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IZAZOVI | PERSPEKTIVE UPRAVLIJANJA LIJUDSKIM
RESURSIMA U ZELJEZNICKOME PROMETU

Razvitak Zeljezni¢kog prometa u 19. i 20. svtoljec’u omogucio je zaposljavanje velikih razmjera, ali i inaugurirao
veliki broj ljudi na upraviljacka mjesta. Zeljeznicki promet proizvod je industrijske revolucije, ali njegovo
znacenje u 21. stoljecu jednako je vazno kao sto je bilo i krajem 19. stoljeca [1].
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1. Uvod

Zeljeznicki promet svoju otpornost i op-
stojnost duguje stalnim inovacijama te
tehni¢kim, tehnoloskim, regulatornim
i komercijalnim promjenama, ¢ime se
kontinuirano unaprjeduju njegovi ka-
paciteti, konkurentnost i ucinkovitost.
Jedna od inovacija odnosi se na kvali-
tetu Zeljeznicke infrastrukture, osobito
zeljeznickih tracnica (npr. bolji celik, be-
tonski pragovi), koja odreduje operativne
znacajke njihove uporabe poput brzine,
dopustene mase, odrzavanja i otpornosti
na okoliSne uvjete. Sve veca elektrifika-
cija i automatizacija takoder poboljsa-
vaju ucinkovitost Zeljeznickog prijevoza,
kako putnickog tako i teretnog.

Deregulacija u Zeljeznickome prome-
tu [2] istaknut ¢e racionalizaciju Zelje-
znicke mreze, zatvaranje neprofitabilnih
pruga, ukidanje brojnih stajaliSta, ukla-
njanje viSka skladiSnih kapaciteta, pro-
daju dijela imovine, poveéanje prihoda i
smanjenje troSkova poslovanja, poveca-
nje proizvodnosti rada i smanjenje broja
zaposlenih kao prioritete. Sve ée se to
odraziti na upravljanje ljudskim resursi-
ma u Zeljeznickome prometu. Navedeno
ne iskljucuje vaznost ljudskih resursa u
zeljeznickome prometu, vec trazi ljudske
resurse s novim, drukgéijim i sve vise in-
formatickim i digitalnim znanjima. Uprav-
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ljanje ljudskim resursima u zeljeznickome
prometu sloZeno je podrucje koje se suo-
Cava s jedinstvenim izazovima i zahtijeva
specifiéne strategije. Zeljezniéka indu-
strija, sa svojom dugom povijesti i klju¢-
nom ulogom u globalnoj ekonomiji, osla-
nja se na visokokvalificiranu, motiviranu i
predanu radnu snagu [3].

U skladu s time u ovome radu istrazit
ée se i analizirati specificnosti upravlja-
nja ljudskim resursima u Zeljezni¢kome
prometu, identificirati kljuéni izazovi s
kojima se industrija suoCava te predloziti
moguci odgovori na prepoznate izazo-
ve u cilju optimiranja upravljanja ljud-
skim resursima. Teziste c¢e biti stavljeno
na strategije i programa rada odjela za
ljudske resurse upravitelja Zzeljeznicke
infrastrukture radi uocCavanja podruc-
ja za unapredenje. Kroz sveobuhvatnu
analizu nastojat ¢e se pruziti uvid u to
kako Zeljeznicka poduzeéa, s naglaskom
na upravitelja Zzeljeznicke infrastrukture,
mogu izgraditi otpornu i ucinkovitu rad-
nu snagu koja ¢e podrzati bududi rast i
odrzivost sektora.

2. Teorijski okviriproblem
istrazivanja

Svaki poslovni sustav moze se kontinu-
irano i neograni¢eno poboljSavati, no i
najbolji je sustav bezvrijedan ako za re-
zultat nema superioran poslovni u¢inak.
Rezultat unapredenja sustava mora biti
popraéen poboljSanjem proizvodnosti
i dobiti kao najfinijom mjerom kvalitete
sustava. Deregulacija zeljeznickoga pro-
meta koja je pocela osamdesetih godina
proSloga stolje¢a istaknut ¢e vaznost
poboljSanja proizvodnosti u Zeljezni¢ko-
me prometu te oznacit pocetak restruk-
turiranja i konsolidacije zeljeznickih po-
duzeca diljem svijeta [4]. Prihvadanjem
¢injenice da od 80 do 85 posto problema
jest u sustavu, a samo od 15 do 20 posto

