11na ;apdmcg 1 drustveno odgovorno poslovanje
tivi < * Postivanje ljudskih prava
motivi * Briga za okoli$
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] « Upravljanje ljudskim potencijalima

Interni 2 I Zdravlje i sigurnost na poslu

motivi * Prilagodavanje promjenama

 Upravljanje utjecajem na okoli§ i prirodne resurse

N~

Slika 7. Prikaz eksternih i internih motiva uvodenja drustveno odgovornog poslovanja

Izvor: Prilagodio autor [22]

Upravljanje ljudskim potencijalima kljucno je za konkurentnost poslodavca, a kako bi

uspjesno pripremili zaposlenike u pogledu odrzivosti, menadzeri upravljanja ljudskim

potencijalima moraju proaktivno djelovati i razviti odgovarajuce vjestine [24]:

1.

Sposobnost donoSenja odluka. Menadzeri moraju prepoznati, analizirati i
razvijati moguca rjeSenja za povecanje odrzivosti u poduzecu.

Drustvene vjeStine. MenadZeri moraju biti dobri govornici, davati povratne
informacije, rjeSavati sukobe medu zaposlenicima 1 sigurno upravljati rizicima 1
nesigurnostima.

Vjestina upravljanja negativnim posljedicama odrzivosti. MenadZeri moraju
biti sposobni rijesiti probleme koji nastaju sukobljavanjem poslovnih, ekoloskih 1
drustvenih ciljeva.

Dobre prezentacijske vjeStine. MenadZeri moraju biti kreativni u prezentiranju
ideja poduzeca s obzirom na odrZivost.

Tehni¢ke vjeStine. MenadZeri moraju znati rukovati novim alatima,
tehnologijama ili softverima za povecanje u¢inkovitosti.

Stru¢nost. MenadZeri moraju imati stru¢no znanje o standardima odrZivosti u

poduzecu.

OdrZzivo upravljanje ljudskim potencijalima takoder ukljucuje sljedece [21], [24]:
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- Optimizaciju radnih uvjeta,

- Promicanje zdravlja,

- Promicanje ekoloski prihvatljivih praksi,

- Edukacije o pravilnom odvajanju otpada,

- Upotreba odrzivih materijala,

- Promjena organizacijske strukture (po potrebi),

- Provedba strukturirane analize pogresaka ili problema,

- Osiguravanje fizicke 1 psihi¢ki dobrobit radnika,

- Omogucavanje fleksibilnih radnih modela,

- Motivacija i zadrzavanje zaposlenika,

- Promicanje inkluzivnost 1 raznolikosti radnika,

- Stvaranje radnog okruzenja u kojem se svi zaposlenici osje¢aju ugodno bez obzira na
invaliditet, seksualnu orijentaciju, dob, spol i etnicko podrijetlo,

- Omogucavanje transparentne komunikacije,

- Osiguravanje psiholoskih savjetovanja,

- Sprjecavanje diskriminacije,

- Osiguravanje jednakih moguénosti,

- Ocuvanje ljudskih prava itd.

Upravljanje ljudskim potencijalima predstavlja strategijski pristup koji fokus stavlja
na ostvarivanje dugoro¢nih ciljeva uz minimizaciju utjecaja na okoli§ 1 drustvo. Iako je
implementacija odrzivog upravljanja zahtjevan proces za koji je potrebno dosta vremena i

resursa, Tablica 7 prikazuje osnovne prednosti odrzivog upravljanja radnom snagom [21].
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Tablica 7. Prikaz prednosti odrzivog upravljanja ljudskim potencijalima

—[ Povezivanje zaposlenika s poduzeé¢em ]

+ dovodi do smanjenja fluktuacije zaposlenika
* povecava lojalnost zaposlenika poduzecu

—[ Povecanje atraktivnosti poduzeca

)

* privlaenje strucne i motivirane radne snage

—[ Povecanje produktivnosti poduzeca ]

* poduzece s privlanom radnom kulturom osigurava vecu
ucinkovitost zaposlenika

—[ Smanjenje rizika ]

* smanjenje nesreca na radnom mjestu adekvatnim zdravstvenim i
sigurnosnim standardima

—[ Korporativni imidz ]

* povecava se atraktivnost poduzeca za potencijalne investitore i
zaposlenike

Izvor: Prilagodio autor [21]

3.3.1. Posebnosti u logisticCkom sektoru s obzirom na odrzivost

Odrzivo upravljanje lancima opskrbe podrazumijeva stvaranje, razvijanje i
koordiniranje kretanja materijala, robe i informacija od trzista nabave do proizvodnje odnosno
prodaje uz integraciju ekonomskih, ekoloskih i socijalnih mjera odrZivosti. U svakom slucaju
naglasak je na medusobnoj suradnji zato S§to partnerstvo u opskrbnom lancu omogucuje
pojedina¢nim poduze¢ima smanjenje trosSkova i optimizaciju kvalitete. Stoga svi sudionici
mogu zatraZiti ispunjavanje odredenih postavljenih standarda odrZivosti kao uvjet za opstanak
poduzeca u opskrbnom lancu. S druge strane poduzece moze ispregovarati vlastite zahtjeve
kao $to su npr. povoljniji uvjeti. Svi sudionici u opskrbnom lancu moraju postivati tzv. kodeks

ponasanja (eng. Code of Conduct) koji podrazumijeva standarde, nacela i smjernice kojih se
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moraju pridrzavati s obzirom na proizvodnju proizvoda i time povezanim logistickim

procesima. Fokus pritom mora biti na zastiti okolisa i ljudskih prava [25].

Iako se koncept odrzivosti sastoji od tri dimenzije — ekoloska, socijalna i ekonomska,

u logistici postoje dodatni alati koji mogu biti od pomo¢i, a prikazani su u Tablici 8 [25].

Tablica 8. Prikaz alata za odrzivo upravljanje opskrbnim lancima

UVODENJE TRANSPARENTNO ' STRATEGJA SUSTAV
KRIZNOG POSLOVANJE PODUZECA INFORMIRANJA
MENADZEMENTA USMJERENA NA

ODRZIVOST
Alat koji omogucuje @ Potrebno je redovito = Vazno je planirati = Pravovremene
pravovremenu izvjeStavati dionike 1 | strategiju poduzeca | informacije = mogu
reakciju na rizike | sudionike u i organizacijsku | sudionicima u
povezane s = opskrbnom lancu. strukturu u skladu s | opskrbnom  lancu
promjenjivom zahtjevima pomoc¢i u donosenju
potraZznjom, odrzivosti. odluka, planiranju 1
povecanim kontroli procesa.
troSkovima 1

smanjenje negativnog
utjecaja na okoli§ 1

zdravlje zaposlenika.

Fokus je na
ekonomskim,
ekoloskim 1

socijalnima rizicima.

Izvor: Prilagodio autor [25]

Za mjerenje uspjeSnosti poduzeca u postizanju svojih strateskih ciljeva koristi se
sustav uravnoteZenih ciljeva (eng. Balanced Scorecard - BSC) koji fokus ne stavlja samo na
financijske rezultate, nego ih nadopunjuje kvalitativnim informacijama. Sastoji se od Cetiri
perspektive koje pomocu myjera, kljuénih pokazatelja i smjernica nastoje ostvariti vizije

najviSeg menadzmenta. Slika 8 prikazuje spomenute perspektive, a oznacavaju sljedece [25]:

- Financijska perspektiva prikazuje uspjeh odnosno neuspjeh koriStenih strategija

poduzeca za postizanje postavljenih ciljeva.
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- Perspektiva procesa odnosi se poboljSanje internih procesa s obzirom na financijske
ciljeve i ciljeve zadovoljenja kupaca.

- Perspektiva u€enja i rasta podrazumijeva pripremu na buduce promjene i prilagodbe na
nacin da osigurava zadovoljstvo, motivaciju i u¢inkovitost zaposlenika, razvoj novih
tehnoloskih dostignuca i informacijske sustave.

- Perspektiva kupaca istrazuje koji su klju¢ni kupci, kako dozivljavaju poduzece i kako

im pristupiti.
FINANCIJSKA
PERSPEKTIVA
VIZIJA
PERSPEKTIVA STRATEGIIA PERSPEKTIVA
KUPACA PODUZECA PROCESA

PERSPEKTIVA
UCENJATRASTA

Slika 8. Prikaz perspektiva alata BSC

Izvor: Prilagodio autor [25]

Odrzivi sustav uravnoteZenih ciljeva (eng. Sustainability Balanced Scorecard-SBSC)
predstavlja onda proSirenje alata BSC 1 zapravo ukljucuje odrZivost. Sastoji se od pet

perspektiva [25]:

Ekonomska perspektiva. U ekonomsku perspektivu spadaju financijska perspektiva

1 perspektiva kupaca.

EkoloSka perspektiva. Ekoloska perspektiva podrazumijeva postizanje ekoloskih

ciljeva poduzeca, kao npr. smanjenje Stetnih emisija CO2, o¢uvanje bioraznolikosti i sl.
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Socijalna perspektiva. Socijalna perspektiva ukljucuje perspektivu ucenja i rasta

odnosno razvoj i motivaciju zaposlenika.

Perspektiva procesa. Perspektiva procesa ostaje ista jer i u BSC alatu ukljucuje

komponentu odrzivosti.

Perspektiva informiranja. Perspektiva informiranja povezuje sve perspektive

odrzivosti s odgovaraju¢im procesima i tehnoloskim sustavima.

3.4. Primjena tehnoloskih inovacija na upravljanje ljudskim

potencijalima

Odjel upravljanja ljudskim potencijalima s jedne strane sudjeluje u razvoju
digitalizacije poduzeca, a s druge se strane mora transformirati odnosno prilagoditi

novonastalim okolnostima [3].

