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UPUTSTVO ZA PRIPREMU RADOVA ZR CASOPIS , ZELEZNICE”

1. OPSTE ODREDBE

Autori su obavezni da radove pripreme i dostave
Redakciji ¢asopisa prihvatajuci i poStujuci ovo
uputstvo i odgovorni su za originalnost i kvalitet
radova, kao i verodostojnost rezultata.

Svi radovi podleZu recenziji. Autorima se nece
saopStavati imena i prezimena recenzenata.

Radove, sa svim prilozima, dostaviti Redakciji
Casopisa na sledeci nacin:

o odStampanu verziju A4 formata predati na adresu
,Drustvo diplomiranih inZenjera Zeleznickog
saobracaja Srbije, Beograd, Nemanjina 6",

e elektronsku verziju, identi¢cnu odstampanoj,
poslati na e-mail ,,casopis-zeleznice@dizs.org.rs”
ili je predati na navedenu adresu snimljenu na
digitalnom mediju.

Slike i fotografije u radovima napraviti u JPG, TIFF
ili PNG formatu minimalne rezolucije 300 dpi. Pored
toga, dostaviti ih i posebno u originalnom formatu.

Autori su obavezni i da za svaki rad posebno Redakciji
Casopisa dostave u odStampanom obliku potpisanu
s1zjavu o autorstvu i originalnosti rada”.

2. TEHNICKA PRIPREMA

Radovi mogu biti na minimalno 10 strana A4 formata
ukljucujuci i sve priloge, a preporuka je da nisu duzi
od 15 strana. Pripremiti ih u programu ,Microsoft
Word”. Gornja i donja margina treba da su po 3,5
cm, a leva i desna po 2 cm. Koristiti mod ,Justify” i
font ,Cambria” sa proredom ,Single” i vrednostima
,0” u opcijama ,Before” i ,After”. Izmedu naslova
svih poglavlja i pasusa medusobno ostaviti po jedan
prazan red. Pocetak pasusa je uz levu marginu. U bro-
jevima sa preko 3 cele cifre, hiljade odvajati tackom.
Decimale odvajati zarezom.

Puna imena i prezimena autora i koautora rada
pisati velikim ,bold” slovima veli¢ine 14 uz desnu
marginu.

Naslov rada moze biti najviSe u dva reda. Pisati ga
velikim ,bold” slovima veli¢ine 18 na sredini strane.
Naslov se mora dati i na engleskom jeziku.

Rezime rada, obima do 150 reci, pisati malim
slovima veli¢ine 11, a potom u novom redu navesti
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do 7 Kljuénih reci. Oba dela moraju se dati i na
engleskom jeziku.

U fusnoti naslovne strane rada, malim slovima
veli¢ine 9, za svakog autora i koautora navesti
akademsku titulu, ime, prezime i zvanje, naziv i
adresu institucije u kojoj je zaposlen (za penzionere
i nezaposlena lica adresu stanovanja) i e-mail adresu.

Poglavlja pisati u dve kolone (stupca) razmaka 5 mm.
Naslove pisati slovima veli¢ine 12: velikim ,bold” ako
su sa jednim, malim ,bold” ako su sa dva i malim ,bold
italic” ako su sa tri arapska broja. Tekstove poglavlja
pisati malim slovima velic¢ine 11. U svakom pasusu
dozvoljeno je po jedno nabrajanje i podnabrajanje
formatizovano u alineje, koje se spajaju sa pasusima
u kojima se one najavljuju.

Jednacine po pravilu pisati u jednoj, a one duze
mogu da budu i preko obe kolone. Numerisati ih
uz desnu marginu u zagradama tipa ,( )” i na te
brojeve se pozivati u tekstu. Simboli koji se koriste u
jednacinama treba da se objasne pre ili neposredno
posle njih. Promenljive se pisu ,italic” slovima.

Tabele, grafikone, crteZe i fotografije staviti odmah
posle pasusa u kojima se opisuju. Mogu da budu u
jednoj ili preko obe kolone. Numerisati ih redom kako
se pojavljuju. Njihove nazive pisati ,italic” slovima
uz levu marginu iznad tabela, a na sredini ispod
grafikona, crteZa i fotografija. Ispod svih njih, ,italic”
slovima u zagradi tipa ,( )", navesti izvor podataka.
Sadrzaj unutar tabela pisati ,normal” slovima i kori-
stiti zagrade tipa , ()"

Upotrebljavati osnovne jedinice SI (MKS) mernog
sistema. Ako se moraju koristiti neke druge, naznaciti
ih. Jedinice se navode u zagradama tipa ,[ "

Skracenice i akronime oznaciti kada se prvi put
upotrebe u tekstu, ¢ak i ako su ve¢ nalaze u rezimeu.
Opste poznate skraéenice ne treba da se obrazlazu.

U zakljucku ne ponavljati deo opisan u rezimeu.

Ako je predvidena ,ZAHVALNICA” za pomo¢ u radu,
napisati je kao posebno poglavlje pre literature.

Pojedinacnu literaturu u tekstu navoditi po redosledu
citiranja u zagradama tipa ,[ ]”. U poslednjem
poglavlju rada ,LITERATURA” dati kompletan spisak
iste. Svaka pojedina¢no navedena literatura treba da
bude sa kompletnim opisom.




3. PRIMER FORMATIZOVANJA RADA

JOVAN JOVANOVIC", PETAR PETROVIC™

Rezime: tekst obima do 150 reci

Kljucne reci: vreme, transformacija, koncentracija

Summary: prevod rezimea na engleski jezik

Key words: time, transformation, concentration

1. POGLAVLJE
1.1. Potpoglavlje
1.1.1. Potpoglavlje

Primer za formulu:

m n m =1
S;= ) M. x M.
i gi gi (1)
j=1

i=1 j=1

Primer za tabelu:

Tabela 1. Naziv

Period Srednji | Iskoris. Broj vozova
inter. sl. | kapac. on . .

dana (min) (%) putnicki | teretni X

05-23 12,5 84 28 8 36

23-05 10,7 62 4 10 14
Ukupno 32 18 50

Primer za grafikon, crteZ i fotografiju:

0o 1 2 3 4 5 6 7
Slika 1. Naziv

1 NIK MIK ZIK VIK
I \ :" “\ I
Ay
/ \," N1
A%
/ SN\ N
/ / \ ! %
’
/ L A 1
/ i \ l X Ispunjenost broja
J \, v+ kriterijuma

Primer navodenja literature za rad objavljen u
Casopisu [1], knjigu [2], poglavlje u monografiji
(knjizi) sa viSe autora [3], rad objavljen u zborniku
radova sa konferencije [4] i ¢lanak preuzet sa veb
sajta [5]:

[1]

LITERATURA

Rongrong L, Yee L: Multi-objective route
planning for dangerous goods using compromise
programming, Journal of Geographical Systems,
Vol. 13. No. 3, pp. 249-271, 2011.

Law A: Simulation Modeling and Analysis,
McGraw-Hill Inc, New York, 2007.

Stoji¢ G, Tanackov I, Veskovi¢ S, Milinkovi¢ S:
Modeling Evaluation of Railway Reform Level
Using Fuzzy Logic, Proceedings of the 10
International Conference on Intelligent Data
Engineering And Automated Learning, Ideal
‘09, Burgos, Spain, Springer-Verlag Berlin,
Germany, 5788: pp. 695-702, 2009.

Mladenovi¢ S, Cangalovi¢ M, Becejski-Vujaklija
D, Markovi¢ M: Constraint programming
approach to train scheduling on railway
network supported by heuristics, 10™ World
Conference on Transport Research, CD of
Selected and Revised Papers, Paper number
807, Abstract book I, pp. 642-643, Istanbul,
Turkey, 2004,

Tod L, Tom R: Evaluating Public Transit
Accessibility “Inclusive Design” Performance
Indicators For Public Transportation In
Developing, http://www.vtpi.org/tranacc.pdf,
2005.

*  Prof. dr Jovan Jovanovi¢, dipl. inZ. saobr, Saobracajni fakultet, Beograd, Vojvode Stepe 305, j.jovanovic@sf.bg.ac.rs
** Mr Petar Petrovic, dipl. ekon, Infrastruktura Zeleznice Srbije, Beograd, Nemanjina 6, petar.petrovic@srbrail.rs
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PREGLEDNI RAD

VELIMIR DEDIC", NIKOLA PAVLOVIC™

ULOGA INFORMACIONIH TEHNOLOGIJA U AUTOMATIZACI
IZVESTAVANIA SAVREMENIH ORGANIZACIIA

THE ROLE OF INFORMATION TECHNOLOGIES IN THE AUTOMATION
OF REPORTING IN MODERN ORGANIZATIONS

Datum prijema rada: 7.3.2019.
UDK: 656.2+004:658+658.8

REZIME:

Zbog velike koli¢ine dostupnih podataka, inZenjeri su osmislili posebne sisteme za skladiStenje, obradu
i rutiranje podataka od znacaja. U tu svrhu razvijeni su informacioni sistemi razliCitih vrsta i namena.
Zasnivaju se na upotrebi fizickih resursa racunara (hardvera), aplikacija i sistema koji upravljaju njima
(softver), zatim upotreba skladista (baza podataka) i prenosu putem razlicitih komunikacionih kanala
(mreza) uz podrsku obrazovanih ljudi iz oblasti informacionih tehnologija. Time je omoguceno brzo i
pravovremeno dostavljanje bitnih relevantnih podataka koje ¢ine informacije unutar jedne organizacije.
Pomocu njih je moguce projektovati i aplikativne programe koji mogu u odredenom procentu zameniti
ljudsku procenu i analizu Cinjenica. Shodno tehnickom razvitku, automatizacija je dobila na svom znacaju.
Kljuc¢ne reci: automatizacija, izvestavanje, poslovni sistemi, platforma, informacione tehnologije.

SUMMARY:

Due to the large amount of available data, engineers have developed special systems for storing, processing
and routing data of importance. For this purpose, information systems of different types and purposes have
been developed. They are based on the use of physical resources of computers (hardware), applications
and systems that manage them (software), then the use of warehouse (database) and transmission
through various communication channels (networks) with the support of educated people in the field
of information technology. This enables fast and timely delivery of relevant information that consists of
information within an organization. With them, it is also possible to design application programs that
can, in a certain percentage, replace human evaluation and analysis of facts.In accordance with technical
development, automation has got its significance.

Key words: automation, reporting, business systems, platform, information technology

1.UVOD drustveni entitet, sa relativno jasnim granicama,

koji neprestano teZi ostvarenju postavljenog cilja

U svakom drugom poslu gde organizacija ne postoji, jjj grupe ciljeva.”. Jedna kraca definicija bi glasila
ljudi ¢ine samo obican skup radne snage u kojem | pyojica ili vise ljudi koji su se udruzili da obave

bi svako radio za sebe i zbog sebe. U tom slucaju  posao koji samostalno (svako za sebe) ne bi mogli
nema zajednickog cilja, a ni razloga za udruzivanje.  gpaviti‘

Ako bi organizaciju posmatrali kroz postoje¢e  Automatizacija, robotizacija, industrijska auto-
definicije onda ,Organizacija je svesno koordinisan = matizacija ili numericka kontrola predstavlja

*  Prof. dr Velimir Dedi¢, dipl. inZ. el, Fakultet za IT i inZenjerstvo, Beograd, Jurija Gagarina 149a, velimir.dedic@gmail.com
** Nikola Pavlovi¢, inZ. org, Visoka Skola strukovnih studija za IT, Beograd, Savski nasip 7, nikola.pavlovic@its.edu.rs
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upotrebu kontrolnih sistema (racunara) da bi se
kontrolisala industrijska masinerija i procesi, u
nameri da se zamene ljudski operateri. U oblasti
industrijalizacije ovo je korak posle mehanizacije.
Dok je mehanizacija obezbedivala ljudima masine
koje bi im pomagale u fizickim aspektima posla,
automatizacija pored toga u velikoj meri smanjuje
potrebu za ljudskim sposobnostima.

Mehanizacija oznacava zamenu ljudskog rada
masinama, dok se automatizacijom potpuno ili
delimi¢no zamenjuje umni napor coveka. Jedna
od osnovnih osobina automatizacije je prodor u
podrucje umnog rada coveka.

2. ORGANIZACIJA, POJAM I SUSTINA
(POSLOVNI SISTEMI)

Vecina organizaciju poznaje pod pojmom kompanija
ili drugacije kao poslovni subjekat. Zapravo, orga-
nizacija je nesto jos sloZenije od samog tog pojma.
Organizacija je nastala onda kada je nastao i ljudski
rad, jer je nemoguce da dva Coveka ili viSe njih obave
koristan i efikasan posao bez organizovanja. [1]

Telo stvoreno sa odredenim ciljem, u kom egzistira
viSe ucesnika koji su placeni i koordinirani ka
zajednickom ostvarenju - Sofer 1977. [2] Dakle,
sve organizacije formirane su tako da okupe ljude u
jednu socijalnu zajednicu koja stremi ka odredenom
cilju.

Kada se ove definicije razloze na delove, dolazi se
do toga da je organizacija prvo skup ljudi koji rade
za zajednicki cilj, zatim postoji sistem pravila koja
se postuju radi oCuvanja same strukture i raspodele
rada organizacije.

Da bi organizacija postigla cilj zbog kog je i
osnovana mora biti vodena na pravi nacin. To je
zaduZenje menadZmenta kompanije. MenadZment
kompanije je skup ljudi koji su osnovali organizaciju
ili su izabrani od strane njenih zaposlenih da ih
rukovode. MenadZeri kao pojedinci mogu voditi
Citavu organizaciju (direktori) ili deo organizacije.
Naravno, njihov ekonomski i li¢ni uspeh zavisi
od ostalih zaposlenih kojima upravljaju jer su
oni zapravo snaga kompanije dok su menadZeri
»mozak”. [3]

Cilj zbog koga se udruzuje mora imati i smernice
kojim putem i¢i. Stoga je potrebno jasno i precizno

definisati misiju, viziju i ciljeve organizacije po
kojima se dalje usmerava tok razvitka organizacije.

Vizija je Zeljena slika organizacije i njenih voda
kako ¢e izgledati njihovo postojanje ili bolje receno,
Sta Zelimo da postignemo. Takode, predstavlja i
trenutno videnje organizacije i medusobno upo-
redivanje sa vizijom iz buduénosti. Vizija je ,san o
buduénosti”, ,obe¢ana zemlja“, koja ipak mora imati
,dodir realnosti”.

Misija organizacije treba da definiSe zaSto orga-
nizacija treba da postoji kao i da utvrdi pravac u
uspostavljanju buducih ciljeva organizacije. Obu-
hvata poslovnu politiku, odnos prema kupcima,
dobavlja¢ima, prema zaposlenima u organizaciji,
principe i nacela vodenja, odnos prema konkuren-
ciji i okruzenju. [2]

Ciljevi su krajnji rezultat svih ostalih ciljeva na
niZim nivoima organizacije, a pod ciljevima sektora
podrazumevamo planove svakog sektora u okviru
celine organizacije. [2] Predstavljaju skup kako
licnih tako i zajednickih ciljeva svih zaposlenih u
organizaciji kako bi organizacija imala svrhu svog
postojanja, a i sami zaposleni li¢nu korist. Ako
Zelimo da ciljevi budu efikasni, oni moraju da budu
izvedeni iz glavnog cilja organizacije i treba da budu
jasno formulisani. Mogu se deliti po ro¢nosti pa
tako mogu biti:

e Kratkoro¢ni - baziraju se na klasi¢nim i
rutinskim poslovima i odredenim targetima u
periodu do godinu dana.

e Srednjoroc¢ni - postavljaju se na period od 5
godina i sluZe kao orijentir kojim putem orga-
nizacija treba da se krece.

e Dugoroc¢ni - projektuju se na period od 10
godina i oni su glavni granicnici pravog puta
i jedan od vecih pokazatelja kada organizacija
skrene sa njega.

Naravno, svi ciljevi kao i ostale smernice (misija
i vizija) su podloZzni promenama, ali turbulentne
promene vrlo ¢esto van dugorocnih ciljeva ozbiljno
naruSavaju stabilnost organizacije na duze staze,
samim tim i njen ugled i vrednost na trzistu. Kada
organizacija zbog raznoraznih faktora koji uti¢u na
nju, bili oni interni ili eksterni, ne moze da odrzi
»Zadati kurs” mora da preispita svoju strukturu
i reSi probleme koji se javljaju u poslovanju. U
slu¢aju da problemi nisu resivi sa postojeCom
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strukturom, menadZeri, kao glavni odgovorni za
vodenje organizacije u pravom smeru, su duzni da
reorganizuju strukturu i prilagode je novonastalim
uslovima. Ukoliko se to ne odradi u odgovarajucem
roku i adekvatnim merama, vrlo je verovatno da c¢e
organizacija ,umreti‘.

3. ULOGA INFORMACIONIH
SISTEMA U ODLUCIVANJU

Mnogi kazu da je svrha informacionih sistema
da obezbede pravu informaciju pravim ljudima
u pravom trenutku u pravoj kolicini i u pravom
formatu. Shodno tome da informacioni sistemi
treba da obezbede korisne informacije, definisa-
¢emo pojam informacije, podatka i znanja.

Podaci su elementarni opisi stvari, dogadaja, aktiv-
nosti i transakcija koji su zabeleZeni, klasifikovani
i sac¢uvani, ali nisu organizovani i ne nose nikakvo
konkretno znacenje. [1]

Informacije ¢ine podaci organizovani na takav
nacin da imaju znacenje i vrednost za primaoca.
Na primer, prose¢na ocena je podatak, ali ime
studenta zajedno sa njegovom prosecnom ocenom
¢ini informaciju. [1]

Znanje se sastoji od podataka i/ili informacija
koji su organizovani i obradeni tako da omoguce

primenu ranijeg razumevanja problema, iskustva,
akumuliranog ucenja i stru¢nog znanja na konkre-
tan poslovni problem. [1]

Da bi sve podatke na jednostavan, brz i lak nacin
organizovali i imali pristup odredenim saznanjima,
nakon njihove analize potrebno je da imamo neku
vrstu informacionog sistema unutar organizacije.
Informacioni sistem se bazira na infrastrukturi
informacionih tehnologija koje se koriste. Infra-
strukturu IT-a, Sematski prikazanu na slici 1, jedne
organizacije Cini: [1]

» Hardware - predstavlja skup masina i racunara
koji opsluZuju jednu organizaciju.

» Software - svi potrebni programi za rad i
upravljanje hardverom, kao i moguénost komu-
nikacije i razmene informacija.

* Baze podataka - centralno skladiste svih
podataka za jednu organizaciju iz koje se kasnije
izvlace informacije i znanja primenom odgova-
rajucih softverskih metoda i analiza.

* MreZe/telekomunikacione tehnologije -
podrska u komunikaciji medu zaposlenima i
razmeni informacija bitnih za njihovo poslova-
nje, kao i same organizacije.

» LjudskKi resursi - Osnova bilo koje organizacije
u sebi mora sadrZati ljude koji su zaposleni u
njoj za obavljanje odredenih poslova.[2]

Razni
informacioni sistemi
u arganizaciji

Razvoj sistcma
& Lipravijanjs zigumodu i rizicima Usluge 1T
‘s;b- Upravljanje padacina :
o 4 Drobljo IT 4
@'35& BaZitna komunikacia

Telekomunikacije | mroze

& Komponente IT < -
Hardwar

Slika 1. Komponente informacionih tehnologija i njihova infrastruktura jedne organizacije
(izvor: K. Rainer i E. T. Turban, Uvod u informacione sisteme)
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Postoji viSe razlic¢itih vrsta informacionih sistema odredenih odluka. NajceS¢e se zasnivaju na
klasifikovanih po nivoima: [1] odredenim matematickim modelima. Predlog

o TPS - Transaction Protocol System je sistem koji
obavlja najcesce zabeleSke pojedinih informa-
cija i skladisti ih u bazu podataka. Primer bi bilo
beleZenje radnog vremena pomocu ID kartica
svakog zaposlenog.

* ERP - Enterprise Resource Planning je sistem
sveobuhvatnog resenja i najcesc¢e se izraduje
namenski. Mada, svaki informacioni sistem
se prilagodava organizaciji ponaosob, ali ERP
vaZzi za jedan od najsveobuhvatnijih personali-
zovanih reSenja. Dizajnirani su da nadoknade
nedostatak komunikacije izmedu informacionih
sistema funkcionalnih celina. To je postignuto
njihovim objedinjavanjem zajednickom bazom
podataka radi vece produktivnosti i bolje koor-
dinacije i komunikacije medu funkcionalnim
celinama organizacije.
MIS - Management Information System je
sistem koji upravlja odredenim informacijama
i vrsi selekciju i prosledivanje informacija onim
zaposlenima kojima su i namenjene. Zapravo
je jedan od najvaznijih informacionih sistema
unutar organizacije jer je zaduZen za pravilno
rutiranje informacija medu informacionim
sistemima.

» FAIS - Functional Area Information System je

sistem koji podrzava odredenu funkcionalnu

celinu u organizaciji i specifi¢no je pravljen
za nju. Uglavnom obezbeduje informaciju
menadzZerima srednjeg i nizeg nivoa u funk-
cionalnim celinama organizacije. Primer
takvih sistema mogu biti IS racunovodstva,

IS finansija, IS marketinga i IS ljudskih

resursa.

0AS - Office Automation System je informacioni

sistem c¢ija je najc¢esca svrha podrska u radu

administrativnog osoblja, menadZera srednjeg

i nizeg nivoa i eksperata. Koristi se za krei-

ranje dokumentacije, poslovnih rasporeda i

komunikaciju poput elektronske poste i video

konferencija.

* BI - Business Intelligence pruza kompjuteri-

zovanu podrsku za kompleksne i nerutinske

odluke.

DSS - Decision Support System je sistem za

podrsku odlucivanju koji je namenjen da

pomogne zaposlenima prilikom donoSenja

sistema nije nuzno prihvatiti kao konac¢nu
odluku.