u radnicima otkriva se potpuno nov pri-
stup upravljanju ljudskim potencijalima
[5]. Ljudi su jedini koji stvarno znaju gdje
su potencijali za unapredenje sustava te
ih je neophodno ukljuéiti u njegovo pro-
ucavanje i predlaganje unapredenja [6].
Nova paradigma ne promatra Covjeka,
odnosno radnu snagu, kao troskovnog
¢imbenika, vec¢ kao nositelja inteligencije
i visokog potencijala. Jednostavnije re-
¢eno, danasnje su tvrtke humanije, nude
sigurnost na poslu, napredovanje, inter-
nu obuku, unapreduju zajednicke vrijed-
nosti (..), smatrajudi svoje ljude ne samo
djelatnicima, ve¢ i Clanovima. Razlika
izmedu troskovnog i razvojnog modela
upravljanja ljudskim resursima [7] zorno
je predocena u tablici 1.

Na temelju podataka iz tablice 1. razvid-
no je da troSkovni model moze donijeti
kratkoro¢nu financijsku korist, ali ¢esto
na Stetu motivacije i dugoro¢ne konku-
rentnosti, dok razvojni model zahtijeva
veca ulaganja, ali donosi odrzivu pred-
nost kroz razvoj ljudskoga kapitala i veéu
otpornost na promjene. Optimalan pri-
stup Cesto podrazumijeva kombiniranje
tih dvaju modela, ovisno o strategiji i ci-
ljevima organizacije.

Upravljanje ljudskim resursima u Zzelje-
znickome sektoru obuhvaéa sve aktiv-
nosti vezane uz zaposljavanje, razvoj,
motivaciju i zadrzavanje zaposlenika
unutar Zeljeznickih poduzeca. Kljuéna
je uloga odjela za ljudske resurse omo-
guéiti da Zeljeznicka poduzec¢a imaju
odgovarajuci broj kvalificiranih zaposle-
nika s vjeStinama potrebnima za sigurno
i ucinkovito obavljanje poslova. To uklju-
Cuje Sirok spektar zanimanja, od stro-
jovoda, preko prometnika, tehnicara za
odrzavanje infrastrukture i Zeljeznickih
vuénih i vuéenih vozila do administrativ-
nog osoblja i menadzera.
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Tablica 1. TroSkovni model nasuprot razvojnog modela upravljanja ljudskim resursima
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Element

TroSkovni model

Razvojni model

Pogled na zaposlenike

TroSak koji treba kontrolirati

Investicija koja stvara vrijednost

Glavni cilj HR-a

Minimizirati place, broj zaposlenih i beneficije

Maksimizirati kompetencije, angazman i
produktivnost

Mjerenje uspjeha

Niska masa placa, broj otpustanja, smanjenje
ugovora na neodredeno radno vrijeme

Kvaliteta rada, zadovoljstvo zaposlenika, razina
znanja i vjestina

Strategija zaposljavanja

Samo kad je neophodno; Sto jeftiniji kadar

Proaktivno, prema buduéim potrebamaii
kompetencijama

Obrazovanje i razvoj

TroSak koji se izbjegava ili minimizira

Kljuéna stavka strateSkog razvoja

Uloga HR-a

Administrativna (usluzna, obracun placa)

Strateska (partner u razvoju organizacije)

Kultura organizacije

Hijerarhijska, rigidna, usmjerena na naredbe

Suradnicka, fleksibilna, usmjerena na ucenje

Tipi¢an primjer

.Kontroliraj troSak osoblja do kraja godine”

.Razvij tim koji moze nositi digitalnu
transformaciju”

Broj zaposlenih u Zeljeznickim infra-
strukturnim poduzeéima odreden je na-
¢inom upravljanja Zeljezni¢kim prome-
tom. Dva su temeljna nacina upravljanja
Zeljeznickom prometom, a to su [11]: 1)
konvencionalni sustav vodenja Zzelje-
znickog prometa i 2) automatsko vode-
nje zeljeznickog prometa. U mjeri u kojoj
prevladava jedan ili drugi oblik vodenja
zeljeznickog prometa odreden je i broj
zaposlenih. U skladu s time uspostavlja
se interaktivna veza izmedu potrebnoga
fonda radnoga vremena (RV) i broja za-
poslenih u Zeljeznickome prometu (BZ).
Uz pretpostavku da Zeljezni¢ko infra-
strukturno poduzeée u kojemu previa-
dava konvencionalni sustav vodenja pro-
meta za obavljanje svojih zadaéa treba 10
000 000 radnih sati, namedée se pitanje
koliki broj radnih mjesta u zeljeznickome
sustavu to stvara. Kada bi svaki posao
zaposlenih u zeljeznickome infrastruk-
turnom poduzeéu bio s punim radnim
vremenom na neodredeno radno vrijeme
s radnim vremenom od 40 sati na tjedani
tijekom 50 tjedana na godinu, onda bi se
s godiSnjim fondom od 2000 radnih sati
po radnome mjestu (RV ) broj zaposlenih
u zeljeznickome prometnom poduzecu
mogao izracunati na sljedecdi nacin:

