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REZIME:

Ljudski resursi predstavljaju jedan od klju¢nih strateskih resursa Zeljeznickih prometnih poduzec¢aiu 21. stoljecu. Fo-
kus upravljanja sve se viSe pomice s kvantitativnog pristupa - koji naglasava broj zaposlenika — na kvalitativni pristup
koji stavlja naglasak na njihove kompetencije, u¢inkovitost i prilagodljivost. U ovom radu analiziraju se specificnosti
ljudskih resursa u Zeljezni¢kom sektoru te se istrazuju moguénosti njihove optimizacije na primjeru poduzeéa HZ In-
frastruktura. HZ Infrastruktura (HZI) je drzavno poduzece zaduZeno za upravljanje, odrzavanje i razvoj Zeljeznicke in-
frastrukture Republike Hrvatske. IstraZivanje se temelji na SWOT analizi ljudskih resursa u HZI-ju te ukljucuje prijed-
log racunalno podrzanog modela za optimizaciju ljudskih resursa. Glavni zaklju¢ak rada jest da primjena modelskog
pristupa u upravljanju [judskim resursima omogucuje menadZerima donoSenje informiranih i optimalnih odluka te
provedbu simulacija koje omogucuju prilagodbu internim i vanjskim izazovima i ogranicenjima.

Kljuéne redi: Zeljeznicki promet, ljudski resursi, HZ Infrastruktura, optimizacija.

SUMMARY:

Human resources remain one of the key strategic assets of railway transport companies in the 21st century. The focus
of human resource management is increasingly shifting from a quantitative approach centered on workforce num-
bers to a qualitative approach that emphasizes employee competencies, efficiency, and adaptability. This paper analy-
zes the specific characteristics of human resources in the railway sector and explores possibilities for their optimiza-
tion using the case study of HZ Infrastruktura. HZ Infrastruktura (HZI) is a state-owned company responsible for the
management, maintenance, and development of the railway infrastructure in the Republic of Croatia. The research is
based on a SWOT analysis of human resources within HZI and includes the proposal of a computer-supported model
for human resource optimization. The main conclusion of the paper is that a model-based approach to human reso-
urce management enables HR managers to make informed and optimal decisions, as well as to conduct simulations
that allow adaptation to internal and external constraints and challenges.
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1.UVOD

HZ Infrastruktura (HZI) drzavno je poduzece odgo-
vorno za upravljanje, odrzavanje i razvoj Zeljeznicke
infrastrukture Republike Hrvatske. Poduzece
zaposljava oko 5.000 ljudi. Medu ¢imbenicima
koji determiniraju broj zaposlenih u Zeljeznickoj
industriji izdvajaju se: deregulacija zeljeznickog
prometa, nacin upravljanja Zeljeznickim prome-
tom (konvencionalni ili automatski), obrazovanje
Zeljeznickih stru¢njaka, sindikalna organiziranost
sektora i drzavna regulacija. Deregulacija Zeljeznic-
kog prometa istaknut ¢e povecanje proizvodnosti
rada, smanjivanje troSkova i smanjivanje broja
zaposlenih kao jedan od prioriteta [20]. Prijelaz
sa sustava konvencionalnog na sustav automatskog
vodenja Zeljeznickog prometa smanjuje potrebu
za brojem zaposlenih [14]. Ova dva ¢imbenika
opredjeljuju potraznju za radnom snagom na
Zeljezni¢kom trzistu rada. Ovome svakako treba
pridodati i ¢injenicu da drzavna regulacija u smislu
odredivanja visine plac¢a i zabrane zaposljavanja
pridonosi ograniavanju potraznje za Zeljeznickim
radnicima, kao i zahtjevi sindikata za o¢uvanjem
postoje¢ih neproduktivnih radnih mjesta. Ponuda
radne snage u Zeljeznickom prometu odredena
je obrazovanjem zZeljeznickih radnika. Negativna
demografska kretanja i smanjenje potraznje za
radnicima Zeljeznickih zanimanja utjecali su i na
smanjenje broja upisanih u specijalizirana srednjos-
kolska kao i visokoSkolska Zeljeznicka zanimanja.