Budu¢i da je logistika podruc¢je koje se neprestano razvija, ucinkovito planiranje
rasporedivanja osoblja klju¢no je za savladavanje sve slozenijih zahtjeva. Logisticko poduzece
mora brzo reagirati na promjene 1 osigurati da dovoljan broj zaposlenika s odgovaraju¢im
kvalifikacijama bude dostupan u pravo vrijeme i na pravom mjestu. [z tog razloga sve je veci
naglasak na pronalazenju softverski podrzanih rjeSenja za planiranje, kontrolu i optimizaciju
rasporedivanja zaposlenika u logistickim odjelima koji zahtijevaju ve¢i broj zaposlenika, kao
Sto je primjerice skladiSna logistika. Prilikom planiranja osoblja potrebno je uzeti u obzir
dugoro¢nu potraznju koli¢ine u skladistu, ali i kratkoro¢ne fluktuacije. Iako se promjene u
potraznji ve¢inom mogu prepoznati unaprijed, manualna analiza bi svejedno bila vremenski

zahtjevnija [26].

Upravljanje radnom snagom ili WFM (eng. Workforce Management) predstavlja
profesionalno rjeSenje koje zbog svoje povezanosti s operativnim sustavima poduzeca
omogucuje prepoznavanje odstupanja izmedu prognoze i stvarnog stanja u stvarnom vremenu.
Na taj nac¢in moze prilagoditi planiranje rasporedivanja osoblja trenutnim zahtjevima. Primjer
takvog sustava je sustav upravljanja skladiStem ili WMS (eng. Warehouse Management
System) koji sluzi kao pomo¢ u upravljanju ljudskim potencijalima zato $to automatski
prepoznaje potrebne korake. Takoder moze sluziti kao komunikacijski alat za zaposlenike i
tako osigurati transparentno i azurno poslovanje. Ciljevi sustava upravljanja skladistem u

buduénosti su ukljucivanje komponenti umjetne inteligencije ¢ime se moZze postici sljedece:
- inteligentna podrska u planiranju rasporedivanja osoblja,
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- toc¢nije predvidanje buducih potreba i

- analiza povijesnih podataka [26].

Za glatku implementaciju sustava koristi se pomo¢ tzv. WMS struc¢njaka koji
kombinacijom znanja i iskustva iz podrucja skladiSne logistike mogu izbjeéi probleme
povezane sa specificnim zahtjevima koji mogu dovesti do nepotrebnih troskova i gubitka

vremena [26].

Cinjenica je kako nove tehnologije s odgovarajuéim novim poslovnim modelima
zahtijevaju dublje strateske promjene kako bi poduzece ostalo fleksibilno. Zada¢a menadzera
upravljanja ljudskim potencijalima je pritom provesti Skolovanja za razvoj tehnickih vjestina
zaposlenika jer digitalna transformacija znatno utjece na organizaciju rada, ali 1 na radno
okruZenje i1 nacin rada opcenito. Prilikom Skolovanja, ali 1 davanja povratnih informacija,
koriste se novi alati i pristupi u u¢enju koji omogucuju tzv. brze reakcije (eng. Quick Reactions)
putem primjerice aplikacija. Takoder, omogucuju obradu vece koli¢ine internih 1 eksternih
podataka Sto uz digitalizaciju svih dokumenata ubrzava cjelokupni proces upravljanja jer se

podaci ne moraju unositi manualno [3].

Sustavi su tako programirani da prilikom obrade podataka kao ¢imbenike uzimaju u
obzir socijalne, bihevioralne te motivacijske ¢imbenike. Iako je digitalna transformacija
omogucila koristenje statistiCkih metoda, menadzeri svejedno moraju nauciti raditi s velikom
koli¢inom podataka. Cilj je zapravo digitalizirati rutinske i administrativne zadatke u ciklusu
ljudskih potencijala kako bi se odjel upravljanja ljudskim potencijalima mogao fokusirati na
svoje temeljne zadatke. Jedno od rjeSenja predstavlja koriStenje softvera kao usluge odnosno
Saas (eng. Software as a Service) koji nudi razliCite ,,modele pretplate* kojima se moze
pristupiti putem interneta. Takva usluga djelomi¢nom automatizacijom pomaze u obavljanju
raznih administrativnih zadataka i pruza podrsku u donoSenju strateskih odluka kroz analizu
podataka. Takva tehnologija omogucuje menadzerima da puno brze odgovore na zahtjeve i

pronadu odgovarajuca rjeSenja [3].

Kako bi se poduzece prilagodilo promjenjivim zahtjevima trZiSta i ispunilo svoje
poslovne ciljeve, vazna je jaka povezanost s odjelom upravljanja ljudskim potencijalima. Iako
primjena suvremenih tehnologija ubrzava pojedine procese, njihova upotreba nailazi na
prepreke ukoliko nema dovoljno kvalificiranih i motiviranih zaposlenika. Naglasak je stoga na
razvoju osoblja analogno razvoju tehnoloskih inovacija. Potrebno je ispitati u kojoj mjeri

zaposlenici uopée prihvacaju nove tehnologije 1 jesu li informaticki pismeni. Dakle, uvodenje
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tehnoloskih inovacija sa sobom nosi prilike za razvoj, ali i rizike. Prednost je svakako brz
pristup informacijama $to omogucuje i brzu obradu podataka. Najveéi izazov predstavlja
prethodno planiranje organizacije radnog mjesta koje moze rezultirati prevelikim troSkovima,
nezadovoljstvom uklju¢enih subjekata i loSim tehnoloSkim rjeSenjima ako se ne odradi
precizno. Stratesko planiranje odnosi se na dugoro¢no predvidanje i detaljnu analizu buduce
potraznje, zadataka i uvjeta rada povezane s uvodenjem novih tehnologija kako bi se izbjegle

negativne posljedice. Neke od posljedica implementacija tehnoloskih inovacija su:

- zamjena ljudske radne snage sa strojevima / tehnologijama,
- izmjena zahtjeva s obzirom na vjestine zaposlenika,
- izmjena radnih uvjeta,

- i1zmjena organizacijske strukture isl. [27].

Kako navedene posljedice ne bi imale negativan utjecaj na poslovanje poduzeca,

vazno je sljedece:

- detaljno Skolovati voditelje o primjeni i u¢inkovitosti novih tehnologija,
- ukljuciti zaposlenike u implementaciju i

- planirati potreban broj zaposlenika s odgovaraju¢im kvalifikacijama unaprijed [27].
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4. IMPLEMENTACIJA UCINKOVITOG UPRAVLJANJA
LJUDSKIM POTENCIJALIMA U LOGISTICKOM
SEKTORU

4.1. Prikaz logistickog odjela u poduzeéu

LIDL ili Lidl Stiftung & Co. KG trgovacki je lanac s dugom povijesti. Osnovao ga je
Joseph Schwarz jo§ 30-1ih godina 20.stolje¢a u Baden-Wiirttembergu, Njemackoj. lako se lanac
nakon Drugog svjetkog rata potpuno unistio, 1954. godine obnovljena je glavna uprava. Prva
trgovina osnovana je 1968. godine pod nazivom Handelshof, a prve Lidlove trgovine otvorene
su 1973. godine kada je Josephov sin Dieter Schwarz preuzeo upravljanje. U Njemackoj je Lidl
svoj pravi procvat dozivio 1980-ih godina, a u 1990-ima otvorio je svoje prve podruznice

diljem Europe [28].

U Republici Hrvatskoj se prva LIDL trgovina otvorila 2006. godine, a danas, 2024.
godine, sveukupno postoji 109 trgovina 1 tri logisticko distributivna centra, jedan u

Jastrebarskom, drugi u Perusicu, a tre¢i u Krizu.

Svako centralno skladiste sastoji se od 3 odjela:

e Ulaz robe ili WE (njem. Wareneingang),
e Priprema robe ili WB (njem. Warebereitstellung) 1

e [zlaz robe ili WA (njem. Warenausgang).

Cilj je kupcima ponuditi najbolju kvalitetu po najpovoljnijoj cijeni, a takav odnos
cijene 1 usluge proizlazi upravo iz optimiziranog koncepta logistike, dobro definiranog
asortimana i brzog obrtaja robe. Svi proizvodi prolaze strogu kontrolu i sami proizvodaci

moraju ispunjavati visoke norme kvalitete.

Za kontrolu urednog ispunjavanja svih zadataka na skladistu i provodenje postoje¢ih
1 kontrolu budu¢ih organizacijskih smjernica zasluZzan je voditelj skladiSta. Njemu su
podredena tri voditelja odjela — voditelj odjela ulaza robe, voditelj odjela pripreme robe i
voditelj odjela izlaza robe. Dodatno postoji po jedan voditelj grupe u odjelu ulaza i izlaza robe,

dok ih u odjelu pripreme moze biti do pet. Organizacijska struktura prikazana je na Slici 9.
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Slika 9. Prikaz organizacijske strukture u skladisnim odjelima

Izvor: Prilagodio autor

4.1.1. Radni zadaci u odjelu ulaza robe

Odjel ulaza robe odgovoran je za prihvat, obradu i knjizenje otpremnica, provjeru

kvalitete 1 kvantitete isporucene robe te za opremanje i brigu o zonama dohvata robe.
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Voza¢ kamiona prijavljuje se u ured odjela ulaza robe s otpremnicama i CMR teretnim
listom. Zatim zaposlenik ureda unosi podatke s otpremnice u sustav za obradu ulaza robe te se
1z unesenih podataka generira nalog za brojanje za brojace odnosno osobe zaduzene za brojanje
pristigle robe. Vozacu se pritom dodjeljuje rampa za istovar. Nakon vizualne provjere Cistoce 1
stabilnosti paleta te eventualnih Steta, brojac¢i mogu zapoceti s brojanjem. Brojaci brojanje 1
kontrolu robe obavljaju pomoc¢u ru¢nog uredaja, a provjeravaju primjerice broj praznih paleta,
temperaturu, deklaraciju, visinu palete, sadrZaj kartona, broj kartona po sloju 1 broj slojeva
kartona po paleti. Vrlo je vazno ocuvanje hladnog lanca, pa se tako isporuka svjezih proizvoda
preuzima u rashladnoj komori, a temperatura robe mjeri se pomoc¢u termometra. U slucaju
odstupanja, broja¢ mora obavijestiti voditelja. Tijekom brojanja dodjeljuje se kriterij za
provjeru tzv. NVE kod ili broj jedinice otpreme koji se lijepi na paletu. Nakon Sto je proces
brojanja uspjesSno zavrSen, vozaci brzohodnog viliara razvoze palete u svoje zone dohvata.
Naposlijetku vozaci viliCara nastavljaju s uskladiStenjem paleta. Otprema vozafa vrsi se

paralelno sa slaganjem robe [28].