« ES - Expert System je sistem koji je unapredena
verzija DSS sistema i u obzir uzima mnogo vise
detalja. Raden je sa odredenim ekspertima iz
uske specijalizacije odredene oblasti i moze da
zameni coveka prilikom donoSenja nekih odluka.

« Dashboards - Digitalne kontrolne table pruZaju
podrsku svim menadZerima u organizaciji.
Obezbeduju brz pristup aktuelnim informaci-
jama i direktan pristup strukturisanim infor-
macijama u formi izvestaja.

Sematski prikaz rasporeda informacionih sistema
po nivoima menadZmenta moZete videti na slici 2.

Svaki informacioni sistem se koristi kao podrska u
donosenju odluka, olakSavajuci svojom upotrebom
odredeni proces rada. Medutim, svaki za sebe se
upotrebljava za drugaciju strukturu problema i
prirode odluke. Sematski prikaz vrsta odluka u vidu
okvira za podrsku odlucivanju (po Gorry i Scott
Mortonu, 1971) moZete videti na slici 3.

Prema prethodnoj Semi, postoje tri tipa prirode
odluke: [1]

e Operativna kontrola - efikasno izvrsava
specifitne zadatke.

» Kontrola upravljanja - dolazi do resursa i
efikasno ih koristi za postizanje ciljeva orga-
nizacije.

« StrateSko planiranje - postavljanje dugoroc-
nih ciljeva i politike organizacije za razvoj i
razmestanje resursa.

Kao i tri tipa odluke: [1]

e Strukturisana - odnose se na rutinske
probleme koji se ponavljaju i za koje postoje
standardna reSenja.

« Polustrukturisana - samo neke od faza procesa
odlucivanja su strukturisane. Polustrukturisani
problemi zahtevaju kombinovanje standardnih
procedura za reSavanje problema i individualnu
procenu.

e Nestrukturisana - SloZeni kompleksni
problemi za koje ne postoje jasni odgovori.
Nestrukturisani problemi su oni kod kojih faze
istrazivanja, modeliranja i izbora ne prate nuzno
taj redosled.
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Slika 2. RazlIiciti tipovi informacionih sistema rasporedeni unutar organizacije
(izvor: K. Rainer i E. T. Turban, Uvod u informacione sisteme)
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Slika 3. Okvir za podrsku odlucivanju (izvor: K. Rainer i E. T. Turban, Uvod u informacione sisteme)
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Kombinujudi tip i prirodu odluka po matrici, kao
na slici 3, menadZeri nizZeg nivoa obicno obavljaju
strukturisane zadatke orijentisane ka operativnoj
kontroli (polja 1, 2 i 4 gledano s leva na dole). Zadaci
u poljima 3, 51 7 su obi¢no zaduZenja menadZera
srednjeg nivoa i profesionalnog osoblja. Kona¢no,
zadaci u poljima 6, 8 i 9 su odgovornost iskusnih
izvrsilaca (direktora).

4. AUTOMATIZACIJA U ORGANIZACIJI

Postoji viSe nacina za planiranje i implementaciju
automatizacije. Pojedine organizacije biraju da prvo
implementiraju medusobno povezane i potrebne
sisteme, a zatim da analiziraju njihove uobicajene
probleme i identifikuju dogadaje koji mogu biti
iskoriS¢eni kao okidac za automatizovanu akciju.
Druge, pak, odlucuju da automatizuju procese isto-
vremeno kada rade na analizi problema medusobno
povezanih sistema. [2]

Informacione i komunikacione tehnologije se
razvijaju veoma brzo, menjajuci znacajno pristup
svim sferama ekonomije. [3] Time automatizacija
dobija sve znacajniju ulogu u globalnoj ekonomiji
i svakodnevnom poslovanju.

InZenjeri teZe kombinovanju automatizovanih
uredaja zajedno sa matematickim i organizaci-
onim modelima kako bi stvorili sloZzene sisteme

ukljucujudi i ljudske aktivnosti.

[ dalje postoje poslovi koji jos uvek nisu u nepo-
srednoj opasnosti od automatizacije. Trenutno nije
izmisljen nijedan uredaj koji bi mogao da se poredi
sa preciznoScu i tacnoSc¢u ljudskog oka i sluha.
Poredenja radi, ljudi sa hendikepom imaju bolje
sposobnosti detekcije mirisa od racunarskih sistema
koji danas postoje. MoZda raunar moZe bolje da
vidi odredenu sliku, ali prepoznavanje objekata i
Sablona i dalje je dosta izraZenije i bolje kod ¢oveka
nego bilo kog drugog automatizovanog sistema.

Shodno tome, od automatizacije ne treba strahovati
zbog potencijalnog ugrozavanja radnog mesta.
Racunari mnoge stvari mogu da rade sami, ali jo$
uvek smo daleko od stanja gde racunari samostalno
mogu da uce kao Sto to mogu ljudi, stavljajuci
akcenat i na vreme potrebno za takvu vrstu ucenja.

Kroz istoriju, specijalizovani ra¢unari koji su se
koristili naj¢eS¢e u proizvodnim pogonima bili
su programabilni logicki kontroleri (PLC). Sluzili
su za brzZe i efikasnije obavljanje radnih zadataka
unutar organizacije time $to su smanjili potrebu
za odredenim ljudskim aktivnostima. Od pojave
senzora, racunari su bili u stanju da poveZu proces
proizvodnje sa trenutnim stanjem izrade u toku
procesa. Ovim je omogucena stroga kontrola indu-
strijskih procesa i olak$ano upravljanje.

Kasnije su razvijeni razliciti interfejsi i pogledi na
odnose izmedu ¢oveka i masine. Covek-masina
interfejsi (HMI) ili racunarski ljudski interfejsi (CHI)
obicno se koriste za komunikaciju sa programabilno
logickim kontrolerima i drugim racunarima, kao $to
su oni za unos i prac¢enje temperature i pritiska za
dalju automatizovanu kontrolu ili sigurnosno rea-
govanje. Ljudi koji prate i kontroliSu ove interfejse
Cesto se nazivaju nepokretnim inzenjerima.

Drugi oblik automatizacije koji ukljucuje racunare
je automatizovano testiranje. U njemu se nalazi
oprema koja je u stanju da simulira covekovo ru¢no
testiranje aplikacije. Ovo je omoguceno koriS¢enjem
automatizovanih alata u testiranju koji su u stanju
da zabeleZe specijalne zapise (nalik racunarskim
programima) i time usmeravaju tok testiranja
aplikacija.

Poslednji oblik automatizacije je softverska
automatizacija i ogleda se u tome da racunar sa
odredenim softverom snima korisnikove akcije za
kasnije ponovno reprodukovanje. Ovim metodom
je omoguceno ubrzavanje pojedinih operativnih i
ustaljenih poslova. Medutim, treba obratiti paZnju
na moguénost nastanka gresaka iako je proces
ponavljajuci.

5. AUTOMATIZACIJA IZVESTAVANJA

U danasnje vreme podatak koji ¢ini informaciju
mnogo vredi, pogotovu onaj pravi u pravom tre-
nutku. Sa pocetkom razvitka informaciono-komu-
nikacionih tehnologija pa sve do danas, tempo rada
se umnogome promenio. Danas da bi bili uspesni
moramo biti spremni i na prekovremeni rad koji
utice umnogome na naSe aktivnosti, aktivnosti
celog ljudskog drustva, njegovog razvoja, kao i
kvaliteta Zivota. [4] TrziSte je postalo dinami¢no
sa vrlo brzim promenama, konkurencija dolazi sa
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svih strana (u zavisnosti u kom sektoru se nalazite
od toga zavisi i broj konkurenata), a informacije
su postale klju¢ne za donoSenje odluka vise nego
ikada. Naravno da su informacije i ranije bile kljuc
za odluke, ali se ranije imalo vremena sagledati Sira
slika i odluciti $ta je najbolje uraditi u odredenom
trenutku. Danas za tako nesto vam je potreban robot
ili dobar tim ljudi u menadzmentu koji mogu da
sklope sve delove u vecu sliku tokom kolaboracije
u trenutku donosenja odluka.

U zavisnosti od tipa struktuiranosti organizacije
postoji viSe razlicitih nacina izvesStavanja ali su
razlike minimalne. Obavezu izveStavanja imaju
menadZeri po nivoima i njihovo zaduzenje jeste
da izvrSe proveru traZenih informacija. Tu proveru
obavljaju zaposleni u organizaciji u svom odrede-
nom sektoru. U vecini slucajeva ti izvestaji idu
pisanim putem i to na papiru. To svakako uvecava
potrebno vreme dostave informacija do glavnih
nadredenih i potrebno vreme za analizu izvestaja.

Postavlja se ¢esto pitanje da li je email pismena
forma s obzirom da u danasnje doba sve ide preko
mejlova. Medutim, iako je tok pojedinih informacija
kanalisan elektronskim putem kroz email, bitniji
izvestaji i predlozi resenja se obi¢no dostavljaju u
Stampanom obliku na sastancima, pogotovu ako
su veéeg obima. Ovde izuzimamo organizacije iz
oblasti informacionih tehnologija jer je njihova
primarna delatnost usko vezana sa raCunarima
i digitalnim predstavljanjem sadrzaja pa im je iz
tog razloga lakse da koriste sve prednosti moderne
tehnologije.

IzvesStavanje predstavlja zapravo prenoSenje
odredene poruke od strane zaposlenih u organi-
zaciji, uzimajuci u obzir i njeno stanje, upucenu
menadZzmentu kompanije. Samim tim, proces izve-
Stavanja moZemo posmatrati i kao odredenu vrstu
komunikacije. Izvestaj je struktuirani dokument i
sluzi kao sredstvo izveStavanja. Ono $to je bitno da
napomenemo jeste koje su to glavne stavke koje
izvestaj mora da sadrzi.

[zveStaj mora sadrZati u sebi poruku, jasno i pre-
cizno definisanu. Zatim, treba da bude propracen
odgovaraju¢im grafickim elementima poput grafi-
kona i tabela, ali samo sa klju¢nim informacijama.
PreviSe podataka, boja i dodatnih stavki moZe samo
otezati njegovu razumljivost. Takode, s obzirom
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da su znanja i iskustvo onoga ko cita izvestaj i
onoga ko ga sastavlja obi¢no razli¢ita, potrebno
je izvestaje standardizovati u odredenoj formi sa
Sto jednostavnijim prikazom. Ako je izveStaj nera-
zumljiv menadZeru, a u vecini slucajeva je tako,
onda je potrebno odrzati sastanak sa osobom koja
je taj izveStaj i kreirala radi pojaSnjenja odredenih
stavki.

Ako primenimo automatizaciju na prethodni
proces izvestavanja, dobi¢emo brze i jednostavnije
standardizovano reSenje koje moZe biti i u realnom
vremenu u zavisnosti od nacina kako je projek-
tovano. Takode, smanjujemo mogucnost ljudske
greSke prilikom obrade velikih koli¢ina podataka
i njihovog kasnijeg analiziranja.

Primena automatizacije izveStavanja moZe biti
korisna u brojnim privrednim delatnostima kao
i u pruZanju javnih usluga pred kojima se nalazi
zadatak podizanja kvaliteta usluge (primer su I
saobracajni sistemi). [6]

6. ZAKLUCAK

Shodno tehnickom razvitku, automatizacija je
dobila na svom znacaju. Automatizacija predstavlja
zamenu ljudske snage automatizovanim sistemima.
Time je doslo do revolucionarnih industrijskih
reSenja i unapredenja sistema rada i proizvodnje.
Stara mesta su nestajala, a nova se otvarala iako su
ljudi u pocetku bili skepti¢ni po pitanju automati-
zacije misleci da ¢e ona oduzeti skoro sva postojeca
radna mesta zaposlenih. Koliko god tehnologija
danas bila razvijena, jos uvek nismo toliko blizu
stadijumu gde ¢e racunar moci ,nepogresivo” da
procenjuje u razli¢itim situacijama kao ¢ovek. Po
pitanju ljudskih ¢ula, a respektivno tome rac¢unar-
skih senzora, covek je i dalje u prednosti iz razloga
Sto je u stanju da detektuje mnogo visSe varijacija
od samog racunara.

Takode, razvitkom tehnologije u humane svrhe
i upotrebne vrednosti paralelno su razvijeni i
zlonamerni sistemi i aplikacije koje za cilj imaju
samo sticanje licne koristi i uniStenje drugih
sistema. Uglavnom je poznato da je laksSe smisliti
zlonamernu aplikaciju nego aplikaciju koja ¢e biti
u stanju da detektuje bilo koju vrstu upada pre
nego Sto se desi. Zato danasnji zaposleni u sektoru
informacionih tehnologija, izmedu ostalog, moraju i



da se bave pitanjem zaStite sistema koje odrzavaju
od zlonamernih upada.

Informacioni sistemi su omogucili brzu razmenu
podataka unutar organizacije te je stoga nastao
i sistem elektronskog izvestavanja. Izvestaji su
dokumenti koji za cilj imaju da prenesu poruku
od zaposlenih do vrha menadZmenta na $to jasniji
i jednostavniji nacin. Za izvrsenje i sprovodenje
izvesStaja zaduZeni su menadzZeri. [zvestaj bi trebalo
da bude strukturiran odredenim standardom
radi unificiranosti i lako¢e razumevanja. Bitno je
napomenuti da izvestaj treba da sadrzi problem
ako postoji, jasnu poruku za resenje tog problema
ili unapredenje postojece situacije i da bude pro-
pracen odgovarajuc¢im grafickim elementima bez
suvisnih boja i cifara. Kada tehnolosku razvijenost
uklju¢imo u sistem izveStavanja dobija se automa-
tizovani sistem koji moZe davati podatke u realnom
vremenu.
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REZIME:

Komunikacija je znacajna za opstanak celokupnog drustva. U poslovnim organizacijama sre¢emo formalnu
i neformalnu, kao i verbalnu i neverbalnu komunikaciju. Formalna ima svoje tokove i metodologiju, dok
neformalna u potpunosti ima zasebne kanale i metodologiju. lako je formalna komunikacija preduslov
uspeha i opstanka poslovne organizacije, neosporna je uloga neformalne komunikacije u odrzavanju dobre
organizacione klime i upravljanju konfliktima. Rad se bavi upravo takvom, neformalnom komunikacijom i
njenom ulogom u suzbijanju konflikata, te ukoliko do njih dode njenom ulogom u upravljanju konfliktima.
Time se definiSe Siri predmet istraZivanja. Predmet istrazivanja rada odnosi se, takode, na analizu uloge
neformalne komunikacije u reSavanju konflikata u preduzecu ,Srbija Kargo” a.d.

Kljuéne reci: komunikacija, neformalna komunikacija, konflikti, organizacija, Zeleznicki sektor

SUMMARY:

Communication is important for the survival of the entire society. In business organizations, we can notice
formal and informal, as well as verbal and non-verbal communication. The formal one has its own flows
and methodology, while informal has completely separate channels and methodology. Although formal
communication is a precondition for the success and survival of a business organization, the role of
informal communication is indisputable regarding the maintenance of a good organizational climate and
conflict management. Paper deals exactly with such, informal communication and its role in combating
conflicts, and its role in conflict management if it comes to a conflict situation. This defines the scope of
the research. The subject of research is also based on analysis of the role of informal communication in
resolving conflicts in the company , Srbija Kargo” a.d.

Key words: communication, informal communication, conflicts, organization, railway sector

1. UVOD Siri predmet istraZivanja odnosi se na komunikaciju
u organizaciji, na vrste komunikacije koje su zastu-

Ljudi komuniciraju na svim mestima i u svim  pljene u organizacijama, kao i na nagla$avanje uloge

prilikama. Posebno izuCavana u novije vreme je i
poslovna komunikacija, odnosno komunikacija u
organizaciji. Komunikacija u organizaciji je, kazu
istrazivaci, uvek dobra onoliko koliko je razumeju
i kako je shvataju zaposleni i stejkholderi.

neformalne komunikacije i upravljanja konfliktima
u organizaciji. UZi predmet istrazivanja odnosi se
na ukazivanje znacaja neformalne komunikacije u
upravljanju konfliktima u posmatranoj poslovnoj
organizaciji ,Srbija Kargo” a.d. Metodologija koja
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je koriS¢ena za izradu rada bazira se na slede¢im
metodama: posmatranje, anketa, intervju (pri-
marno istrazivanje), kao i sekundarno istrazivanje.
Ciljevi istraZivanja u vezi su sa utvdivanjem uloge
neformalne komunikacije u sprecavanju nastanka
konfliktnih situacija.

Kako je u pitanju slabo istrazena tema u domaéim
okvirima, smatramo da ovo istrazivanje moZe
inicirati druga istraZivanja na temu veze izmedu
neformalne komunikacije i konflikata u organizaciji.
Neformalna komunikacija, s obzirom na njene
prednosti i emotivnu komponentu i znacaj koji joj
daju ljudi, moze pomoc¢i u resavanju konfliktnih
situacija u poslovnim organizacijama. Cak i vise
od toga, dobra neformalna komunikacija moze
umanjiti Sanse nastanka konflikta u poslovnim
organizacijama.

U okviru prvog poglavlja definise se pojam i znacaj
organizacija, ali i organizacione kulture i klime. U
okviru drugog poglavlja re¢ je o komunikaciji u
organizaciji, pojmu i znacaju komunikacije. Rad
se u ovom delu bavi verbalnom i neverbalnom
komunikacijom, kao i formalnom i neformalnom
komunikacijom. U okviru treceg poglavlja rad
analizira oblast upravljanja konfliktima u organi-
zaciji, dok ¢e u okviru Cetvrtog poglavlja biti reci o
neformalnoj komunikaciji i konfliktima u preduzecu
»Srbija Kargo” a.d. Peto poglavlje donosi podatke
dobijene istrazivanjem znacaja neformalne komu-
nikacije i veze sa konfliktima u preduzecu ,Srbija
Kargo” a.d. Istrazivanje je obavljeno putem ankete
sa zaposlenim licima i intervjua sa predstavnikom
menadZmenta preduzeca.

2. POSLOVNE ORGANIZACIJE
2.1. Pojam i znacaj organizacija

Weber smatra da pojam organizacije nije lako defi-
nisati, Sto mozemo zakljuciti po broju definicija koji
nam ovaj termin donosi. Dok jedni smatraju da je
organizacija strukturirani proces u kojem pojedinci
ostvaruju interakciju kako bi ispunili zacrtane
ciljeve, drugi smatraju da organizacija predstavlja
strukturu veza, ciljeva, mo¢i, ponaSanja itd. koji se
javljaju kada ljudi rade zajedno. (Weber, 1947)

Moderno doba donosi razne vrste organizacija,
koje velikom ve¢inom pomaZzu ljudima u njihovim
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svakodnevnim aktivnostima, bilo da se radi o poslu
(razne kompanije), zdravlju (domovi zdravlja,
bolnice), obrazovanju (Skole, fakulteti i ostale
obrazovne institucije) ili humanitarnim organiza-
cijama (UNICEF, UNHCR, Crveni krst Srbije itd.).
NaZalost, ne treba zaboraviti da postoji i ona losija
strana organizacija, a to su organizacije koje nanose
Stetu ljudima i prirodi, kao $to su razne teroristicke
organizacije, termoelektrane i nuklearne elektrane.

Uticaj organizacija na ¢oveka u sadasnjosti veoma
je veliki. Da bismo se bolje snasli i razumeli kako
funkcioniSemo unutar njih, potrebno je da nauc¢imo
osnovne principe, procese i adekvatne nacine
ponasanja, koje treba da implementiramo, kako
bismo uspelj, tj. ostvarili nase zacrtane ciljeve u vezi
sa organizacijom u kojoj radimo. Bitno je naglasiti
da kako tehnologija napreduje, konstantno dolazi
do uvodenja odredenih noviteta, te je jako bitno
konstantno citati, pratiti trendove i istrazivati u cilju
opstanka na trzistu.

Da bi jedna organizacija mogla da funkcionise,
neophodno je da ima Cetiri osnovna elementa, a to
su: ljudi, tehnologija, ciljevi i struktura. (Petkovi¢
i drugi 2014)

Na osnovu ova Cetiri osnovna elementa organizacije
moZemo posmatrati kao socijalne sisteme, socio-
tehnoloske sisteme i sisteme ciljeva. Organizacije
su uredeni i otvoreni sistemi, ali i omedeni sistemi.
Objasnjenje ove konstatacije lezi u tome da u organi-
zacijama rade ljudi, koji koriste masine i tehnologiju
da bi ostvarili zacrtane ciljeve. Rade na postizanju
cilja zajedno, pa je potrebno grupisati poslove, koor-
dinirati njima i uspostaviti veze i dobre kontakte. Ne
mogu da opstanu izolovano od okruzenja u kome
postoje i deluju, ali imaju jasno definisane granice
koje ih odvajaju od ostatka okruZenja.

2.2. Organizaciona Kultura i klima

Neraskidivo povezane sa organizacijom jesu njene
organizacona kultura i klima koje u njoj vladaju.
Predstavi¢emo prvo i pojmovno odrediti $ta je to
organizaciona kultura, a potom i klima. Ono $to Cini
jednu organizaciju i bez ¢ega ona ne moZe opstati
svakako su njeni ljudi. Kompanije sve viSe rade na
usavrsavanju i Sirenju znanja svojih radnika jer
upravo od radne snage zavisi efikasnost kompanije.
Efikasnost radne snage zavisi od mnogo faktora,



izmedu ostalog od formalnih i neformalnih pravila
koje tim razvija, ¢lanova tog tima i homogenosti
tima. Homogenost tima se bavi pitanjem koliko
su ¢lanovi tima sli¢ni jedni drugima kada je rec
0 znanju, veStinama, na¢inima komuniciranja,
sposobnostima, interesovanjima, i slicno. Mozda
je upravo homogenost grupe, kao stavka koja
doprinosi boljoj efektivnosti, najvaznija za pojam
organizacione kulture.

