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PRIMJENA MODELA ,,PET
ALATA“ ZA RJESAVANJE
PROBLEMA U ZELJEZNICKIM
PODUZECIMA

1. Uvod

Prije desetak godina na konferencijama o sigurnosti
u organizaciji Medunarodne Zeljeznicke unije (UIC) bio
je velik broj stru¢njaka iz podrucja drustvenih znanosti
(psihologa, pedagoga i drugih), iako je tradicionalno
razmiSljanje o razini sigurnosti Zeljezni¢kog prometa
ponajprije bilo vezano uz tehni¢ka i tehnoloska rjeSe-
nja. S obzirom na to da su mnoga tehnicka i tehno-
loSka rjeSenja dovedena do najviSih razina izvrsnosti
i pouzdanosti u radu, a izvanredni su se dogadaji
nastavili dogadati, trebalo je otvoriti novo poglavlje,
odnosno trebalo se poceti baviti ponasanjem ljudi
u prometu, bilo da je rije€¢ o Zeljezni¢kim radnicima,
korisnicima Zeljeznickih usluga ili treCim osobama.
Upravo ta zadnja skupina ljudi uzrok je velikog broja
izvanrednih dogadaja.

Statisticki podaci o sigurnosti zeljezni¢kog prometa
u Republici Hrvatskoj sli€ni su europskim iskustvima.
Izuzetak je razdoblje od 2007. do 2009. godine. U
tome razdoblju doSlo je do podjele jedinstvenoga
trgovackog drustva HZ Hrvatskih Zeljeznica d.o.0., a
moguca posredna posljedica nesustavnog upravljanja
tom promjenom bila je nekoliko teskih Zeljeznickih
nesreca. Danas to nije moguce dokazati jer se takvi
pokazatelji nisu pratili, ali u tome razdoblju Zeljeznicke
nesrece ponajprije su uzrokovali zeljezni¢ki radnici
koji se nisu dobro snasli u novonastalim okolnostima.
Novonastale okolnosti dovele su do spustanja razine
sposobnosti predvidanja potencijalnih opasnosti (ha-
zarda) vezanih uz sigurnost zZeljezni¢kog prometa.
Sigurnost Zeljezni¢kog prometa najbolji je primjer jer
je to podrucje najkvalitetnije propisano i obradeno i jer
se njemu posvecuje najveéa pozornost, ali nije jedino.
Problemi Zeljeznice u RH prepoznaju se u svim po-
drucjimaradaiu svim djelatnostima. Prihodi od usluga
(bilo upravitelja infrastrukture ili prijevoznika) u stalnom
su padu, kvaliteta pruzene usluge sve je losija (brzi-
ne kojom prometuju vlakovi, zakasnjenja, redovitost
odnosno broj vlakova koji prometuje, lagane vozZnje i
drugo), stanje stabilnih i mobilnih sredstava takoder
(Zeljeznicka infrastruktura u loSem stanju, vu¢na sred-
stva takoder, a ni vagoni nisu na konkurentskoj razini),

ali nabavni procesi, investicije, nekretnine, ljudski po-
tencijali... Nema podrucja bez nagomilanih problema.
Isto tako na vidiku nema ni nekog rjeSenja kojim bi se
ZeljezniCki sektor pokrenuo u pozitivnome smjeru. Ni
jedno restrukturiranje nije provedeno uspjesno, niti su
financijske analize dale pozitivne rezultate. Zeljezni-
Cari sve €eSc¢e znaju govoriti kako je prije bilo bolje i
Zele se vratiti u proslost, umjesto da danas pokrenu
hrabre i korjenite promjene kako bi sutra mogli stvoriti
suvremena Zeljeznic¢ka poduzeca.

Danas uspijevaju samo oni koji su spremi suoditi
se sa svojim problemima i sustavim upraviljanjem
promjenama. Te promjene moraju i¢i odozdo prema
gore i odozgo prema dolje. U drugome poglavlju obra-
dena je primjena modela Pet alata (The Tolls) koju su
osmislili Phil Stutz i Barry Michels, koja ponajprije sluzi
pojedincima (zeljezni¢kim radnicima) u samoizgradnji.
Model Pet alata naglasava vaznost duhovne dimenzije
ljudskog roda, a ne nekog umjetnog sustava poput
zeljeznice. Njegova je primjena moguca kroz djelova-
nje Zeljezni€kih radnika u svakodnevnim procesima i
aktivnostima. Sastoji se od alata Obrtanje Zelje, Aktiv-
na ljubav, Unutarnji autoritet, Tok zahvalnosti i Rizik.
Sami nazivi alata vecini Citatelja obec¢avaju kriticki
pristup jer su teSko povezivi s upravljanjem Zeljeznic-
kim sustavom. Kada se u svakome alatu prepozna
postojanje ,nevidljive sile®, sumniji¢avost u provedivost
modela dodatno raste. Ipak, to ne predstavlja zapreku
jer vecina tih alata mozZe se prepoznati u propisanim
aktivnostima koje zeljezniCka poduze¢a moraju pro-
voditi. Tako su u tre€emu poglavlju obradeni konkret-
ni alati u zeljezni¢kim poduzec¢ima, i to upravljanje
procesima i promjenama (knjiga poslovnih procesa),
unutarnja i vanjska komunikacija (kontekst poduzeca),
upravljanje razvojem ljudskih potencijala (pripravnicki
staz i cjelozivotno obrazovanje), poslovno planiranje
(poslovi plan) te u kona€nici upravljanje rizicima (re-
gistar rizika). Ti su alati aktivnosti na temelju kojih
menadzment sustavno treba upravljati promjenama
i razvijati zeljezniCka poduzecéa odozgo prema dolje.