Smanjenje ponude i potraznje za radnicima Zelje-
znickih zanimanja suocava odjel za ljudske resurse
HZI sa nizom izazova. Cimbenici koji odreduju
ponudu i potraznju za zeljeznickim radnicima
zahtijevaju prilagodene HR strategije i rjeSenja
kako bi se osigurala operativna ucinkovitost i
odrzivost Zeljeznickog sustava. Oslanjanje odjela
za ljudske resurse samo na strategije i programe
kada poduzece u narednom razdoblju treba manje
ljudi u dugom roku nije odrzivo. S ciljem osiguranja
postupnog prijelaza s troskovnog na razvojni model
upravljanja ljudskim resursima u ovome radu
potrazit ¢e se odgovori na sljedeca pitanja:

1. Koje su temeljne funkcije odjela za ljudske resurse?
2. Koje su specifi¢nosti upravljanja ljudskim resur-

sima u Zeljeznickom prometu?
3. Kako je organiziran odjel za ljudske resurse u HZI?
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4. Koje su prednosti i nedostatci postojece radne
snage u HZI?

5. Kako unato¢ svim unutarnjim i vanjskim ograni-
¢enjima kvantitativno i kvalitativno optimizirati
broj zaposlenih u Zeljezni¢ckom infrastrukturnom
poduzecéu?

[straZivanje koristi sekundarne podatke iz Statistic-
kih izvje$¢a HZI-ja [3], Poslovnog plana za 2025.
godinu [4] te Pravilnika o sistematizaciji radnih
mjesta [12]. Glavni doprinosi ovoga rada su: 1)
primjena optimizacijskog modeliranja u upravljanju
ljudskim resursima u drZzavnom poduzecu za Zelje-
znicku infrastrukturu — kontekstu koji je rijetko
zastupljen u literaturi; 2) pokazivanje kako se Excel
Solver moZe koristiti kao transparentan i ponovljiv
alat za potporu odlucivanju u restrukturiranju
ljudskih resursa; 3) pruZanje simulacija scenarija
koje pomaZu menadZmentu u donoSenju odluka u
uvjetima proracunskih ogranicenja.

2. PREGLED LITERATURE

Ljudski resursi u Zeljeznic¢koj industriji postali
su strateski proizvodni faktor i istodobno glavna
sastavnica uspjesSnosti organizacije [5-7]. Ljudski
resursi (HR) u Zeljeznickom sektoru imaju klju¢nu
ulogu u osiguravanju operativne ucinkovitosti,
sigurnosti te sposobnosti prilagodbe promjenjivim
poslovnim i tehnoloSkim zahtjevima. Upravljanje
ljudskim resursima jest koristenje ljudskih resursa
radi postizanja organizacijskih ciljeva [17].
Ivancevich i Glueck [13] definirali su upravljanje
ljudskim resursima kao funkciju u organizacijama
koja omogucuje najucinkovitije koristenje ljudi
(zaposlenika) radi postizanja organizacijskih i
individualnih ciljeva. HR funkcija odgovorna je
za Sirok raspon aktivnosti, od planiranja radne
snage i zaposljavanja do odnosa sa zaposlenicima
i uskladenosti s regulatornim standardima. Stoga
HR funkcija pruZa usluge operativnim funkcijama
[15].

Medutim, danas to viSe nije dovoljno. Poslodavci
sve ceSc¢e Zele da odjel ljudskih resursa, osim
usluzne, ima i savjetodavnu ulogu te da pomaze
vrhovnom menadZmentu u razvoju i provedbi
dugoroc¢nih planova i strategija[7,3]. Cilj strategije
ljudskih resursa jest upravljanje radnom snagom i
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oblikovanje radnih mjesta tako da se ljudi koriste
ucinkovito i efikasno [8].