Organizaciona kultura je sistem pretpostavki, vero-
vanja, vrednosti i normi ponasanja koje su ¢lanovi
jedne organizacije vremenom razvili i usvojili kroz
zajednicko iskustvo. Sistem pretpostavki, verovanja,
vrednosti i normi ponasanja manifestuje se kroz
simbole koji usmeravaju misljenje i ponasSanje
zaposlenih u jednoj organizaciji. (Petkovi¢ i drugi
2014)

U razli¢itim organizacijama prepoznajemo cetiri
vrste organizacione kulture, a to su: kultura moci,
kultura uloga, kultura zadataka i kultura podrske.
(Jani¢ijevi¢, 2008)

Kultura mo¢i - Osnovna karakteristika ove kulture
je njena orijentacija ka lideru. U idealnom slucaju
kultura moc¢i stvara sliku porodice, sa pretpostav-
kom da je na celu porodice otac (lider) koji brine
o ostalim ¢lanovima, koji ga u potpunosti slede i
slusaju. Izvor moci lidera u ovoj kulturi proistice
iz njegove harizme ili kontrolom resursa. Ovakva
vrsta kulture moze se nac¢i u malim i mladim pre-
duzecima koja joS uvek nisu otpocela sa primenom
birokratskog modela.

Kultura uloga - Ovde centralno mesto pripada
formalizaciji, procedurama i hijerarhiji. Ono $to
je u kulturi mo¢i lider i njegova licnost, to su u
kulturi uloga standardi i formalna pravila. Kultura
uloga zasniva se na videnju da je organizacija jedna
sredina tj. socijalna struktura koja reguliSe dogovo-
rena pravila i procedure sa ciljem da se zajednickim
snagama dode do cilja. Mo¢ se u kulturi uloga stice
na osnovu hijerarhijske pozicije i delimi¢no na
osnovu ekspertskog znanja. Ova kultura najvise
odgovara ljudima koji teZe da budu sigurni na poslu,
koji vole da sve bude predvidljivo i koji ne vole rizik
i promene.

Kultura zadataka - Kao $to se moZe pretpostaviti
iz imena, ova kultura je orijentisana na izvrsenje

zadataka. Ljudi se ne cene i ne gledaju prema
hijerarhijskoj poziciji, ve¢ prema njihovoj sposob-
nosti da doprinesu u resavanju zadataka. Posto je
kompetentnost kljuc uspeha, zaposlenima se mora
delegirati znacajan autoritet donoSenja odluka. Bas
iz razloga Sto je uspeh organizacije i fleksibilnost
jedan od osnovnih ciljeva ove kulture, moze se
zakljuciti da je izbegavanje neizvesnosti vrlo nisko.

Kultura podrske - U centar deSavanja stavljaju
se ciljevi pojedinca i autonomija. Ovakva kultura
vrlo retko moZe se na¢i u preduzecima, bas zbog
toga Sto je sve podredeno pojedincima, a ciljevi
organizacije kao celine zanemareni su. [z ovog
razloga, preduzeca koja se ipak odluce za primenu
ove kulture ne zadrze se dugo na trzistu.

Dobro je poznato da je uloga menadzmenta kom-
panije da stvori takvu atmosferu u kompaniji da
svaki pojedinac osec¢a da pripada organizaciji, da je
dobrodosao, da je potreban i koristan. To daje vetar
u leda zaposlenima i motiviSe ih da pruze visok
ucinak, pojacava sigurnost kod zaposlenih, ali i
vernost i odanost kompaniji. (Merit, 2017) PoZeljno
je da menadZment sprovode godiSnja ispitivanja
organizacione klime u kompaniji da bi znali u kojoj
meri su uspeli da kreiraju takvu atmosferu.

Organizaciona kultura $iri je pojam od organizaci-
one klime. Klima predstavlja nacin na koji zaposleni
vide i osecaju kulturu koja se neguje u organizaciji u
kojoj oni rade. Klima se oblikuje i gradi putem kon-
kretnih ponasanja: postojec¢e personalne politike,
politike nagradivanja, na¢ina rukovodenja i sli¢no,
tj. klima se formira kao varijabla izvedena iz njene
kulture. (Janiéijevi¢, 2008) Organizaciona kultura
je stvarna, realna situacija, a klima je opazanje te
realne situacije. (Kuleto, 2017) Kultura je zajednicka
za celu organizaciju, a klima moZe da se razlikuje od
sektora do sektora, od zaposlenog do zaposlenog.
Osobine i shvatanja razlikuju se i na drugaciji nacin,
poistovecuju sa vladaju¢om kulturom.

Bitno je napomenuti da je klimu u organizaciji
moguce promeniti i to na dva nacina: promenom
politike i promenom organizacije. Koji ¢e se nacin
upotrebiti zavisi od datog organizacionog konteksta
i cilja koji se Zeli postiéi. Ako je cilj da se povecaju
proizvodni ufinci, onda menadZment treba da
prilagodi politiku raspodele i nagradivanja. Kada
su u pitanju vece organizacione performance, onda
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se zahteva prilagodavanje personalne politike
i politike karijere, tj. zahteva se prilagodavanje i
politike i organizacije. Krajnji rezultat promena je
nov oblik kulture preduzeca koja vodi do promene
u strukturi organizacije. (Jani¢ijevi¢, 2008)

3. KOMUNIKACIJA U ORGANIZACIJI
3.1. Pojam i znacaj komunikacije

Postoje razlicite definicije i pogledi na komuni-
kaciju. Etimoloski, termin komunikacija potice
od latinske re¢i communicare, znacenja: uciniti
zajednickim, opStenje, saobracanje, ostvarivanje
veza medu ljudima. Komunikacijom emiter otkriva
sebe. Komunikacija je proces prenosenja informa-
cija i znaCenja, od jedne do druge osobe putem
razumljivih simobola ili signala, odosno jedan vid
simbolicke interakcije koja moZe biti verbalna ili
neverbalna.”(Baji¢, Karavidi¢, 2016) Mihailovi¢ i
drugi (Mihailovi¢ i drugi, 2007), smatraju da je
u Sirem smislu, komunikacija svako prenosenje
informacije sa jednog mesta na neko drugo, dok
komunikacijom u uZem smislu smatraju interakciju
uz pomo¢ znakova, odnosno proces na osnovu
kog osoba ili grupa, kao i organizacija (poSiljalac),
uz pomoc¢ sistema znakova prenosi neku poruku
odnosno informaciju drugoj osobi, grupi odnosno
organizaciji. Tomi¢ (Tomi¢, 2007) smatra da je
komunikacija ,,...individualna proizvodnja nekog
simbolickog sadrzaja u skladu sa nekim kodom, koji
anticipira prijem tog sadrzaja kod drugih subjekata,
u skladu sa istim kodom.” Prema Milisavljevi¢,
Marici¢ i Gligorijevi¢ (Milisavljevi¢ i drugi 2007)
komunikacija je ,proces neizmeni¢nog slanja i
primanja poruka.“ Za vreme komunikacijskog
procesa, svi nivoi poruke imaju znacenja, ne samo
tekst, ve¢ i pokret, glas. Uvek postoji namera da
se podtekstom deluje na primaoca poruke, te je
stoga vaZna i verbalna i neverbalna komunikacija.
(Mihailovi¢ i drugi, 2007)

Pojedini autori komunikaciju organizacije porede sa
krvotokom usled Cinjenice da komunikacija prenosi
kulturu preduzeca. (Seni¢, Senié, 2015) Noviji ana-
liticari komunikacije kao nov fenomen analiziraju
tzv. ,masovnu samokomunikaciju koja je razli¢ita
od jednosmerne masovne komunikacije, a koja se
pojavila razvojem softvera i uopste razvojem infor-
macionih tehnologija i masovnih medija. Kreativni
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gradani postaju aktivni u€esnici u komunikaciji, a
ne samo pasivni primaoci poruka. (Kastels, 2014)

Komunikacija ima svoje tokove koji mogu biti hori-
zontalni i vertikalni, a koji se kombinuju sa Semama
odnosno mrezama komunikacije. Vazno je da mreze
komunikacije budu sa Sto ve¢im brojem kanala
jer ¢e onda komunikacija biti uspesnija. (Baji¢,
Karavidi¢, 2016) Komunikacijski proces zapocinje
kada jedna strana ima ideju koju Zeli da prenese
drugoj, pa onda posiljalac tu ideju transformise u
formu u kojoj ¢e primaocu biti razumljiva. U pitanju
je kodiranje odnosno prevodenje ideje u pisani ili
govorni jezik poznat primaocu. Kodirana poruka
Salje se preko kanala komunikacije do onoga ili onih
kojima je namenjena. (Mihailovi¢ i drugi, 2007)

Primalac prima i dekodira poruku, ako je to tacno
uradio ideje koje je razumeo upravo su one koje
je posiljalac i hteo da prenese, ali moramo imati u
vidu da imamo razlicite sposobnosti razumevanja
i tumacenja poruka. Proces komunikacije mozemo
nastaviti na nac¢in na koji primalac salje poruku
nazad posiljaocu kroz tzv. feedback, te da ova
informacija kada dode do nekadasnjeg posiljaoca,
a sadasnjeg primaoca, podstakne neku novu ideju.
U procesu komunikacije moZe do¢i do prepreka,
kao Sto su Sumovi, odnosno buka.

Opazanje (percepcija) neizbezni je pratilac komu-
nikacionog procesa koji se srece kod oba ucesnika.
Percepcija informacija bitna je i za enkodiranje
i dekodiranje poruka. NajceS¢e je sadrzana u
znacenju Koje poruci pridaje posiljalac i primalac
informacije. Dobro komuniciranje ima za cilj da
znacenje koje poruci pridaje poSsiljalac bude $to
bliZe znacenju koje mu daje primalac. Oni bi trebali
»istim o¢ima“ da gledaju na poruku. Stoga je razli-
Citost opazanja najcesci uzrocnik teskoca i prekida
u komuniciranju.

Percepcija je uslovljena objektom koji se posma-
tra, ali i vaznosc¢u koji mu subjekt pridaje. Dalje,
opazanje zavisi od samih sposobnosti posmatraca,
sposobnosti da se uoci bitno, od moguénosti zapam-
¢ivanja, ranijeg iskustva sa slicnim pojavama i niza
crta licnosti posmatraca. Ta raznovrsna uslovljenost
bazirana na vestinama, iskustvima i mentalnim
sposobnostima generator je tesSko¢a u procesu
komuniciranja. Svaki Covek je svet za sebe, te je
vrlo tesko posti¢i da u€esnici u komunikaciji jednoj




te istoj pojavi pridaju isti znacaj, a jos teZe da je
proprate slicnim emocijama.

3.2. Verbalna i neverbalna komunikacija

Verbalnu komunikaciju moZemo ra$¢laniti na
denotativno i konotativno znacenje.(Mirkov, 2012)
Denotativno znacenje vezano je za jednoznacno
znacenje reci, nevezano za kontekst u kom se upo-
trebljava, te izgovorene reci imaju svoje osnovno
znacenje. Sa druge strane, konotativno znacenje
reci ukazuje na to da reci imaju i svoje preneseno
znacenje. Na primer, provobitno znacenje reci
kamen ukazuje na njegovu ¢vrstocu i hladnocu
kao predmeta sa tim osobinama, ali konotativno
znacenje moze na primer govoriti o nedostatku
emocija, poput ,hladan kao kamen” i sli¢no.

Pored verbalne komunikacije, postoji i neverbalna
komunikacija jer komuniciramo i telom, gestovima,
nacinom na koji se oblacimo, pokretima tela i sli¢no.
Neverbalna komunikacija nema jednoznaénu
interpretaciju i pojedini gestovi mogu biti razlicito
protumaceni. Nekada se govorom odnosno re¢ima
ne mogu izraziti primarne emocije, jer ovo iskazi-
vanje moze biti previse direktno i iskljucivo, te se
mogu koristiti i neki drugi elementi komunikacije.
(Mihailovi¢ i drugi, 2007)

Neverbalna komunikacija jako je vazna za Cove-
canstvo jer kompenzuje nedostatke verbalne
komunikacije, na nacin na koji je dopunjuje. Reci
ne mogu cesto na najbolji na¢in preneti emoci-
onalnu poruku, koliko to mogu uraditi stavovi,
pokreti i mimika, na primer. Re¢i mogu nekada da
obmanu primaoca poruke, dok neki od elemenata
neverbalne komunikacije moze da pokaze poruku
suprotnu od izgovorene.

Neverbalna komunikacija bitno se razlikuje od
verbalne komunikacije, najpre jer je manje struk-
turirana, manje standardizovana i vise individu-
alizovana. Rec¢i kao osnovni elementi verbalnog
komuniciranja, uglavnom, planiraju se, konotativno
uoblic¢avaju, dok se neverbalne komunikacije najve-
¢im delom odvijaju spontano i nesvesno. Zbog toga
govor tela i drugi oblici neverbalnog komuniciranja
mnogo viSe iskazuju sustinska osecanja (emocije)
i stavove nego Sto to mogu preneti reci i verbalni
simboli. Neverbalne poruke neuporedivo vise dopri-
nose ostavljanju ,prvog utiska“ nego sto to ¢ine reci.

Ovom interakcijom ljudi medusobno adekvatnije
razmenjuju ,slike o sebi“ (self concept) koje Zele da
prezentuju drugim ucesnicima. Ljudi se mnogo lakse
mogu da prevare reCima, nego govorom tela, jer
telo konstantno i nesvesno $alje brojne informacije.
Obracanjem paZznje na ovu vrstu signala mogu da
se razumeju i provere pouzdanosti izgovorenih reci.
Kad osoba iskazZe verbalno neku misao, a neverbalno
odasilje neku suprotnu poruku, slusaoci cesce
veruju neverbalnim signalima. Ako govor tela nije
uskladen i sinhronizovan sa verbalnom porukom
onda govornik gubi na uverljivosti i kredibilitetu.

Vazno je napomenuti da Cesto moZe do¢i do
nesporazuma prilikom neverbalne komunikacije
usled kulturoloskih razlika. Naime, neka neverbalna
ponasanja imaju suprotna znacenja u razlicitim kul-
turama ili mogu postojati u jednoj, ali ne i u drugoj,
stoga moze do¢i do nedostatka razumevanja. Zato,
ukoliko se komunikacija razvija izmedu ljudi iz razli-
Citih kultura, osobe koje komuniciraju moraju da
vode racuna o elementima komunikacije odnosno
njihovom znacenju. (PeloSevi¢, Spasojevi¢, 2014)

3.3. Formalna i neformalna komunikacija

Komunikacija u organizaciji moZe da se odvija
putem razli¢itih kanala i u razli¢itim pravcima.
Osnovna dva kanala kojima se vrsi proces komunici-
ranja su kanali formalne i neformalne komunikacije.
Kako ¢e se odvijati komunikacija u organizaciji
zavisi od modela organizacione strukture.

Formalni kanali komunikacije zvanic¢ne su i
uredene forme komuniciranja u jednoj organiza-
ciji. Formalni kanali komuniciranja odnose se na
govorno i pisano komuniciranje. Formalna komu-
nikacija moZe da se odvija izmedu viSih i nizih, ali
i izmedu istih hijerarhijskih nivoa. U tom smislu,
razlikuju se dve vrste formalne komunikacije:
vertikalna i horizontalna.(Jani¢ijevi¢ N, 2008)

Vertikalna komunikacija dominantan je nacin
komuniciranja izmedu zaposlenih i moZe da se
odvija u dva smera: ,0dozgo nadole“ (prenose se
instrukcije i direktive) i ,,0dozdo nagore” (prenose
se informacije). U prvom smeru, tj. u formalnoj
komunikaciji koja se odvija odozgo nadole, komu-
nicira se silaznom linijom i to od top menadZmenta,
preko srednjeg menadzmenta, sve do operative.
Ovim putem podredeni dobijaju informacije o
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politici i uobicajenim postupcima organizacije,
kao i povratne informacije o uspesnosti izvrsenja
radnih zadataka. Kada se govori o komunikaciji
odozdo nagore tada komunikacija te¢e uzlaznom
linijom i to od operative, preko srednjeg menadz-
menata do top menadZmenta organizacije. Ovakva
uspesSna komunikacija daje nadredenima uvid u
rad i stavove podredenih, kao i uvid u moguce
probleme na koje nailaze, a podredeni na ovaj nacin
grade osecaj ucestvovanja, Sto dodatno utic¢e na
njihov rad i motivaciju. Neophodno je spomenuti
da vertikalna komunikacija ¢esto pruza iskrivljenu
sliku o stanju u organizaciji, zbog statusne razlike
izmedu nadredenog i podredenog. Neretko se
desava da je informacija koja dolazi od vrha prema
operativi netacna, nepotpuna ili dvosmislena. U tom
sluc¢aju moze do¢i do pojave filtriranja informacija
ili monopola nad informacijama.

Horizontalna komunikacija, za razliku od verti-
kalne, odvija se na istim hijerarhijskim nivoima, te
ljudi u komunikaciju ulaze sa istih pozicija i imaju
podjednaku mo¢ u donoSenju odluka, kao i u resa-
vanju problema. Planiranje i kontrola uglavnom su
funkcije vertikalne komunikacije, dok je vodenje i
koordinacija zadatak horizontalne komunikacije.
U organizaciji funkcije horizontalne komunikacije
veoma su znacajne jer doprinose unapredenju
organizacionih jedinica, omoguéavaju pojedincima
da komuniciraju sa sebi ravnima, pove¢avaju moti-
vaciju i zadovoljstvo zaposlenih.

Postoji mnogo vrsta formalne komunikacije, a opSte
prihvacen oblik je sastanak koji se koristi kao metod
rada male grupe. Pored sastanka, koriste se i pisane
publikacije, izvestaji, bilteni i sl.

Centralizovane mreZe (lanac, tocak i Y) tradicio-
nalni su oblici vertikalnih komunikacionih kanala.
Osnovne karakteristike ovakvih mreza su da
zaposleni nemaju jednak pristup informacijama,
smanjena je motivisanost i zadovoljstvo zaposlenih,
efikasne su za rutinske poslove i koordinacija u
ovakvim mrezama otezana je.(Janicijevi¢ N, 2008)
Decentralizovane mreZe prate operativnu logiku
horizontalne organizacije. Ovo su savremeni
oblici komunikacija, ¢ije su karakteristike u
suprotnosti sa centralizovanim mreZama, pa su
tako pogodne za kompleksne zadatke, informacije
su dostupne svima i prenose se direktno, a pored
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toga doprinose vecoj motivisanosti i zadovoljstvu
zaposlenih.

Pored formalnih, u okviru organizacije postoje i
neformalni nac¢ini komuniciranja. Neformalna
komunikacija predstavlja nezvanican nacin komu-
niciranja, tj. nezvanicne poverljive lance verbalne
komunikacije izmedu pojedinaca, po principu
osoba-osobi. Ovakav vid komunikacije veoma je
bitan za jednu organizaciju. Ljudi prenose infor-
macije onima sa kojima dolaze u dodir, stvarajuci
na taj nacin tunele kroz koje putuju poruke i
informacije. Ljudi obi¢no komuniciraju s osobama
slicnim sebi u pogledu starosti i vremena prove-
denog na poslu. Neformalne komunikacije nisu u
vezi sa unutrasnjom organizacionom hijerarhijom,
niti sa horizontalnom povezano$¢u organizacionih
jedinica. (Janicijevi¢ N, 2008)

Prema Grinbergu i Baronu neformalna komunika-

cija ima dvojaku funkciju (Grinberg, Baron, 1998):

1. socijalnu - zblizavanje ljudi, druzZenje i razvoj
prijateljstva,

2. funkciju Sirenja glasina - Sirenje nezvani¢nih i
Cesto netacnih informacija.

Neke od karakteristika neformalnih komunikacija
su: (Janicijevi¢, 2008)
e povezuju pojedince razli¢itih hijerarhijskih
nivoa,
« teSko se kontrolisu,
e neformalnim komunikacijama prenose se
neformalne informacije,
e brze su od formalnih komunikacija,
« tehnike neformalne komunikacije kreiraju sami
korisnici.

Metode neformalnog komuniciranja su:

e neobavezni razgovori zaposlenih na svim
nivoima,

e privatna mreZa telefonskih i licnih kontakata
u drugim delovima organizacije, a koja Cesto
omogucava da se neki poslovi obave brze nego
koris¢enjem formalnih kanala,

» tajni pisani materijali koji kruZe organizacijom,

« vicevi, karikature i sl,

» tajni znakovi tipa ,pazi Sef dolazi”, ,Sef te gleda”
isl,

« glasine - Sire se na neki od prethodno opisanih
nacina.




Uspesni rukovodioci ne sprecavaju ovakvu
komunikaciju jer je ona neizbeZan element u radu
organizacije. Uspes$ni menadZeri nadgledaju je i
pokusSavaju da uticu na nju. Neformalne komuni-
Prvi tip poznat je kao ,jednostruki lanac” - jedna
osoba prenosi poruku drugoj, koja istu poruku
prosleduje trecoj osobi, ova je prenosi Cetvrtoj i
tako dalje. Time nastaje duga serija komunikacija.
Drugi tip zove se ,lanac ogovaranja”. Pojedinac
poruku prenese svakome koga sretne, a svaka od
tih osoba moze (ali i ne treba) da prosleduje dalje
poruku. (Rouse, Rouse, 2005)

Tredi tip - lanac verovatnoce, nastaje tako $to
se informacije prenose nasumice i to odabranim
ljudima. Odabrani ljudi nastavljaju niz i Sire dalje
iste informacije, takode nasumice. Ljudi Sire infor-
macije za koje misle da su veoma vaZne, a tic¢u se
posla, sa namerom da te informacije dopru do
$to vise ljudi. Cetvrti je tip ,grozdasti lanac” kod
kojeg osoba bira drugu osobu sa kojom Zeli da
podeli informaciju. Poruka ¢e se dalje proslediti
samo odabranima. Ima funkciju Sirenja poverenja i
formiranja atmosfere poverenja. (Janicijevi¢, 2008)

Neformalna komunikacija se medu zaposlenima
odvija i van radnog vremena. Na primer, zaposleni
mogu da organizuju prijateljsku fudbalsku ili kosar-
kasku utakmicu, bioskopsko vece ili vece drustvenih
igara. Drugi mozda preferiraju nedeljne vecere ili
se povremeno sastanu u lokalnoj pivnici. U svim
navedenim primerima jedna od tema sigurno ¢e biti
u vezi sa kompanijom ili organizacijom. Neformalna
komunikacija moZe da bude izvor ta¢nih informa-
cija. Pored toga Sto je opustenija od formalne, u
njoj se zaposleni mogu ,izveZzbati” u prenosenju
informacija. Neformalna komunikacija omoguéava
da se velikom brzinom informise veliki broj ljudi.
Negativna strana neformalne komunikacije jeste
Sto moZe da se desi da se iskrivi informacija, da
dode do pada motivacije, ali i to Sto neformalne
komunikacije mogu da budu izvor glasina i aluzija.