2. Teorijske postavke modela ,,Pet
alata“

Stutz i Michels [1] u opisu svojeg modela Pet alata
(The Tools) utvrduju kako zdravlje pojedinog drustva
ovisi o trudu svakog pojedinca. Primjenom alata Obr-
tanje zelje, Aktivna ljubav, Unutarnji autoritet i Tok
zahvalnosti pojedincu je omoguéeno da ponovno Zivi
ispunjen zivot. Peti alat Rizik jest kontrolni jer kada im
postane bolje, vecina ljudi prestane voditi nov nacin
zivota i vrati se u loSe stanje. Alat Rizik sluzi kako se
ne bi doveli u tu situaciju. U nastavku alati su obradeni
na nacin kako su ih definirali sami autori.
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(Alati Obrtanje Zelje, Aktivna ljubav, Unutarnji
autoritet, Tok zahvalnosti i Rizik)

Slika 1. Alati radnika za rjeSavanje problema odozdo prema gore

Navedeni alati primjenjuju se u rjeSavanju problema
odozdo prema gore kao $to se to vidi na slici 1. Stoga
¢e se u buduc¢nosti sve viSe morati razvijati svjesnost
svakog zeljeznic¢kog radnika o vaznosti aktivhog sudje-
lovanja u rieSavanju vlastitin problema, ali i problema
u kojima se nalaze zeljeznicka poduzeca.

2.1. Alat Obrtanje Zelje

Alat Obrtanje zelje koristi se kada treba uciniti
nesto $to se izbjegava i Zivi u Zoni ugode'. Obi¢no
izbjegavamo uciniti ono $to nam je najbolnije te radije
ostajemo na istome mjestu. Primjenom alata Obrtanje
Zelje omogucéava se djelovanje pojedinca unato€ boli
ili strahu koji blokira bilo kakav pokret. Detaljniji opis
alata Obrtanje Zelje prikazan je u tablici 1. i na slici 2.

Za primjenu alata potrebna je hrabrost koja predstavlja
sposobnost djelovanja unatoc€ strahu. Visa sila Kretanje
naprijed omogucuje pojedincu da mu svijet postane
manije strasan, energija veca, a buducnost svjetlija.

Tablica 1. Opis alata Obrtanje Zelje [1]

Pokazatelj Opis

izbjegavanje boli je navika kada
pojedinac odgodi nesto neugodno
pa je osjecaj trenutnog olak$anja.
Kazna radi odgode dolazi u budu¢-
nosti

Protiv ¢ega se pojedi-
nac bori

strah ili otpor te razmisljanje o ne-

Signali za upotrebu ¢emu §to je bolno ili teSko

1. fokusiranje na bol koju se izbje-
gava

2. ulazak u srediste oblaka (boli)

3. osjecaj kako oblak izbacuje po-
jedinca i zatvara se (nestaje)

Kratki opis alata

prihva¢anje i suoCavanje s nelago-
dom kako bi se pokrenula i izrazila
viSa sila Kretanje naprijed

Primjena alata

8 I Zeljeznice 21, godina 16, broj 1/2017

Primjeri situacija u kojima bi se taj alat mogao primi-
jeniti u zeljezni¢kim poduzecima:

e radnik prihvaca zadatke koji nisu njegovi ve¢
od kolege iz iste organizacijske jedinice jer se
boji svojega nadredenog radnika koji mu prijeti
ukidanjem radnog mjesta ili slicnim

e mali broj prijava na interne natje€aje jer radnici se
ne usude raditi nove poslove u koje nisu dovoljno
sigurni, iako na postoje¢im radnim mjestima nisu
zadovoljni

e u teretnome prijevozu strani Zeljeznicki prije-
voznici dolaze na prijevoznicko trzisSte RH, dok
menadZeri prodaje kod nacionalnih prijevoznika
iz straha od nepoznatog ne pokusavaju prodati
usluge tvrtke na trzistima drugih europskih dr-
Zava.

2.2. Alat Aktivna ljubav

Alat Aktivna ljubav najbolje se koristi u slu€ajevima
kada se pojedinac razljuti i ne moze prestati misliti o
tome, veé se Zeli osvetiti pa ulazi u Labirint? (stavlja
zivot pojedinca na Cekanje). Zove se Labirint jer Sto
se viSe ulazi u takvo stanje, sve je teZe iz njega izi-
¢i, odnosno osoba se vrti u ponavljajuéim mislima.
Detaljniji opis alata Aktivna ljubav prikazan je u tablici
2.inaslici 3.

Za izlazak iz labirinta potrebna je iskrenost, a pri-
mjenom alata javlja se vi8a sila Izljev. Prema Stutzu i
Michelsu, visa sila Izljev prihva¢a sve onakvim kakvo
jest te pomaze pojedincu u rieSavanju osjec¢aja neprav-
de i oslobada zadrSke. U takvu stanju pojedinac moze
djelovati bez ometanja i niSta ga ne moze zaustaviti.

Primjeri situacija u kojima bi se taj alat mogao primi-

jeniti u zeljeznickim poduzecima:

e kada poslodavac ne Zeli rijeSiti odredeni rad-
no-pravni odnos jer mu sindikalna organizacija
ne daje potporu za njegovu/njezinu ideju, kod
menadzera to izaziva bijes i pogada njegovu
tastinu

e kada menadzer jedne organizacijske jedinice
namjerno ,stavi u ladicu® predmet koji je stigao iz
druge organizacijske jedinice koju vodi menadzer
koji se u proslosti nepravedno postavio prema
njemu

e kad jedna sindikalna organizacija ne daje podrsku
drugoj u borbi za radna prava jer se boji da ¢e joj
ponovno ukrasti ideje.