4.1.2. Radni zadaci u odjelu pripreme robe

Odjel pripreme robe odgovaran je za administrativau koordinaciju narudzbi trgovina
1 njihovu obradu, komisioniranje robe, slaganje narudzbi za trgovine te vodi brigu o povratu i
dodjeli loma robe. Obrada loma podrazumijeva donoSenje odluke o daljnjom postupanju s
oSte¢cenom robom. Postoje artikli koji se jo§ mogu prodati i oni koji vise nisu prikladni za
prodaju. Dijelatnici u uredu takoder imaju zadatak osigurati pomoc¢na sredstva za
komisioniranje, kao Sto su: rastezljiva folija, noz za karton, rukavice, sigurnosna vrpca za

neprehrambene proizvode, flomasteri i sl. [28].

Potrebno je provijeriti potpunost 1 vjerodostojnost narudzbi, a nalozi za komisioniranje
se putem sustava automatski dodjeljuju razli¢itim zaposlenicima na komisioniranju. Samo
komisioniranje se vr$i prema skladiSnim mjestima i komisioneri se moraju pridrzavati zadanog
rasporeda na nalogu. U slu€aju komisioniranja hladenih proizvoda svjezeg mesa ili svjeZe
peradi, duboko smrznutih proizvoda i pekarskih proizvoda vrSi se prethodno hladenje
rashladnim dekama. Za komisioniranje mesa se koriste crvene, a za komisioniranje duboko
smrznutih 1 pekarskih proizvoda bijele eutekticne ploce. Gotovo komisionirane palete

oznacavaju se brojem trgovine i postavljaju na trake za izlaz robe [28].
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4.1.3. Radni zadaci u odjelu izlaza robe

Odjel izlaza robe odgovoran je za transport od skladiSta prema trgovinama, unutarnji

transport, zbrinjavanje otpada, optimizaciju iskoriStenosti kamiona, uredan utovar i sl. [28].

Po zavrSetku komisioniranja disponenti zapocCinju s optimizacijom planiranja
isporuke, ispisuju izvjesée o isporuci robe te ga predaju vozacu. Izvjesée ujedno predstavlja
popis robe i nalog za transport. Vozac¢ potom dolazi na odgovaraju¢u rampu, kontrolira broj
transportnih jedinica 1 numeraciju rashladnih Skrinja te zapoc€inje s utovarom. Nakon utovara,

zaposlenik na izlazu robe plombira kamion 1 unosi broj plombe u izvjesce [28].

Povrat i prazna ambalaza istovaruju se u centralnom skladistu gdje slijedi kontrola od
strane zaposlenika na izlazu robe. Voza¢ internu poStu, klju¢ trgovine 1 loger za temperaturu
predaje u ured na izlazu robe. Disponenti naposlijetku potpisuju papire i kopiju predaju vozacu

[28].

4.2. Metode obuke i razvoja zaposlenika u operativnim logistickim
odjelima

Svaki zaposlenik u Lidlu prolazi kroz detaljno uvodno Skolovanje i individualno
mentorstvo te je razvoj svakog pojedinca u fokusu Skolovanja. Pritom se u obzir uzimaju i
postuju svi relevantni propisi iz Zakona o radu. Uvodno Skolovanje sluzi kao protokol i po¢inje
ve¢ prvog radnog dana. Iako se moze iskoristiti kao dodatna orijentacija za ocjenu probnog
roka, ne smije biti osnova za bilo kakve stegovne mjere. U proces uvodnog Skolovanja
ukljuceni su:

- Mentor?,

- Trener? i

- Nadredena osoba.

Mentor nema nikakvu odgovornost $to se tice uvodnog Skolovanja, nego je zapravo
na raspolaganju za sve neformalne teme i nalazi se na istoj hijerarhijskoj razini kao i novi

zaposlenik. Za razliku od mentora, trener sudjeluje u Skolovanju.

Sadrzaj uvodnog Skolovanja je individualno prilagoden svakom zaposleniku i

zapocinje uvodnim upoznavanjem koje obuhvaca razgledavanje skladiSta, davanje osnovnih

Y U ovom diplomskom radu koristi se muski rod, ali se misli na oba spola. .
2 U ovom diplomskom radu koristi se samo muski rod, ali se misli na oba spola. .
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sigurnosnih uputa i upoznavanje s ciljanim podru¢jem i njegovim zahtjevima i specifi¢nostima.

Prilikom ocjenjivanja zaposlenika fokus je na sljede¢im tockama:

- Ucinak i motivacija zaposlenika,

- Spremnost na kontinuirano ucenje i Zelja za razvojem,

- Razina samostalnosti i predanosti u rjesavanju izazova i zahtjeva,
- Timskirad i

- Pouzdanost odnosno izvrSavanje zadataka u zadanom roku.

Zaposlenik 1 nadredena osoba u fiksnim intervalima vode razgovor o statusu uvodnog

Skolovanja, a kona¢na ocjena se komentira na zavrSnom razgovoru.
Tablica 9 prikazuje popis zaposlenika na skladiStu koji prolaze Skolovanje.

Tablica 9. Prikaz radnih mjesta koji prolaze Skolovanje u skladistu
Brojaci
Vozac vilicara
Zaposlenik u uredu u odjelu ulaza robe
Zaposlenik na komisioniranju
Zaposlenik u uredu u odjelu pripreme robe
Voditelj grupe skladiSne logistike
Voditelj odjela skladisne logistike
Disponent u odjelu izlaza robe
Voditelj grupe transportne logistike
Voditelj odjela transportne logistike
Voditelj skladisSta
Voditelj odjela kuéne tehnike

Izvor: Prilagodio autor

4.2.1. Tijek Skolovanja u skladiSnim odjelima
Uvodno skolovanje dijeli se na Cetiri dijela:
1. Pocetak uvodnog Skolovanja

Pozdravljanje u ciljnom odjelu

Stru¢no uvodno Skolovanje o ciljnom radnom mjestu

Eal

ZavrSetak uvodnog Skolovanja
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Pocetak uvodnog skolovanja podrazumijeva pozdravljanje, obilazak i razgledavanje

skladiSta te obvezna Skolovanja. Svi zaposlenici moraju pro¢i sljedeca obvezna skolovanja:

- Sigurnost u skladistu,

- Higijena u skladistu,

- Savjesno upravljanje energijom,

- Uskladenost (eng. Compliance) i zastita osobnih podataka i

- PrekrSaj radnih vremena.

Pozdravljanje u ciljnom odjelu obuhvaca obilazak skladista 1 svih povezanih odjela 1
timova ukljucujuc¢i zajednicke socijalne prostorije. Novi zaposlenik upoznaje buduce kolege 1
vodi uvodni razgovor s nadredenom osobom. Voditelj pritom mora objasniti plan smjena,
koncept evidentiranja radnog vremena, postupanje u slu¢aju nezgoda na radu, procjenu opasnih

tvari itd.
Uvodno Skolovanje opc¢enito sadrzi sljede¢e smjernice:

- Opcenito o radnom mjestu,
- Osnovne informacije o skladistu,
- Pravilno podizanje i spustanje tereta i

- Upravljanje materijalima koji se mogu reciklirati.

Strucno Skolovanje razlikuje se za pojedina radna mjesta prikazana u Tablici 9 iz

poglavlja 4.2. Metode obuke i razvoja zaposlenika u operativnim logistickim odjelima.

Naposlijetku zaposlenik upoznaje susjedne odjele te slijedi zavrS$ni razgovor s

nadredenom osobom. Zavrs$ni razgovor obuhvaca sljedece tocke:

- Vrednovanje rezultata teorijskog testa i tecaja,
- Vrednovanje radnih zadataka 1

- Davanje povratnih informacija o zaposlenikovim vjesStinama.

Strucni trener provodi dodatna Skolovanja ako za njih ima potrebe nakon zavr§nog

razgovora.

U slucaju da novi zaposlenik preuzima rukovodecu funkciju, vazno je dodatno obratiti

pozornost na sljedeca pitanja:

- IzvrSava li samostalno svoje zadatke?

- Preuzima li odgovornost?
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- Zna li samostalno postaviti prioritete u rjeSavanju radnih zadataka?
- Posjeduje li potrebne strateSko-analiticke kompetencije?

- Potice li i razvija zaposlenike?

- Preuzima li vodstvo?

- Ima li uvjerljiv nastup?

4.3. Znacajke upravljanja ljudskim potencijalima s obzirom na radnu

kulturu u logisticCkom sektoru

Za potrebe detaljnijeg istraZivanja utjecaja ucinkovitog upravljanja ljudskim
potencijalima na konkurentsku prednost poduzeca Lidl Hrvatska koriStena je metoda intervjua
voditelja sektora logistike i1 voditeljice odjela zaposljavanja. U pripremi analize znacajki
upravljanja ljudskih potencijala s obzirom na radnu kulturu u skladiSnim odjelima postavljeni

su sljedeci ciljevi:

1. Uloga privlacne radne kulture u zadrZavanju 1 motiviranju skladiSnih zaposlenika.
2. Povezanost razine automatizacije skladiSnih procesa i povecanja zadovoljstva
skladi$nih zaposlenika.

3. Povezanost zahtjeva radnog mjesta i fizickih sposobnosti skladiSnih zaposlenika.

Za svaki od navedenih ciljeva istrazivanja definirani su skupovi potpitanja koja sluze
za detaljnije informiranje o predmetu istrazivanja. Ova metoda poznata je pod nazivom

dubinski intervju.

4.3.1. Uloga privla¢ne radne kulture u zadrZavanju i motiviranju
skladiSnih zaposlenika
a) Na koji se nacdin potife pozitivna radna kultura u pojedinim skladiSnim
odjelima?

- Razvoj i povecéanje motivacije zaposlenika.