Klju¢na karakteristika neformalnih komunikacija,
koja istovremeno moZe da bude pozitivna i nega-
tivna, jeste Sto osobe u lancu dobijene poruke sma-
traju vrlo verodostojnima. To je razumljivo ako se
posmatra Cinjenica da glasine uglavnom dolaze od
strane prijatelja ili kolega. Ukoliko zaposleni imaju

lose misljenje o upravi ili ako ne postoji poverenje
u komunikaciju koja se odvija formalnim kanalima,
zaposleni e viSe verovati glasinama.

4. UPRAVLJANJE KONFLIKTIMA
4.1. Upravljanje konfliktima

Da bismo mogli da sagledamo uzorke konflikata
u organizaciji i damo predlog njihovih resenja,
pre svega moramo da krenemo upravo od samog
pocetka i da odredimo Sta su to konflikti u organi-
zaciji. Brojni autori pokusali su da daju definiciju
konflikata. Janiéijevi¢ (Janiéijevi¢, 2008) smatra da
su konflikti ,neslaganje izmedu dva ili viSe ¢lanova
organizacije ili grupa koje se pojavljuje usled toga
Sto dele retke resurse, radne zadatke, imaju razlicite
ciljeve, stavove ili percepcije.” Petkovi¢ (Petkovic,
2012) smatra da su konflikti u organizaciji njena
neminovnost, kao i da mogu imati pozitivne i
negativne efekte na organizaciju. Grinberg i Baron
(Grinber, Baron, 2008) smatraju da konflikti:
»predstavljaju oblik odnosa izmedu pojedinaca ili
organizacionih jedinica u kojima dominira pojava
neslaganja, suprostavljanja i sukoba ili jednostavno
kada pojedinci ili organizacione jedinice rade jedni
protiv drugih.

RazliCite teorije organizacije uce nas da je konflikt
nepozeljan u organizaciji i kao takav mora da
bude resavan i eliminisan, poput klasi¢ne teorije i
neklasi¢ne teorije organizacije, dok nas savremene
organizacione teorije uce da konflikti nisu obavezno
nepozeljni. No, krenimo prvo od uzroka odnosno
izvora konflikata u organizaciji. U organizaciji moZze
do¢i do sukoba i konflikta zaposlenih iz brojnih
razloga. Pre svega, moramo imati u vidu razlic¢ite
statusne i obrazovne strukture zaposlenih. Usled
globalizacijskih procesa, narasle konkurencije i
pritiska koji postoji na organizacije da povecaju
produktivnost zaposlenih, uz istovremeno sma-
njenje troskova poslovanja, kompanije se bore
za kupce. Kupci su samosvesni i samouvereni, a
organizacije, kako bi mogle da odgovore na potrebe
kupaca, moraju posedovati zaposlene koji su kom-
petentni. Upravo ovakve organizacije smatraju da
su (visoko) obrazovani zaposleni njihov prioritet.

Janic¢ijevi¢ smatra da izvori konflikata mogu da
se podele na organizacione i interpersonalne.
Organizacioni su, kao Sto je ocigledno, u vezi sa
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organizaconom strukturom, odnosno njenim speci-
finostima, a interpersonalni sa licnos¢u zaposlenih
i menadzera, te u prvom slucaju uzroke treba traziti
u sustini organizacije, a u drugom u sustini koja
definise svaku li¢nost pojedinac¢no.

Grinberg i Baronsa smatraju takode da postoje
organizacioni uzroci konflikata i meduljudski
uzroci organizacionog konflikta. Slika ispod
pokazuje najceSce organizacione uzroke konflikta,
pomenutih autora. Na slici su predstavljeni najcesci
organizacioni uzroci konflikata: razlike u mo¢i,
konkurencija oko retkih resursa, dvosmislenost
u vezi s odgovornoscu ili nadleznos¢u, meduzavi-
snost radnih jedinica, diferencijacija i kompetitivni
sistemi nagradivanja.

Slika 1. Organizacioni uzroci konflikta
(Grinber, Baron, 1998)

Prema istim autorima, meduljudski uzroci orga-
nizacionog konflikta su: pogreSno pripisivanje
gresaka, greska u komunikaciji, nepoverenje, ali
i licne karakteristike zaposlenih. Grinberg i Baron
takode smatraju da konflikt u organizaciji proizilazi
iz odnosa medu pojedincima i njihovih li¢nih karak-
teristika, kao i od organizacionih faktora.

4.2. Vrste konflikata u organizaciji

Postoje razlicite vrste konflikata u organizaciji.
Kao najcesce podele u dostupnoj literaturi javljaju
se sledece vrste, odnosno grupe konflikata: per-
sonalni i organizacioni konflikti (prema uzroku),
horizontalni i vertikalni konflikti (prema procesu),
kongitivni i afektivni konflikti (prema sadrzaju),
funkcionalni i disfunkcionalni konflikti (prema
posledicama). (Janiéijevi¢, 2012)

Personalne i organizacione konflikte smo ve¢
pojasnili u prethodnom poglavlju kada smo pricali
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0 uzrocima i izvorima konflikata. Kognitivni i
afektivni konflikti, odnosno vrsta konflikata prema
njihovom sadrzaju, nastaju izmedu c¢lanova grupe
u okviru njihove interakcije, a ticu se ili nekog
konkretnog problama ili pak eventualno postojanja
netrpeljivosti izmedu samih ucesnika, odnosno
aktera konflikta. Funkcionalni konflikti su korisni,
a disfunkcionalni su Stetni. (Petkovi¢, 2014)

Jani¢ijevi¢ (2012) smatra da, prema nivou na kome
se pojavljuju, konflikti mogu da budu: intrapero-
snalni, konflikti uloga, intergrupni i interorganiza-
cioni. Prema istom izvoru, intrapersonalni konflikti
izazvani su sukobom motiva, ciljeva i moguénosti
njihovih zadovoljenja. Ovi tipovi konflikata javljaju
se kada zaposleni naidu na odredenu prepreku.
Ovi konflikti su neraskidivo vezani sa licnoS¢u
zaposlenih i za unutras$nje aspiracije, nadanja i
strahove zaposlenih. Intrapersonalni konflikt je, kao
$to mu i samo ime kaZe, unutra$nji konflikt jednog
Coveka i moze imati, pre svega, posledice po samog
zaposlenog, ali i po organizaciju, odnosno po okru-
Zenje. Sam zaposleni moZe postati nezainteresovan,
pribegavati voljnom apsentizmu, biti demoralisan,
ali isto tako moZe i demoralisati i druge. Sa druge
strane, u zavisnosti od tipa li¢nosti kao patologija
se ne mora obavezno javiti apatija, ve¢ se moze
javiti i agresija. Interpersonalni konflikti ukljucuju
visSe aktera i odvijaju se izmedu zaposlenih koji su
deo jedne grupe ili ¢ak i viSe interaktivnih grupa.
Cesto se de$ava u organizacijama da postoji li¢na,
mozda ¢ak i ni¢im izazvana, nesimpatija i netrpelji-
vost izmedu zaposlenih. Pored li¢ne netrpeljivosti,
Cesto se kao uzrok interpersonalnih konflikata u
organizaciji javljaju sukobljena misljenja, ambicije
i slicno. Intergrupni konflikti su oni koji se, kao Sto
moZemo naslutiti iz njihovog imena, odigravaju
izmedu razlic¢itih grupa u organizaciji. Ovi konflikti
mogu ostaviti ozbiljne posledice po organizaciju.
Cesto su mnogobrojni, odnosno imaju mnogo
aktera koji u njima ucestvuju i mogu biti visokog
intenziteta. Interorganizacioni konflikti su oni koji
nastaju izmedu organizacija i takode nisu retki.

Spomenuli smo i konflikte uloga. lako su u pitanju
intrapersonalni konflikti, u teoriji i praksi se
posmatraju kao zasebna vrsta, zato Sto su daleko
kompleksniji od standardnih intrapersonalnih
konflikata. Naime, ¢esto se deSava kod zaposlenih,
koji obavljaju viSe od jedne poverene uloge, da su



same uloge medusobno suprostavljene i da se kao
takve konfrontiraju, odnosno konfrontira se licnost
sa ulogom ukoliko zaposleni ne moze da ispuni
poverenu ulogu - npr. posao unutrasnjeg revizora,
odnosno unutrasnje kontrole. Do ovakvih sukoba
(konflikti uloga) moZe dod¢i i kada su u pitanju
menadzeri srednjih nivoa koji moraju, pored toga
Sto zastupaju interese svoje grupe ili organizacione
jedinice, da zastupaju i interese cele organizacije,
ako su npr. u upravnom odboru i slicno.

4.3. Strategije upravljanja konfliktima
u organizaciji

Da bi menadZer bio uspesan u resavanju konfli-
kata, mora pre svega da ispuni odredene uslove.
MenadZer mora biti upoznat sa organizacijom
u kojoj se nalazi, mora prvo da saslusa strane
koje su u sukobu, a tek onda da vrsi procenu i
donosi zakljucke. Pored toga, menadZer mora da
bude empatican i da sagledava mogu¢nosti da se
postojanje razli¢itosti izmedu zaposlenih, odnosno
zaposlenih i menadZera, reSavaju. MenadZer mora
da potpomogne procese komunikacije i da se trudi
da pronade reSenje za reSavanje konflikata. (Josko,
2012)

Menadzeri u pokusajima da reSe konflikte u organi-
zaciji koriste razli¢ite metode. NiSta se ne prepusta
stihiji i slucaju. Pre svega, u organizaciji moraju
biti definisane potrebne procedure za reSavanje
konflikata.

Pored toga Sto menadzeri reSavaju konflikte u
organizaciji, mnogi od njih upadaju u konflikte. U
organizaciji se Cesto deSavaju vertikalni sukobi,
odnosno sukobi izmedu zaposlenih i menadZera.
Definisali smo i najceS¢e razloge i izvore ovih
sukoba. Za njihovo reSavanje mozemo koristiti neke
od predloZenih strategija iz nastavka. U publikaciji
(Josko, 2012) navode se najcesc¢e koriS¢ene metode
za reSavanje konflikata i to: konfrontacija, izgladi-
vanje sukoba, donosenje kompromisnih reSenja,
prisila i povlacenje. (Josko, 2012)

U okviru metode konfrontacije, obe strane koje
su u konfliktu suceljavaju svoje stavove i ukrstaju
argumente kako bi pronasle neko srednje reSenje
ili prihvatile neko od resenja koje imaju suprostav-
ljene strane. Kompromis kao metod reSenja kon-
flikta predstavlja metod za koji je karakteristi¢no

pronalaZenje reSenja kojim Ce obe strane da
odstupe od svog stava, a nesto ¢e da dobiju.

Metoda izgladivanja predstavlja nacin da obe strane
stiSaju strasti i da se neko povuce i Zrtvuje zarad
cilja druge strane. Prisiljavanje je metoda u kojoj
je jedna konfliktna strana na dobitku, a druga na
gubitku. Metoda povlacenja javlja se kada se zapo-
sleni, odnosno menadZer, tj. jedna strana povuce iz
konflikta. Cesto ovo nije kona¢no resenje problema,
ve¢ samo odlaganje reSenja.

Petkovi¢ (Petkovi¢, 2012) predlaZe tri bazi¢ne
strategije: strategija pregovaranja, strategija nadre-
denog cilja, kao i strategija posredovanja. Medu
ovim strategijama zasigurno je najcesc¢a pravo
pregovaranja koje podrazumeva neposrednu komu-
nikaciju izmedu onih koji su u sukobu. U okviru ove
strategije koriste se brojne taktike pretnji, obecanja,
ubedivanja i slicno, a ono Sto se ocekuje od ove
strategije, bez obzira koja se taktika koristi, jeste
pronalazenje kompromisnog resenja. U okviru stra-
tegije nadredenog cilja, od konfrontiranih strana
trazi se da pronadu visi cilj ¢ije dostizanje bi moglo
da ih ujedini i pomiri. Nekada problemi ne mogu
da se reSe na jedan od ova dva nacina, odnosno
upotrebom strategije pregovaranja ili strategije
nadredenog cilja, ve¢ je potrebna intervencija.
Intervencija podrazumeva prisustvo trece strane,
odnosno medijatora i arbitra. Medijator obrazlaze
problem stranama u sporu, nudi smernice za
resavanje problema, pokusavajuci da ih navede
da samostalno nadu reSenje. Arbitar pak, moze da
nametne reSenje sukobljenim stranama. Da li ¢e do
razreSenja sukoba, odnosno konflikta u organizaciji
do¢i, zavisi od samog sukoba i pristupa njegovom
reSavanju. Svakom tipu konflikta mora se pristupiti
odredenom metodom za reSavanje, od koje na kraju
zavisi hoce li sukob da bude u potpunosti resen ili
samo kratkorocno, dok se ne pojavi ponovo.

4.4. Strategije stimulisanja konflikata

Konflikti ne moraju obavezno biti negativna pojava
u organizacija iako su, ¢injenica je, njen sastavni
deo. Postoje i konstruktivni konflikti u organizaciji,
a njihov efekat je poboljSanje radne produktivnosti
zaposlenih.

Naime, Cesto sukob misljenja potpomaze razmenu
znanja, stimulisanje razvoja novih ideja, bez kojih
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organizacija, niti njene funkcije, odnosno grupe
i timovi, nisu dovoljno efikasne. Rec je, dakle, o
sukobu misljenja, kao kongitivnom konfliktu, ali
ako je u pitanju konflikt koji se javlja ne usled
sukoba misljenja, ve¢ sukoba li¢nosti, onda se
javljaju afektivni konflikti, koji nisu stimulativni
za funkcije organizacije, grupe ili timove, ve¢ radaju
netrpeljivost i nepoverenje. Strategija stimulisanja
konflikata koristi se u slucajevima kada je nizak
nivo konflikata. Konflikti mogu da se stimulisu, tako
Sto ¢e se manipulisati informacijama, stimulisati
konkurencija i sli¢no. (Petkovi¢, 2012)

Strategija stimulisanja konflikata nije direktno u
vezi sa centralnom temom rada jer ovde govorimo o
sukobu koji ve¢ postoji i koji nije potrebno dodatno
stimulisati, ali kako bismo zaokruzili u potpunosti
pricu o konfliktima i ovaj deo je zastupljen.

4.5. Veza neformalne komunikacije i
konflikata u poslovnoj organizaciji

Kada ljudi rade zajedno i zavise jedni od drugih,
sukobi su neizbezni, ali ne i nuzno kontraproduk-
tivni. Nesaglasnost i nesporazumi su podrazume-
vajuci deo svakog radnog mesta. Ve¢ina sukoba na
radnom mestu uzrokovana je razlikom misljenja,
oCekivanjima i nesporazumima. U resSavanju
konflikta treba se usredsrediti na problem, a ne
pojedinca, ostati objektivan i zadrzati problem i
licnost odvojene. Ukoliko se, slucajno, desi da u
trenutku negativno i neprilagodeno odreagujemo
i shvatimo da smo imali neprihvatljivu reakciju,
potrebno je uputiti izvinjenje.

Konflikt nastaje kada neko ne moZze postiéi cilj i
to pod dejstvom spoljnih faktora (kao Sto je druga
osoba ili dogadaj) ili unutrasnjeg faktora (kao Sto
je strah koji blokira nas put do cilja). Upravljanje
konfliktima mozZe pomoc¢i u postizanju ciljeva,
poboljsanju donoSenja odluka i izgradnji produk-
tivnijih timova. Medutim, nereSeni konflikti mogu
da stvore poremecaje na radnom mestu, smanje
moral i uti¢u na produktivnost. Bilo koji sukob koji
predstavlja pretnju drugima treba odmah da se resi.

Pre nego Sto se neko direktno suoci s konfliktom,
treba odvojiti vreme kako bi se utvrdilo koji su
ciljevi osoba koje su prouzrokovale konflikt.
Pored navedenog, od velikog je znacaja detektovati
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spoljasnje, kao i unutrasnje, prepreke koje stvaraju
frustracije i vode ka konfliktnim situacijama.

Da bi bilo ko mogao efikasno da se bavi reSava-
njem meduljudskih konflikata, mora pre svega da
poznaje i razume problem. Resavanje konflikta
podrazumeva komunikaciju i razmenu informacija
i ideja. Pazljivo treba izabrati vreme kada Ce se
razgovarati o konfliktu. U toku reSavanja konflikta,
nikada se ne sme manipulisati i zastrasivati, podi-
zati glas i pokazivati bes jer sve navedeno moze
samo privremeno da zaustavi konflikt, koji ¢e
nakon odredenog vremena ponovo da se pojavi
i postane mnogo kompleksniji. (Petkovi¢, 2012)
NeKki ljudi se suocavaju sa sukobom povlacenjem.
Medutim, izbegavanje problema retko ga resava i
moze da vodi ka jo§ gorem stanju, osim ako je to
taktika za koju smo procenili da je ipak najbolja (u
slucaju da smatramo da ce se konflikt resiti sam
po sebi).

Sto se zaposleni bolje znaju, to ¢e vreme za re$ava-
nje konflikata biti krace. Neformalna komunikacija
zblizava ljude, ¢ini ih opusStenijim, te se na konfliktne
situacije gleda kao na nesto prolazno, Sto se brzo
razresi, a veoma Cesto pozitivno utice na postizanje
ciljeva. Stoga je neformalna komunikacija veoma
bitna, kako za sprecavanje, tako i za reSavanje
konfliktnih situacija. KoriS¢enje svakodnevnog, ali
prilagodenog jezika na sastanku ili tokom razgo-
vora sa kolegama, moze znacajno uticati na klimu
firme/organizacije i stvoriti okruZenje u kome se
konflikti retko javljaju, a kada do njih dode resavaju
se relativno brzo.

NEFORMALNA KOMUNIKACIJA
I KONFLIKTI U ORGANIZACIJI
,SRBIJA KARGO” a.d.

Akcionarsko drustvo za Zeleznicki prevoz robe
»Srbija Kargo” Beograd, nastalo je razdvajanjem
i osnivanjem u cilju preuzimanja dela sredstava i
delatnosti ,Zeleznica Srbije” ad koji se odnose na
prevoz robe. (Kecman, Pordevi¢, 2017) Danom
pocetka rada, Drustvo je preuzelo prava, obaveze,
opremu, postrojenja i druga sredstva za rad, doku-
mentaciju, predmete, kao i druge stvari, koje su u
,Zeleznice Srbije” akcionarsko drustvo, Beograd u
funkciji obavljanja delatnosti za koju je osnovano
Drustvo. (,,Srbija Kargo” a.d, 2017)




Nakon restrukturiranja preduzeéa ,Zeleznice Srbije”
(Stoji¢, 2009) formirana su Cetiri preduzeca, a jedno
od njih je i ,Srbija Kargo” a.d. Zaposleni koji su
pripali ovom preduzecu, nastavili su radni odnos u
Drustvu pod istim uslovima pod kojima je taj radni
odnos postojao u ,Zeleznicama Srbije” pre statusne
promene izdvajanja uz osnivanje. Osniva¢ Drustva
je Republika Srbija, kao jedini akcionar Drustva, u
Cije ime osnivacka prava ostvaruje Vlada, Beograd.
Drustvo posluje pod punim poslovnim imenom
Akcionarsko drustvo za Zeleznicki prevoz robe
,Srbija Kargo“, Beograd. Pretezna delatnost drustva
je Zeleznicki prevoz tereta. (Informator, 2017)

Preduzece poseduje Pravilnik kojim se utvrduju
organizacioni delovi Drustva, naziv i opis poslova,
vrsta i stepen zahtevane strucne spreme, odnosno
obrazovanja i drugi posebni uslovi za rad na tim
poslovima, kao i potreban broj izvrsilaca. Orga-
nizacioni delovi Drustva utvrdeni su pomenutim
pravilnikom o organizaciji i sistematizaciji poslova
Akcionarskog drustva za Zeleznicki prevoz robe
»Srbija Kargo”, Beograd. Poslovi u Drustvu obavljaju
se u okviru organizacionih delova: kabinet general-
nog direktora, poverenistvo za etiku, sektor, centar,
sekcija, kargo sekcija i organizaciona jedinica. U
okviru sektora i centara obrazuju se nizi organiza-
cioni delovi: odeljenje i sluzba.

U okviru sekcija takode se obrazuju niZi organi-
zacioni delovi, kao Sto su: organizaciona jedinica
(0J), odeljenje, sluzba, stanica, servis i radionica. U
okviru kargo sekcija obrazuju se nizi organizacioni
delovi: odeljenje, O] i stanica. U Drustvu ima ukupno
pet centara i devet sektora, $to sa Kabinetom
generalnog direktora i Poverenistvom za etiku
¢ini 16 organizacionih delova, Drustvo obavlja
poslove i usluge u unutrasnjem i spoljnotrgovin-
skom prometu u skladu sa zakonom. O promeni
preteZzne delatnosti Drustva odlucuje Skupstina,
uz saglasnost Osnivaca.

Sektor za prodaju pruza sledece usluge: Konvenci-
onalni prevoz obuhvata prevoz kolskih posiljaka u
unutrasnjem i medunarodnom saobracaju. ,Srbija
Kargo” a.d. nudi usluge kombinovanog prevoza
kontejnera (duZzine 20 stopa i viSe), prikolica,
poluprikolica, zamenjivih sanduka, drumskih vozila
(roling road) i ostalih intermodalnih transportnih
jedinica, u marSrutnim vozovima, kompletnim

kontejnerskim vozovima ili pojedina¢nim posilj-
kama kontejnera.