Klju¢ne funkcije HR-a u Zeljezni¢ckom sektoru

ukljucuju [16]:

¢ Planiranje radne snage i organizacijski razvoj.
Predvidanje buducih potreba za kadrovima, obli-
kovanje organizacijskih struktura te osiguravanje
odgovarajuce kombinacije vjeStina i uloga radi
ispunjavanja operativnih zahtjeva [21,2];

e Zaposljavanje i privlacenje talenata. Pri-
vlacenje, odabir i uvodenje novih zaposlenika,
Cesto na izrazito konkurentnom trZistu rada sa
specijaliziranim zahtjevima za vjeStinama [23];

e Naknade i beneficije. Upravljanje platnim
strukturama i pogodnostima za zaposlenike te
osiguravanje konkurentne razine primanja radi
zadrZavanja talenata;

o Upravljanje radnom uspje$noscu. Postavljanje
ciljeva, vrednovanje radnog ucinka zaposlenika i
povezivanje individualnih doprinosa s ukupnim
poslovnim ciljevima;

¢ Obrazovanje i razvoj. Identifikacija nedostataka
u vjeStinama, provedba programa osposoblja-
vanja te potpora razvoju karijera i planiranju
nasljedivanja;

¢ Odnosi sa zaposlenicima i radni odnosi. Rje-
Savanje prituZbi, pregovaranje sa sindikatima i
odrzavanje konstruktivnih industrijskih odnosa
radi sprjec¢avanja sporova i osiguravanja nesme-
tanog poslovanja;

e Zdravlje, sigurnost i uskladenost. Promicanje
kulture sigurnosti, osiguravanje uskladenosti s
propisima te upravljanje testiranjima na alkohol,
droge i sigurnosnim provjerama;

* Raznolikost, jednakost i ukljucenost. Potica-
nje ukljuc¢ivog radnog okruZenja koje privlaci i
zadrzava raznoliku radnu snagu, Sto je klju¢no
za inovacije i javni ugled.

Zeljezni¢ka industrija suo¢ava se s nizom specifi¢-

nih izazova u podrudju ljudskih resursa [19]:

e Rad 24/7. Upravljanje smjenskim radom, raspo-
redima i umorom zaposlenika zbog neprekidnih
zahtjeva za pruzanjem usluga;

Geografski rasprSena radna snaga. Koordi-

nacija zaposlenika na visSe lokacija i u razli¢itim

okruZenjima, od urbanih kolodvora do udaljenih
pruga;

e Sigurnosno Kriti¢ne uloge. Osiguravanje da
su svi zaposlenici adekvatno osposobljeni i
sposobni za rad na poslovima gdje je sigurnost
od presudne vaZnosti;

o Tehnoloski razvoj. Prilagodba vjeStina radne
snage novim tehnologijama, automatizaciji i
digitalnim sustavima koji se sve viSe integriraju
u Zeljeznicke operacije [14];

¢ Industrijski odnosi. Upravljanje sloZenim

odnosima sa sindikatima te uravnoteZenje

potrebe za fleksibilnos¢u s postoje¢im uvjetima
zaposljavanja.

Nadalje, istrazivanja u podruéju upravljanja
ljudskim resursima u Zeljeznickom sektoru isticu
klju¢ne ¢imbenike koji utje¢u na produktivnost,
poput organizacijske kulture, stila vodstva i
ergonomije zaposlenika [1]. Studije provedene
u velikim javnim Zeljeznickim organizacijama,
poput Indijskih Zeljeznica, pokazuju da su prakse
upravljanja ljudskim resursima — kao $to su zapo-
Sljavanje, osposobljavanje, sustav nagradivanja i
skrb o zaposlenicima — presudne za poboljSanje
ucinkovitosti, unato¢ ogranicenjima naslijedenih
sustava [18; 22].

3. ORGANIZACIJA ODJELA ZA LJUDSKE
RESURSE U HZ INFRASTRUKTURI

Sektor za upravljanje ljudskim potencija-
lima (odnosno ljudske resurse) u HZ Infra-
strukturi dio je Sire organizacijske strukture ove
drZzavne tvrtke, koja je odgovorna za upravljanje,
odrZavanje i razvoj Zeljeznicke infrastrukture
Republike Hrvatske. Sektor za upravljanje ljud-
skim potencijalima nalazi se medu tzv. sektorima
podrske, zajedno sa sektorima za informatiku,
financije, nabavu, nekretnine, pravne poslove,
podrsku Upravi i komunikacije, korporativnu
sigurnost te mehanizaciju (detaljnije prikazano
na slici 1).
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| potencijalima
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Slika 1. Organizacijska shema HZ Infrastruktura d 0.0.