BZ=RV/RV, (2)
gdje je:

BZ - broj zaposlenih u zeljeznickome
prometnom poduzecu

RV - potreban fond radnih sati

RV, - fond radnih sati po jednome
radnome mjestu.

BZ =10 000 000 / 2000 = 5000 (3)

U nastavku razmatra se pretpostavka
kako bi na zaposlenost u Zeljezni¢kome
infrastrukturnom poduzecéu utjecao pre-
lazak s konvencionalnog na automatsko
vodenje zeljeznickog prometa, ako bi taj
prelazak rezultirao smanjenjem potreb-
noga fonda sati na 8 000 000. Uz pret-
postavku da se tjedni fond sati po rad-
niku ne mijenja, broj zaposlenih smanjio
bi se za tisuéu (BZ = 8 000 000 / 2000 =
4000). U tome sluc¢aju pred odjel za ljud-
ske resurse namecu se strategije i pro-
grami kada poduzedée treba manje ljudi i
ljude drugog profila i strukture.

Konvencionalni (ili ruéni) sustav vodenja
zeljeznickog prometa oznacava uprav-
ljanje prometom vlakova u kojemu sve
kljuéne operativne funkcije, ukljucujudéi
upravljanje signalizacijom, odobrava-
njem voznje, regulacijom prometa i kon-
trolom razmaka izmedu vlakova, obavlja
ljudsko osoblje, bez pomodéi automatizi-
ranih sustava za vodenje i nadzor pro-
meta. Konvencionalni sustav upravljanja
joS uvijek je prisutan na mnogim naci-
onalnim Zeljeznickim mrezama, osobito
na manje opterec¢enim regionalnim pru-
gama ili prugama koje nisu modernizi-
rane. Konvencionalni sustav upravljanja
zahtijeva vedéi broj kvalificiranih zaposle-
nika, a odgovornost za sigurnost i toc-
nost prometa primarno je na ljudskome

¢imbeniku. Potreban broj specijalizira-
nih zaposlenika odreduje se prema vrsti
i slozenosti prometa ili lokalnih radova
u prometnome odjelu. Na konac¢an broj
zaposlenih takoder utjece kategorija
signalno-sigurnosnog sustava koja je
primijenjena u svakome pojedinom ko-
lodvoru.

Razvoj zeljeznicke tehnologije poput
uvodenja automatskog vodenja Zzelje-
znickog prometa ima znatan utjecaj na
potrebe za ljudskim resursima. Auto-
matsko vodenje Zzeljeznickog prometa
(engl. Automatic Train Operation, ATO)
odnosi se na sustave koji automatizi-
raju pojedine ili sve funkcije upravlja-
nja vlakovima u cilju poveéanja razine
sigurnosti, ucCinkovitosti i pouzdanosti
zeljeznickog prometa. Automatsko vo-
denje zeljeznickog prometa omogucuje
smanjenje broja fizicki prisutnih radnika,
ali istodobno poveéava potrebu za viso-
kospecijaliziranim osobljem koje moze
upravljati slozenim sustavima i brzo
reagirati na mozebitne kvarove omogu-
¢ujuci dinamicko prilagodavanje ope-
rativnim uvjetima. Ekonomske analize
pokazuju da automatsko vodenje zelje-
znickog prometa moze donijeti znatne
ustede u troskovima rada. Sto je veda
razina automatizacije, to je manja po-
treba za radnom snagom, smanjuje se
mogucénost pogreske i poveéava razina
sigurnosti zeljeznickog prometa.