' Zona ugode — nevidljivi zid zbog kojeg se pojedinci ne izlazu riziku
jer se iza zida nalazi odredena bol.

2 Labirint — stanje u kojemu osoba koja je nekome ,naudila“ postaje
opsesijom osobe kojoj je naudila.
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OBRTANJE ZELJE
Zona ugode Bol
Bol

Slika 2. Alat Obrtanje Zelje

Tablica 2. Opis alata Aktivna ljubav [1]

AKTIVNA LJUBAV

oy
I
S SLOBODAN
> NASTAVAK
Izbor —7 5> ZIVOTA

5~ ZAROBLJENOST
U PROSLOST

LABIRINT

Slika 3. Alat Aktivna ljubav

Tablica 3. Opis alata Unutarnji autoritet [1]

Pokazatelj Opis

Pokazatelj Opis

djetinjasto vjerovanje pojedinca da
Protiv ¢ega se pojedi-| ¢e ljudi prema njemu biti ,posSteni®
nac bori pa odbija i¢i dalje dok pravda ne
bude istjerana

kad nesto u pojedincu izazove bijes
kada pojedinac iznova prozivljava
nepravdu

kad se pojedinac planira suprotsta-
viti ,teSkoj* osobi

Signali za upotrebu

1. koncentracija pojedinca kako bi
osjetio da mu se srce Siri

2. usredotoCenost pojedinca na
druge i slanje pozitivnog stava
drugima

3. osjecaj pojedinca da je povezan
s osobama kojima se prije Zelio
osvetiti

Kratki opis alata

prihvaéanje svega onakvim kakvim
jest pa se rjeSava osjecaj nepravde
i daje mogucnost djelovanja ¢ime
se izrazava vi$a sila Izljev.

Primjena alata

Bori se protiv nesigurnosti koja je
univerzalna i uzrokovana necim
duboko u pojedincima (Sjena)

Protiv ¢ega se pojedi-
nac bori

osjeaj uznemirenosti pojedinca
pred nastup

zabrinutost pojedinca kada raz-
mislja o budu¢im dogadajima

Signali za upotrebu

1. stati ispred bilo koje publike i
ugledati svoju Sjenu kako stoji
sa strane

2. pojedinac osje¢a toplu zraku
svjetlosti koja ga veze

3. pojedinac i Sjena se okrecu
prema publici

Kratki opis alata

iskreno i nepatvoreno izrazavanje
(bez brige za odobravanje drugih)
koje omogucuje Sila samoizraza-
vanja te povezuje pojedinca sa
Sjenom i omoguc¢avanje da pono-
VO 0Zivi

Primjena alata

2.3. Alat Unutarnji autoritet

Alat Unutarnji autoritet najbolje je koristiti kada se
pojedincu tesko izraziti ili kada mu se teSko povezati s
drugim ljudima. Drugim rijeima, kada pojedinac blokira
u komunikaciji s drugim osobama. Stutz i Michels to
stanje nazivaju Sjena3. Detaljniji opis alata Unutarniji
autoritet prikazan je u tablici 3. i na slici 4.

Nesigurnost narusava sposobnost ljudi za medusob-
no povezivanje i uspjeSnu komunikaciju. Negativne
posljedice nesigurnosti jesu ukocenost, hladnoca i

3 Sjena—utjelovljenje svih negativnih osobina za koje se pojedinac boji
da ¢e ih netko vidjeti.

nezanimljivost okolini. Stutz i Michels Silu samoizra-
Zavanja prepoznaju kao govor neuobiCajene jasnoce
i intenziteta poput sportasa na vrhuncu koncentracije.

Primjeri situacija u kojima bi se taj alat mogao primi-
jeniti u Zeljezni¢kim poduzedima:

e kada mladi prometnik/prometnica vlakova nema
sigurnosti prilikom izdavanja naredbi podredenim,
ali iskusnim radnicima u kolodvoru

e kada mlada visokoobrazovana osoba bez pri-
pravnickog staza dode raditi u odjel s osobama
srednje struCne spreme s malim primanjima

e kada neiskusni menadzer na kolegiju direktora
treba prezentirati ciljeve organizacijske jedinice
kojom upravlja
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UNUTARNJI AUTORITET

Sjena

PUBLIKA

Slika 4. Alat Unutarnji autoritet [1]

e kada neiskusni kondukter ili prometnik vlakova
treba naplatiti kartu bahatome putniku.

2.4. Alat Tok zahvalnosti

Alat Tok zahvalnosti primjenjuje se kada su misli
ispunjene brigom, mrznjom pojedinca prema samome
sebi ili nekim drugim oblikom negativnog razmisljanja
pa se osoba nalazi u Crnom oblaku®. Tada Zivot postaje
borba za prezivljavanje umjesto da prevladava osjecaj
ispunjenosti zbog velikih mogucnosti. Detaljniji opis ala-
ta Unutarnji autoritet prikazan je u tablici 4. i na slici 5.

Prije primjene ovog alata neophodno je postati svje-
stan cijene negativnosti. Pod utjecajem negativnih misli
osoba moze vidjeti samo ono Sto ne valja pa izrazava
samo negativne misli: beznadnost, mrznju, osudivanje
te u konacnici zabrinutost. ViSa sila, odnosno Izvor,
stvara i ostaje uklju¢ena u stvaranje dobrobiti pojedinca
te topi svu negativnost. Izvor nije moguce osijetiti bez
zahvalnosti.