Temeljem slike razvidno je da je odjel za ljud- tencijale) imaju jasno definirane zadatke i

ske potencijale dio Sektora pravnih poslo-
va i upravljanja ljudskim potencijalima te da
je sektor podreden Upravi druStva. Unutar
sektora, odjeli (poput odjela za ljudske po-

odgovornosti, a zaposlenici unutar odjela izvje-
Stavaju voditelja odjela, koji dalje komunicira
prema direktoru sektora. Odjel za ljudske poten-
cijale organiziran je na nacin prikazan slikom 2.

Sektor za pravne
poslove i HR
|
1
. Odjel za
Odjel za .
ugovaranje
rastupanje ’
(pravni paslovi) \pravni+ HR
ugovor)

I 1 |
Strateiko
HR regrutacijai E:Jral:::kglaca ! Edukacijai planiranje
zapodijavanje administracija razvoj Judskih
potencijala

Slika 2. Organizacija odjela za ljudske resurse HZI (Izvor: Izrada autora prema [10])
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Odjel za ljudske potencijale HZ Infrastrukture or-
ganiziran je vertikalno kroz jasno definiranu hije-
rarhiju unutar sektora i drustva, dok horizontalno
ostvaruje suradnju s ostalim sektorima, odjelima
i vanjskim partnerima, ¢ime osigurava ucinkovito
upravljanje ljudskim resursima i podrsku poslov-
nim ciljevima tvrtke. Odgovornosti odjela usmje-
rene su na razvoj i zadrZavanje kvalitetnog kadra,
povecanje ucinkovitosti i konkurentnosti tvrtke te
osiguranje uskladenosti s relevantnim zakonodav-
stvom i standardima.

4. PODACI | METODOLOGIJA ISTRAZIVANJA

Podaci potrebni za istraZivanje u ovoj znanstvenoj
raspravi prikupljeni su iz sekundarnih izvora po-
dataka, i to: Statistika HZ Infrastrukture, razli¢ita
godista, Poslovni plan 2025. i Pravilnik o sistema-
tizaciji radnih mjesta. Temeljem tako prikupljenih
podataka sastavit ¢e se SWOT analiza ljudskih re-
sursa HZI. Nakon toga u prora¢unskoj tablici MS
Excel razvit ¢e se raCunalno podrzani model za po-
trebe optimizacije ljudskih resursa u Zeljeznickom
infrastrukturnom poduzecu. Model treba osigurati
kvantitativno i kvalitativno uskladivanje ljudskih
resursa uz minimalne troskove, a razvit ¢e se i te-
stirati temeljem dolje navedenih podataka.

Zeljeznicko infrastrukturno poduzeée u 2024. go-
dini zaposljava 5.080 radnika. Planirano stanje
broja zaposlenika za kraj narednog planskog raz-
doblja (2025.-2029.) iznosi 4.620. Pored otpusta-
nja viSka zaposlenika Zeljeznicko infrastrukturno
poduzeca istodobno Zeli reorganizirati kvalifika-
cijsku strukturu i to na nacin da se osigura prijelaz
na viSu razine kvalifikacijske strukture. Postojeca
kvalifikacijska struktura sastoji se od zaposleni-
ka sa visokom stru¢nom spremom (1.200), sred-
njom stru¢nom spremom (3.080) i zaposlenika
sa stru¢nom spremom niZzom od srednje stru¢ne
spreme (800). Zadaca odjela za ljudske resurse
jest provesti potrebnu reorganizaciju uz minimal-