Kao cetiri glavna problema u upravlja-
nju ljudskim resursima u zeljeznicko-
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Izvor: priredio autor prema [8-10]
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me prometu mogu se izdvojiti [12]: 1)
problem pronalazenja potrebnog broja
zaposlenika, 2) problem fluktuacije, 3)
problem odabira i pridobivanja zaposle-
nika i 4) problem zadovoljstva zaposle-
nika. Ti se problemi nekada medusobno
isprepliéu, a u pojedinim su razdobljima
viSe ili manje izrazeni. Tako je, naprimjer,
u posljednjemu desetlje¢u ponovno ak-
tualiziran problem pribavljanja (pronala-
Zenja) potrebnog broja zaposlenika. Taj
problem aktualizirao se u gotovo svim
gospodarskim granama i svim granama
prometa. Zeljezni¢ka poduzeéa suoéa-
vaju se i s nekim dodatnim problemima
kao Sto su starenje radne snage, nedo-
statak kvalificiranoga kadra, nemoguc¢-
nost napredovanja, relativno niske pla-
¢e i niska razina motivacije zaposlenih,
nedovoljna atraktivnost sektora, nega-
tivan imidz Zeljeznice u javnosti itd. Je-
dan od problema proizlazi i iz €injenice
da mnoge pozicije u pravilniku o siste-
matizaciji radnih mjesta zahtijevaju visu
ili visoku stru¢nu spremu.

3. lzazovi i prijedlog mjera za
unaprjedenje upravljanja ljudskim
resursima u Zeljeznickome prometu

Zeljezni¢ka industrija suodava se s ni-
zom jedinstvenih izazova u upravlja-
nju ljudskim resursima, koji proizlaze iz
njezine specificne prirode, regulative i
vanjskih utjecaja. Ti izazovi zahtijevaju
prilagodene hrvatske strategije i rjeSe-
nja kako bi se osigurali operativna ucin-
kovitost i odrzivost. Medu izazovima s
kojima se suocCava zeljeznicka industrija
izdvajaju se [13]: 1) nedostatak kontrole i
vanjski utjecaji, 2) promjene u navikama
korisnika prijevoznih usluga, 3) pritisak
na povecéanje prihoda i smanjenje tros-
kova, 4) sigurnost i dobrobit zaposleni-
ka, 5) place i radni uvjeti, 6) razli¢itosti
radne snage, 7) obrazovanje, 8) sindika-
ti, 9) razvoj zaposlenika i 10) privlacenje
i zadrzavanje talenata.

Svakome od navedenih izazova s kojima
se suocavaju zeljezni¢ka infrastruktur-
na poduzeca u nastavku posveceno je
nekoliko re¢enica.

1) Nedostatak kontrole i vanjski utje-
caji. Jedan od klju¢nih izazova za ze-
ljeznika poduzec¢a jest ogranicena
kontrola nad vlastitim poslovanjem.
Neovisno o tome jesu li Zeljeznic¢ka po-
duzeéa privatna ili drzavna, cesto su
podlozna znatnoj drzavnoj regulaciji
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i subvencijama. To ukljucuje zabrane
zaposljavanja, regulaciju cijena prije-
voznih usluga, dodjelu voznih redova
od strane drzavnih tijela te ograni¢enu
kontrolu nad infrastrukturom (pruge,
signalizacija). Vlade takoder postavljaju
strateSke smjernice i imaju velik utje-
caj na pregovore o placama. Ta slozena
situacija stvara znatne posljedice za
hrvatska poduzeéa, jer im otezava sa-
mostalno donos$enje odluka i prilagodbu
trziSnim uvjetima. U nekim slucajevima
uloga odjela za ljudske resurse u zelje-
zni¢kim poduzeéima uglavnom se svodi
na strategije i programe kada poduzece
treba manje ljudi, $to upuéuje na reak-
tivni, a ne proaktivni pristup stratesko-
me upravljanju ljudskim resursima. U
ovome sluCaju prevladavaju strategije
i programi koji se odnose na smanjiva-
nje broja zaposlenih, poticanje odlaska i
umirovljenje, prirodni odlazak, reducira-
nje pla¢a, democije i sl.