Lidl fokus stavlja na pove¢anje zadovoljstva i motivacije zaposlenika te nastoji stvoriti
takvo radno okruzenje koje odlikuje otvorenost, postenje i povjerenje. Ljudi su pritom u
srediStu aktivnosti. Rad svih zaposlenika prati se cijelo vrijeme i to naj¢eS¢e kroz brojcane
pokazatelje na temelju kojih se dobivaju povratne informacije. Naglasava se jednakost prilika
Sto omogucuje skladiSnim zaposlenicima da svojim znanjem i angaZmanom sudjeluju u

ostvarivanju strateskih ciljeva poduzeca. Iznimno je vaZan i karijerni razvoj zaposlenika, pa
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tako zaposlenici imaju mogucénost izbora izmedu velikog broja edukacija. Neke od vaznijih su
mogucnost stipendije, rotacija poslova (eng. Job Rotation) i ucenje stranog jezika, a svaki
zaposlenik ide na minimalno jednu edukaciju godisnje. Ako se netko pokaze kao potencijal za
neko drugo radno mjesto, u Lidlu dobiva moguénost usavrsavanja te daljnjeg razvoja unutar

poduzeca.

Svim zaposlenicima na raspolaganju je katalog edukacija. Katalog nudi razlicite
razvojne metode 1 alate kojima se osigurava razvoj kljuénih kompetencija. Osim klasi¢nih
edukacija, katalog nudi i prijedloge drugih razvojnih aktivnosti koje omogucuju brzi razvoj
kompetencija i1 direktnu primjenu na radnom mjestu. Primjeri razvoja su stipendije za
preddiplomske, diplomske 1 postdiplomske studije koji su u skladu s poslovnim potrebama
organizacije 1 zahtjevima radnog mjesta. Natjecaj za stipendije izlazi jednom godiSnje, a

dodjeljuju se zaposlenicima koji pokazu visok stupanj motivacije i organizacijske vjestine.

- Poticanje inkluzivnosti i jednakosti.

Lidl potice otvorenu komunikaciju i redovito se provode razgovori o procjeni
kompetencija, uc¢inka i potencijala zaposlenika. Odreduju se razvojne aktivnosti bez predrasuda
prema razli¢itostima. Clanovi #teamlidl ¢ine zaposlenici razli¢itih generacija, a neki od
zaposlenika su u Lidlu jo§ od studentskih dana. Uvazavanje raznolikosti jedno je od kljucnih

nacela poslovanja, istaknuto 1 u posljednjem Izvjestaju o odrzivosti.

Razlicitost 1 inkluzivnost su dio svakodnevnih aktivnosti odjela upravljanja ljudskim
potencijalima Sto potvrduje i misija ,,Zajedno u Lidlu®. Cilj je osigurati jednake moguénosti za
sve zaposlenike, a na razli¢itost se gleda kao na snagu. Cak 70% zaposlenika u Lidlu ¢ine Zene,
a svi oglasi napisani su u musko, Zenskom i rodno neutralnom tonu. Takoder, Lidl je ¢lan raznih
inicijativa koje promicu raznolikost, kao i1 rodnu ravnopravnost na radnom mjestu, poput
Povelje o raznolikosti 1 UN-ovih nacela osnazivanja Zena. Prilikom selekcije 1 napredovanja
zaposlenika uzima se u obzir nacelo jednakosti. U sluaju sumnje na nepravdu, svaki se
zaposlenik moZe javiti svojoj nadredenoj osobi ili povjereniku za zaposlenike. Redovito se
provode i edukacije za rukovoditelje na temu raznolikosti i diskriminacije u radnom okruZenju

s ciljem dodatne senzibilizacije.

Lidl takoder zahtijeva ravnopravan tretman kroz cijeli lanac vrijednosti — od svojih
poslovnih partnera i zaposlenika pa sve do kupaca. Cilj je promicati radno okruzenje u kojem
se svaki pojedinac osje¢a dobrodoslim i cijenjenim. Cesto dolaze kolege iz svih dijelova

Hrvatske, ali i Bosne i Hercegovine te Makedonije na skolovanje.
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- Detaljno uvodno Skolovanje i podrSka nadredenih i kolega.

Novi zaposlenici u skladiStu prolaze uvodno upoznavanje s novim radnom mjestom i
radnim zadacima te detaljno uvodno Skolovanje u sklopu kojeg dobiju individualno kreirani
plan sa svim potrebnim znanjima za preuzimanje vlastitih radnih zadataka. U Lidlu se redovito
provode edukacije koje bi trebale olaksati odradivanje pojedinih radnih zadataka. Primjer je
edukacija o pravilnom dizanju i noSenju tereta. Najveci izazov je osigurati da stvarno svi
zaposlenici odrade spomenuto Skolovanje, ali 1 da se 1 oni radni zadaci koji su planirani za taj
dan odrade. RjeSenje je organizacija zaposlenika u viSe manjih grupa. Metode obuka i razvoja
zaposlenika detaljnije su opisane u poglavlju 4.2. Metode obuke i razvoja zaposlenika u

operativnim logistickim odjelima.

Kroz proces Skolovanja imaju konstantnu podrSku nadredene osobe, ali i od kolega
koji su zaduZeni za njih. Dodijeljeni su im mentor i trener koji ih pripremaju prema kreiranom
planu Skolovanja. Tako ¢e s jedne strane dobiti sve informacije u vezi onoga §to se ocekuje od
njih, ali i razviti osjec¢aj da mogu pitati u sluaju da im nesto nije jasno odnosno da je u redu

pitati i traziti pomo¢ te dodatno objasnjenje.

Izazovi koji se javljaju u skladiSnim odjelima mogu se povezatis organizacijom posla,
pogotovo kad se uvodi neka promjena ili novi sustav. U tim situacijama moze do¢i do
nezadovoljstva zaposlenika jer su primjerice navikli na stari sistem rada Sto potencijalno moze
dovesti do odbijanja privikavanja na novu situaciju. Medutim, Lidl nastoji uvijek biti u trendu
te su promjene sastavni dio posla, stoga zaposlenike odmah u pocetku pripremaju i Skoluju s

ciljem Sto bolje prilagodbe rada u velikim sustavima.

Nagradivanje.

Zaposlenici se dodatno motiviraju raznim pogodnostima, kao $to su:

- BozZi¢nica,

- Uskrsnica,

- Jubilarne nagrade,

- Novcane nagrade,

- Mogucénost sistematskog pregleda svake dvije godine,
- Psiholosko savjetovanje,

- Sufinanciranje Skolovanja,

- Sufinanciranje obroka,
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- Darovi za zaposlenike,
- Darovi za djecu zaposlenika za blagdane i upis u skolu,

- Dar za novorodence itd.

Skladisnim zaposlenicima plaéeni su troskovi javnog prijevoza, imaju dva slobodna
dana u tjednu i dodatno pla¢en prekovremeni rad, rad nocu, nedjeljom i blagdanom. Mogucée
su i druge nov¢ane nagrade po odluci Uprave. Osim toga, za pocetak nove poslovne godine,
Bozi¢ 1 druge bitne datume kao $to je Maj¢in dan, Dan oceva 1 sl., zaposlenici primaju poklone.
Osim §to djeca zaposlenika dobivaju poklon za upis u Skolu, roditelji dobivaju slobodan dan

za prvi dan prvog razreda osnovne Skole.

Cilj je zaposlenicima osigurati §to bolje uvjete rada: iznadprosjecna placa, standardno
digitalizirano 1 strukturirano Skolovanje, dostupnost priru¢nika i smjernica, jacanje timskog
duha organizacijom raznih druzenja (npr. rodendan podruznice), redovni razgovori za davanje
povratnih informacija, sistematski pregledi itd. Redovito se organiziraju i nagradne igre, a kao
primjer se moze navesti kako je Cetiri zaposlenika 2024. godine osvojilo karte za Europsko

nogometno prvenstvo.

- Qdrzivo poslovanje.

Lidl je takoder svjestan svoje ekoloske, socijalne, ali i druStvene odgovornosti te se
neprestano razvija uzimajuc¢i pritom u obzir odrzivost. Cilj je da se poslovanje ne odvija na

Stetu ljudi 1 okolisa, a to postize pomocu Sest strategija prikazanih u Tablici 10.

Tablica 10. Prikaz strategija odrzivosti

STRATEGIJA CILJ STRATEGIJE
ZASTITA KLIME - Smanjenje emisije lanca vrijednosti
POSTIVANJE BIORAZNOLIKOSTI - IskoriStavanje prirodnih resursa u

uzgoju sirovina
- Smanjiti kréenje Suma

OCUVANJE RESURSA - Odgovorno postupanje s kritiénim
sirovinama
POSTENO POSTUPANJE - PoboljSanje radnih uvjeta i uvjeta
Zivota
POTICANJE ZDRAVLJA - Razvoj odgovaraju¢ih programa
- Poticanje osvijestene prehrane
VODENJE DIJALOGA - Transparentno poslovanje s

partnerima, dobavlja¢ima i klijentima
Izvor: Prilagodio autor
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Budu¢i da se zahtjevi s obzirom na ekoloske i drustvene izazove neprestano mijenjaju,
bitno pitanje predstavljaju ljudska prava i borba protiv svake vrste diskriminacije u lancu
vrijednosti. Stoga Kodeks ponaSanja (eng. Code of Conduct) sadrzava odrzivi okvir za
poslovne odnose te se sustavno analiziraju svi rizici i1 izazovi radi pravovremenog djelovanja.
Budu¢i da vodi brigu o svim propisima i regulativama, Lidl nema zabiljezen niti jedan slucaj

nepridrzavanja zakona i propisa o zastiti okoliSa.

b) Koje su prednosti i koliko je vazan tzv. employer branding za Lidl? Na Kkoji

nacin Lidl promovira diverzitet i inkluzivnost?