Danas je teSko naci zeljezniCkog radnika koji nije
zabrinut. Bilo da je rije€ o globalnim i svjetskim pro-
blemima (zveckanje oruzjem, teroristicki napadi,
gospodarska kriza...) ili problemima na razini Repu-
blike Hrvatske (nestabilni drzavni proraCuni s nekoliko
rebalansa godisnje koji izravno utje€u na poslovanje
zeljeznickih poduzeca, politicka previranja, korupcija,
nezaposlenost, nepoznate bolesti, iseljavanje, veci broj
umrlih nego rodenih...). Zabrinutost je prisutna i zbog
funkcioniranja samih Zeljeznickih poduzeéa. Svako
malo postavlja se pitanje trziSne pozicije zeljeznickih
prijevoznika pa i ste€aja. Sve su ¢eS¢i prekidi prometa
na lokalnim i regionalnim prugama, $to dovodi do viska
radnika. Zbog prijetnji otkazom tehnoloSkome viSku
prihnva¢aju se manja radni¢ka prava i manje cijene

4 Crni oblak — stanje u kojemu se pojedinac neprekidno brine, bez
obzira na to o éemu te pritom stvara negativnu energiju koja lebdi
poput oblaka.

5 Prema tvrdnjama Stutza i Michelsa

10 I Zeljeznice 21, godina 16, broj 1/2017

TOK ZAHVALNOSTI

ZAHVALNOST

Slika 5. Alat Tok zahvalnosti [1]

Tablica 4. Opis alata Tok zahvalnosti [1]

Pokazatelj

Opis

Protiv ¢ega se pojedi-
nac bori

podsvjesne iluzije pojedinca da
negativne misli kontroliraju svemir

Signali za upotrebu

negativne misli
kad misli nisu na nisSta usredoto-
éene

Kratki opis alata

1. nabrajanje onoga na ¢emu je
pojedinac u Zivotu zahvalan

2. nakon 30-tak sekundi usredo-
to€ivanje na fizi¢ki osjeéaj za-
hvalnosti

3. tok zahvalnosti isijava iz srca
pojedinca

Primjena alata

u svemiru postoji visa sila koja
se lzvor koja pomaze pojedincu u
borbi protiv zabrinutosti i negativ-
nih misli.?

Tablica 5. Opis alata Rizik [1]

Pokazatelj

Opis

Protiv ¢ega se pojedi-
nac bori

protiv iluzije da ¢e doc¢i do necCeg
.carobnog“ bez upotrebe navede-
nih alata te protiv konzumerizma,
a za vlastito stvaralastvo

Signali za upotrebu

kad se pojedinac ne moze natjerati
upotrijebiti prethodne alate

kada pojedinac smatra da je prera-
stao potrebu za alatima

Kratki opis alata

1. zamisliti da se lezi na smrtnoj
postelji

2. osjetiti skriveni strah da je zivot
potro$en uzaludno

3. stvaranje hitnosti za upotrebu
nekog alata

Primjena alata

vi$a sila Snaga volje jedina je sila
koju moramo sami kreirati jer ulo-
ga svemira jest omoguciti kontekst
koji od nas trazi njezino stvaranje
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Slika 6. Alat Rizik [1]

sata rada. | tako redom. Malo koji dan prode bez nekih
negativnih vijesti i dogadaja. Primjeri Crnog oblaka na
svakom su koraku.

2.5. Alat Rizik

Alat Rizik u modelu Pet alata koristi se kada pojedi-
nac iz nekog razloga odustaje od prethodno navedenih
alata i aktivnosti, zbog ¢ega ¢e napredak biti ne samo
zaustavljen, vec i uniSten. Detaljniji opis alata Rizik
prikazan je u tablici 5. i na slici 6.

Prema Stutzu i Michelsu, postoji kazna za duhovnu
nezrelost, odnosno za slu€aj ako se prekine primjena
prethodno obradenih alata. A to je vrlo lako. Visa sila
Snaga volje neophodna je jer u svakome pojedincu
postoji poriv za odustajanjem. U ovome dijelu mozda
bi najprikladnija bila poslovica: ,Pomozi si i Bog ¢e ti
pomocdi®.

Prva uputa koju dobije svaki mladi Zeljezniar kada
dode raditi u Zeljezni¢ko poduzece glasi: ,Ne talasa;j!“.
To je ostavstina iz tradicionalnoga, poluvojnog Zelje-
znickog sustava. Radnici nisu tu da misle i stvaraju jer
zato postoje Sefovi. Tako se prirodno podlozni mladi
radnici brzo pronadu u okruzju koje ne voli stvaralas-
tvo i preda se gubitnickome mentalitetu u kojemu se
problemi guraju pod tepih, a neuspjeh se opravdava

& Ne talasaj!- ne postavljaj pitanja i ne pokreci probleme koji bi remetili
postojece stanje i uznemirivali elitu vlasti ne postavljaj pitanja i ne
pokreci probleme koji bi remetili postojece stanje i uznemiravali elitu
vlasti (Hrvatski jezi€ni portal: http://hjp.znanje.hr)

time da je moglo biti i gore. lako su nezadovoljni, brzo
se prestanu boriti i prepustaju se stihiji.

3. Primjena modela Pet alata u
zeljeznickome sektoru

Oni Citatelji koji se ne zele maknuti iz svoje Zone
ugode tesko da su dosli do ovog poglavlja, a tek sada
se temelji Pet alata, duhovnog modela pojedinca,
povezuju s postoje¢im poslovnim modelima u zelje-
zni¢kim poduzecima. Za pokretanje poslovnih modela
odgovornost je na vodstvu i menadZmentu Zeljeznickih
poduzeca, a smjer je promjena odozgo prema dolje
kao sto je prikazano za slici 7.

U ovome poglavlju obraden je primjer poslovnih alata
koji se primjenjuju ili bi se morali primjenjivati u HZ
Infrastrukturi kao $to je to prikazano u tablici 6.