2) Promjene u navikama korisnika
prijevoznih usluga. Rad od kuce, bolje
prometne usluge u drugim sektorima
(BlaBlaCar) i mobilne aplikacije mijenja-
ju prijevoznu potraznju, Sto implicira i
potrebu za promjenama u voznim redo-
vima i kapacitetima ponude. Promjene
u prijevoznoj potraznji mogu za rezul-
tat imati i smanjenje potrebnog broja
zaposlenih, sto determinira i strategije
odjela za ljudske resurse. Naprimjer, broj
zaposlenih u poduzeéu HZ Infrastruk-
tura d.o.o. posljednjih godina pokazuje
blagi porast. Na dan 31. prosinca 2018.
u HZ Infrastrukturi d.o.o. bilo je zapo-
sleno 4835 radnika [14], dok je na isti
dan 2024. bilo zaposleno 5194 radnika
ili 742 posto vise [15]. Time strategije i
programi poput pribavljanja zaposlenika
izvana, promocija, smanjivanja fluktu-
acije, obrazovanja i slicno dobivaju po-
sebno na vaznosti.

Medutim, s obzirom na to da planirano
stanje broja zaposlenika za razdoblje
od 2025. do 2029. predvida u prosje-
ku 5000 radnika na godinu, a na kraju
planskog razdoblja 4700 radnika [15],
to bi moglo oznaditi povratak na stare
reaktivhe strategije. Vjerojatnije je da
Ce te strategije i programi biti nadopu-
njeni strategijama i programima koja
poduzecu stoje na raspolaganju kada u
iduéemu razdoblju treba isti broj ljudi,
ali razlicitog profila i strukture. Razloge
takvom pristupu treba traziti u raciona-
lizaciji poslovanja i potrebi smanjenja
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ukupnih troskova poslovanja, tehnolos-
kome napretku i digitalizaciji, restruktu-
riranju i reorganizaciji tvrtke i slicnome.

3) Pritisak na povecanje prihoda i
smanjenje troskova. Zeljeznicka in-
dustrija pod stalnim je pritiskom vlada
da postane profitabilnija, da proaktivho
upravlja prorac¢unima i privuce privat-
na ulaganja. To Cesto dovodi do mjera
smanjenja troSkova poput zatvaranja
blagajni u kolodvorima. Takve odluke ne
samo da potencijalno dovode do otpu-
Stanja, ve¢ zahtijevaju i prekvalifikaciju
osoblja i brigu o njihovoj dobrobiti [16].
Hrvatska poduzeéa moraju se nositi s
izazovima prilagodbe zaposlenika novim
ulogama i osigurati podrsku onima koji
se teze prilagodavaju promjenama.

4) Sigurnost i dobrobit zaposlenika.
Sigurnost i dobrobit zaposlenika klju¢ni
su izazovi u zeljezni¢koj industriji. Svi
zaposlenici, posebno izvrSno osoblje,
moraju proci rigorozne obuke i certifika-
cije te se pridrzavati strogih sigurnosnih
protokola. To zahtijeva kontinuirano
obrazovanje i usavrSavanje te redovi-
te provjere znanja i vjestina. Ulaganje
u obrazovanje najbolja je investicija.
Novac ulozen u obrazovanje, obuku i
usavrSavanje zaposlenika treba proma-
trati kao investiciju, a ne troSak. Mudra
organizacija potice cjelozivotno ucenje
jer zaposlenik koji se usavrSava donosi
vecu vrijednost tvrtki, dok je .neobrazo-
vani lojalni zaposlenik” veéi rizik za du-
gorocan uspjeh nego onaj koji ode dalje
trazedi individualni razvoj. To je klju¢na
poruka svake moderne hrvatske strate-
gije i Cesto se interpretira kroz poznatu
misao: Gore od toga da ih educirate pa
odu jestdaih ne educirate - i da ostanu.
Ulaganja u obrazovanje, obuku i usavr-
Savanje zaposlenika trebalo bi posebno
pratiti kako bi se preciznije mogao mje-
riti njihov ucéinak.

Programi dobrobiti zaposlenika trebaju
biti usmjereni na fizicko, psihicko, finan-
cijsko i duhovno zdravlje zaposlenika,
Sto dodatno opterecuje hrvatska podu-
zeca. Prema istrazivanju [17], svaki dolar
investiran u programe dobrobiti zapo-
slenika dovodi do Sest dolara uStede u
zdravstvenoj skrbi, povec¢anja proizvod-
nosti rada, veée posvecéenosti zaposle-
nika, ve¢eg morala i smanjenja fluktua-
cije. Dobiveni nalazi upucuje na potrebu
zamjene troSkovnog modela upravljanja
ljudskim resursima razvojnim modelom.
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5) Place i radni uvjeti. Pitanje placa i
radnih uvjeta Cesto je osjetljivo. lako se
pregovori vode na visokoj razini, izazov
za hrvatska poduzeca jest odrzati an-
gazman zaposlenika i osigurati konti-
nuitet poslovanja. Place u zeljezni¢kim
poduzeéima razlikuju se ovisno o rad-
nome mjestu, stru¢noj spremi, godina-
ma staza i posebnome dodatku (npr. rad
u smjenama, odgovornost i specificnost
poslova). Razli¢ite generacije zaposleni-
ka s razli¢itim prioritetima Cine izazov-
nim stvaranje paketa beneficija i radnih
uvjeta koji odgovaraju svima.