Employer Branding od velike je vaznosti za Lidl. Reputacija 1 imidZ poduzeca na
trziStu rada danas je jedan od osnovnih kriterija za procjenu pozeljnosti poslodavca od strane
kandidata te je jedan od glavnih alata za privlacenje 1 zadrZzavanje kvalitetnih zaposlenika. Kroz
Employer Branding aktivnosti Lidl promovira kulturu i1 vrijednosti, prednosti rada u
organizaciji, razne materijalne i nematerijalne benefite za zaposlenike kao 1 moguénosti za
daljnji razvoj karijere unutar lokalne 1 internacionalne organizacije. Cilj navedenih aktivnosti
je dodatno ucvrstiti poziciju pozeljnog poslodavca i osvijestiti ciljane skupine o moguénostima
koje Lidl pruza za razvoj karijere. Prednosti employer brandinga su ponajviSe one koje su
vezane uz privlacenje 1 zadrzavanje talenata. Employer branding aktivnosti i kvalitetan proces
zapoSljavanja svakako imaju izravan utjecaj i na troskove organizacije buduci da dovode do
smanjenja fluktuacije kroz transparentnost Lidla kao poslodavca te mogucnosti razvoja karijere
1 sl. Sve te aktivnosti dovode do vjernosti zaposlenika, a zaposlenici ¢e svoje iskustvo rada u

organizaciji prenositi dalje te time potencijalno privuc¢i nove talente.

¢) Koliko je vazan adekvatan program zdravlja za povecanje ucinkovitosti
obavljanja radnih zadataka, ali i motiviranost zaposlenika i kako je to

povezano s ostvarivanjem konkurentske prednosti?

Ocuvanje zdravlja zaposlenika iznimno je bitno te stoga Lidl ulaZe u o¢uvanje zdravlja
1 sigurnosti svojih zaposlenika. Jedan od benefita je razvoj zdravog nacina zivota zbog Cega je
svim zaposlenicima na dnevnoj bazi dostupno besplatno svjeze voce. Osim S§to svim
zaposlenicima osigurava dodatne pogodnosti u podrucju fizi€kog zdravlja, jednak fokus je i na
mentalnom zdravlju. Program podrske zaposlenicima omogucuje besplatno savjetovanje sa

struénjacima iz podrucja mentalnog zdravlja te financijskih i pravnih usluga.

Treba istaknuti i1 rad na siguran nain koji je visoko iznad zakonskih obaveznih

standarda, a sve je usmjereno na oc¢uvanje zdravlja i sigurnosti zaposlenika. Iz tog razloga se
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za skladi$ne zaposlenike osiguravaju i edukacije za pravilno dizanje i spustanje tereta kako bi

se potencijalne ozljede svele na minimum.

d) Na koji nacin se kroz ucinkovito upravljanje ljudskim potencijalima u

skladi$nim odjelima moZe utjecati na konkurentnost poduzeéa?

Budu¢i da je konkurencija radnih mjesta u skladistu poprili¢no velika, zaposlenici se
naj¢esce oslanjaju na reputacija poslodavca i preporuku bivsih i sadasnjih radnika. Od velike
je vaznosti dobra 1 prijateljska atmosfera te okruzenje u kojem se radnik osje¢a ugodno Sto
svakako skladi$nim radnicima moZze ublaziti napore jer se ljudi medusobno povezu te zajedno

djeluju kao tim.

e) Koji su najée$¢i razlozi nastanka toksi¢ne radne kulture u skladiSnim

odjelima?

Nedostatak komunikacije moze ponajprije dovesti do pada motivacije ili nezeljenog
ponaSanja. Voditelji bi stoga trebali uzeti u obzir da svi zaposlenici na stvari gledaju iz svoje
perspektive 1 da im je Cesto potrebno dati dodatna objaSnjenja kako bi shvatili pozadinu
pojedinih odluka ili procesa. U takvim situacijama su ljudi ¢esto spremni i prihvatiti pojedinu
odluku. Ovo je dosta bitno i treba paziti da se to u nedostatku vremena ne zanemari. Takoder
treba utvrditi koji je uzrok nezadovoljstva kako bi se moglo pristupiti rjeSavanju problema.
Dobra argumentacija je klju¢ te se moze iskoristiti niz pokazatelja za detaljniju analizu. U
svakom skladiStu nalazi se tzv. povjerenik za zaposlenike kojemu se zaposlenici mogu povjeriti
ili zatraziti savjet ako misle da su zakinuti. Dakle, povjerenik za zaposlenike na raspolaganju
je zaposlenicima kao posrednik u potencijalnim konfliktnim situacijama s kolegama ili

nadredenim osobama.
f) Kako se odreduje razina zadovoljstva skladiSnih zaposlenika?

Zadovoljstvo skladiSnih zaposlenika odreduje se tako da se prate odredeni poslovni
pokazatelji od strane nadredene osobe, opcenito atmosfera unutar tima, jesu li Skolovanja bila
pravilna i strukturirana, imaju li djelatnici svu potrebnu oprema za rad (njezina ispravnost,
nedostaje li odredeni dio odjece ili obuce i sl.). Iz spomenutih pokazatelja proizlazi odluka o
tome je li neki kolektiv trenutno u dobrim odnosima i postoji li potencijalno razlog
nezadovoljstva na radnom mjestu. Nadalje, svake dvije godine provodi se interna anketa o
zadovoljstvu zaposlenika te se na temelju povratnih informacija kreiraju akcijske mjere koje se

implementiranju s ciljem povecanja zadovoljstva zaposlenika.
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g) Kako voditelji rjeSavaju nezadovoljstvo zaposlenika trenutnim radnim

mjestom ili rasporedom?

Zaposlenici u skladiStu sve informacije o smjenama i rasporedu dobivaju putem
pravovremenih obavijesti te je moguce prije izrade samog rasporeda dati prijedlog njegove
prilagodbe kako bi se izbjegle naknadne izmjene. Naknadne izmjene su moguce ako to opseg

posla dopusta.

Ako djelatnici imaju Zelju za promjenom radnog mjesta, to je moguce rotacijom
poslova koja se odvija periodi¢no. Prilika za promaknu¢em procjenjuje se na temelju odnosa
prema poslu 1 rezultatima koji se postizu na trenutnoj poziciji. U slucaju veceg broja
potencijalnih kandidata koji zadovoljavaju uvjete, moguce je napraviti kratko testiranje. Za

odredene pozicije je testiranje obavezno.

h) Koji se problemi mogu pojaviti s obzirom na zadovoljstvo i motiviranost

zaposlenika u slu¢aju napredovanja?

Napredovanje jednog zaposlenika trebalo bi pozitivno utjecati na drugog zaposlenika
jer predstavlja primjer nagradivanja truda. Medutim, voditelj treba biti maksimalno
transparentan i objasniti pozadinu i razloge odluke jer bi u suprotnom doslo do nezadovoljstva
onih zaposlenika koji nisu napredovali. Prilika za takve stvari je svakako godisnji razgovor, ali

po potrebi i ¢es¢i razgovori kako bi se izbjegao pad motivacije zaposlenika.

Zaposlenike je moguce motivirati davanjem odgovornih i izazovnih zadataka kako bi
mogli pokazati svoje vjestine i mogucnosti. Fokus je na konstantnom razvoju zaposlenika, ali

je u planu i uvodenje plac¢e prema ucinku sto bi dodatno motiviralo zaposlenike.

4.3.2. Povezanost razine automatizacije skladiSnih procesa i poveéanja
zadovoljstva skladiSnih zaposlenika
a) Koja je razina automatizacije prisutna u pojedinim skladiSnim odjelima?
Automatizacija se u skladi$nim odjelima primjenjuje iskljucivo kroz sustave. Cilj je
ubrzati 1 pojednostaviti procese 1 stvoriti Sto pouzdanije sustave neovisne o ljudskom

¢imbeniku odnosno pogresci. Ulaganjem u sustave, Lidl nastoji olakSati zaposlenicima

svakodnevne radne zadatke.

Primjer: sustav dodjeljivanja slobodnih rampi kod istovara robe
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=>» Kada se u sustav unese vrsta robe koju je dobavlja¢ dostavio u skladiste, sustav
sam racuna koja je rampa optimalna kako bi putevi uskladistenja ili pospremanja
robe bili §to kraci.

b) Po kojem principu se vr$i komisioniranje? Kako odabrani sustav utjece na

zaposlenike i njihovu ucinkovitost?

Oprema za zaposlenike na komisioniranju sastoji se od elektri¢nih vilicara i slusalica
tzv. PbV sustava. Putem sluSalica dobivaju naloge koji artikl 1 koliko komada trebaju staviti na
pojedinu paletu za odredenu trgovinu. Komisioniranje svakako spada u fizicki posao §to je
¢esto demotivirajuce. Buduci da tehnologija koja bi u tom dijelu trebala djelatnicima olakSati
posao joS$ nije tako lako dostupna, potrebno je obratiti pozornost na ostale cimbenike na koje

se moze utjecati i koji takoder utjeCu na zadovoljstvo 1 u€inkovitost djelatnika:

- Bitan je redoslijed komisioniranja i raspored artikala u zonama dohvata. TeZi artikli su
na nizoj, a laksi na visoj razini te je vazna 1 kvaliteta ambalaze u kojoj se roba nalazi.
Naime, kvaliteta ambalaze utjeCe na stabilnost robe na paleti.

- Dostupnost robe u zoni za komisioniranje jako utjece na ucinkovitost. Komisioniranje
treba sloziti takoder na nacin da su djelatnici ravnomjerno rasporedeni po skladistu

kako bi se izbjegla guzva i ometanje od strane drugih djelatnika.

Treba prilagoditi svaki i najmanji ¢imbenik koji se moze poboljSati jer svi oni zajedno

znatno utjecu na zadovoljstvo djelatnika i na njihovu uc¢inkovitost.

¢) Koji (drugi) sustavi se koriste na skladistu? Kako utjecu ili su utjecali na

ucinkovitost zaposlenika?
Neki od sustava koji se koriste na skladiStu su sljedeci:

Sustav za skladiStenje robe u regale. Sustav za skladiStenje robe u regale uzima u
obzir rokove trajanja artikala te na taj nacin rasterecuje zaposlenike brige i evidencije gdje se

roba nalazi 1 koju robu prvo treba poslati na trgovine.