Tablica 6. Povezivanje modela Pet alata s alatima HZ Infrastrukture

,Pet alata“ Alati HZI-a Primjedba
upravljanje
plr’)oceéimjai izlazak iz zone ugode
e : znali promjenu, a pro-
Obrtanje Zelje ?r;()amf n?)rsTIsvnih mjenom se mora uprav-
pap ljati
procesa)

Aktivna ljubav

interna i vanjska
komunikacija

sukobi u poduzecéu naj-
¢e8¢i su zbog loSe ko-

rizika)

(kontekst) munikacije
upravljanje .
razvojem ljudskih rIe§|gurnost se sgvstayno
Unutarnji potencijala resava pobolj§aryem
autoritet (pripravnicki staz pripravnickog staza I su-
S stavnim razvojem Zelje-
| gjeloZivatno znigkih radnika
obrazovanje)
ZeljezniCki sustav nije
sklon brzim promjena-
ma; dugoro¢ni ciljevi
Strategije razvitka pro-
metnog sustava RH i
T planiranje srednjorocni ciljevi Naci-
ok -
zahvalnosti (onslovnl plan pnalnog programa trepa-
HZ Infrastrukture) || ju se pretoCiti u razvojne
poslovne planove HZ
Infrastrukture, koji bi kod
radnika stvarali osjecaj
sigurnosti i zahvalnosti
prema poduzeéu
HZ Infrastruktura zakon-
ski je obvezna izraditi
registar rizika i trajno
upravljanje upravljati rizicima, $to
Rizik rizicima (registar | znaci da ne bi ni smjelo

doéi do prepustanja sti-
hiji (ili se nadati caroliji,
ili se samo nadati viSim
silama)
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7] Mapa poslovnih procesa
Kontekst A
Pripravnicki staz i obrazovanje Uprava

Poslovni plan
Registar rizika

MenadZment

Radnici

(Alati Obrtanje Zelje, Aktivna ljubav, Unutarniji
N 4 autoritet, Tok zahvalnosti i Rizik)

Slika 7. Alati vodstva i menadZmenta za rjeSavanje problema
odozgo prema dolje

3.1. Upravljanje poslovnim procesima i pro-
mjenama

Kao Sto se moze vidjeti iz alata Obrtanje Zelje, vecina
je pojedinaca sklonija ostati u postoje¢em stanju, iako
to stanje i nije tako dobro, nego izabrati promjene i put
u nepoznato. Sli¢na je situacija i sa stanjem u zelje-
zni¢kome sektoru. Zeljezni¢ka poduzeca zapela su u
80-im godinama proslog stolje¢a. Cesto se moze &uti
izjava: ,Prije je Zeljeznica bila bolja.“ Cinjenice su ipak
nesto malo drugadije. Istina je da je prije Zeljeznica u
Hrvatskoj bila uredenija nego danas, ali isto tako bitne
su jos dvije Cinjenice:

e Ve krajem proSlog stolje¢a zeljeznicki promet
poCeo je nazadovati u odnosu na cestovni te
su bile potrebne promjene kako ne bi doslo do
potpunog kraha.

e Danas je stanje loSe, ali to Sto se dio menadzmen-
ta pa i ostalih zeljezni¢kih radnika prisjec¢a kako je
prije bilo bolje Zeljeznicu nece razvojno usmijeriti
u buducnost.

Zeljeznitki menadzment mora pronaci nadin kako
se pokrenuti iz postojeceg loSeg stanja (zone ugode) i
krenuti u promjene, prema novim moguénostima. Klju¢-
ne su promjene kojima se mora upravljati sustavno.
Tijekom 2015. HZ Infrastruktura izradila je i usvojila
Uputu o upravljanju poslovnim procesima (Uputa HZI
700-41) u kojoj su propisane aktivnosti upravljanja
promjenama u poslovnim procesima [2]:

e analiza poslovnih procesa

e iniciranje promjena poslovnih procesa

e oblikovanje i razvijanje promjena poslovnih pro-
cesa

e opisivanje promjena poslovnih procesa

e usvajanje promjena poslovnih procesa
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e implementacija promjena poslovnih procesa
e odrzavanje promjena poslovnih procesa.

Kao $to se vidi iz popisa aktivnosti upravljanja pro-
mjenama, njih nije moguce poreci ako se ne zna sto,
kako i gdje mijenjati. Zato je prije prelaska na uprav-
ljanje promjenama neophodno to€no utvrditi i usvoijiti
poslovne procese kroz mapu poslovnih procesa. Po-
slovnim procesima upravlja se kroz Cetiri osnovne faze
koje su takoder propisane Uputom HZI 700-41:

e faza planiranja — analiza stanja upravljanja
poslovnim procesima, strategija upravljanja (ra-
zvojne smjernice), operativni program provedbe
politike upravljanja procesima, knjiga poslovnih
procesa

e faza opisivanja, usvajanja i provedbe — opisivanje
postojeéih modela procesa, usvajanje procesa od
vlasnika procesa i provedba

e faza kontrole i nadzora — kontrola se odnosi na
procesualnu kontrolu, a nadzor provode neovisne
organizacijske jedinice

e faza poboljSanje — upravijanje promjenama u
poslovnim procesima.

Primjena procesnog pristupa u Hrvatskim Zeljeznica-
ma zapocela je davne 2000. i do danas nije u cijelosti
implementiran te na svim razinama u HZ Infrastrukturi
postoji otpor. Neophodno je podizati razinu svjesnosti
svih radnika o sustavnome upravljanju promjenama
radi osuvremenjivanja poslovnih procesa te razvoja
cijelog poduzeéa.