6) Razlicitosti radne snage. Postoji fo-
kus na promicanju rodno uravnotezene
zastupljenosti [18] unutar Zeljeznickih
tvrtki, pri éemu odjeli za ljudske resur-
se moraju pratiti i izvjeStavati o udjelu
zena na razli¢itim razinama i provoditi
mjere za povecanje opsega zaposljava-
nja zena. Tradicionalno je prometni sek-
tor i s njime povezane djelatnosti (npr.
skladistenje) bio dominantno muski,
osobito u operativhim poslovima. Taj je
trend u opadanju, ali e vjerojatno i dalje
potrajati. Poslovi u prometu ¢esto su fi-
zi€ki zahtjevni i radno intenzivni, $to ne
pogoduje opcoj rodnoj ravnopravnos-
ti. Naprimjer, u poduzeéu Zzeljeznickog
upravitelja oko 85 posto radne snage
¢ine muskarci. Od ukupnog broja zapo-
slenih Zena €ak njih 50 posto ima visu ili
visoku struénu spremu. Razvoj logisti¢-
kog sektora [19] i elektronicke trgovine
otvara prilike za smanjenje tog jaza jer
su ti sektori viSe povezani s upravlja¢-
kim i administrativnim poslovima. Ipak,
potpuna rodna ravnopravnost u Zelje-
znickome prometu vjerojatno necée biti
ostvarena zbog prirode samog posla i
postojanih rodnih preferencija u vrsta-
ma zaposlenja.

7) Obrazovanje. Fleksibilnost i adapta-
bilnost kao temeljne odrednice suvre-
menih poduzecéa imaju svoje uporiste
u ljudskim potencijalima, jedinome di-
nami¢nom elementu poduzeca. Dina-
micnost ljudskih potencijala postize se
njihovim kontinuiranim obrazovanjem
pa ljudski potencijali postaju temeljni
kapital, izvor snage i uspjesSnosti suvre-
menih poduzeéa. Brojna poduzecéa po-
stala su svjesna ¢injenice da su stalno
obrazovanje i usavrSavanje ljudskih po-
tencijala jedan od najuéinkovitijih naci-
na kreiranja i odrzavanja konkurentskih
prednosti. Polivalentno i dozivotno ob-
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razovanje prometnih kadrova posljedica
je stalnoga tehnoloSkog razvoja u svim
granama prometa te pojavljivanja novih
grana transporta i prometa (svemirski
transport i promet). Nadalje, razvoj in-
teligentnih transportnih sustava ne is-
kljuCuje vaznost ljudskih potencijala u
prometu, veé trazi ljudske potencijale
novih i drukgijih znanja. U skladu s time
uskladivanje stru¢nosti radnika s potre-
bama zeljeznickih poduzeéa jedan je od
prioriteta.

Oko tri ¢etvrtine zaposlenika poduzeéa
zeljeznickog upravitelja ima srednju ili
nizu struénu spremu, dok je oko cetvr-
tine visokoobrazovanih [15]. Opéenito bi
se obrazovna struktura mogla ocijeniti
vrlo dobrom. Medutim, namece se pita-
nje jesu li postojeci zaposlenici kvalifi-
cirani prema formalnim zahtjevima. Isto
tako namecée se pitanje zahtijevaju li
pozicije u sistematizacijama opravdano
visu ili visoku struénu spremu. Takoder,
€ini se primjerenim u pravilniku o siste-
matizaciji radnih mjesta upravitelja ze-
ljeznicke infrastrukture razdvojiti visu
i visoku struénu spremu. To bi bio velik
korak prema pravednijemu, funkcional-
nijemu i realnijemu kadrovskom modelu.
Fokus treba biti na kontinuiranome pro-
fesionalnom usavrSavanju. RjeSenje je u
fleksibilnijoj, kompetencijskoj sistemati-
zaciji i proaktivnoj edukacijskoj politici.