Sustav za isporuku robe prema trgovinama. Sustav za isporuke robe prema
trgovinama olakSava zaposlenicima pregled stanja i planiranje kako bi roba na vrijeme bila

isporucena u trgovine.

Sustav za Skolovanje djelatnika. Sustav za Skolovanje djelatnika sadrZi smjernice 1

upute svih radnih zadataka.
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Sustav za Kkomisioniranje. Sustav za komisioniranje detaljnije je opisan u

prethodnom pitanju.

Sustav za rezervaciju termina istovara u odjelu ulaza robe. Sustav za rezervaciju
termina istovara u odjelu ulaza robe smanjuje guzvu i omogucava lakSe i brze planiranje

zaposlenika.

Nedavno su uvedena dva nova sustava na osnovi kojih se moze pratiti ubrzanje

procesa:

- Sustav za slanje kamiona na istovar i pregled koriStenja prostora za istovar.
=>» Zahvaljujuéi ovom sustavu zaposlenici vise ne moraju medusobno komunicirati
putem telefona, nego su sve bitne informacije sadrzane ve¢ u sustavu.
- Digitalna inventura.
=>» Digitalna inventura omogucuje brojanje artikala putem uredaja, a ne manualno
pomocu papira. Na taj nacin smanjuju se pogreske i Stedi na vremenu i po nekoliko

desetaka sati.

Svaki proces moze se optimizirati, a Lidl daje prioritet razvoju onih sustava gdje
postoji najvec¢i potencijal za poboljSanje. Uvodenjem novih sustava dize se motivacija
zaposlenika jer se procesi pojednostavljuju, a uStedeno vrijeme moze se usmjeriti na neke druge

zadatke.

4.3.3. Povezanost zahtjeva radnog mjesta i fizickih sposobnosti
skladiSnih zaposlenika
Postoje vjestine (npr. koordinacija, motorika, dizanje, upravljanje vilicarima itd.) koje

se mijenjaju s godinama, a relevantne su za u¢inak u logistickim aktivnostima.

a) Na Kkoji se nacin u pojedinim skladi$nim odjelima nastoji olaksati izvrSavanje

tezih fizi¢kih radnih zadataka?

Najbolje rjeSenje za olakSavanje izvrSavanja teZih fizickih radnij zadataka predstavlja
svakako uvodenje novih alata ¥/ili strojeva koji mogu olaksati izvodenje pojedinih fizickih
zadataka, npr. odredene vrste vili¢ara koje zaposlenici koriste. Kod podizanja tereta kao primjer
postoji testiranje egzoskeleta. Osim toga, mogu se uvesti neke organizacijske promjene, ali one

imaju tek manji u¢inak.
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b) Kako su navedeni koraci pomogli s jedne strane u poveéanju uc¢inkovitosti, a

s druge za motivaciju zaposlenika?

Lidl neprestano razvija nove ideje za povecanje ucinkovitosti obavljanja skladisnih
zadataka, ali ujedno i povecanje motivacije zaposlenika. Primjer jednostavnog koraka koji je
uvelike rasteretio skladiSne zaposlenike je analiza prodaje artikala. Ako postoji artikl koji se
jako dobro prodaje, on ¢e se u trgovini prezentirati na paleti $to znaci da se u trgovinu
dostavljaju cijele palete tog artikla. Navedeno ima kao posljedicu manje fizickog rada buduci

da se originalna paleta od dobavljaca Salje u trgovinu.

¢) Kaojisu najvedi izazovi povezani sa zadrZzavanjem skladi$nih radnika, osobito

mlade generacije?

Rad u skladistu podrazumijeva fizicki posao i rad na niskim temperaturama §to vecini
ljudi nije privlatno, osobito mladim generacijama. Mlade generacije fokus stavljaju na
fleksibilnost u radu, raznolikost, individualni pristup, drustvenu odgovornost i1 sl. Medutim,
Lidl nastoji zadovoljiti potrebe 1 interese mladih generacija stoga se stalno ispituju njihove

preferencije te im nastoji pruziti ono Sto traze kako bi ih na taj nacin zadrzali u organizaciji.

4.4. Strategije i izazovi planiranja ljudskih potencijala u logisti¢kim
odjelima

Za potrebe detaljnijeg istrazivanja utjecaja ucinkovitog upravljanja ljudskim
potencijalima na konkurentsku prednost poduzeca Lidl Hrvatska koriStena je metoda
intervjuiranja voditelja sektora logistike i voditeljice odjela zaposljavanja. U pripremi analize
strategija i izazova u upravljanju ljudskim potencijalima u skladisnim odjelima postavljeni su
sljededi ciljevi:

1. Analiza trenutnih strategija s obzirom na upravljanje ljudskim potencijalima u

skladi$nim odjelima

2. Analiza izazova u upravljanju ljudskim potencijalima u skladisnim odjelima

Za svaki od navedenih ciljeva istrazivanja definirani su skupovi potpitanja koja sluze
za detaljnije informiranje o predmetu istraZivanja. Ova metoda poznata je pod nazivom

dubinski intervju.
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4.4.1. Analiza trenutnih strategija s obzirom na upravljanje ljudskim

potencijalima u skladi$nim odjelima

a) Za koliko se sveukupno zaposlenika trenutno provodi planiranje ljudskih

potencijala u skladiSnim odjelima ulaza, pripreme i izlaza robe?

Lidl Hrvatska d.o.o. trenutno ima tri logisti¢ko-distributivna centra na tri razli¢ite
lokacije: Jastrebarsko, Perusi¢ i Kriz te u svakom zaposljava oko 180 djelatnika te jos dodatno

10 djelatnika u Jastrebarskom 1 PeruSi¢u za potrebe sezone.

b) Kako se provodi planiranje i prognoziranje potrebnog broja novih skladi$nih
radnika? Na osnovi kojih podataka se donosi odluka o zapoSljavanju novih

zaposlenika?

Trenutne strategije s obzirom na planiranje ljudskih potencijala u odjelu ulaza,
pripreme 1 izlaza robe temeljene su na potrebama 1 troskovno su optimizirane. Osim na temelju
godiSnjeg plana, planiranje osoblja prema potrebi zahtijeva stalno preispitivanje na temelju
aktualnog odnosno stvarnog prometa. Iz planiranog prometa se jednostavno moze izracunati
koliko komada robe je potrebno prodati kako bi se ostvario zadani promet. Na osnovi broja
komada robe se izracunava koliko je djelatnika potrebno da bi se planirani posao mogao
odraditi. Ako je trenutni broj djelatnika nedovoljan, zaposljavaju se dodatni ljudski potencijali.
Cilj je pokrivanje svih skladisSnih zadataka u skladu s radnim vremenom, sigurnosnim
zahtjevima 1 operativnim ogranicenjima, ali 1 stvoriti jasne strukture radnih procesa i izbjeci

prazan hod.

Natjecaj za nove skladiSne radnike otvara se u slucaju potrebe od strane organizacije.
Natjecaji se pokrecu na temelju to¢no definiranog opisa radnog mjesta unutar kojeg se nalaze
1 potrebne kvalifikacije 1 vjeStine potrebne za uspjeSno obavljanje poslova na odredenom

radnom mjestu.

¢) Koji podaci o zaposlenicima se uzimaju u obzir pri planiranju ljudskih

potencijala?

RaspoloZzivi kapaciteti moraju se rasporediti s obzirom na svoje sposobnosti za
razli¢ite aktivnosti u odgovaraju¢im smjenama. lako nije presudno, pri zaposljavanju i selekciji
je pozeljno da kandidati imaju iskustva na sli¢nim poslovima. Ovisno o radnom mjestu postoje

minimalni uvjeti koje kandidati moraju zadovoljiti, npr. zadovoljavanje lijecnickog pregleda.

52



d) Koja se vremena procesa uzimaju u obzir pri raspodjeli zadataka i planiranju

ljudskih potencijala?

Pri raspodjeli zadataka i planiranja ljudskih potencijala se s jedne strane koriste

povijesni, a s druge aktualni podaci. Aktualni podaci svakako mogu varirati od prosjeka:

- Primjer: Tijekom XXL akcije su vece koli¢ine robe u odnosu na druge akcije te tada
treba uzeti u obzir povecani obujam posla pri planiranju djelatnika.

e) Kaoji se kriteriji opéenito uzimaju u obzir pri planiranju ljudskih potencijala?

Glavni kriterij koji se uzima u obzir pri planiranju ljudskih potencijala predstavlja
zakonska regulativa s obzirom na primjerice dnevni odmor, tjedni odmor, godiSnji odmor,

maksimalan broj radnih sati koji je dozvoljen na mjese¢noj bazi i sl.

Osim toga, za planiranje je potrebno uzeti u obzir i radno intenzivna vremena, kao §to
je povecana koli¢ina isporuke, naknadna obrada, komisioniranje i sl. Idu¢i bitan ¢imbenik stoga
predstavlja koli¢ina posla te se pri planiranju moraju uzeti u obzir dodatni zadaci jer odredene
aktivnosti oduzimaju viSe vremena. Aktivnosti koje nisu vremenski kriticne kao Sto je
primjerice arhiviranje dokumenata ili neke pripremne radnje treba obavljati u vrijeme manjeg

obujma posla na skladiStu. Jedno od rjeSenja predstavlja rotacija djelatnika iz drugih odjela:

- Primjer: Nedostaje radnika na komisioniranju, pa se uzimaju radnici s obrade povrata
iz trgovina jer komisioniranje ima prednost nad obradom povrata koja ne mora isti dan

biti gotova.

Takoder, pri planiranju uvijek treba uzeti u obzir minimalnu razinu zaposlenika koja
se mora osigurati za svaku aktivnost, dok maksimalan broj ovisi o dnevnim, tjednim ili
sezonskim fluktuacijama. Naglasak je na prilagodavanju planiranim i iznenadnim promjenama
1 zahtjevima te optimizaciji planiranja osoblja. Jedan od zahtjeva moze biti da se u svakom

trenutku u skladiStu nalazi barem jedna osoba koja je osposobljena za pruzanje prve pomo¢i.

f) Koji se kriteriji koji se ne odnose na vrijeme uzimaju u obzir prilikom dodjele

zadataka i planiranja ljudskih potencijala?