ne troSkove. Sindikati su sa Upravom poduzeca
postigli dogovor da se zaposlenicima kojima se
otkaZe ugovor o radu isplati otpremnina u izno-
su od 30.000 € ako imaju visoku stru¢nu spremu,
odnosno 20.000 € ostalim zaposlenicima. Odjel
za ljudske resurse troskove zaposljavanja novih
zaposlenika procjenjuje na 1.250 € za kandidate
sa visokom stru¢nom spremom, 750 € za kandi-
date sa srednjom stru¢nom spremom i 100 € za
kandidate sa niZom stru¢nom spremom. Stanje
na trzistu rada je takvo da je u prosjeku godiSnje
moguce pronaci 30 kandidata sa visokom struc-
nom spremom, 55 kandidata sa srednjom struc-
nom spremom i 70 kandidata sa niZom stru¢nom
spremom. TrosSak stjecanja viSe struc¢ne spreme
za poduzece procijenjen je na sljedec¢i nacin: niZa
stru¢na sprema u srednja stru¢na sprema 1.400
€, srednja struc¢na sprema u visa stru¢na sprema
5.000 € po osobi. Kako je zamijeéena visoka staro-
sna dob zaposlenika, odnosno nedostatak mladog
kadra odluceno je da se u promatranom razdoblju
primi 50 pripravnika srednje stru¢ne spreme, to:
10 odmah tijekom 2025. godine, dodatnih 15 do
2027. godine i dodatnih 20 do kraja 2029. godine.

5. SWOT ANALIZA LJUDSKIH RESURSA
HZ INFRASTRUKTURE

SWOT analiza temelji se na pretpostavci da ¢e ana-
liza i identificiranje snaga, slabosti, prijetnji i prili-
ka iz okoline biti korisna strategija za ostvarivanje
organizacijskih ciljeva [4]. Radi se o analizi mikro
okruZenja organizacije. SWOT analiza u podrudju
ljudskih resursa koristi se kako bi se identificirale
prednosti i slabosti unutar organizacije (unutar-
nji ¢imbenici), kao i prilike i prijetnje iz okoline
(vanjski ¢imbenici). Ovakva analiza pomaze me-
nadzZerima ljudskih resursa da razviju strategije za
poboljsanje ucinkovitosti zaposlenika, privlacenje
i zadrzavanje talenata te prilagodbu promjenama
na trziStu rada. Rezultati analize prikazani su ta-
blicom 1.
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Tablica 1. SWOT analiza ljudskih resursa HZI (Izvor: Izradili autori)

SNAGE

Iskusan kadar i stru¢nost u tehnickim sektorima.
Stabilnost zaposlenja i redovna primanja.
Interna operativna i tacitna znanja.

Aktivni atraktivni infrastrukturni projekti (moder-
nizacija).

SLABOSTI

Starenje radne snage i manjak prijenosa znanja.
Nedostatak stru¢nog kadra i niska atraktivnost.
Zastarjeli sustavi obuke i obrazovanja.

Nema strateSkog HR planiranja (sukcesija, talenti).
Niska motivacija, ograni¢eno napredovanje.

PRILIKE

EU fondovi i Nacionalni plan oporavka i otpornosti
za edukaciju i digitalizaciju.

Suradnja s obrazovnim institucijama.
Automatizacija i digitalna transformacija.

Razvoj centara kompetencija za nova zanimanja.

Ulaganja u odrzivi promet i nova zaposljavanja.

PRIJETNJE

Masovni odlasci u mirovinu bez zamjene.

Odljev mladih struc¢njaka u inozemstvo/privatni
sektor.

Administrativna rigidnost javnog sektora.
Negativna percepcija Zeljeznickog sektora.
Nedovoljna spremnost za promjene

6. RACUNALNO PODRZANI MODEL U FUNKCIJI
UPRAVLJANJA LJUDSKIM RESURSIMA U ZELJE-
ZNICKOM INFRASTRUKTURNOM PODUZECU

U proracunskoj tablici MS Excel postavljen je
model za optimalnu kvantitativnu i kvalitativhu

A 8 (

reorganizaciju ljudskih resursa u Zeljeznickom
infrastrukturnom poduzecu (slika 1). Model se sa-
stoji od Cetiri medusobno povezana dijela. Prvi dio
sadrzava informacije koje se odnose na troskove
otpustanja zaposlenika (otpremnine) - B9:B11,
ponudu Zeljeznickih strucnjaka na trziStu rada -