3.2. Unutarnja i vanjska komunikacija

U poslovnome okruzju neprihvatljivo je pozivati se
na ljubavne osjec¢aje. Najveci izvor nezadovoljstava,
bijesa, razoCaranja i svega drugoga negativnog lezi u
loSoj komunikaciji koja moZe biti unutarnja i vanjska.
Podloga za utvrdivanje komunikacije u prvome koraku
jest utvrdivanje konteksta HZ Infrastrukture, ija je pod-
loga propisana Uputom u upravljanju rizicima (Uputa
HZ1 701-41), gdje se kontekst [3] dijeli na:

e vanjski kontekst: drustveni, kulturni, politi¢ki,
pravni, regulatorni, financijski, tehnoloski i eko-
nomski aspekt u prirodnom i konkurentskom okru-
Zenju, na medunarodnoj, nacionalnoj, regionalnoj
ili lokalnoj razini HZ Infrastrukture

e unutarnji kontekst:

1. upravljanje, organizacijsku strukturu, zadatke
i odgovornosti

2. donesene politike, strategije i ciljeve
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3. sposobnosti, koje podrazumijevaju resurse i
znanja - organizacijsku kulturu

4. informacijske sustave, protok informacija i
procese donoSenja odluka

5. prihvacene norme, smjernice i modele koje
primjenjuje HZ Infrastruktura.

Vanjski je kontekst neophodno sagledati jer Zelje-
zni¢ka poduzeéa vec¢ 25 godina nisu u Zajednici jugo-
slavenskih zeljeznica, ve¢ samostalno nastupaju na
Zeljeznickome trzistu. lako je proSlo Cetvrt stolje¢a jos
uvijek se moze Cuti kako se ¢eka da neko drugi (nad-
lezno ministarstvo, agencija, nadzorni odbor) donese
odluku. Uprave zeljezni¢kih poduzeéa moraju preuzeti
odgovornost za vodenje poduzeéa koja su im povjerena
te trebaju uspostaviti u€inkovitu komunikaciju sa svim
dionicima. U konaénici HZ Infrastruktura predstavlja
se kao drustveno odgovorno poduzece te ima obvezu
jedanput godiSnje izradivati izvjeStaj o odrzivosti u
kojemu se moze vidjeti stav HZ Infrastrukture prema
dionicima.

Unutarnji se kontekst u velikoj mjeri odnosi na po-
slovnu komunikaciju i komunikaciju u slu¢aju kada
poslovni procesi prelaze iz jedne organizacijske je-
dinice u drugu. Pritom se stvaraju najveci problemi i
upravo norma ISO 9001:2008 propisuje odgovornost
uprave poduzecéa za uspostavu ucinkovite unutarnje
komunikacije [4]. Trenuta¢no je Pravilnikom o sustavu
upravljanja kvalitetom HZ Infrastrukture d.o.o. (Pravil-
nik HZ1 699-00) propisana obveza uspostave procesa
unutarnje komunikacije [5], ali ne postoji interni akt
kojim bi taj proces bio i propisan. Uspostava procesa
interne komunikacije u velikoj bi mjeri poboljSala me-
duljudske odnose koji su preduvjet za razvoj poduzeéa
jer bi se radnici izvukli iz ,zaCaranih krugova®“.

3.3. Upravljanje razvojem ljudskih potencijala

Upravljanje razvojem ljudskih potencijala obuhvaca
pripravnicki staz i cjelozivotno obrazovanje. Oba su
pojma dobro poznata u HZ Infrastrukturi. Pripravnigki
staz te poucavanje provode se na temelju Pravilnika o
staziranju, pou€avaniju i provjeri znanja izvrsnih radnika
na HZ [6]. Za razvoj ljudskih potencijala ustrojena je
i organizacijska jedinica u Upravljanju ljudskim po-
tencijalima. To su podrudja na kojima takoder treba
joS dosta raditi kako bi postala ucinkovita. Provedba
pripravnickog staza puno je loSija nego $to je bila u
tradicionalnome ZeljezniCkom sustavu s kraja proslog

7 Upravljanje ljudskim potencijalima jos$ se nije ozbiljnije restrukturiralo
od klasi¢ne kadrovske sluzbe, s time da su kadrovske baze podataka
nepouzdane.

8 Na taj nacin pripremilo bi se i Zeljeznicka poduzeca i klju¢ne dobav-
ljaCe te drustvenu zajednicu za srednjoro¢no razdoblje.

stolje¢a. Tek zadniji koraci i aktivnosti iz tih procesa po-
kazuju odredene pomake kako bi se stabiliziralo stanje
i potom nastavilo razvijati. Organizacijska jedinica za
razvoj ljudskih potencijala u loSoj je situaciji’.

U takvim uvjetima nije moguée ocekivati sustavnu
pomo¢ zeljeznickim radnicima u njihovim samostalnim
poslovnim nastupima. Cak suprotno, za o&ekivati je da
Ce se jos viSe povecati razlika izmedu onih koji imaju
prirodnu usvojenu sigurnost nastupa medu ljudima od
onih koji je nemaju. Njima zeljezni¢ka poduzeca trenu-
taCno ne mogu ponuditi previSe kako bi prevladali svoje
slabosti vezane uz samoizrazavanje. Takva situacija
dovodi do toga da dio vrhunskih stru¢njaka ostaje u
sjeni, dok se oni manje strucni, ali s viSe sigurnosti lak-
Se pozicioniraju i stje€u bolje radne i poslovne uvjete.