U cilju realizacije usluge Zeleznickog prevoza tereta,
u Sektoru za prodaju ,Srbija Kargo“ a.d. zakljucuju
se komercijalni ugovori o prevozu robe i to: sa
vlasnicima robe, kada su oni i platioci prevoza, sa
vlasnicima robe, kada je neko drugi po njihovom
ovlasc¢enju platilac prevoza, sa Spediterima kao
platiocima prevoza. Ugovori se zakljuc¢uju sa dve
kategorije korisnika prevoza: sa domac¢im pravnim
licima i sa stranim kompanijama, koja imaju sediste
registovano na teritoriji Republike Srbije i koji
prevozne troskove plac¢aju dinarski.

Cest slu¢aj u preduzeéima u Republici Srbiji je da
se dve poslovne funkcije spoje u jednu kada je u
pitanju organizaciona struktura. Tako je u predu-
zeCu ,Srbija Kargo” Sektor za ljudske resurse i opste
poslove spojen sa opstim poslovima. Preduzece
vodi racuna o porodicama zaposlenih i u okviru
programa poslovanja predvida sredstva za brigu o
porodicama zaposlenih. Prema informatoru o radu,
preduzece je u maju 2017. godine brojalo 3294
zaposlena, od Cega je njih Cetrdeset zaposleno u
Sektoru za ljudske resurse i opSte poslove.

0 pojedinim aktivnostima kompanije ,Srbija Kargo”
a.d. svi zaposleni na Zeleznici mogu se informisati
putem Stampanog medija (periodi¢nih novina)
,Pruga”, glasila ,Zeleznica Srbije” ad. Novine su
dostupne besplatno svim zaposlenima.

Drugi kanal komunikacije je internet i elektronska
posta i takode je dostupna svim zaposlenima t;j.
svaki zaposleni ima svoj domen na internetu i
sopstvenu IP adresu

Treéi kanali komunikacije su u offline sferi i Stam-
paju se po potrebi: obavestenja, informacije o doga-
dajima koji su u planu, uputstva, naredbe iz domena
saobracaja, odrZzavanja voznih sredstava, reklamni
materijali, razne broSure i katalozi. Karakteristi¢no
je da su danas i oni uglavnom u sferi digitalnog.

5. ISTRAZIVANJE ZNACAJA NEFORMALNE
KOMUNIKACIJE I VEZE SA KONFLIKTIMA
U PREDUZECU ,SRBIJA KARGO"” A.D.

[straZivanje znacaja neformalne komunikacije i veze
sa konfliktima u preduzecu ,Srbija Kargo” a.d. spro-
vedeno je u periodu od 30.6.2017. do 31.7.2017.
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godine. Upitnik je bio administriran elektronskim
putem uz pomo¢ besplatne aplikacije Google forms
i koriS¢en je za anketiranje zaposlenih u preduzecu
»Srbija Kargo” a.d.

Prvo je uradena test verzija upitnika. Upitnik je
upucen predstavniku menadZmenta preduzeca na
dalju distribuciju zaposlenima, putem mass mail-a.
0d ukupnog broja zaposlenih koji su primili mail
obavestenje o anketi (35), anketi je pristupilo
i popunilo dvadeset petoro zaposlenih. Stoga
mozemo smatrati da je u istrazivanju ucestvovalo
25 ispitanika, koji su pokazali volju i spremnost da
ucestvuju u istrazivanju.

Rezultate istrazivanje predstavicemo samo tek-
stualno zbog ogranicenog prostora. Najveci broj
ispitanika (60%) izjasnilo se da su izvrSioci, dok
se neSto procentualno manje ispitanika (40%)
izjasnilo kao rukovodioci. Anketa je pokazala da je
malo ve(i broj ispitanika bio muskog polaito 52%,
dok je 48% ispitanika bilo Zenskog pola. Najveci
broj ispitanika pripada starosnom dobu od 26 do
40 godina, a odmah za njima su oni izmedu 41 i
55 godina.

Vedi broj ispitanika (32%) ima preko 20 godina
radnog iskustva. NeSto manje (28%) ima izmedu
pet i 10 godina radnog iskustva, a 24% ispitanika
imaju izmedu 11 i 20 godina radnog iskustva. Svi
ispitanici koriste oba vida komunikacije (i formalnu
i neformalnu). Veci procenat ispitanika (i to 37.5%)
ima najproduktivniju neformalnu komunikaciju
sa kolegama iz kancelarije u kojoj radi. Ispitanici,
zaposleni u ,Srbija Kargu” a.d. ve¢inom su zado-
voljni komunikacijom u kompaniji, u procentu 72%.
Komunikacijom je nezadovoljno 20% ispitanika.
Cak 72% ispitanika se izjasnilo da ima slobodu da
svom Sefu iznesete predlog, Zalbu, komentar na
odluku itd. Ostatak, od 28% ispitanika, izjasnio se
da ponekad ima slobodu da se obrati nadredenom
sa predlogom, Zalbom, komentarom i slicno. Ovo
je indikativno i ukazuje na dobru organizacionu
kulturu zato $to se niko nije izjasnio da nema tu
slobodu. Vecina ispitanika (60%) ima slobodu
da ¢lanu uprave/direktoru iznese predlog, Zalbu,
komentar na odluku itd. U ovom slucaju 32%
ispitanika ima tu slobodu samo ponekad. Anketa
je pokazala da se zaposleni u 36% slucajeva najce-
$¢e informiSu o aktivnostima u kompaniji putem
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Stampanih ili e-biltena kompanije, a potom li¢no u
formalnom razgovoru i formalnim kanalima.

Ispitanici su komunikaciju sa kolegama u predu-
zecu ,Srbija Kargo“ a.d. ocenili kao dobru (79,2%
ispitanika). Pored toga, 12,5% ispitanika smatra
da je komunikacija sa kolegama na istim ili sli¢cnim
pozicijama izuzetno dobra, 58,3% ispitanika ocenilo
je komunikaciju sa Sefom/top menadzmentom kao
dobru, dok 29,2% ispitanika ovu komunikaciju
dozivljava kao prosecnu.

Na pitanje Sta bi trebalo da se uradi kako bi se
poboljsao kvalitet komunikacije u kompaniji/orga-
nizaciji ispitanici su dali razlicite odgovore. Predlozi
su u vezi sa za povecanjem plata, ceS¢im azurira-
njem sajta, ve¢im stepenom planiranja poslova,
CeS¢im organizovanjem zajednickih okupljanja (sa
ciljem boljeg upoznavanja). Polovina ispitanika
(50%) izjasnilo se da neformalnu komunikaciju
koristi Cesto, dok je 45,8% koristi ponekad. Da
neformalna komunikacija veoma utice na kvalitet
poslovanja izjasnilo se 50% ispitanika, a 45,8%
da utice delimicno. Veliki procenat ispitanika, njih
73,9% izjasnilo se da je neformalna komunikacija
brZza od formalne u preduzecu ,Srbija Kargo“ a.d,
dok se 26,1% ispitanika izjasnilo da je neformalna
komunikacija sporija od formalne. Vie od polovine
ispitanika 54,2% izjasnilo se da ponekad dode do
konflikta u preduzecu ,Srbija Kargo“ a.d, a 33,3%
da su konflikti retki. Da konflikti nisu Stetni po
organizaciju smatra 66,7% ispitanika, dok 33,3%
smatra da jesu.

Na pitanje kakvi konflikti mogu da budu od koristi
po organizaciju/kompaniju u kojoj trenutno
radite ispitanici su dali razli¢ite odgovore. Neki od
Cestih odgovora bili su: konflikti koji proisteknu iz
razmene miSljenja, a pozitivno uti¢u na tok pro-
jekta, konflikti od tehnickih pitanja, konflikti koji
dovode do brzeg i boljeg resenja i sl. Da neformalna
komunikacija pomaze u sprecavanju nastanka ili
u reSavanju konflikata smatra 54,2% ispitanika,
37,5% ispitanika izjasnilo se da se ponekad neki
konflikti stimuliSu zarad razmene misljenja, dok
se 25% ispitanika izjasnilo da se to deSava retko.

Podaci o komunikaciji i konfliktima u preduzecu
»Srbija Kargo” a.d. dobijeni su na osnovu intervjua
sa predstavnikom menadZmenta preduzeca ,Srbija
Kargo” a.d.




U intervju menadZer ocenjuje da je formalna
komunikacija u organizaciji primaran nacin
komuniciranja menadzera sa izvrSiocima. Zbog toga
Sto je formalna komunikacija naj¢esce jutarnji ili
podnevni brifing, koji je obavezujuc¢i i odnosi se
na realizaciju radnih zadataka kako kratkorocnih
tako i dugoroc¢nih.

U pogledu udela neformalne komunikacije u komu-
nikaciji menadzera sa izvrSiocima, menadZer nalazi
da je udeo osrednji, odnosno da nije preterano
veliki, ali se ne moZe rec¢i da ga nema. Obavlja se
svakodnevno i u svako doba dana u toku radnog
vremena uglavnom izmedu menadzmenta istog
nivoa u reSavanju svakodnevnih radnih zadataka.

U pogledu slobode koju zaposleni imaju u nefor-
malnom obrac¢anju svojim nadredenima, menadzer
ocenjuje da postoji izvestan stepen slobode u nefor-
malnoj komunikaciji, s tim da se sve $to spada u
domen zvani¢nog izmedu nadredenog i podredenog
mora da najavi - zvani¢no da zakaze.

Kada je u pitanju uloga neformalne komunikacije
u reSavanju koflikata u organizaciji ili u njihovom
nastanku, menadzer konstatuje da su konflikti
svedeni na najmanju moguéu meru. Ako do njih i
dode oni su kratkotrajni i uglavnom budu reseni
neformalnom komunikacijom. Vrlo malo konflikata
zavrsi kod Poverenistva za etiku na nivou kompanije.

MenadZer konstatuje da zaposleni cene formalnu
komunikaciju jer je ona imperativno uslovljena.
Kompanija ima sopstvenu unutras$nju kontrolu i
internu reviziju kao kontrolne mehanizme. Samo
pisana i elektronska komunikacija dokazuju da je
izvrsen odredeni radni zadatak za koji je zaposleni
bio zaduZen. Sa druge strane, neformalnu komuni-
kaciju preferiraju jer je ona efektivnija i brza. Zapo-
sleni uvek vole da prodiskutuju o informacijama
koje dodu kroz formalnu komunikaciju smatrajuci
da nije potpuna. Takode, menadzer konstatuje da
zaposleni preferiraju verbalnu komunikaciju u
odnosu na neverbalnu.

6. ZAKLJUCAK

U teorijskom delu rada izneli smo stav da organiza-
ciju mozemo da posmatramo kao socijalni sistem,
socio-tehnoloski sistem i sistem ciljeva. U pitanju
su i otvoreni sistemi, s jedne strane, ali mozda malo

kontradiktorno, izjavljujemo da su organizacije i
zatvoreni sistemi. Naime, u organizacijama zapo-
sleni su ljudi koji koriste masine i tehnologiju kako
bi ostvarili planirane ciljeve. Ljudi zaposleni u orga-
nizacijama rade na postizanju ciljeva zajedno i stoga
je neophodno grupisati poslove, koordinirati njima
i uspostaviti veze i dobre kontakte. Organizacije ne
mogu da opstanu izolovano od okruzenja u kome
postoje i deluju, ali imaju jasno definisane granice
koje ih odvajaju od ostatka okruZzenja.

Vazna je uloga menadzmenta kompanije da kreira
takvu radnu atmosferu u preduzecu u kojoj bi se
svaki zaposleni ose¢ao kao da pripada organizaciji,
da je neophodan i koristan. Ovakva klima motivise
zaposlene, ¢ini ih sigurnima i lojalnima kompaniji. U
dobroj organizacionoj klimi vazna je komunikacija,
i formalna i neformalna. Naime, komuniciranje je
potreba ljudi. Ljudi komuniciraju na svim mestima
i u svim prilikama. U radu su predstavljeni razli-
Citi oblici komunikacije, formalna i neformalna,
verbalna i neverbalna. Takode, ove komunikacije
prikazane su u kontekstu poslovne komunikacije,
odnosno komunikacija u organizaciji.

Postoji premisa da je komunikacija u organizaciji
uvek dobra onoliko koliko je razumeju i kako je
shvataju zaposleni i stejkholderi. Kada su u pitanju
konflikti u organizaciji, razlicite teorije organizacije
smatraju da je konflikt nepoZeljan u organizaciji i
kao takav mora da bude reSavan i eliminisan, poput
klasi¢ne teorije i neklasi¢ne teorije organizacije,
dok nas savremene organizacione teorije uce da
konflikti nisu obavezno nepozeljni. Postoje i druge
teorije koje smatraju da je konflikte poZeljno
stimulisati u cilju razmene misljenja, razvoja pro-
duktivnosti i sli¢no.

U radu je sprovedeno istrazivanje na bazi dostu-
pnih formalnih i neformalnih izvora, te njihovom
analizom i tumacenjem. Primarno istrazivanje
sprovedeno je anketnim istraZivanjem zaposlenih
i njihove komunikacije u preduzecu ,Srbija Kargo”
a.d. a potom kroz intervju sa predstavnikom
menadzmenta preduzeca, na bazi pitanja i dobijenih
odgovora koji su za cilj imali da utvrde kvalitet
komunikacije i njen znacaj u reSavanju konflikata.

Primarno istrazivanje sprovedeno je i na bazi
ankete, u kojoj je ucestvovalo 25 ispitanika.
Rezultati istrazivanja ukazuju na postojanje dobre

APRIL 2019.



organizacione kulture u analiziranoj organizaciji,
visoko ucesce slobode izvrsilaca da upucuju pri-
medbe, sugestije i ideje svojim nadredenima, kao i
zadovoljstva kvalitetom neformalne komunikacije.

Kroz rad smo naznacili znacaj komunikacije uopste,
a potom i neformalne komunikacije. Izneli smo stav
da neformalna komunikacija, s obzirom na njene
prednosti i emotivnhu komponentu i znacaj koji joj
daju ljudi, moZe da pomogne u resavanju konflik-
tnih situacija u poslovnim organizacijama. Cak i
viSe od toga, dobra neformalna komunikacija moze
da umanji Sanse nastanka konflikta u poslovnim
organizacijama.
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MODELIRANJE KVALITETA USLUGE ZELEZNICKOG PUTNICKOG PREVOZA
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MODELING THE QUALITY OF RAILWAY TRANSPORT SERVICES
BY APPLICATION OF THE SERQUAL METHOD
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REZIME:

Za koji vid prevoza ¢e putnici da se opredele najvise zavisi od performansi i uslova koje pojedini vidovi
prevoza nude u pogledu bezbednosti, pouzdanosti, fleksibilnosti, udobnosti, cene prevozne usluge itd.
U zavisnosti od potreba, moguénosti, ponude na trzistu i Zelja, korisnici saobraéajnih usluga biraju vid
prevoza koji najvisSe odgovara onom $to od prevoznika oc¢ekuju. Kvalitet usluge u mnogim slucajevima
karakteriSe predmet odnosa prema korisnicima prevozne usluge. Kada je u pitanju kvalitet usluga u
Zeleznickom putnickom saobracaju i saobracaju uopste, mnoga sprovedena istrazivanja ukazala su da je
to najvazniji faktor koji utice na odluku putnika za izbor vida prevoza. U ovom radu izvrSena je analiza
savremenih trendova marketing istrazivanja zadovoljstva putnika putovanjem Zeleznicom, kako bi
Zeleznicki operateri za prevoz putnika mogli da sprovedu adekvatne mere za povecanje kvaliteta usluge
i efikasnosti poslovanja. Ocena nivoa kvaliteta usluga Zeleznickog operatera izvrSena je GAP analizom i
SERVQUAL metodom.

Klju¢ne reci: modeliranje, Zeleznicki putnicki prevoz, kvalitet usluge, GAP analiza, SERVQUAL metoda.

SUMMARY:

The choice of modes of transport depends mainly on the performance and the conditions in terms of
security, flexibility, cost, convenience, and depending on the needs and desires of the users of transport
services chosen mode of transport that best suits what expected of him. The quality is characterized by a
frequent subject of attitude towards customers. When it comes to the quality of transport services, many
surveys indicates that quality is one of the most important factors that influence the decision to select
the mode of transport. The paper focuses on the analysis of contemporary trends marketing research
rail passenger satisfaction in order to increase quality and efficiency. Evaluation of the quality of railway
services is performed GAP analysis and SERVQUAL method.

Key words: modeling, railway passenger traffic, service quality, GAP analysis, SERVQUAL method.
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1. UVOD

Savremeni nacin zivota nametnuo je ljudima
potrebu za visokim stepenom mobilnosti, tj. mnogo
putovanja razli¢itim vidovima prevoza. Izbor vida
prevoza najviSe zavisi od uslova i nivoa kvaliteta
koji mogu da ponude prevoznici, a Sto se ogleda
kroz pouzdanost, fleksibilnost, brzinu prevoza, cenu
usluge, nivo komfora, udobnost, bezbednost itd. U
zavisnosti od potreba i Zelja korisnici prevoznih
usluga biraju jedan od vidova prevoza koji najvise
odgovara njihovim zahtevima i oCekivanjima.

Buducdi da je Zeleznica usluzna kompanija koja, kao
i druge kompanije, ima za cilj ostvarivanje profita,
osnovna filozofija rada da bi se ovaj cilj ostvario je
poslovanje uz ustede u troskovima i vremenu, ali
da pruZena usluga komitentima bude prihvatljiva,
tj. da zadovolji njihove zahteve, potrebe i Zelje.
Potrebno je istaci da je proizvod koji na trziStu nude
Zeleznicki prevoznici specifican (usluga) za putnike.
To je posebna kategorija proizvoda - servis.

Kvalitet karakteriSe predmet odnosa prema kori-
snicima, bez obzira na to da li su odlucili da kupe
proizvod (uslugu) koji im je potreban. Sto se tice
kvaliteta saobracajnih usluga, mnoga istrazivanja
ukazala su da je to jedan od najvaznijih faktora
koji utice na donoSenje odluke o izboru nacina
prevoza. Naravno, pri tome ne treba da se zanemare
ni ostali elementi kao $to su cena, bezbednost i
dostupnost usluga. Dostupnost je jedan od klju¢nih
instrumenata marketing miksa kada je u pitanju
usluga, posebno je to izrazeno kod prevoza putnika.
Tacnost i dostupnost prevozne usluge Zeleznicki
prevoz stavlja na prvo mesto u svetu po broju
prevezenih putnika.

Ideja rada je usmerenje na analizu savremenih
trendova u marketing istrazivanjima zadovoljstva
putnika u saobracaju, sa posebnim osvrtom na
Zeleznicki saobracaj, kako bi se povecao kvalitet
usluge, a time i efikasnost sistema. Na taj nacin,
u krajnjem slucaju, ostvaruje se porast profita
preduzeca.

Za analizu kvaliteta usluga u Zeleznickom putnickom
saobracaju koriS¢eni su GAP analiza i SERVQUAL
metod kao najpogodniji za sprovodenje postupka.
Razlog je njihova potpuna adekvatnosti za ocenu
kvaliteta usluga i Siroka primena za analize. Cilj je

dobijanje strukturisanog odgovora na identifikaciju
uslova za sledeca pitanja:
 trendovi u oblasti marketing istrazivanja o
kvalitetu usluga i zadovoljstvu kupaca u Zele-
zni¢kom putnickom saobracaju;
e odredivanje uslova za poboljSanje kvaliteta
usluga i zadovoljavanje potreba i Zelja putnika;
« definisanje modela za poboljSanje kvaliteta
usluga, koji ¢e moc¢i da omoguce bolju efikasnost
Zelezni¢kog prevoza.

2. USLUGE I KVALITET USLUGA U
PREVOZU PUTNIKA ZELEZNICOM

2.1. Usluge u prevozu putnika Zeleznicom

Usluge predstavljaju proizvod koji se ne moZe
dodirnuti, osetiti ili konzumirati. One predstav-
ljaju aktivnosti koje lica ili preduzeca obavljaju za
druga lica za odredenu naknadu ili uslugu koja je
usmerena ka ekonomski pouzdanim korisnicima
ili drugima. [1]

Nekoliko karakteristika razlikuju usluge od robe, a
Zeleznicki putnicki prevoz predstavlja uslugu koju
Zeleznicki operator pruza svojim komitentima i
moZe se opisati kao usluga koja ima sledece karak-
teristike, a to su: [2]

* Neopipljivost - Intangibility (Usluge se ne
mogu unapred primeniti, tj. videti, okusiti,
osetiti pre kupovine. Usluge se nude prve, te
se stvaraju i troSe istovremeno na istom mestu.
[3] Putnici koji putuju Zeleznicom nemaju nista
osim karte i obec¢anja da ¢e oni i njihov prtljag
sti¢i bezbedno i na vreme do odredenog mesta.
Znaci, tu je samo usluga koju koriste i za koju
e platiti odredenu naknadu.);

Neodvojivost - Inseparability (Usluge se ne
mogu odvajati od svojih dobavljaca - operatora.
Putnici koji koriste prevoz ne mogu biti odvo-
jeni od prevoznih sredstava Zeleznice, a da pri
tome koriste usluge prevoza radi zadovoljenja
zahteva i potreba.);

Varijabilnost - Variability (Kvalitet usluge
zavisi od toga ko je nudi, kada, gde i kako. Ova
funkcija prodire duboko u nacin davanja usluga
i vrste usluge. Naime, kvalitet zavisi od stepena
sofisticiranosti Zeleznickog operatora. To nije
samo tehnicka oprema (novi vozovi, dodatne
usluge) vec i volja, znanje i veStine osoblja i
potpuna posvecenost obezbedivanju kvaliteta
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usluge koji ispunjava sve zahteve i potrebe
putnika);

Kratkotrajnost - Perishability (Usluge ne mogu
biti uskladistene i ¢uvane za kasniju upotrebu
Sto nije problem kada je potraznja stabilna.
Znaci da prevoz na odredenim relacijama ne
moze da se koristi pre ili kasnije, odnosno
usluga moZe da se koristi u ta¢cno odredenom
trenutku na odredenom mestu i ne moze da
se skladisti i ¢uva za kasnije. Neravnomernost
potraznje usluge je glavni problem u dimenzi-
onisanju kapaciteta. To znaci da transportna
preduzeca treba da imaju viSe opreme zbog
povecane potraznje tokom ,vrsnog perioda”. Alj,
ako su kapaciteti tako dimenzionisani preostali
period vremena neiskoriS¢eni su, neproduktivni
i stoga neefikasni). [3]

Uzimajuéi u obzir prethodne klasifikacije, Zele-
znicki putnicki saobracaj definise se kao davalac
usluge koji nudi kapitalno intenzivne usluge koje
se direktno i profesionalno pruzaju licima ili orga-
nizacijama sa niskim stepenom ucesc¢a pojedinaca
i organizacija u pruzanju usluga, ali sa njihovim
fizickim i intelektualnim ukljuc¢ivanjem i niskim
stepenom percepcije opipljivosti. [4]

Kada se uzme u obzir velika razlika u fleksibilnosti
Zeleznic¢kog u odnosu na drumski i vazdu$ni sao-
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bracaj, zbog malog broja izgradenih saobracajnica i
mnogo manje voznih sredstava u saobracaju, [5] ali i
mala potros$nja goriva i malo zagadenje, moZe se reci
da Zeleznica ima svetlu buduénost. Zeleznica (slika
1) ¢ini oko 7% od ukupnog transporta i ima tenden-
ciju rasta. Povecanje u mnogome zavisi od ulaganja
drzava u Zeleznicke kompanije i projekte koji ¢e
obezbediti: ve¢u brzinu, dostupnost i ucestalost.