Informecye o zaposlencme
Dost l%ovctme Trodak
§ Trodak opuitere 22 zl&o e apoiiavanig Dodana aluka aaeknky Trodak
9 [Visoka skola $30.000 0 s1250  Mane od srednge kole > sredmjaskols  S1a00
10 |Srednia skola 520000 5 5150 Siednga skola> Viscka tkola $5.000
11 [Marge od stedrie skole $10.00 ) $100
Trenutno Godna 2025  Godna 2027 Godna 2029
120 1210 1218 22
330 2% 90
2 ] &
18| 801 tagesenh 0%
13 | Broy obucemb, novozaposiensh i olpustensh zaposienka.
) By cbealondh apocknka
Fl Godna 2005 Godna 2027 Godna 2023 Trodak
2 [Marge od stedrye Skole > stednja skoka 0 ) ) %
23 (Srednia skola» Visoka skola 0 0 0 [}
u By novaagpostnd)
3 Godna 025 Godna 027 Godna 2023  Troak
26 |Visoka skola 0 0 0 )
27 [Srednja ékola 0 0 0 )
2 |Marge od stedree dkole 0 0 0 %
) iy alputend zapovknks
] Godna 2005 Godna 2027 Godna2023  Troisk
31 [Visoka skola 0 0 0 %
32 [Srednia skola 0 0 [) %
33 |Marge od siedree kole 0 0 0 %
u
5 Ukupan b it 2aposenka —
3
3 By 23k
» Godna 2025 Godna 2027 Godna 2029
4 [Visoka skola 0 0 )
41 [Srednia kol 0 0 0
& [Marge od sredrie Sole 0 0 0
) Ukupni troskovi reotganizacije 50

Slika 3. Model optimalne kvantitativne i kvalitativne reorganizacije ljudskih resursa u Zeljeznickom
infrastrukturnom poduzecu
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C9:C11, troskovi zapoSljavanja D9:D11 i troskove
dodatnog obrazovanja po zaposlenom radniku.
Drugi dio sadrzava informacije o broju trenutno
zaposlenih po kvalifikacijskoj strukturi te poZelj-
nu dinamiku strukture zaposlenih u planskom
razdoblju. Tre¢i se dio odnosi na varijable odluci-
vanja i to: broj osoba koje ¢e se uputiti na dodatno
obrazovanje, broj pripravnika koji treba zaposliti
te broj osoba kojima ¢e se otkazati ugovor o radu.
Cetvrti dio sadrZi broj zaposlenih po kvalifikacij-
skoj strukturi u planskom razdoblju te ukupne
troSkove reorganizacije ljudskih resursa.

Nakon $to je ovako formiran model nuZno je unije-
ti formule u odgovarajuca adresna polja. U adres-
no polje F22 unosi se formula =H9*SUM(C22:E22),
koja se potom kopira u adresno polje F23. Na ovaj
nacin se izracunavaju troskovi upucivanja zapos-
lenika na dodatno obrazovanje. U adresno polje
F26 unosi se formula =D9*SUM(C26:E26) koja
se potom kopira u adresni niz F27:F28. Tako se
izraCunavaju troskovi zaposljavanja novih djelat-
nika. U adresno polje F31 unosi se formula =B9*-
SUM(C31:E31) koje se potom kopira u adresni niz
F32:F33 te se na taj nacin izracunavaju troskovi
otpustanja zaposlenika. Ukupan broj zaposlenika
koji treba otpustiti izraCunava se u adresnom polju
E35 gdje je zalijepljena formula =SUM(C31:E33).
Dinamika kvalifikacijske strukture broja zapos-
lenih u promatranom razdoblju prikazana je u
adresnom podrucju C40:E42. U adresno polje C40
upisana je formula =B15+C23+C26-C31 koja je
potom kopirana u adresni niz C41:C42. U adresno
polje D40 upisana je formula =C40+D23+D26-D31
koja je potom kopirana u adresni niz D41:D42
i u adresno polje E40 upisana je formula
=D40+E23+E26-E31 koja je kopirana u adresni
niz E41:E42. Ukupni troSkovi reorganizacije ljud-
skih resursa u Zeljeznickom infrastrukturnom
poduzecu izraCunati su u adresnom polju F43 po-
mocu formule =SUM(F31:F33;F26:F28;F22:F23).
Adresno polje F43 oznacava funkciju cilja, a to je da
ukupni troskovi budu minimalni. Ukupni troSkovi

zbroj su troSkova upucivanja zaposlenika na do-
datno obrazovanje, troSkova zaposljavanja novih
djelatnika i troSkova otkazivanja ugovora o radu.

U izborniku Tools poziva se program Solver i pris-
tupa se unosu podataka u kartici Solver Parame-
ters.