3.4. Poslovno planiranje

Na seminarima o upravljanju promjenama ¢esto se
moze Cuti izreka: ,Nitko ne voli promjene, osim beba.
| to samo kada joj treba promijeniti pelenu.“ Ljudi su,
opcenito, pa tako i zZeljezniCki radnici, skloni mirnim
situacijama bez puno promjena i neizvjesnosti, no ono
Sto se danas dogada oko Zeljezni€¢kog sustava sve je
samo nisu stabilnost i izvjesnost. Najbolji je primjer
izgradnja tzv. nizinske pruge. Svakih nekoliko godina
mijenja se stav o njoj. Zbog toga bi stabilnosti i mirnoci
Zeljeznickih radnika, pa ¢ak i vanjskih dionika, trebali
pridonijeti:

e Strategija razvitka prometnog sustava RH, koja bi
bila usvojena konsenzusom u Hrvatskom saboru
jer se tada ne bi mijenjala svake Cetiri godine

e Nacionalni program zeljezniCke infrastrukture
kao detaljna razrada Strategije u kojemu bi bili
navedeni i osigurani izvori financiranja®

e Poslovni plan kao realni pregled ciljeva i aktivnosti
za jednu godinu na temelju kojeg bi Zeljeznicki
radnici mogli pripremati svoje operativne progra-
me koji bi im osigurali stabilnost i sigurnost rada.

Posebno vazan jest poslovni plan. Vec¢ dulje suvre-
mena literatura ne prepoznaje poslovne planove kao
suhoparne brojke, ve¢ su to postali dokumenti s jasnim
ciljevima te jakim porukama i vizijama zbog kojih radnici
sa zahvalno3¢u i ponosom iskazuju svoju pripadnost
poduzeéu u kojemu rade. Tako bi moralo biti i u HZ
Infrastrukturi. Zeljezni¢ki radnici nikada nisu bjezali od
posla, nikada nisu bjezali od vojne ili radne obveze,
nikada nisu bjezali od obnove uniStenih sredstava,
uvijek su bili u programima cjelozivotnog obrazovanja
i nikada nisu bjezali od drustvene odgovornosti zelje-
znice. Zeljezni¢ki sektor ima razvojnu perspektivu u
Europskoj uniji i to svako ZeljezniCko poduzeée, pa
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tako i HZ Infrastruktura, mora jasno pokazati u svojim
poslovnim planovima.

3.5. Upravljanje rizicima

Kao 3to navode Stutz i Michels, ljudi opcenito iz
nekog razloga odustaju od provedbe prethodno obra-
denih pet alata, zbog ¢ega napredak ne samo da biva
zaustavljen, vec¢ i unisten. Alat bez kojeg ne vrijedi ni
jedan prethodni nazvali su Rizik iz Zelje da se pokrene
snaga volje. HZ Infrastruktura je tijekom 2015. izradila
i usvojila Uputu HZI 701-41 kojom su upravo opisane
aktivnosti na trajnim preispitivanjem cilieva moguénosti
kako bi se na vrijeme reagiralo i preduhitrilo gubitke i
unistenja. Upravljanje rizicima, osim smanjenja neiz-
vjesnosti, ima niz pozitivnih koristi [6]:

e bolje odluéivanje — pomaze vlasnicima rizika
da svoje odluke usklade s realnom procjenom
planiranih i neplaniranih konacnih rezultata

e povecanje ucinkovitosti — bolje odludivanje
o nacinu unapredenja sustava, rasporedivanju
sredstava i postizanju bolje ravnoteze izmedu
prihvatljive razine rizika i troSka kontrole

e bolje predvidanje i optimiziranje raspolozivih
sredstava — utvrdivanje klju€nih rizika, klju¢nih
procesa vezanih uz upravljanje rizicima i mo-
biliziranje raspolozivih sredstava za prikladno
postupanje po utvrdenim rizicima

e jaCanje povjerenja u sustav upravljanja —
upravljanje rizicima neophodan je dio upravljackih
procesa HZ Infrastrukture: unapreduje proces
planiranja i istiCe klju€ne procese vezane uz
upravljanje rizicima, osigurava kontinuitet poslo-
vanja

e razvoj pozitivhe organizacijske kulture — ra-
zvijanje organizacijske kulture koja ¢e stvarati
pozitivan odnos prema upravljanju rizicima.

U cilju poboljsanja ucinkovitosti upravljanja rizicima,
utvrdivanja klju€nih rizika i daljnjih postupaka neop-
hodno je bilo uspostaviti registar rizika, i to u svrhu:

e zadrzavanja ucinkovitosti postupanja po riziku

e utvrdivanja jesu li svi rizici povezani s ciljevima
i jesu li svi ciljevi uzeti u obzir pri utvrdivanju i
azuriranju rizika

e stjecanja sigurnosti o djelotvornosti upravljanja
rizicima i utvrdivanja situacija u kojima su potreb-
ne druge radnje

e razmatranja pitanja vezanih uz rizike s kojima se
skupine, timovi i pojedinci suoCavaju na radu.
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Slika 8. Model Pet alata Zeljeznickih poduzeca

Osim $to je u HZ Infrastrukturi postojala samoinici-
jativa za izradu internog akta za upravljanje rizicima,
od srpnja 2016. postoji i zakonska obveza. Zakon o
sustavu unutarnjih kontrola u javnome sektoru propisu-
je obvezu upravljanja rizicima i izrade registra rizika u
poduzecima koja su u drzavnome vlasnistvu. Ve¢ samo
primjenom navedenog zakona moze se osigurati trajna
provedba ,snage volje“ u svim preostalim alatima kako
je to prikazano na slici 8.

4. Zakljuéno

Primjenom modela Pet alata u Zeljezni¢kim podu-
zec¢ima namijera je bila istraziti moguénosti razvoja
Zeljeznice s dvaju aspekata: s aspekta samih radnika
i s aspekta poduzeca (vodstva i menadzZzmenta). Kada
su u pitanju zeljezni¢ki radnici, odnosno potencijalni
Citatelji i zainteresirani za taj model, dalje se dijele u
tri skupine: one koji ne vjeruju u primjenu modela, one
koji vjeruju u alate, ali ne i u viSe sile te one koji vjeruju
i u alate i u viSe sile. Oni koje ne vjeruju u primjenu
modela reci ¢ée: ,Ma, kakve viSe sile! Kakve su to be-
smislice!?* ili ,Nama ni Bog ni bilo koja viSa sila vise
ne moze pomoci!“. Ti potencijalni Citatelji teSko da su
otisli dalje od uvodnog dijela.