2.2. PonaSanje Kkorisnika usluga
prevoza Zeleznickog saobracaja

Nemoguénost da se sve aktivnosti, dogadaji smeste
na odredeno urbano podrucje i odlazak na te aktiv-
nosti, uporedo sa rastom gradova, izaziva povec¢anu
potrebu za putovanjem izmedu mesta stanovanja,
rada, Skolovanja, snabdevanja, rekreacije, lecenja
i drugih aktivnosti. Dokle god udaljenost moze
da se savlada nemotorizovano nema ozbiljnih
saobracajnih problema. Problem se javlja kada
nastane neuskladenost izmedu transportnih
tokova i transportnih mogu¢nosti. Da bi se reSio
ovaj problem, potrebno je da se znaju parametri
koji izazivaju potrebu za putovanjima, ali njihovo
poznavanje potrebno je i u procesu kreiranja usluga
koje operateri nude na trzistu.

Osnovni parametar koji izaziva potrebu za kre-
tanjem je porodica sa varijablama koje direktno
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uti¢u na zahteve za putovanjima, kao Sto su [1]: broj
Clanova i struktura, drustvene navike i poreklo, broj
zaposlenih, prihod i posjedovanje motornog vozila.
Pored toga javljaju se prostorne karakteristike
aktivnosti clanova porodice: mesto stanovanja;
mesto rada i obrazovanja i mesta drugih aktivnosti
(Soping, posete, rekreacija itd.).

Nacin putovanja ne zavisi samo od rastojanja, svrhe
i raspolaganja vozilom, ve¢ i od dostupnosti javnog
prevoza. Parametri koje je tesko kvalifikovati, ali su
vaZni u planiranju putovanja, jesu: [1]

e individualne razlike u karakteru (mentalitet),

« nivo obrazovanja i socijalni stavovi,

 zdravstveno stanje,

e starost i zanimanje,

e licne vjestine i aspiracije i dr.

Mnoge studije bavile su se problemom izbora pre-
voznog sredstva, a sublimacija rezultata prikazana
je na slici 2. Ve¢ina putnika koristi autobus (39%)
ili automobil (38%) za prevoz na posao. Najveci
uticaj na izbor imaju cena, brzina i udobnost, zatim
redovitost i bezbednost.

Slika 2. Izbor sredstva za prevoz u prigradskom
saobracaju

2.3. Konkurentnost Zeleznickog prevoza

Vid saobracaja koji biraju putnici u uslovima trzisne
konkurencije zavisi od delovanja viSe uticajnih
faktora, a to su:

« troSkovi prevoza,

 brzina prevoza i redovitost saobracaja,

* udobnost putovanja i prevozna sposobnost,

e prilagodavanje potrebama korisnika,

* bezbednost putovanja,

o struktura i kvalitet svih putnickih usluga,

e prilika da uzivaju u prirodnim lepotama.

Troskovi prevoza u pogledu konkurencije u sao-
bracaju imaju klju¢nu ulogu u procesu odlucivanja
kada su drugi ponudeni uslovi priblizno jednaki.
Motiv putovanja moZze da postavi cenu transporta
u podredeni polozaj u odnosu na pitanje kao Sto
je brzina prevoza i dolazak na odredeno mesto u
planirano vreme.

Udobnost putnika ostvaruje se odgovaraju¢im
sastavom voza, uredno$¢u putnickih kola i
opremom, zatim vozopratnim osobljem i velikim
asortimanom usluga (slika 3).

Slika 3. Pregled unutrasnjosti putnickih vagona
prvog i drugog razreda

Transportna sposobnost kod izbora vozila mani-
festuje se na dva nacina, i to:
* sposobnost da zadovolje potrebe u pogledu
transportnog kapaciteta,
* sposobnost da se organizuje saobracaj u svim
vremenskim uslovima.

Bezbednost putovanja predstavlja osnovnu deter-
minantu korisnika u procesu izbora prevoznog sred-
stva. Prema broju prevezenih i broju povredenih i
poginulih putnika, Zeleznica je bezbedan prevoznik.
Stepen bezbednosti meri se brojem povredenih ili
poginulih putnika na 1000 prevezenih putnika.

Redovnost saobracaja je jedan od razloga za
preorijentisanje putnika na druge vidove prevoza,
a pre svega Zeleznicu. Onda moZemo lako zakljuciti
da ovaj faktor Cesto ima presudnu ulogu u izboru
sredstava transporta.

Struktura i kvalitet putnic¢kih usluga predstav-
ljaju znacajan faktor kod putnika pri izboru vida
prevoza. Korisnici Zeleznickog prevoza na duzim
relacijama mogu da dobiju razlic¢ite pogodnosti
i usluge koje su tehnicki neizvodljive u drugim
vidovima saobracaja.

Pored klasi¢nih usluga (spavadih kola, kola sa
restoranom, kola za prevoz automobila putnika),
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Zeleznice u razvijenim zemljama imaju u svom
sastavu redovnih garnitura i specijalna kola tipa
,bar kola”, kola za TV program i prikazivanje filmova
(slika 4).

A
Slika 4. Unutra$njost ,restoran” i ,bar” kola

Priliku putnicima da uzivaju u prirodnim lepotama
kod turistickih putovanja moderne Zeleznice nude i
omogucavaju uvodenjem specijalnih ,panoramskih
vozova” koji omogucavaju maksimalnu vidljivost i
udobnost. U takvim vozovima Zeleznicki radnici
direktno ili putem ozvucenja upoznaju putnike sa
sadrZajima, istorijskim lokacijama i sli¢nim regio-
nima kroz koje prolaze (slika 5).

Slika 5. Izgled i unutrasnjost ,,panoramskih” kola

2.4. Proces donosSenja odluka za kori$cenje
Zeleznickog putnickog saobracaja

Ponasanje putnika u Zeleznickom putnickom
saobracaju zavisi od niza faktora koji uti¢u na
izbor nacina putovanja. Korisnici se opredeljuju
za koriSc¢enje odredenih prevoznih sredstava posle
uverenja da dobijaju najvisi nivo usluga, udobnosti
i sigurnosti i to za nisku cenu. Izbor vida prevoza
podrazumeva posedovanje sopstvenog vozila,
nekih znanja o sistemima putovanja, postojanja
parkinga u blizini mesta polaska i dolaska i posto-
janje sistema javnog prevoza, reda voZnje, naplate
prevoza, pouzdanosti frekvencije javnog prevoza.

Na osnovu razli€itih istrazivanja identifikovani su
najces¢i faktori koji uti¢u na izbor vrste prevoza i,
prema [1], to su:

e informisanost,

 dostupnost,
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e uSteda u vremenu,

e udobnost i prakti¢nost,

e individualna naklonjenost,
e drustveni prestiz,

« troSkovi i bezbednost.

Isto tako, koriS¢enje usluga je pod jakim utica-
jem Kkulturnih, drustvenih, licnih i psiholoskih
faktora. Najve¢im delom, operateri ne mogu da
kontroliSu ove faktore [6], ali ih moraju uzeti u
obzir.

3. KVALITET USLUGA U PREVOZU
PUTNIKA ZELEZNICOM

3.1. Opste karakteristike

Rec kvalitet potice od latinske reci ,quails”, odnosno
Jkualitas”, Sto znaci ,kako nesto da se izvrsi”. Sam
pojam kvaliteta je veoma sloZen i u osnovi je mera
zadovoljavanja potreba pojedinaca i drustva u
celini.

Kvalitet usluga i proizvoda ogleda se direktno u
upotrebnoj vrednosti odredenog proizvoda [8].
Pojam kvaliteta moze da se koristi u kontekstu
pouzdanosti u upotrebi, ponekad oznacava ono
Sto je izgradeno od specijalnih materijala, proizvod
obraden na poseban nacin, uz visok stepen paznje i
truda. Cesto se termin kvalitet izjednac¢ava sa sofi-
sticiranos$¢u, elegancijom, ¢ak i luksuzom. Kvalitet
nije lako definisati, pa DZon Stjuart (McKinsey &
Company)! kaze: ,Ne postoji jedinstvena defini-
cija kvaliteta, odnosno kvalitet je osecanje da je
nesto bolje od neceg drugog, on se menja tokom
ljudskog Zivota i zavisi od mnogo aspekata ljudske
aktivnosti.”

Ako uzmemo u obzir da razliciti ljudi imaju razlicite
definicije kvaliteta, ¢ak i stru¢njaci u ovoj oblasti,
tako da nailazimo na razli¢ite definicije kvaliteta,
kao Sto su:

« kvalitet je usaglasenost potrebe - P. Crosby,

e kvalitet je predvidljiv stepen poverljivosti i
uniformiranosti uz niske cene i prilagodavanje
trzistu - E. Deming,

« kvalitet je zadovoljstvo kupaca - Wayne,

e kvalitet je prilagodenost nameni i koristi -
J.Juran,

1 Vi$e na: http://www.50lessons.com




« kvalitet je zbir karakteristika nekog entiteta?
koji ¢ini sposobnost da se zadovolje izraZene
ili neodredene potrebe - EN ISO 8402.

Na osnovu istrazivanja Gallup instituta [3] medu
menadZerima veceg broja americkih kompanija
potvrdena je razlic¢itost u definisanju kvaliteta i
istaknuta je potreba definisanja faktora kvaliteta.
Odgovori u anketi bili su:

» perfekcija,

« konzistentnost,

¢ eliminisanje greSaka u proizvodima,

e brzina isporuke,

« saglasnost sa normama i procedurama,

» zadovoljstvo korisnika,

» ukupan servis i zadovoljenje potreba korisnika.

Sa stanoviSta marketinga smatra se da je kvalitet
proizvoda skup karakteristika kojima je cilj zado-
voljavanje oCekivanja, potreba i zahteva klijenata i
preovladuju u prethodno prikazanim definicijama
kvaliteta. Imajuéi ovo u vidu moZe se definisati
osam dimenzija kvaliteta iz perspektive potrosaca,
a to su: [9]

e Performanse (Performance) - odnose se na
osnovne operativne karakteristike. Ako se nad-
gleda proizvod, kao $to su kola, ova dimenzija
se odnosi na kocenje, brzinu itd. U usluZnim
delatnostima, npr. u bankarstvu, u vezi su sa
urednim upravljanjem depozitom i stalnim
izvestavanjem o stanju na racunu;

 Specijalne karakteristike (Special Features) -
pomocne ili dodatne karakteristike proizvoda.
Kada su proizvodi u pitanju, ovo je izbor boje
automobila, a u sektoru usluga, npr. u Zeleznic-
kom saobracaju, paZnja osoblja, rezervisanje
mesta i slicno;

» Pouzdanost (Reliability) - odnosi se na odsustvo
mogucnosti neispravnih ili o$te¢enih proizvoda
u odredenom periodu;

¢ Uskladenost (Conformance) - stepen prilago-
denosti proizvoda i usaglasenost sa postoje¢im
standardima i specifikacijama;

¢ Vek trajanja (Durability) - mera starosti pro-
izvoda i efikasnosti koris¢enja (ukljucujuci
neophodne popravke) do pojave potrebe za nje-
govom definitivnom zamenom. Kada je u pitanju
proizvod, ovo se moZe ilustrovati primerom

2 Entitet — moZe da bude: aktivnost, proces, proizvod, organiza-
cija, sistem, li¢nost itd.

sijalice, u kojoj se izdrzljivost odnosi na duzinu
vremena koje prode pre nego Sto pregori;

« Usluznost (Serviceability) - odnosi se na brzinu,
trajnost, profesionalizam i lako¢u korekcija u
pruzanju usluga. U proizvodnji usluZznost se
ogleda u brzoj i profesionalnoj opravci i odrza-
vanju, a kod usluga brzo ispravljanje gresaka
na fin i kulturan nacin;

« Estetske funkcije (Aestethics) - odnose se na
izgled, zvuk, miris, ukus proizvoda, kompletan
dozivljaj proizvoda. Na primer, proizvodnja
soka od pomorandZe zavisi od boje, gustine,
kiselosti i arome, a fizicki izgled zavisi od samog
transporta;

e Oznacavanje kvaliteta (Perceived quality) -
odnosi se na subjektivne presude kvaliteta
korisnika navedenog proizvoda ili usluga, tako
da mora da se zasniva na nepotpunim ili na
nedokumentovanim informacijama.

3.2. Klju¢ne determinante kvaliteta usluga

Zeleznicki putnicki prevoz, kao vid usluga koji nude
ZelezniCki prevoznici, ima funkcije koje ga definiSu
kroz sledece karakteristike:

e tehnicke (npr. vozna sredstva),

» ekonomske (troskovi, profit, budzet ... ) i

e marketing (npr. prilagodavanje trzista).

Sa marketing stanovista, kvalitet Zeleznickih usluga
je skup funkcija ¢ija vrednost odgovara zahtevima
i oCekivanjima klijenata. Kvalitativne promenljive
ne mogu eksplicitno izrazavati potrebe, Zelje,
zahteve i oCekivanja putnika jer su definisane
i formulisane na razli¢ite na¢ine. Uglavnom su
jeziCke varijable tipa ,mala”, ,srednja”, ,velika” ili
,veoma vazno”, ,vazno” i ,donekle vazno”. Veoma
je tesko definisati sistem i kriterijume za procenu
i evaluaciju apsolutnog i relativhog znacaja para-
metara tog sistema. Sa ovim dilemama i pitanjima
suocavaju se redovno nosioci usluga kada treba
da ispune uslove prevoza i da zadovolje potrebe,
zelje i o¢ekivanja korisnika. Zelezni¢ki sistem mora
da razvije procedure i metode za identifikovanje,
procenu, merenje i pracenje kvaliteta transportnih
usluga.

Autori Rahaman R. K. i Rahaman Md. A. [10] poka-
zatelje kvaliteta usluga u Zeleznickom prevozu
kvantifikuju i pretvaraju u kvantitativne jedinice
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koje bi po tome bile lako merljive. Autori karakte-
ristike Zeleznickog saobracaja procenjuju po kori-
S¢enju datih koeficijenata vaznosti svakog atributa,
koji kao vrednost dobija ponderisanu sredinu, ali
proces dodele tezine koeficijenta nema metodu po
kome se one odreduju i zavise od iskustva istra-
Zivaca, Sto znaci da je metoda subjektivna. Oni
tvrde da kvalitativni atributi uticu na zadovoljstvo
putnika u Zeleznickom saobraéaju i grupisu ih u
dve grupe (tabela 1).

Tabela 1. Atributi (indikatori) kvaliteta Zeleznicke
usluge

Atributi u vozu Atributi u stanicama

Vreme putovanja Cekanje

Stanje sediSta Informacije o vozovima

Prostor izmedu sedista Cekaonice

Prostor za kretanje kroz voz| Vreme za kupovinu karte

Prostor za prtljag Dostupnost informacija

Stanje prozora Toalet u stanicama

OkruZzenje unutar voza Bezbednost u stanici

Stanje toaleta u vozu Bezbednosne mere

Dodatne usluge Informacije u stanicama

Bezbednost u vozu Odnos zaposlenih

(1zvor: Rahaman R. i Rahaman M. [10])

Veéina analiza sprovedena je da se razjasne
potrebe potrosaca u odnosu na parametre koji su
kvalitativni, odnosno teSko mogu da se predstave
brojevima i da se kvantificiraju. Oni su predstav-
ljeni kao jeziCke varijable koje se koriS¢enjem
drugih metoda transformisu u merljive jedinice
(kvantifikacija), a zatim se vracaju u kvalitativnu
formu, Sto predstavlja objektivniju metodu od
prethodne. Jedna takva metoda [11] analizira
determinante kvaliteta Zeleznickog saobracaja i po
njoj ovaj vid prevoza ima karakteristike prikazane u
tabeli 2.

Prema prethodno navedenim atributima, karak-
teristikama i determinantama, kvalitet usluga u
Zeleznickom prevozu moze se izvesti na osnovu
sledecih indikatora kvaliteta:

Broj vanrednih dogadaja )
Ukupni predeni put (km)

Bezbednost =
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Tacnost =

Ukupno vreme kaSnjenja )
Ukupno vreme putovanja

Tabela 2. Determinante kvaliteta usluga u Zeleznickom
saobracaju

Sadrzaj Determinante
Dostupnost biletarnica
Kvalitet usluga ~ . .
kod prodaje Cekanja na kupovanje karata
karata Pravovremene informacije

o kartama

Komotnost u ¢ekaonicama

Kvalitet usluga za| AZurne informacije o vozovima

vreme cekanja

Organizacija kretanja putnika do
perona

Polazak i dolazak na vreme

Tacnost » —
Tacnost saobracaja vozova

Stanje toaleta

Uslovi kada su guzve

Zdravstvena organizacija

Faktori komfora
Udobnost sedista

Nivo usluge voznog osoblja

Usluga sluzenja hrane u vozu

Bezbednost kretanja vozova

Faktori Stepen bezbednosti prtljaga
bezbednosti Nivo higijene u vagon restoranu

Stepen bzbednosti putnika
Tacnost i preciznost uredaja pri

izlazu

Stepen Brzina proveravanja karata

dostupnostipri | pryzanje informacija o drugim
izlazu

vidovima saobracaja

Brzo i pouzdano predaja/preuzi-
manje prtljaga

Pored prethodno predstavljenog kvaliteta usluga,
postoje i drugi nacini predstavljanja. Kvalitativni
pokazatelji Zelezni¢kog saobracaja mogu da
se koriste za analizu nivoa kvaliteta usluga u
Zeleznickom saobracdaju, a oni se izraCunavaju
preko:
» Kapaciteta - kapacitet kao kategorija moZe
se posmatrati iz dva aspekta: kapacitet vozila
i infrastrukture. Obe kategorije direktno uticu
na kvalitet usluga i efikasnost transporta. Prvi
utice na nacin kojim se ogranicava broj putnika



koji se moze prevoziti i broj vozova koji se mogu
uvesti u saobracaj. Kapacitet vozila oznacava
vecCu dostupnost i ucestalost vozova za prevoz
putnika. Kapacitet infrastrukture je od jo$ veéeg
znacaja jer direktno ogranicava i stavlja u rang
brzinu i propusnu mo¢ pruge (broj vozova koji
u toku dana moze da saobra¢a na odredenim
deonicama), a time i kvalitet usluga;

Brzine - ova osobina samog saobracaja je
direktan pokazatelj kvaliteta usluga. Po mnogim
istrazivanja brzina je uvek u prva tri pokazatelja
kvaliteta transportnih usluga za korisnika, sto
ukazuje koliko je vazna za kvalitet usluge.
Ova kategorija je vazna sa saobracajnog sta-
novista, odnosno koliko je veéa brzina toliko
je manji obrt voznih sredstava, a time i bolja
iskoris¢enost Sto zauzvrat povecava efikasnost
kompanije. Da se ne zaboravi da je brzina u
funkciji infrastrukture i njeno stanje u vecini
slucajeva predstavlja ogranic¢avajuci faktor za
razvoj velikih brzina, a ne prevozna sredstva,
koja zavise od sredstava koja treba uloZiti u njih;
Pouzdanosti (sigurnost) - pouzdanost ¢ini
sloZeni Zeleznicki sistem jednim od najpouz-
danijih nacina prevoza. Razlog je Sto Zeleznicki
saobracaj ima mali broj ozbiljnih nesreca (pogi-
nulih ili ozbiljno povredenih) u odnosu na broj
prevezenih putnika;

Udobnosti - mnogi putnici udobnost izjedna-
Cavaju sa kvalitetom, a to nije dovoljno da se
utvrdi kvalitet. Udobnost je jedan od vaZnih
faktora koji odreduje kvalitet. U tom pogledu
Zeleznica uspeva da ponudi visok nivo komfora
putnicima;

Bezbednost - nije uslovljena samo atmosfer-
skim uticajima koji imaju najmanji uticaj na
Zeleznicki saobracaj u odnosu na druge vidove.
Pored ovih razloga, kvalitet usluga zavisi od bez-
bednosti i potreba za bezbednos$c¢u, zadovoljava
trenutne potrebe posle hrane, vode, vazduha;
Ekonomicnost - drugim recima, efikasnost
sistema povezana je sa mnogo faktora od kojih
zavisi, kao Sto su: savremena tehnicka sredstva,
dobra organizaciona struktura, dobra kontrola,
dobra infrastruktura i adekvatno obrazovani
ljudski resursi za poboljsanje sistema prevoza
putnika Zeleznicom. Kada se ovi faktori spoje
u celinu efikasnost sistema neminovna je, a sa
tim i ekonomicnost.