Postavljanje cilja: Min F43
Varijable: C22:E23;C26:E28;C31:E33
Ogranicenja:
C22 <=B17
C23 <=B16
C26:C28<=(C9:C11
C31:C33<=B15:B17
C40: E42 =C15: E17
D22 <= (41
D23 <= C42
D26 : D28 <=(C9:C11
D31:D33 <= (C40: C42
E22 <= D41
E23 <= D42
E26 : E28 <=(9:C11

E31:E33 <=D40: D42

Kada su unijeti svi parametri, klikne se na gumb
Solve obrasca Solver Parameters, ¢ime se aktivira
program Solver, koji izracunava vrijednosti vari-
jabli odlucivanja. Varijable odlucivanja definiraju
optimalno rjeSenje. Slikom 4 prikazano je opti-
malno rjeSenje problema uporabom programa MS
Excel.
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Datoteka Polazno  Umetanje  Rasporedstranice  Formule  Podaci Prikaz

Pregled

Dodaci

Pomoé

F43 v fe | =SUM(F31:F33;F26:F28;F22:F23)
A 8 C D E F 6 - [
6
7 | Informacye o zaposkencime
Dostupno Trodak
8 Trodak olpuitanis 28 zaoos’gaw 2apodiavanid Dol abuka saposknda Trodak
§ [Visoka skola 520,000 30 51290  Manje od srednje skole - stednrga skola $1.400
10 |Srednja skola $20.000 88 §7%0 Srednja skola-> Visoka skola 55,000
1 M—'M kole $20.000 20 510
12
<+ [Frocyenyers brog potrend: zapesherde
1 Trenutno Godna2025  Godna 2027 Godina 2029
15 [Visoka skola 1200 1210 1218 1220
16 |Srednia skola 3080 3030 2% 2900
” M_UM hole 200 750 500 500
18 | &0j zaposienh 5080 4520
13 | Broy obucenh, novezeposierh i ctenth zaposienks.
2 By abwadendh 23ponknka
Pyl Godna 2025  Godna 2027 Godina 2023  Tiodak
22 [Mange od sredrge skole -> srednja skola 0 [} 0 s
23 |Srednia skola> Visoka tkola 10 5 3 $100.000
2 By noveegposknd
% Godna 2025  Godna 2027 Godina 2023  Trodak
26 [Visoka skola 0 0 0 50
27 |Srednja skola 10 1 20 $33.7%0
28 [Marge od stedrye dhole 0 0 0 %0
» Bry olpustend) 2300knda
» Godna 2025  Godna 2027 Godina 2023  Trodak
31 [Visoka skola 0 0 0 %0
32 [Srednja skola % 0 88 $4,100.000
33 [Marge od stedrye dkole 50 150 100 56,000.000
u
3 Ukupan beoj ctpuiterih 2aposlenika =1
3
£ By 2300080
» Godna 2025  Godna 2027 Godina 2023
4 [Visoka kola 1210 1215 1220
41 |Srednja skola 3030 2950 2500
42 [Marge od srednge Sole 70 500 500
8 Ukupmi troskovi leoqam'zacie $10.233.750

Slika 4. Optimalno rjesenje

Temeljem podataka sa slike 4 razvidno je da su za-
dovoljena sva postavljena ogranicenja te da je ost-
varena planirana struktura ljudskih resursa. Po op-
timalnom rjeSenju bit ¢e potrebno dodatno educirati
20 ljudi. Na dodatno obrazovanje uputit ¢e se samo
zaposlenici sa srednjom stru¢nom spremom. Nji-
hovo dodatno obrazovanje kostat ¢e 100.000 €. U
promatranom razdoblju zaposlit ¢e se 45 pripravni-
ka uz trosak od 33.750 €. Ukupno ¢e se otpustiti
505 zaposlenika i to 205 zaposlenika sa srednjom
stru¢nom spremom i 300 zaposlenika sa nizom od
srednje stru¢ne spreme. TroSak otpustanja iznosi
10.100.000 €. Ukupni minimalni troSkovi restruk-
turiranja ljudskih resursa iznose 10.233.750 €. Do-
biveno optimalno rjesenje bolje je za 3,22 puta od
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iskustveno najnepovoljnijeg rjeSenja koje se dobije
kada se funkcija rijesi po maksimumu.