Oni koji vjeruju samo u konkretne i propisane alate
modi ¢e primijeniti postojeée procese HZ Infrastrukture
ili potencirati izradu onih procesa kojih nema, a morali
bi postojati. U konacnici, onima tre¢ima koji vjeruju
u viSe sile bit ¢e korisna oba poglavlja kada se sami
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pokrenu. Ta skupina zeljeznickih radnika moci ce
raditi i na samorazvoju primjenom duhovnih alata, ali
i na razvoju poduzeca primjenom poslovnih procesa.
Dodatna pomoc¢ trecoj skupini jest i mogucnost pove-
zivanja s autorima modela Pet alata izravno putem
internetskog portala http://www.thetoolsbook.com/ .

Ono $to je joS puno vaznije odnosi se na postojece
temelje u HZ Infrastrukturi. Danas postoji veé¢ina po-
slovnih alata, samo ih treba primjenjivati, a one koji
su zastarjeli treba osuvremeniti. Ti su poslovni alati
upravljanje poslovnim procesima i promjenama, uprav-
ljanje komunikacijom, upravljanje razvojem ljudskih
potencijala, poslovno planiranje i upravljanje rizicima.
Svi su ti poslovni alati i zakonska obveza te je vazno
sagledati provode li se oni samo formalno ili se stvarno
koriste u svakodnevnome radu.

Analiza stanja mape poslovnih procesa, konteksta
poduzeca, programa pripravni¢kog staza i obrazova-
nja, poslovnog plana te registra rizika kao rezultata
provedbe poslovnih alata najbolje moze pokazati kako
vodstvo i menadzment prilaze navedenim poslovnim
procesima. lako se na po¢etku rada moglo €initi kako
razrada alata ne moze osobito puno pomodi izlasku
Zeljeznickih poduzeéa iz problema i krize, ovaj zavrsni
pregled poslovnih alata pokazuje da za optimizam i te
kako ima razloga. Bilo da se viSe sile aktiviraju ili ne
aktiviraju.
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SAZETAK

lako su u suvremenom poduzecima tehnicka i tehnolo$ka rjeSenja
Cesto iskoristena do najsitnijih detalja, rezultati poslovanja i dalje nisu
na zadovoljavajucoj razini. Zbog toga se sve ¢esce istraZzuju drustveni
modeli i alati koje mogu primijeniti pojedinci, ali i koji mogu biti zajednicki
za sve radnike u poduzecu. Tako su Stutz i Michels osmislili model Pet
alata kojima se omogucava razvoj pojedinca. Prema njima, napretka
za dru$tvo nema bez razvoja svakog pojedinca. Ti alati jesu Obrtanje
Zelje, Aktivna ljubav, Unutarnji autoritet, Tok zahvalnosti i Rizik. Stutz i
Michels smatraju kako primjena navedenih alata pokrece ,nevidljive sile”
koje pomaZzu razvoju pojedincu. Svaki od navedenih alata mozZe i treba
Kkoristiti svaki Zeljeznicki radnik zasebno. Ti alati djeluju na razvoj podu-
zeca odozdo, od svakog pojedinca, prema gore. Razradom navedenih
alata mogu se prepoznati alati sinonimi u Zeljeznickim poduzecima koji
djeluju odozgo prema dolje. U tih peta alata ulaze upravijanje procesima
i promjenama, unutarnja i vanjska komunikacija, upravijanje razvojem
ljudskih potencijala, poslovno planiranje i upravijanje rizicima. Za te
poslovne alate nema jamstva kako ce pokrenuti ,nevidljive sile®, ali nji-
hova je primjena obvezna sa stajalista zakonskih ili podzakonskih akata.

Kljuéne rijeci: drustveni alati i modeli, poslovni alati i modeli,
upravljanje procesima i promjenama, unutarnja i vanjska komunik-
acija, upravijanje razvojem ljudskim potencijala, poslovno planiranje,
upravijanje rizicima

Kategorizacija: pregledni rad

SUMMARY

THE APPLICATION OF THE FIVE TOOLS MODEL TO SOLVE
PROBLEMS AT RAILWAY COMPANIES

Notwithstanding the fact, that the most minute details of technical
and technological solutions are very often used in modern companies,
business results have still not reached a satisfactory level. Due to this,
social models and tools, which individuals can apply, are researched
more and more, as well as tools that can be shared by all employees of
a company. In this way, Stutz and Michels created a Five Tools model,
which enables an individual to grow. According to them, a society cannot
achieve progress without the development of every individual. These
tools are: Reversal of desire, Active love, Inner authority, Grateful flow
and Jeopardy. Stutz and Michels believe that the application of the
mentioned tools sets off “invisible forces”, which help the development
of every individual. Each of the mentioned tools can and should be used
by every railway employee individually. These tools affect the company
from below, starting with every individual, and upwards. In the elabo-
ration of the mentioned tools, synonymous tools can be recognized at
a railway company, working from the bottom upwards. These five tools
also include the management of processes and changes, internal and
external communication, HR development management, business plan-
ning and risk management. For these tools, there are no guarantees
that “invisible forces” will be set off, but their application is mandatory
from the viewpoint of legal acts and bylaws.

Key words: social tools and models, business tools and models,
management of processes and changes, internal and external com-
munication, HR development management, business planning, risk
management

Categorization: review article
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