8) Sindikati. Zeljeznicki promet u Hr-
vatskoj karakterizira snazna sindikal-
na organiziranost. Sindikati djeluju kao
kljuéni akteri u zasStiti prava radnika,
ali i u javhome zagovaranju sigurnosti,
radnih uvjeta i odrzavanja infrastruk-
ture. Sindikati predstavljaju interese
radnika, Stite njihova prava, sudjeluju u
kolektivhim pregovorima, reagiraju na
prijedloge smanjenja prava, otpustanja
ili promjene radnih uvjeta. Sindikati inzi-
stiraju na transparentnosti, jednakome
tretmanu svih radnika i pravednoj ras-
podjeli tereta restrukturiranja. Sindikati
su ¢esto organizatori prosvjeda i javnih
istupa, osobito kada smatraju da su si-
gurnost prometa ili radna prava ugro-
zeni. Meduodnos sindikata i odjela za
ljudske resurse u zZeljeznickome prome-
tu slozen je i Cesto obiljezen potrebom
za balansiranjem razli¢itih interesa. To
upucuje na vaznost umije¢a pregova-
ranja voditelja odjela za ljudske resurse.
Glavni ,problem” ili izazov lezi u uskla-
divanju ciljeva modernizacije, restruk-
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turiranja i povecéanja ucinkovitosti Ze-
ljeznickih poduzeéa, sto ¢esto provode
odjeli za ljudske resurse, s primarnom
ulogom sindikata u zastiti socijalnih i
ekonomskih interesa radnika. To Cesto
dovodi do napetosti hrvatskih poduzeca
sa sindikatima koji se zalaZzu za ocuva-
nje radnih mjesta i prava.

9) Razvoj zaposlenika. Jedna od naj-
vaznijih zadaéa menadzmenta su-
vremenih poduzeéa jest stalno po-
boljSavanje strukture zaposlenih i
prilagodavanje poduzeéa novoj struk-
turi kako bi sa Sto manje otpora i Sto
viSe zadovoljstva vodilo ljude u smjeru
ostvarivanja zacrtanih strateskih ciljeva
poduzeéa, odnosno kako bi se na naju-
¢inkovitiji na¢in odgovorilo na promjene
iz okruzja koje su poprimile ,vrtlozni”
karakter. Da bi poduzeéa bila u stanju
kontinuirano ostvarivati svoje poslovne
ciljeve, unutar njih treba biti pokrenuta
organizirana aktivnost uc¢enja radi po-
boljSanja uspjeha i osobnog razvoja, u
cilju unapredivanja rada pojedinca i cje-
lokupnog sustava. Cini se primjerenim
da odjel za ljudske resurse razvije model
kompetencijskog profila koji bi vredno-
vao prakti¢ne vjestine zaposlenika, rad-
no iskustvo i interne edukacije. Takoder
je vazno sufinanciranjem poticati do-
datno obrazovanje zaposlenika koji zele
napredovati.

10) Privlacenje i zadrzavanja talena-
ta. Odjeli za ljudske resurse suocavaju
se s izazovima u privlacenju, zaposlja-
vanju i zadrzavanju kvalitetnih zaposle-
nika. Analiza starosne strukture zapo-
slenika pokazuje da 771 posto radnika
pripada dobnoj skupini od 41 do 60 go-
dina, dok samo 22,8 posto ¢ine radnici
mladi od 40 godina [14]. Temeljno pita-
nje koje se postavlja ili se moze postavit
pred odjel za ljudske resurse jest pitanje
morala onih radnika koji pripadaju nizim
dobnim skupinama. Vrlo je lako moguce
da mladi radnici potraze posao u drugim
prometnim ili inim poduzecima, gdje ¢e
imati vece izglede za unapredenje. Na-
dalje, postoji opasnost da radnici zbog
nemogucnosti napredovanja na visa i
bolje plaéena radna mjesta rade na naj-
donjoj granici produktivnosti, odnosno
tek toliko da ne budu otpusteni. U ne-
mogucnosti Zeljezni€koga prometnog
poduzeéa da ispuni ocekivanja svojih
radnika moze se ocekivati da ni oni nec¢e
ispuniti ocekivanja prometnog poduze-
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¢a. Odjel za ljudske resurse upravite-
lja zeljeznicke infrastrukture treba biti
usmjeren na povecanje zapoSljavanja
pripravnika i mladih radnika u cilju osna-
zivanja dobne strukture. No, o nedovolj-
noj atraktivnosti upravitelja zeljeznicke
infrastrukture kao poslodavca svjedo€i i
podatak da medu novozaposlenim rad-
nicima na temelju vanjskih natjecaja
prevladavaju radnici s iskustvom, a ne
pripravnici.