U kontekstu ove podele, prema autorima Ci¢ku i
Veskovicu, kvalitet usluga u Zeleznickom putnickom
saobracaju moze se videti iz sledecih pokazatelja: [1]

e vreme prevoza (ukupno vreme putovanja) ili
brzina putovanja,

e pouzdanost u odrzavanju reda voznje (redovi-
tost i tacnost),

» ucestalost polazaka (broj vozova na relaciji),

« bezbednost i sigurnost prevoza (nivo sprovede-
nih sigurnosnih sistema, broj nesre¢a u odnosu
na prevezene putnike ...),

e udobnost u vozovima i stanicama (mesta u
vozovima, ¢ekaonicama...),

 dostupnost stanica i stajalista (javni prevoz do
stanice, povezanost sa putevima, dostupnost do
centra naseljenog mesta ... ),

e koordinacija sa drugim vidovima saobracaja
(veza sa drugim, ali i sa istim vidom saobracaja
na razli¢itim relacijama),

e odnos osoblja prema putnicima (marljivost,
vedrina, poverenje ...),

e asortiman dodatnih usluga u stanicama i vozo-
vima (hrana i pice, internet ...),

e informacije o tome S$ta putnike zanima (pre,
tokom i nakon putovanja),

Ne smeju da se zaborave Kotlerove podele. Po
njemu Kriterijumi koji obi¢no odrazavaju kvalitet
usluga i koji su klju¢ne determinante ostvarenog
kvaliteta su:
e pristup (da li je lak pristup Zeleznici i da li je
moguca isporuka na vreme),
« kredibilitet (sposobnost kompanije),
« znanje (da li Zeleznica zaista razume potrebe
potrosaca),
e pouzdanost (koliko je odgovorna i postojana
usluga),
e sigurnost (da li je usluga niskog rizika i oslobo-
dena opasnosti),
e nadleZnost (da li osoblje poseduje potrebne
vestine za pruzanje kvalitetnih usluga),
» komunikacije (koliko dobro kompanija prezen-
tuje svoje usluge),
« brz odgovor (da li je osoblje voljno i sposobno
da brzo isporuci uslugu),
« opipljivost (da li osoblje, okruZenje i dr. odra-
Zavaju visok kvalitet usluge).

U kontekstu ranijih podela prvih pet determinanti
odnose se na kvalitet izvrSioca, a ostale se odnose
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na kvalitet procesa pruzanja usluge. Fokusirajuci
se na dimenzije koje su vazne za korisnike, usluzne
firme mogu da obezbede da se ocekivanja kupaca
u potpunosti ispune.

Prema CERS3 izvestaju, koji je objavljen u septem-
bru 2005. godine* i koji se bavio problemima i
izazovima putnickog Zeleznickog saobracaja u
drzavama c¢lanicama CER, pokazano je da je razvoj
usluga u Zeleznickom putnickom saobracaju daleko
od stati¢nog. U tom kontekstu, napredak se moze
posti¢i samo inovacijama i razvojem Zeleznickih
preduzeca. To bi se realizovalo kroz velike investi-
cije u zZeleznickim preduzeéima, uvodenjem novih
tehnologija, poboljsanjem poslovnih procesa,
poboljsanjem prodaje i marketinga ili sve zajedno,
u cilju dobijanja kvalitetnih usluga na svim nivoima
koje bi bile u interesu putnika. Primena marketins-
kih alata povecala bi marketinski uticaj Zeleznickih
preduzeca, odnosno oni bi se preorijentisali na
marketing koncept.

U istrazivanju koje je sprovedeno u okviru Evropske
zeleznitke unije i EFTA® analizirane su Zeleznice
kroz nekoliko pravaca koji su uzeti od CER-a i koji
rade na poboljsanju kvaliteta Zeleznickog putnickog
saobracaja. Pored toga, predstavljena su podrucja za
poboljSanje kvaliteta zajedno sa rezultatima ankete
o nivou implementacije datih pravaca izraZenih
u %:

« informacije za putovanje (93,2%),

o karte (96.5%),

« jezici (99,8%),

e prikupljanje informacija za razlicite vidove

transporta (88,2%),

« bicikli kao prtljag (97,2%),

« 7albe (92.3%),

e povracaj sredstava - refundacija (100%),

« ta¢nost informacija (77,6%),

» pomoc¢ pri zakasnjenju (89,6%),

» kompenzacija pri kasnjenju (95,9%),

» dogovorene informacije (99,5%),

e sigurnost (92,6%),

» bezbednost (98,2%),

3 Community Of European Railway And Infrastructure Companies,
Zajednica evropskih Zeleznickih infrastrukturnih preduzeca

4 Implementation Of The Charter On Rail Passenger Services In
Europe” Progress Report, September 2005.

5> European Free Trade Association (EFTA), Evropska asocijacija
za slobodnu trgovinu
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» Cistoca (97,8%),

» obaveze prema klijentima (99,2%),
« konsultacije (96,4%),

» monitoring (80,0%).

U okviru ovog izvestaja, najvise je posmatrano:
isplata naknada za pruzanje pomod¢i putnicima,
informacije za putnike nakon prodaje karata,
bezbednost i prevoz bicikala u vozu. Po ovom
izvjeStaju, od 2005. bilo je napretka kada je u
pitanju obestecenje putnicima u slucaju kasnjenja:
19 preduzeca iz 14 zemalja daje nadoknadu za
kasnjenje i razvili su smernice za naknadu. To je
jedan od najvaZznijih koraka u pruzanju kvalitetnog
prevoza i za zadrzavanje putnika koji putuju vozom.

3.3. Model za analizu neusaglasenosti
(QUALITY GAP MODEL)

Jedan od najpoznatijih metoda za merenje kvaliteta
usluga je konceptualni model za analizu neusagla-
Senosti (GAP ANALYSIS), koji su 1985. predloZili
Parasuraman, Zeithaml i Beri [12]. GAP model
kvaliteta usluge definiSe se kao razlika izmedu
ocekivanja i doZzivljavanja servisa od strane kori-
snika. PoCetni model priznaje pet razlika koje su
vazne i uticu na kvalitet isporucene usluge, ali je
u kasnijem konceptu radova pretrpeo znacajne
izmene i poboljsanja (slika 6).

Nedovréena |

komunikacija .

sa klijentima
A

GAP[1 | Pruzanje = GAP4

usluga

= GAPI3

Servsi

Y

Specifikacija
kvaliteta
usluga

GAP|2

Upravljanje
percepcijom
océekivanja
klijenata

Slika 6. Model analize neuskladenosti (GAP MODEL)

(Izvor: Prilagodeno od [12])
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Osnovna razlika (jaz - GAP) javlja se izmedu oceki-
vanja klijenta o usluzi (najve¢u ulogu imaju usmena
propaganda, licne potrebe i iskustvo u proslosti) i
percepcije kako je video proces pruZanja usluge u
nekom preduzecu . Sledeca razlika je izmedu oce-
kivanja i iskustava, kao i razlozi za isti GAP model:

GAP 1 - predstavlja odstupanje izmedu oceki-
vanja korisnika anticipacije tih o¢ekivanja od
strane nosilaca usluga. Bez pravilnog upravljanja
informacijama sa trziSta ne moZe se razumeti Sta
ocekuju korisnici usluga. Rane greske izazivaju
velike posledice, a ostale faze gube znacaj. Razlozi
za GAP su:
» neadekvatna orijentacija marketing istrazivanja,
» nedostatak vertikalne komunikacije,
* nedovoljan fokus na razvoj odnosa,
¢ loSe upravljanje Zeljama potroSaca sa neade-
kvatnim korektivnim merama,
e nedostatak segmentacije trziSta navedenih
usluga.

ReSenje problema moZe da se traZi u istraZivanju
trzista, boljem razumevanju i uvazavanju potreba
i Zelja korisnika.

GAP 2 - predstavlja odstupanje izmedu per-
cepcije menadzmenta i specifikacije kvaliteta
usluga (nacin kako kompanija shvata ocekivanja
potrosaca i nacin na koji su oni napravili uslugu i
njene standarde kvaliteta). Pri tome cesto specifi-
kacija kvaliteta usluga ne odgovara percepciji da
postoji upravljanje. Usluzne kompanije ¢esto imaju
problem zbog ove razlike usled: nedostatka anga-
Zovanja u kreiranju i sprovodenju usluga upravlja-
nja, nedostatka standarda, nedostatka formalnih
procedura itd. Znanje mora da bude ukljuceno u
adekvatnu uslugu i servisiranje procesa, ukljucujuci
i dobro definisane i uredno postavljene postavke.
Razlozi za GAP 2 su:
¢ loSe dizajnirana usluga,
e nedostatak standarda u definisanju zahteva
potrosaca,
e neadekvatan usluzni ambijent i fizicki elementi
servisa,
e nedostatak interakcija izmedu menadzera i
korisnika usluga.

GAP 3 - neusaglasenost specifikacija kvaliteta
usluga sa performansama u procesu pruZanja
usluga. Ovde dolaze, u najvecoj meri, do izrazaja

karakteristike varijabilnosti usluga jer je svaki
servis ,nova proizvodnja” i novi dogadaj koji uklju-
Cuje ljude iz prvih linija opsluzivanja korisnika. U
ovoj interakeciji dolazi do problema loseg uprav-
ljanja ljudskim resursima i nekih nerazumevanja
uloge korisnika kao saradnika u procesu pruzanja
usluge, Sto zauzvrat dovodi do loSeg upravljanja
kapacitetima u potraznji za uslugama $to moze
uticati na kvalitet usluge. Prema tome, najcesc¢i
razlozi za GAP 3 su:

e nedostaci u upravljanju ljudskim resursima,

* potrosaci ne saraduju na pravi nacin,

e problemi su posrednici za pruzanje usluga,

« loSa koordinacija ponude i traZnje,

« korisnici usluga nemaju saznanja o sopstvenoj

ulozi i odgovornosti.

GAP 4 - je razlika izmedu isporucene usluge i
onoga Sto se obecalo potrosacu putem razlic¢itih
vrsta eksterne komunikacije. Jaka konkurencija i
borba za klijente i ograniceni resursi prave problem
jer kompanija Cesto daje mnoStvo obecéanja koja
su nerealna i stvaraju preterana ocCekivanja medu
potroSa¢ima. Kao i u svakodnevnim ljudskim
odnosima, razna obecanja negativno uticu na razvoj
dugoro¢nih odnosa. Glavni razlozi za ovaj GAP su:

e nedostatak integrisanih marketinskih komu-

nikacija,

« neefikasno upravljanje ocekivanjima potroSaca,

e preterana ocekivanja,

e neadekvatna horizontalna komunikacija,

« neefikasno upravljanje.
GAP 5 - razlika izmedu ocekivanja i percepcije
korisnika. Uticaj sve Cetiri prethodne razlike
ogledaju se u ovom GAP-u. Pored tih dozivljaja,
tj. iskustava, usluga nije u skladu sa oc¢ekivanom
ili obaveznom. Ovaj GAP dovodi do problema u
ispunjavanju zahteva korisnika i izaziva posledice
kao $to su:

« losa slika,

* negativno usmerene propagande,

« gubitak postojecih kupaca,

e nema kontinuiranog marketing programa,

e ogromna obecanja.

Prikazani model predstavlja dijagnosticku metodu
koja je usmerena na korisnika i omoguc¢ava iden-
tifikaciju nedostataka kvaliteta usluga. GAP model
sluzi za razumevanje kvaliteta usluga, a njegovo
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mesto je takode i u procesu implementacije stan-
darda ISO 90001:2000.

3.4. Model za merenje kvaliteta usluga -
SERVQUAL MODEL (SERvice QUALity)

SERVQUAL [12] model namenjen je da meri kva-
litet usluge u razli¢itim organizacionim modelima
sektora usluga, npr. Zeleznice kao i logistickih kom-
panija. Model je je modifikovan 1988, 1991.i 1994.
god. On meri razliku izmedu percepcije i ocekivanja
korisnika usluga. Prema standardima, o¢ekivanja se
odnose na nade i Zelje korisnika usluga u procesu
planiranja, a percepcija znaci doZivljaj odredene
usluge.

Svaki servis ima odredene atribute koji odreduju
ukupni kvalitet usluga, a nivo kvaliteta usluga moze
da se predstavi sledecom formulom. [13]

K
Q=) W (-F) 3)
j=1

gde je: @ - nivo kvaliteta usluga,

P; - dozivljaj vrednosti ,j” atributa,

Ej - oCekivana vrednost ,, j” atributa,

K - broj analiziranih osobina (k = 1,..., K),
W; - relativni znacaj atributa.

Prema ovom modelu kvalitet usluga je funkcija
percepcije korisnika, tj. onako kako on vidi uslugu
na osnovu iskustva i oCekivanja koja su formirana
pre kupovine ili koriS¢enja usluge.

Za razliku od kvaliteta proizvoda, kvalitet usluge
je apstraktan i tesko merljiv zbog tri karakteristike
koje su jedinstvene za usluge, a to su: neopiplji-
vost, heterogenost i neodvojivost proizvodnje i
potrosnje. U odsustvu negativnih mernih pokaza-
telja kvaliteta usluga, prihvatljiv pristup za ocenu
kvaliteta usluga kompanija je merenje potrosacke
percepcije kvaliteta, koja u sustini treba da bude
vazna mera kvaliteta, jer su korisnici oni kojima su
namenjene usluge i prema marketinSkom konceptu,
njihove potrebe i Zelje su imperativ za davaoce
usluga.

SERVQUAL kao instrument istraZivanja je jedna
od najceScée koris¢enih tehnika za merenje potro-
Sacke percepcije kvaliteta usluga i sastoji se od
dva dela:
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I deo ocekivanja sadrzi 22 izveStaja i mogu da se
odrede opsta ocCekivanja potrosaca.

Il deo percepcija sadrzi izjave kojima se meri
specifi¢na kategorija usluga korisniku.

Izjave koje su dali anketirani putnici u proceni
njihovih percepcija merene su Likertovom skalom
[2] (slika 7) u rasponu od 1 (ne slaZzem se) do
7 (potpuno se slazem). Ova skala koristi se za
kvantifikovanje kvalitativne karakteristike servisa
i njihovo poredenje.

POTPUNO
SE SLAZEM

Slika 7. Likertova skala (Izvor: [14])

SERVQUAL merni instrument koristi se dva puta u
dve razlicite faze. Prvi put meri ocekivanja, a drugi
percepcije korisnika usluga. Zatim se izracunava
razlika (GAP) izmedu percepcije i ocekivanja.
Poverljivost SERVQUAL mernog instrumenta je
dokazana pomoc¢u Kronbahovog (Cronbach) alfa
koeficijenta. Koeficijent a je veli¢ina kojom se meri
doslednost, odnosno korelacija izmedu seta pitanja
u pojedina¢nim dimenzijama. Tacka neprihvatanja
Kronbahovog alfa koeficijenta je vrednost 0,70, dok
vrednost 0,90 ili viSe je preporucena pouzdanost
koeficijenta za odredenu analizu®.

Iskazi su definisani da opiSu deset osnovnih dimen-
zija koje karakterisSu kvalitet usluga, i to:

e dostupnost,

* poverljivost,

e bezbednost,

e konkurentnost,

¢ ljubaznost,

o kredibilitet,

e bezbednost,

e pristupacnost,

» komunikacija,

e razumevanje potrosaca.

6 The value of Likert scales in measuring attitudes of online
learners, Hilary Page-Bucci, February 2003, http://www.hkade-
signs.co.uk/websites/msc/reme/likert.htm




1988. godine autori su deset komponenti smanjili
na pet glavnih dimenzija:

o reliability (pouzdanost),

e assurance (sigurnost),

« tangibility (dostupnost),

e empathy (empatija),

« responsibility (sposobnost).

Ova skala u literaturi se ¢esto naziva OCENJIVAC
skale (slika 8).

Autori SERVQUAL metoda kvaliteta usluga, kvalitet
definiSu relacijom:

Q=P-E (4)

gde je:
E - ocCekivanja korisnika usluga, mereno sa 22
elementa,

R - korisnikova percepcija usluga, mereno sa 22
elemenata. [15]

Model se zasniva na pet navedenih dimenzija
(grupa) koje proisticu iz 22 analizirana elementa,
odnosno 22 pitanja na koja su ispitanici odgovarali
(tabela. 2). Ova 22 pitanja su podeljena na dva dela,
jedan ispituje percepciju ispitanika i drugi oceki-
vanja koja ispitnik kao korisnik usluga ima. Svaki
problem u navedenoj grupi analizira dimenzije koje
Zele da istraZe i provere isti korisnici, koji imaju
ili nemaju dobru percepciju i o¢ekivanja. Izgled i

pitanja koja su postavljeni istrazuju kvalitet navede-
nog servisa. Ukoliko su rezultati percepcija u skladu
sa procenama o ocekivanjima, korisnik usluge je
zadovoljan, a ako je utvrdena velika razlika izmedu
videnja i oCekivanja, onda su korisnici nezadovoljni.

U tabeli 3 pokazane su dimenzije SERVQUAL modela
po njihovim dimenzijama. Za svaku dimenziju pri-
kazan je optimalan broj pitanja u ukupnom broju
pitanja koja ispitnici dobijaju.

Tabela 3. Prikazivanje SERVQUAL dimenzije sa
definicijama

Dimenzije Definicije Stavke_
na skali
Sposobnost da se ostvari
Dostupnost | obecanje sluzbe, odgovorno 4

i precizno

Znanje i ljubaznost zaposlenih
i sposobnost da pruze 5
sigurnost i poverenje

Prikaz fizickih objekata,
opreme, osoblja i 4
komunikacije materijalima

Sigurnost

Opipljivost

Brizno osiguranje,
individualizovana paznja 5
korisnika usluge

Empatija

Spremnost da se pomogne
korisnicima i obezbedi 4
brza usluga

Sposobnost

(Izvor: Buttle F, 1996 [16])

E>P Nezadovoljen Q

E=P Zadovoljen Q
E<P Idealan Q

Slika 8. Dimenzije SERVQUAL mernog instrumenta (Izvor: [12])
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4. SERVQUAL MODEL ZA UTVRDIVANJE
KVALITETA USLUGA U PREVOZU PUTNIKA
NA ZRS

Pitanja SERVQUAL modela otkrivaju kvalitet usluga
na sledeci nacin: [17]

e dimenzije kvaliteta usluga su rangirane od
strane korisnika,

e prikazivanje dobijenih rezultata izvrSeno
je od strane korisnika, za svaku dimenziju
ocena kvaliteta daje se na osnovu njegovog
licnog prethodnog iskustva, tako da zakljucci
ne predstavljaju tacke gledista drustva kao
celine,

« razlika ocCekivanja korisnika i percepcije kvali-
teta dobija se poredenjem dve dimenzije.

Detekcija i merenje (uporedenje) ocekivanja
korisnika i njihovo odstupanje od kvaliteta usluge
predstavlja dobru osnovu za strategiju poboljSanja
kvaliteta usluga u buduénosti i maksimiziranje
zadovoljstva kupaca. Prema definisanom SERVQUAL
modelu za analizu i merenje kvaliteta usluga u Zele-
zni¢kom putni¢kom prevozu istraZivanje je direktno
sprovedeno u periodu od 22.4.2017. - 28.4.2017.
gde su ispitanici mogli da popune odgovarajuci
upitnik i daju svoje misljenje o svakoj pojedinacnoj
dimenziji SERVQUAL instrumenta. Ovo istrazivanje
je sprovedeno i na klasi¢an nacin putnika u vozo-
vima na relaciji Doboj - Banja Luka.

U tabeli 4. za pitanja 9, 10, 11, 14, i 15 ispitanici
imaju najveca ocekivanja za rad bez greske,
dostupnost i pravovremenost informacija, pravo-
vremenost i pouzdanost rada, a najniZa ocekivanja
anketirani imaju kod dimenzija (13, 22, 18.1i 20)
koje se odnose na uceSce zaposlenih u procesu pru-
Zanja individualne paZnje i odgovora za specifi¢ne
potrebe putnika. Po pitanju percepcije putnika,
oni su najviSe nezadovoljni (pitanja 1, 2, 18.i 20)
Zeleznickom opremom (vozovi i zgrade), kao i
posvecenosti individualnoj paZnji i planiranjem
reda voZnje prema potrebama putnika. Putnici su
relativno ,najzadovoljniji” (pitanja 8, 9, 10.1i 12)
realizacijom reda voZnje, insistirajuci na obavlja-
nju poslova opsluzivanja putnika bez greske, kao
i spremnosti osoblja za pomo¢ putnicima. Ipak,
sve je to daleko od ocekivanja koja anketirana lica
imaju, na Sta ukazuje i razlika ,GAP” koja se javlja
izmedu percepcije i o¢ekivanja. Ako odgovori u vezi
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sa ocekivanjem imaju prose¢nu ocenu 6,04, a per-
cepcija ispitanika ima 2,69, zaklju¢ujemo da je oko
dva i po puta manja od ocekivanja. To nedvosmileno
ukazuje na lo$ kvalitet.

Najveca razlika ,GAP” javlja se kod prevoznih
sredstava (lokomotive i vozila,), stanica, redovnog
prevoza, besprekorno realizovane usluge i osecaja
sigurnosti i zadovoljstva (pitanja 1, 2, 5.1 15), a
najmanja kod pitanja 8, 12, 13.i 16 (sprovodenje
reda voznje, pomo¢ putnicima, spremnost za
pomo¢ i ljubaznost osoblja). Treba napomenuti da
u svakoj kategoriji u kojoj su ispitanici anktirani,
oni nisu dali viSe ocene za percepcije u odnosu na
ocekivanja. Dakle, ne postoji ni jedna kategorija
usluga koja u realizaciji nadmasuje ocekivanja.
Prosecno je najveca razlika u opipljivosti usluge,
bezbednosti, empatiji, poverljivosti i na kraju
odgovornosti kompanije u procesu pruzanja
usluge.