Prilikom dodjele zadataka 1 planiranja ljudskih potencijala potrebno je pratiti
¢imbenike koji u najve¢oj mjeri utje€u na promatrano radno mjesto. Za odjel ulaza robe koristi
se broj ulaznih paleta, na pripremi robe broj kartona koji se treba iskomisionirati i poslati na

trgovine, na obradi povrata broj komada povrata itd.
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Voditelji u odjelu pripreme robe prilagodavaju planiranje osoblja prema stvarnim
narucenim koli¢inama 1 koriste sustave za optimizaciju koji uzimaju u obzir planska
ograni¢enja. Moraju osigurati da zaposlenici imaju sva potrebna sredstva za rad na
raspolaganju kako bi mogli na vrijeme zapoceti sa svojim zadacima: rukavice i ostala radna
oprema, napunjeni vili¢ari u stanici za punjenje, dovoljno paleta... Kako se ne bi stvorio zastoj

na komisioniranju, predlaze se varijabilni poCetak smjene za zaposlenike.

Stoga je vrlo vazno sve informacije o smjenama proslijediti putem azurnih 1, prije
svega, pravovremenih obavijesti o rasporedu. Za pokrivanje vr$nih ili nedostajuc¢ih kadrovskih

kapaciteta koriste se studenti ili sezonski radnici.

g) Koji kljuéni pokazatelji se prikupljaju tijekom operativnih skladisnih

zadataka i kako se koriste u upravljanju ljudskim potencijalima?

Klju¢ni pokazatelji koriste se za optimizaciju dnevnih, tjednih, mjesecnih, ali 1
godi$njih planova. Pomoc¢u dobivenih rezultata pokusavaju se pronaci i analizirati uzroci losih
rezultata te ujedno sluze za identifikaciju onih procesa koje treba poboljsati. Naposlijetku se
kontrolira rezultat poboljSanja Sto dovodi da stvaranja novog pokazatelja koji ¢e biti specifican
za taj proces. Formule za mjerenje variraju, pa neki od primjeri su: kartona/h,

kartona/europaleta, europaleta’h, EUR/h, EUR/km, km/europaleta...
Neki od klju¢nih pokazatelja koji se prikupljaju su:

- Produktivnost,

- Broj iskomisioniranih paleta,

- Broj kartona koji se tek trebaju komisionirati,

- Broj preuzetih komada povrata,

- Broj zaprimljenih paleta,

- Broj proizvoda na koje treba zalijepiti deklaraciju itd.

h) Kaoji se alati i/ili sustavi koriste za planiranje postojecih ljudskih potencijala?

Za planiranje postoje¢ih ljudskih potencijala koristi se sustav Primion i Excel kao
pomo¢ni alat. Najve¢i nedostatak je manjak automatizacije te je u planu uvodenje novog
sustava koji ¢e automatski obraditi ve¢i broj razli¢itih ¢imbenika 1 tako olaksati i ubrzati proces
planiranja. Sustav bi trebao na osnovi zadanih postavki izracunati koliko je ljudi potrebno u
kojem odjelu i u kojoj smjeni. Bitnu ulogu igraju i sami voditelji koji moraju kontrolirati

tocnost i cjelovitost ulaznih podataka.
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4.4.2. Analiza izazova u upravljanju ljudskim potencijalima u

skladiSnim odjelima

a) Koji su najcéeséi problemi u odjelu ulaza robe s obzirom na rasporedivanje

osoblja?

Najveciproblem u odjelu ulaza robe predstavlja nepoznati broj ulaznih paleta. Voditelj
i zaposleniciu odjelu ulaza robe samo za 60% kamiona imaju to¢nu najavu dolaska, dok ostalih
40% moze isporuciti robu bilo koji dan u tjednu. Cilj je osigurati dovoljan broj djelatnika Sto
dodatno moZe otezati ¢injenica da ne mogu predvidjeti iznenadni manjak ljudi uzrokovan

primjerice bolovanjem.

b) Koji su najceS¢i problemi u odjelu pripreme robe s obzirom na

rasporedivanje osoblja?

Osim nepredvidivog manjka ljudi koje je teSko kratkorocno nadomjestiti, najveci
problem u odjelu pripreme robe su oscilacije u narudzbama trgovina. Rjesenje predstavlja novi
sustav koji automatski dodjeljuje robu na trgovine i u njemu se u odredenoj mjeri te oscilacije

mogu kompenzirati.

¢) Kaoji su najces¢i problemi u odjelu izlaza robe s obzirom na rasporedivanje

osoblja?

Najveci izazov u odjelu izlaza robe su trenutno neradne nedjelje zbog kojih je otezano

planiranje isporuke robe na trgovine, a samim time 1 rasporedivanje zaposlenika.
d) Koji su ostali izazovi u planiranju rasporedivanja osoblja?

Iako Lidl naglasak stavlja na ravnotezu privatnog i poslovnog Zivota te stoga nastoji
maksimalno iza¢i ususret zaposlenicima s obzirom na njihove Zelje u planiranju godis$njih
odmora, takoder se moraju zadovoljiti 1 potrebe kupaca kako bi poslovanje bilo odrzivo. S
jedne strane se dakle nalaze potrebe 1 Zelje zaposlenika, a s druge strane radni zadaci koji se
moraju odraditi. Voditelji stoga imaju zadatak $to je bolje moguce povezati ta dva aspekta kako

bi se uspjeli prilagoditi svakom pojedincu.

4.5. Prijedlozi i smjernice za poboljSanje

Iz odgovora na pitanja se moze zakljuciti da Lidl naglasava vaznost adekvatnih mjera
obuka odnosno neprestani razvoj i Skolovanje kompetentnih zaposlenika koji ¢e svojim radom

doprinijeti ostvarivanju strateSkih poslovnih ciljeva. Osim toga, neprestano traZi i razvija ideje,
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poput novih tehnoloskih sustava, mjerenja i pokazatelja kako bi skladiSnim zaposlenicima
olaksali svakodnevne radne zadatke te tako povecali njihovu motiviranost §to naposlijetku ima
utjecaja na samu konkurentnost poduzeca. Neki od prijedloga i smjernica za pobolj$anje su

sljedeci:
1. Koncept ,,Moja ideja*

»Moja ideja®“ je prijedlog kojim ¢e se zaposlenici u vecoj mjeri ukljuciti u proces
donoSenja odluka jer ¢e motivirani, primjerice novéanom nagradom, mo¢i dati svoju ideju za
poboljsanje nekog sustava ili postojece smjernice za rad. Budu¢i da skladi$ni zaposlenici imaju
ponavljaju¢e zadatke, puno prije nadredene osobe mogu primijetiti ako postoji prostora za

unaprjedenjem.
2. Odabir zaposlenika mjeseca

Ideja odabira zaposlenika mjeseca proizlazi iz Cinjenice da osim materijalnih 1
novcanih nagrada, veliki motivator predstavlja 1 osjecaj cijenjenosti. Odnosno, predstavlja
primjer nagradivanja truda koji se moze povezati i s nov€anom ili slicnom nagradom §to bi

pozitivno utjecalo i na druge zaposlenike.
3. Ces¢i razgovori s nadredenom osobom

Iako Lidl provodi godiSnje razgovore i zaposlenici se u svakom trenutku mogu obratiti
nadredenoj osobi ili povjereniku za zaposlenike, prijedlog je uvodenje neformalnih mjesenih
razgovora s fiksnim terminom, npr. prva srijeda u mjesecu. Voditelj ¢e osloboditi odredeni
termin 1 pozornost i paznju usmjeriti na zaposlenika. Takoder, treba omoguditi da se takav
neformalni razgovor moze odraditi u grupama jer ¢e se pojedini zaposlenici mozda osjecati

opustenije, ako su okruzeni kolegama s istim problemom.
4. Koncept ,,Peer Bonus*

,Peer Bonus* je nominacijski sustav kojim zaposlenici mogu jedni druge imenovati

za nov¢anu nagradu. To je takoder nacin za jacanje kolektiva i meduljudskih odnosa.
5. Koncept ,,Wall of Happy*

Za ,,Wall of Happy“ se moze iskoristiti dio oglasne ploce. To je mjesto gdje

zaposlenici mogu staviti biljeske motivacije, viceve isl. za svoje kolege.
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5. ZAKLJUCAK

Upravljanje ljudskim potencijalima ima presudnu ulogu u poveéanju konkurentnosti
poduzeca na danasnjem globalnom trziStu. Poduzeca koja ucinkovito upravljaju svojim
ljudskim potencijalima mogu privuéi i zadrzati vrhunske talente, S§to dovodi do povecane
produktivnosti i inovacija. Nadalje, ucinkoviti sustavi upravljanja mogu pomoéi u
identificiranju podrucja za pobolj$anje i pruziti zaposlenicima povratne informacije o njithovom
uc¢inku. To moze dovesti do viSih razina motivacije 1 angazmana medu zaposlenicima, §to u
konaénici pridonosi povecanju konkurentnosti poduzeca. ZapoSljavanjem pojedinaca s
potrebnim vjestinama 1 kvalifikacijama, poduzece moze izgraditi jaku radnu snagu koja je
sposobna ispuniti zahtjeve konkurentnog trziSta. Osim toga, ulaganje u programe obuke 1
razvoja zaposlenika moze dodatno poboljSati vjeStine i1 sposobnosti zaposlenika, ¢ine¢i ih
vrjednijom imovinom za poduzece. U brzom i konkurentnom poslovnom okruzenju, jedan od
klju¢nih izazova s kojima se susrece odjel upravljanja ljudskim potencijalima je upravljanje
raznolikom radnom snagom. S globalizacijom i napretkom tehnologije, tvrtke sve viSe djeluju
na globalnoj razini i zaposljavaju ljude iz razli¢itih sredina te je potrebno stvoriti inkluzivnu
kulturu radnog mjesta koja cijeni razliCitost 1 promice suradnju medu zaposlenicima iz

razli¢itih kulturnih sredina.