4. Zakljucak

Na temelju provedene analize moze
se zakljuciti kako je proces upravlja-
nja ljudskim resursima u zeljeznickome
prometu u fazi intenzivne transforma-
cije, potaknut globalnim deregulacij-
skim trendovima, ubrzanim tehnoloskim
razvojem i rastuéim zahtjevima trzista.
Dugoroc€na odrzivost, ucinkovitost i ot-
pornost zeljezni¢kih poduzeéa ovise o
njihovoj sposobnosti da prepoznaju i
odgovore na brojne izazove: od digitali-
zacije, preko potreba za novim profilima
zaposlenika, uskladivanja dobne i kvali-
fikacijske strukture do izgradnje organi-
zacijske kulture koja potice cjelozivotno
ucenje, inovacije i privlacenje talenata.

Posebno je vazno usmjeriti razvojne na-
pore s ,troSkovnog” modela prema .ra-
zvojnome” modelu upravljanja ljudskim
resursima, jer kratkoro¢ne financijske
uStede ne mogu nadomjestiti gubitak
znanja, motivacije i kompetencija zapo-
slenika potrebnih za buduéu konkuren-
tnost. Rezultatiistrazivanja upozoravaju
na Cinjenicu da ulaganje u obrazovanje,
razvoj i zadovoljstvo zaposlenika treba
promatrati kao investiciju u otpornost
i uspjeh zeljeznickog sektora, a ne kao
trosak.

Odjel za ljudske resurse poduzeca ze-
ljeznickog sektora ima kljuénu ulogu:
strateSkim usmjeravanjem razvoja, pa-
metnim planiranjem kadrova, moderni-
zacijom procesa i aktivnom suradnjom
sa svim dionicima moze izgraditi ucin-
kovitu, motiviranu i kompetentnu radnu
snhagu spremnu odgovoriti na sve budu-
¢e izazove trzisSta. Optimalno upravlja-
nje ljudskim potencijalima nije samo pi-
tanje broja zaposlenih, veé i usmjerenja
na kvalitetu, razvoj vjestina i inovativ-
nost, Sto treba postati temelj dugoroéne
strategije razvoja hrvatske Zzeljeznicke
industrije.
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SAZETAK

IZAZOVI | PERSPEKTIVE UPRAVLJANJA
LJUDSKIM RESURSIMA U
ZELJIEZNICKOM PROMETU

Upravljanje ljudskim resursima u Zeljeznic-
kome prometu suocava se s nizom temeljnih
problema koji proizlaze iz specificnosti sek-
tora, demografskih promjena, tehnoloskog
razvoja te regulativnog i trzisnog okruzja. Cilj
rada jest istraziti i analizirati specificnosti
upravljanja ljudskim resursima u Zeljeznic-
kome prometu, identificirati kljucne izazove s
kojima se industrija suocava te ponuditi mo-
guce odgovore na prepoznate izazove u cilju
optimiranja upravijanja ljudskim resursima.
Glavni nalaz ovog rada upucuje na vaznost
odjela za ljudske resurse u izgradnji otporne
i u¢inkovite radne snage koja ¢e podrzati bu-
dudi rast i odrzivost sektora.

Kljuéne rijeci: Zeljeznicki promet, Zeljeznicka
poduzeca, ljudski resursi, upravljanje
Kategorizacija: struc¢ni rad
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SUMMARY

CHALLENGES AND PERSPECTIVIES OF
HUMAN RESOURCE MANAGEMENT IN
RAILWAY TRANSPORT

Human resource managementin railway tran-
sport faces a range of fundamental challen-
ges arising from the specific characteristics
of the sector, demographic changes, tech-
nological advancements, and the regulatory
and market environment. The aim of this
paper is to explore and analyze the specific
features of human resource management in
railway transport, identify the key challenges
facing the industry, and offer possible soluti-
ons to these challenges in order to optimize
HR management. The main finding of this pa-
per highlights the importance of the human
resources department in building a resilient
and efficient workforce that will support the
future growth and sustainability of the sector.
Key words: railway transport, railway compa-
nies, human resources, management
Categorization: professional paper
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