Postavljeni model omogucéuje razne simulacije.
Tako se primjerice u gotovo uvijek ograni¢enim fi-
nancijskim uvjetima mogu simulirati rezultati takvih
ograni¢enja. Primjerice ako bi zeljeznicko infra-
strukturno poduzece za restrukturiranje raspolagalo
sa sedam milijuna eura postavlja se pitanje da li bi
se potrebno restrukturiranje moglo provesti. Odgovor
je nijec¢an. U tom slucaju 20 zaposlenika sa srednjom
stru¢nom spremom uputila bi se na stjecanje visokog
obrazovanja, zaposlila bi se 45 pripravnika, dok bi se
otpustila 343 zaposlenika i to njih 140 sa srednjom
stru¢nom spremom i 203 sa nizom od srednje strucne




ZELEZNICE

Optimizacija ljudskih resursa u Zeljezni¢kom sektoru: studija slu¢aja HZ Infrastrukture

spreme. Usporedba planirane i postignute kvali-
fikacijske strukture zaposlenika pri prora¢unskom
ograni¢enju od 7 milijuna eura dana je slikom 5.

3000, @ °
———wwEETTTTT e e 2
2500 -
2 —e— Visoka $kola - ostvareno
E 2000 - Visoka skola - plan
F —&— Srednja skola - ostvareno
2 -%~ Srednja skola - plan
N
5 1500 —o— Manje od srednje Skole - ostvareno
@ -~ Manje od srednje skole - plan
o e L
1000 1
-—
M
S——wwwwrzoooo— —o
s°04 TTTTeeSsesceax
2025 2027 2029
Godina

Slika 5. Usporedba planirane i postignute
kvalifikacijske strukture zaposlenika pri
proracunskom ogranicenju (Izvor: autori)

Temeljem slike 5 razvidno je da bi u uvjetima pro-
racunskog ograni¢enja od sedam milijuna eura
ostao viSak zaposlenih sa srednjom struc¢nom
spremom od 65 zaposlenika i viSak zaposlenih sa
nizom od srednje stru¢ne spreme od 97 zaposle-
nika. Sa slike 5 vidljivo je da bi se trazena reorga-
nizacija ispunjavala planski do 2027. godine, a da
bi potom zbog nedostatka financijskih sredstava
doslo do odstupanja od plana. Model omogucuje
i druge brojne simulacije. Tako ako se primjerice
iz modela ukloni ogranicenje obveze zaposljavanja
pripravnika tada bi trebalo otpustiti 460 zaposle-
nika uz ukupne troskove od 9,3 mil. €. Moguce je
potraZziti i optimalno rjesenje tako da se za ograni-
Cenje postavi maksimalni broj zaposlenika koji se
moZe otpustiti i sl

7. ZAKLJUCAK

Optimizacija ljudskih resursa u Zeljeznickom sek-
toru, osobito u okviru sloZenih i reguliranih su-
stava poput HZ Infrastrukture, zahtijeva sustavan,
strateski i informacijski potkrijepljen pristup. Ana-
liza pokazuje da prelazak s tradicionalnog kvan-
titativnog modela zapoSljavanja na kvalitativni
pristup koji valorizira znanja, vjeStine i prilagod-
ljivost zaposlenika predstavlja nuznost za suvre-

meno poslovanje. SWOT analiza ljudskih resursa u
HZI-ju ukazuje na klju¢ne izazove poput nepovolj-
nih dobnih struktura i nedostatka stru¢nog kadra,
ali i na prilike koje leZe u digitalizaciji i strateskom
planiranju. PredloZeni racunalno podrzani model
optimizacije nudi menadZmentu alat za donoSenje
boljih odluka i uc¢inkovitije upravljanje resursima,
uz mogucénost prilagodbe promjenjivim uvjetima
na trziStu i unutar sustava. Provedba takvih rjese-
nja moze pridonijeti vecoj ucinkovitosti, fleksibil-
nosti i dugoro¢noj odrzivosti HZ Infrastrukture, ali
i Sireg Zeljeznickog sustava u cjelini.
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