Prilikom planiranja svoje poslovne strategije, poduzec¢e mora uzeti u obzir trenutne
ljudske resurse te, ako je potrebno, zapoceti sa zapoSljavanjem i1 potragom za novim ili
razvojem i Skolovanjem trenutnih zaposlenika. Adekvatnom brigom o zaposlenicima brze se
ostvaraju ciljevi poduzeca te na taj naCin omogucuje njegovo isticanje na ionako prenatrpanom
trziStu. Povecava se produktivnost, ostvaruje veéi profit, pove¢ava se uspjeSnost i sl
Upravljanje ljudskim potencijalima oznacava ucinkovito upravljanje sposobnostima i
mogucnostima pojedinih zaposlenika te ih poti¢e i usmjerava na ne samo na rast poduzeca,
nego i na osobni rast i razvoj. Pritom vaznu ulogu igraju menadZeri ¢ija je zadaca privuci, ali 1
zadrZati kvalificirane zaposlenike. Svojim primjerom motiviraju i usmjeravaju zaposlenike na
ostvarenje ciljeva poduzeca. Moraju biti osposobljeni za upravljanje ljudskim potencijalima te
davati jasne povratne informacije kako bi se zaposlenici mogli fokusirati odnosno razlikovati
koji radni zadaci imaju prednost. Upravljanje ljudskim potencijalima ima klju¢nu ulogu u
pomaganju poduze¢ima da se prilagode promjenama trziSnih uvjeta i da povecaju svoju
agilnost. Poduzeca danas moraju biti u stanju brzo odgovoriti na promjenjive trziSne trendove
i zahtjeve klijenata. Upravo im uc¢inkovito upravljanje ljudskim potencijalima moZe pomo¢i da

razviju potrebne vjestine i sposobnosti za prilagodbu tim promjenama. Osim toga, upravljanje
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ljudskim potencijalima takoder moze igrati klju¢nu ulogu u poticanju kulture inovacija unutar
organizacije. Poticanjem kreativnosti i preuzimanja rizika medu zaposlenicima, razvijaju se

novi proizvodi ili usluge koje zadovoljavaju potrebe klijenata na trzistu koje se brzo mijenja.

Ciklus ljudskih potencijala sastoji se od odabira, ocjene ostvarenja, nagradivanja i
razvoja zaposlenika. Odabir podrazumijeva potragu za novim zaposlenicima koji s jedne strane
moraju imati odgovaraju¢a znanja i vjestine, ali s druge strane moraju se uklopiti u viziju
poduzeca odnosno njihovi se osobni ciljevi moraju poklapati s ciljevima poduzeca. Postoje
razni nacini pribavljanja resursa prije ¢ega prvenstveno treba odrediti koje su kadrovske
strategije, moguci rizici 1 trenutno stanje poduzeca. Potreban broj ljudi planira se 1 prognozira
unaprijed. Ocjena ostvarenja je ocjena koja se donosi s obzirom na dosadasnji rad zaposlenika
te sluzi kao povratna informacija i orijentacija za budu¢nost. Menadzer pritom moraju ostati
objektivni i svoje misljenje iznijeti jasno i razumljivo. Ocjena takoder odreduje koju ¢e nagradu
zaposlenici dobiti. Nagradivanje mora biti pravedno 1 trebalo bi motivirati zaposlenike na rad.
Takoder menadzeri mogu odrediti razvojne mjere za strucno usavrsavanje zaposlenika ¢ime bi

se stvorila ve¢a konkurentska prednost poduzeca.

Zahvaljuju¢i Sirenju aktivnosti proizvodnje 1 potrosnje na medunarodnoj i globalnoj
razini, logisticki opskrbni lanci suoCavaju se sa sve slozenijim zahtjevima. Logisti¢ki sektor
zahtijeva kvalificiranu radnu snagu upravo zbog promjenjivih kupovnih navika kupaca i
korisnika usluga. Unato¢ znaCajnom razvoju tehnologije, mehanizacije, automatizacije 1 sl.,
ljudski potencijali s odgovaraju¢im logistickim vjesStinama ipak ostaju primarni resurs Cije
zapoSljavanje postaje sve vec¢i problem. Ucinkovit sustav upravljanja doprinosi tome da se

potencijal zaposlenika u potpunosti iskoristi te moZze pomo¢i u njthovom obucavanju i razvoju.

Budu¢i da fluktuacija zaposlenika predstavlja jedan od najvecih problema s kojima se
susrecu logisticka poduzeca, potrebno je povecati njihovu atraktivnost razvojem pozitivne i
privlaéne radne kulture. Pritom je motivacija zaposlenika u fokusu kako bi se optimalno
iskoristile njihove vjeStine i sposobnosti. Osim toga, naglasak je i na promicanju odrzivog
upravljanja poduze¢em te upravljanje ljudskim potencijalima podrazumijeva poticanje
zaposlenika da podrZavaju 1 svojim radom pridonose minimizaciji negativnih utjecaja
poslovanja na okoli§ i1 drustvo. Dakle, cilj je uskladiti ekonomske, socijalne 1 ekoloske ciljeve
poduzeca stavljanjem fokusa na druStveno odgovorno poslovanje. Neke od prednosti su pritom
povecanje atraktivnosti i produktivnosti poduzeca, povezivanje zaposlenika s poduzecem,

smanjenje nesre¢a na radnom mjestu itd. Cilj je dodatno ucvrstiti poziciju poZzeljnog
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poslodavca 1 osvijestiti ciljane skupine o moguénostima koje poduzeée pruza u odnosu na

konkurenciju.

Logisticko poduzece mora brzo reagirati na promjene i osigurati da dovoljan broj
zaposlenika s odgovaraju¢im kvalifikacijama bude dostupan u pravo vrijeme i na pravom
mjestu. Iz tog razloga sve je veci naglasak na razvoju i primjeni suvremenih tehnologija koji
ubrzavaju pojedine procese povezane s planiranjem, kontrolom i optimizacijom rasporedivanja

zaposlenika u skladi$nim odjelima.

Lidl Hrvatska u skladiSnim odjelima fokus stavlja na povecanje zadovoljstva i
motivacije zaposlenika stvaranjem radnog okruzenja koje odlikuje otvorenost, poStenje 1
povjerenje. Privlacnu 1 pozitivnu radnu kulturu postize otvorenom komunikacijom postivajuci
nacelo jednakosti i inkluzivnosti te adekvatnim materijalnim 1 nematerijalnim nagradama.
Svaki zaposlenik prolazi detaljno uvodno Skolovanje i konstantno ima podrSku nadredene
osobe 1 kolega koji imaju funkciju mentora ili trenera. Zagovara drustveno odgovorno
poslovanje te nastoji zaposlenicima olakSati svakodnevne radne zadatke optimizacijom
postoje¢ih sustava, tehnologija ili pokazatelja, ali 1 uvodenjem novih. Uvodenjem novih
sustava diZe se motivacija zaposlenika jer se procesi pojednostavljuju, a ustedeno vrijeme moze

se usmjeriti na neke druge zadatke.

Nedostatak komunikacije moze ponajprije dovesti do pada motivacije ili nezeljenog
ponasanja te je potrebno utvrditi koji je uzrok nezadovoljstva kako bi se moglo pristupiti
rjeSavanju problema. Neprestano se razvijaju nove ideje za povecanje ucinkovitosti u
obavljanju skladisnih zadataka, ali ujedno i povecanje motivacije zaposlenika. Voditelj moraju

ostati transparentni i uvijek argumentirati i objasniti pozadinu i razloge pojedine odluke.

Planiranje rasporedivanja osoblja provodi se na na¢in da se pokriju svi skladi$ni
zadaci u skladu s radnim vremenom, sigurnosnim zahtjevima 1 operativnim ograni¢enjima, ali
1 stvaranjem jasne strukture radnih procesa i izbjegavanjem praznog hoda. Uvijek se uzima u
obzir minimalna razina zaposlenika koja se mora osigurati za svaku aktivnost. Naglasak je na
prilagodavanju planiranim 1 iznenadnim promjenama i zahtjevima te optimizaciji planiranja
osoblja. Voditelji rasporeduju zaposlenike na temelju godiSnjeg plana, pomoc¢u povijesnih 1
aktualnih podataka o primjerice narucenim koli¢inama odnosno planiranje zahtijeva stalno

preispitivanje na temelju aktualnog odnosno stvarnog prometa.
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Najveci izazovi koji se pritom pojavljuju je svakako nedovoljan broj podataka za
detaljniju analizu, ali i samo zadovoljstvo odnosno nezadovoljstvo zaposlenika s rasporedom.

Voditelji pritom nastoje maksimalno izaéi ususret zaposlenicima s obzirom na njihove zelje.

Prijedlozi rjeSenja orijentirani su na ukljuc¢ivanje zaposlenika u proces donosSenja
odluka. Dodatna motivacija se pritom postize primjerice novcanom nagradom. Kako bi se
ojacali meduljudski odnosi i opcenito kolektiv u skladiSnim odjelima, prijedlog takoder
predstavlja nominacijski sustav nagradivanja u kojem zaposlenici mogu nominirati svoje
kolege koji su se istaknuli svojim radom i trudom. Osim materijalnim odnosno nov¢anim
nagradama, predlaze se motivacija zaposlenika odabirom djelatnika mjeseca. Na taj nacin Ce
zaposlenici osjecati da se njihov rad zaista cijeni 1 vidi. Iako se u poduzecu provode godiSnji
razgovori, prijedlog je uvodenje razgovora na mjesecnoj bazi o zadovoljstvo odnosno
nezadovoljstvu. Navedeni razgovor moze se provesti grupno ili individualno. Konkurentne
place, bonusi i druge materijalne i nematerijalne nagrade pomazu u stvaranju motivirane radne
snage koja je posvecenija postizanju ciljeva poduzeca. Nadalje, mogu potaknuti uc¢inak 1
produktivnost zaposlenika S§to rezultira povecanim ukupnim uspjehom. Vjerojatnije je da ce
oni zaposlenici koji se osje¢aju cijenjenima 1 vrijednima biti angazirani i predani svom poslu

Sto dovodi do nizih stopa fluktuacije 1 kona¢no jaceg konkurentskog polozaja poduzeca.
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