U sprovedenom istrazivanju, ispitanici su rangirali
pet dimenzija sluzbe SERVQUAL metodom, dava-
njem 100 mogucih poena da se dobije konacan,
ponderisani SERVQUAL rezultat (slika 9). U
SERVQUAL metodi da bi se dobio krajnji rezultat
treba rezultate, tj. razlike (GAP) izmedu ocekivanja
i percepcije usluge pomnoziti sa odnosom teZine
(znacaja) da bi se dobila prosetna SERVQUAL vred-
nost (tabela 5). Ako je ,K“ najmanji zadovoljavajuci
kvalitet, a ,P“ oc¢ekivana percepcija, onda je idealno
ako je O < P. Ako je O > K, to ukazuje da je nizak
kvalitet i da su ocekivanja veca od percepcije. Time
korisnici sugeriSu da kompanija mora mnogo da
radi na pobolj$anju stanju na vise polja iz domena
rada.

® 2. Sposobnosi Zeieznice da
prua obecane usiuge
pravilno i taéno

Slika 9. Podela dimenzija po vaznosti usluga



Tabela 4. Rezultati sprovedenog SERVQUAL istraZivanja

Prosecni | Prosecni Prosek
. .. . rezultati | rezultati | Kvalitet h
Dimenzije Pitanja S o kvaliteta
ocekivanja | percepcije | (P-0) dimenzifa
(P) (0)
1. Moderna oprema (vagoni, lokomotive itd.) 6,00 1,71 -4,29
2. Objekti (stanice, cekaonice) su atraktvni 5,90 1,93 -3,98
Opipljivost -3,74
3. Profesionalnost osoblja 6,19 2,76 -3,43
4. Materijali (broSure itd.) su vizuelno privla¢ni 5,79 2,50 -3,29
5. t())becan§ us_luge suu Ofiredenom vremenu 6,10 226 383
ez greske implementirane
6. Kada pl_ltnici_ima_lju problem,_ kompalnija _ 5,98 267 331
. pokazuje veliko interesovanje za resavanje
Sigurnost 329
(poverljivost)| 7. Usluga je pravilno sprovedena svaki put 6,10 2,69 -3,40 !
8. Usluga je Slo_stupna kako je predvideno 6,14 3,36 279
redom voZnje
9. Insistiranje na radu bez greske 6,31 3,21 -3,10
10. Zaposleni obavestavaju kupce tacno kada ¢e i
usluge biti obezbedene (polazak i dolazak) 6,62 3,50 312
11. Zap:l)lslenl _da]u brzu uslugu (nema kasSnjenja 6,36 293 343
Odgovornost i odlaganja) -3,08
12. Pomaganje putnicima 6,12 3,24 -2,88
13. Zaposleni nikada nisu bili veoma zauzeti da 5,79 2,90 288
ne odgovore na zahteve putnika
14. Pona_sa_m]e zaposlenih uliva poverenje 6,33 274 3,60
putnicima
Bezbednost 15. Korisnici se osecaju sigurno i zadovoljno 6,31 2,64 -3,67 336
(poverovanje) 1 ¢ Zaposleni su dosledno ljubazni sa putnicima 5,88 2,83 -3,05 '
17. Zap'osleni znaju da odg_ovore na pitanja u 6,19 3,05 314
vezi sa prevozom putnika
18. Korppanija gde Qanici dobijaju 5,57 212 345
individualnu paznju
19. Kompanija ima r'ed voZnje prema 6,12 2,95 317
potrebama putnika
Empatija o . . i
(razumevanje) 20. F9mpanv1]a' ima zappslene koji pruzaju 5,45 221 324 3,30
itnu paznju putnicima
21. Kompanija brine o interesima putnika 5,95 2,64 -3,31
22. Zapo_sleni razumeju posebne potrebe 5,67 233 333
putnika
Prosek 6,04 2,69 -3,35
-3,35
Prosecna ocena tezine SERVQUAL faktora
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Tabela 5. TeZinski koeficijenti svih dimenzija usluge

gde: N predstavlja broj stavki, ¢ je prosecna vred-

Najvaznije dimenzije kvaliteta usluga prema anketi
su izgled objekata, opreme i osoblja, kao i sposob-
nost da se pruzi obe¢ana usluga. Moze da se zakljuci
da je opipljivost usluge jedan od vaznih faktora za
korisnike.

Pored ranije obradene metode za merenje kvaliteta
usluga, istovremeno je sprovedena anketa putnika
koja je, takode, imala za cilj da se utvrdi nivo kvali-
teta usluga u Zeleznickom putnickom saobracaju, ali
sa jednog novog aspekta i drugog ugla posmatranja.

Ovo istraZivanje je sublimat SERVQUAL metodolo-
gije i klasi¢ne ankete koja se koristi za prikupljanje
primarnih podataka za potrebe istraZivanja tran-
sportnog trzista. U tom kontekstu, ovo istraZivanje
sprovedeno je klasicnom anketom - intervjuom gde
su ispitanici mogli da popune odgovarajuci upitnik
(tabela 5). U procesu anketiranja ucestvovala su
242 lica i svako je pojedinacno intervjuisano.

Merodavnost ispitivanja ucinjena je uz pomoc¢
Kronbahovog alfa koeficijenta koji je mera unutras-
nje konzistentnosti. Medutim, visoka vrednost alfa
koeficijenta ne znaci da je mera nedimenzionalna.
Ako, pored merenja unutra$nje konzistencije,
Zelimo da pruZimo dokaz da skala pitanja daje
nedimenzionalnost, moraju da se obave dodatne
analize. Tehnicki, Kronbahov alfa koeficijent nije
statisticki test, vec¢ je to koeficijent pouzdanosti.

Kronbahov alfa () [17] koeficijent je funkcija broja
testiranih subjekata i prosecne korelacije izmedu
unutra$njih objekata. Za konceptualne potrebe
standardizovana konfiguracija iznosi:

. Nee
TTVFWN-1D ¢

(5)
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e O — nost kovarijanse izmedu zapisa, a v predstavlja
. . [Hiteteds SERVQUAL Tez. prosecnu varijansu.
Dimenzije ocene 1 Kkoef.
kvaliteta  rezultat oek . L :
(tezinski faktor) Analizom ankete Kronbahov alfa koeficijent ima
Opipljivost -3,74 0,21 0,78 | vrednost 0.868 (tabela 6.), Sto ukazuje da je pouz-
Sigurnost 329 0,31 -1,00 danost istrazivanja visoka (> 0,7 ).
Odgovornost -3,08 0,20 -0,61 Tabela 6. Proracun doslednosti istraZivanja
Poverenje -3,36 0,16 -0,55 Cronbach’ Cronbach's Alpha Broi
Empatija -3,30 0,13 -0,42 ronbachs | 4 ziran na standardnim ro)
- —— Alpha ——- odgovora
Prosecan SERVQUAL teZinski rezultat: -0,67 pitanjima
0,868 0,865 242

Sastav ispitanika prema polu bio je 65% muskaraca
i 35% Zena, a prema starosnoj strukturi veéina
ili 31% bili su uzrasta od 14 do 18 godina, koji
predstavljaju grupu koja najcesce putuje. Sledecu
znacajnu grupu putnika ¢ini starosna grupa od 19
do 24 godine sa u¢eS¢em od 26% od ukupnog broja
ispitanika (slika 10).

Preko 51
godine
20/ o

41-50godina

Slika 10. Starosna struktura anketiranih lica

Analiza ispitanika u pogledu socijalnih kategorija
pokazala je sledece rezultate: 53% anketiranih su
ucenici i studenti, a 43% su zaposleni (slika 11).
Ove tri kategorije ukljucene su u socijalne kategorije
koje svakodnevno putuju od kuce do posla, Skole
ili univerziteta, dakle u pitnju su putovanja vezana
za mesta stanovanja i obavljanja radnih aktivnosti i
moze se reci da ove kategorije ispitanika predstav-
liaju dominantne kategorije putnika na ZRS.

Sto se ti¢e izbora vida saobracaja, odnosno vrste
vozila, ispitanici naj¢eS¢e biraju autobus i voz
(slika 12), Sto je i ocekivano s obzirom na to da
je struktura anektiranih takva da su dominantna
kategorija putnika studenti i u¢enici, koji, u ve¢ini,
nisu u moguc¢nosti da se voze automobilima.
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Slika 12. Struktura najcesceg izbora prevoznog sredstva

Kada je u pitanju izbor prevoznog sredstva,
bitna Cinjenica da se utvrde pouzdani razlozi za
izbor odredenog vida saobracaja, a samim tim i
vrste prevoznog sredstva. U slici 13 prikazani su
najcesc¢i razlozi za izbor odredene vrste vozila.
Uocljivo je da je cena prevoza najvazniji faktor
za izbor, a zatim dostupnost odgovarajuceg tran-
sportnog sistema, Sto potvrduje Cinjenicu da su
autobus i voz najpopularniji na¢in prevoza jer
Zeleznica ima pristupacne cene, a autobusi visoku
dostupnost.

Redovitost
Cistoca

Udobnost

()

(7

(—

(—
————

Cena

Brzina

(=]
ul

10 15 20 25 30 35 40 45
Slika 13. Motivi za izbor odredenog vozila

Ako analiziramo odgovore putnika na pitanje: ,Koje
karakteristike treba jedna vrsta prevoza da ima”,
dolazimo do zakljucka da je najvaznija redovitost
saobracaja i dostupnost zajedno sa udobnos$éu
i ¢istocom ili ako pogledamo slike 13 i 14 moZe
se videti da je ispitanicima najvaznija redovitost
saobracaja, ali zbog lose ekonomske situacije
prvi razlog je cena. Takode, navodi se da su Zelje i
mogucnosti, na Zalost, potpuno suprotne.

arc an ar an ar 4
is 20 25 30 35 4

(=]

<

Slika 14. Najvaznije karakteristike za operatora

U tabeli 7 prikazane su prosjecne vrednosti dobi-
jene iz odgovora anketiranih putnika na 22 pitanja,
gdje su na osnovu Likertove skale 1-7 ocenjene
posebne karakteristike usluge. MoZe se videti
da su putnici najmanje zadovoljni dostupnosc¢u
saobracajnog sistema i stanicama kad su u pitanju
osobe sa posebnim potrebama. Treba da se naglasi
da dostupnost stanicama, kao i sve druge kategorije
pitanja koja se odnose na stanice i pruge, odnosi se
na deo kompanije ZRS - Poslovi infrastrukture, dok
za sve kategorije pitanja koja se odnose na putnicka
kola i prevoz odgovornost preuzimaju ZRS - Poslovi
operacija. Dostupnost uobicajeno utice na oba dela
preduzeca.

Kada je re¢ o nivou higijene u vozovima, tada ZRS
preuzimaju punu odgovornost, odnosno na losiji
stepen higijene saobracajnih preduzeca znacajno
utice starost voznih sredstava koja je potrebno
obnoviti. Druga dimenzija saobracajne sluzbe
koja je dobila negativnu ocenu je sluZenje hrane
u vozovima (ovu kategoriju ¢ine privatna lica koja
povremeno prodaju hranu), kao i higijena ili ¢istoca
u vozovima i stanicama, $to je katastrofalno. Situ-
acija u cekaonicama takode je na loSem nivou, ali i
tu je puna odgovornost ZRS Poslovi infrastrukture,
odnosno drzave.
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Tabela 7. Statistika postavljenih pitanja

Pitanja Prosek S(tian(_i_ar(_l_na
evijacija

Duzina.cek:fm.ja na izdavanje 430 1,798
karata je minimalna
Pravovremene infqrmacije 0 3,67 1,981
kartama i putovanjima
Komfgvr i ¢istoca u cekaonicama 178 1,423
je odli¢na
Azgriranje informac'ija Za vOZo- 3,02 1,754
ve je blagovremeno i brzo
Orgapizacija rec}a i di.svcipline 2,57 1,368
putnika u vozu je odli¢na
Pola_;aki dolazak vozova se 2,50 1,397
odvija na vreme
Tacnost vozova je odli¢na 2,39 1,406
Situacija u toaletima je odlicna | 1,37 1,069
ZR§ nudi odli¢ne uslove pri 165 1119
guzvama
Sltu.acua sa higijenom u stanica- 191 1364
ma je odli¢na
Komfor sedista je odlican 2,91 1,906
va_ov usluga voznog osoblja je 311 1,550
odlican
ZadO\_/ol]stvc_) sluzen]a} hrane u 1,83 1476
vozu je na visokom nivou
Stepen bezbednostl kretanja 3,35 1,834
vozova je visok
N_1vo _bez_bednostl prtljaga put- 3,13 1,943
nika je visok
vao higijene u vagonima je 1,87 1,304
visok
Bezbednost putnika je na viso- 3,04 1,748
kom nivou
Tacgost i preciznost uredaja je 2,67 1,542
na visokom nivou
Blrzma pri proveri karata je na 3,52 1713
visokom nivou
Obezbedivanje informacija za
druge vidove prevoza je na viso-{ 2,83 1,611
kom nivou
Dostuppost prevoza llf:lma sa 172 1,265
posebnim potrebama je odlicna
Dostupnost biletarnicama na
ZRS je odli¢na 3,72 1,837

Pozitivni stavovi ispitanika o nekoj kategoriji
odnose se na izdavanje karata, dostupnost bile-
tarnica i proveru voznih karata. Glavna primedba
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je da je opsti nivo zadovoljstva kvalitetom usluga
ispitanika nizak, odnosno prosec¢na ocena je bila
2,67 (maksimalno 7), Sto ukazuje na nizak nivo
kvaliteta.

Kronbahov alfa koeficijent (tabela 8) pokazuje
visok stepen pouzdanosti (0.931), Sto ukazuje da
se analiza moze uzeti kao vazan metod u odredi-
vanju kvaliteta usluga u Zelezni¢ckom putni¢ckom
saobracaju, zajedno sa SERVQUAL metodom takode
je pokazala dovoljno visok koeficijent.

Tabela 8. Rezultat obracuna doslednosti istraZivanja
anketiranjem

0 Cronbach's Alpha .
Cronbach's . . Broj
baziran na standardnim
Alpha L odgovora
pitanjima
0,931 450,931 242

U tabeli 8. date su prosecne vrednosti za postav-
ljena pitanja zajedno sa standardnim odstupanjem i
brojem odgovora. Vidi se da standardno odstupanje
ne prelazi 1.981 sto je dobar pokazatelj da se odgo-
vori ispitanika ne razlikuju mnogo medu sobom, a
samim tim je dobar pokazatelj pouzdanosti podataka.

Sto se ti¢e SERVQUAL modela njegova primena je
viSestruko korisna. Naime, analiza odgovora koje
korisnici pruzaju za opredeljene dimenzije usluga
koje odreduju kvalitet usluge na Zeleznici i daje
pregled slike kvaliteta usluga Zeleznickog putnickog
saobracaja koje korisnici priZeljkuju. Ako znamo
potrebe i Zelje korisnika i njihove percepcije o
nacinu i vrsti usluge, prevoznik, odnosno Zeleznicka
kompanija, mnogo lakSe moZe da poboljsa svoj rad
i kvalitet usluge, a na taj nacin i efikasnost.

Naravno, prepoznavanje potreba i Zelja putnika
je nemoguce bez odgovarajuéeg istraZivanja, a
primena istrazivanja pomoc¢u SERVQUAL metode
moZe da bude korisna alatka za odgovarajuca
marketinSka odeljenja Zelezni¢ke kompanije, za
utvrdivanje njihovog statusa ili nivoa usluga koje
nudi i kako su prihvacene od strane korisnika. U
okviru SERVQUAL metode merenja kvaliteta koristi
se Likertovata skala, koja korisnicima pruza odgo-
vore o nivou kvaliteta koji je percipiran za Zeljeni
servis. Ova skala ima samo jedan problem koji
nastaje u tumacenju rezultata, a to je nemogucnost
da se utvrdi znacajnost rezultata. To je problem koji
moZe da se prevazide, jer korisnik poredi rezultate



odgovora za oba uslova: Zeljenih (ocekivano)
servisa i dobijenih (realizovano). Na osnovu toga
odreduje razliku koja se javlja izmedu njih. Kolika
je razlika, toliko je zadovoljstvo ili nezadovoljstvo’.

5. ZAKLJUCAK

Nivo usluge Zeleznic¢kog putnickog saobracaja na
ZRS je prili¢no skroman. Osnovni razlog takvog
stanja je Cinjenica da se veoma malo ulaZe i da se
posvecuje nedovoljna paznja za razvoj Zeleznicke
mreZe i Zeleznickih voznih sredstava. Mnoga vozna
sredstva su ¢ak na samoj granici svog amortizaci-
onog veka.

Zeleznica ima buduénost i to potvrduju sada$nje
strategije EU i njenih relevantnih institucija. Kva-
litetan Zeleznicki putnicki saobra¢aj omogucava
da putnici koriS¢enjem Zeleznice ispunjavaju svoja
oCekivanja prilikom izvrSenja usluge prevoza.
Osnovni elementi koji daju dobru sliku o kvalitetu
usluge sistema Zeleznice su: dostupnost, frekven-
cija, fleksibilnost, dodatne usluge itd.

U ovom radu za analizu kvaliteta usluga u Zeleznic-
kom putnickom saobracaju primenjena je kombi-
nacija klasi¢ne metode istrazivanja marketinga za
utvrdivanje kvaliteta usluga i SERVQUAL modela.
Jasno je da na kvalitet usluga utice niz faktora. Model
je zasnovan na poredenju percepcije i ocekivanja od
servisa koji korisnici dobijaju, a razlika dva faktora
je ocena kvaliteta usluga koje kompanija nudi.

U procesu istrazivanja sproveden je sublimat SER-
VQUAL metode i klasi¢ne ankete koja se koristi za
prikupljanje primarnih podataka za potrebe marke-
ting istrazivanja. Rezultati ovog istrazivanja poka-
zali su odnose parametara kvaliteta usluga. Naime,
pored ostalih parametara, utvrdene su najvaznije
karakteristike koje bi trebalo da jedan vid prevoza
ima, a to je redovna isporuka i raspoloZivost uz
udobnost i ¢isto¢u. U ovom istraZivanju Kronbahov
alfa koeficijent ukazuje na visok stepen pouzdanosti
(0.931), ¢ime je pokazano da ova analiza podataka
ankete ima odgovarajucu specifi¢nu tezinu.

NajvaZnije dimenzije i parametri kvaliteta usluge
koje mogu biti utvrdene u skladu sa stavovima
ispitanika su izgled objekata, opreme i osoblja,

7 Ako je razlika pozitivna to predstavlja zadovoljstvo, ako je
negativna to predstavlja nezadovoljstvo.

kao i moguénost da se obezbedi obecana usluga.
Dakle, moze da se zakljuci da je opipljivost usluge
jedan od vaznih faktora za korisnike. Sublimiranjem
rezultata, prose¢na ocena zadovoljstva anketiranih
korisnika moZze se izraziti koeficijentom -0.67, Sto
predstavlja nizak nivo kvaliteta. Ako analiziramo
unutrasnju konzistentnost rezultata ankete,
odnosno pouzdanost rezultata, dolazimo do
zakljucka, s obzirom na vrednost Kronbahovog
koeficijenta od 0.868, da je konzistentnost (pouz-
danost) istrazivanja na visokom nivou, jer je a > 0,7,
S$to je donja granica poverljivosti.

Dobrom primenom i kombinacijom marketing
istrazivanja i metoda za odredivanje kvaliteta
mogu se dobiti odli¢ni rezultati, koji bi zadovoljili
potrebu za informacijama o stavovima i Zeljama
korisnika transportnih usluga. Nakon toga, moze
da se prede na utvrdivanje karakteristika usluga
u Zelezni¢kom putnickom saobracaju. Ako Zele-
znicka uprava raspolaZe sa potrebnim relevantnim
informacijama donoSenje i sprovodenje strategije
poboljSanja kvaliteta usluga bic¢e pojednostavljeno.
Nivo kvaliteta usluge direktno predstavlja poziciju
Zelezni¢kog saobracaja na transportnom trzistu.
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REZIME:

Bezbednost i zdravlje na radu predstavljaju vazan segment menadZmenta ljudskih resursa, ali i drugih
naucnih disciplina. Zakonodavac je propisao razlicite akte kojima ureduje ovu oblast, a pravo na bezbednost
i zdravlje na radu deo je stava naSe zemlje i predmet brojnih standarda i medunarodnih konvencija. Od
toga kakvi rizici na radu postoje zavisi, pre svega, od delatnosti preduzeca, odnosno industrije u kojoj
se preduzece nalazi, a pristup organizovanju uslova za bezbedan rad i zasStitu zaposlenih zavisi i od
veli¢ine preduzeca, odnosno nacina organizovanja, $to je Siri predmet istrazivanja. U okviru sekundarnog
istrazivanja, kroz sekundarno istrazivanje i posmatranje, sagledace se organizovanje aktivnosti zastite
zdravlja i bezbednosti zaposlenih u okviru gradevinske industrije, Sto je ujedno uZzi predmet istrazivanja
rada. Posebna paZnja posvecuje se gradevinskim radovima na Zeleznici. Cilj istraZivanja rada je ukazivanje
na specificnosti upravljanja oblas¢u bezbednosti i zdravlja na radu kroz iznoSenje zakljucaka o ovoj
oblasti, do kojih se doslo kroz primarno i sekundarno istrazivanje.

Kljuc¢ne reci: bezbednost i zdravlje na radu, gradevinska industrija, rizici na radu, menadzment ljudskih
resursa, Zeleznica

SUMMARY:

Safety and health at work are an important segment of human resources management, as well as other
academic discipline. The legislator prescribed various acts regulating this area, and the right to safety
and health at work is part of the constitution of our country and the subject of numerous standards and
international conventions. What risks exist at work depends primarily on the activity of the company
or the industry in which the company is located, and the approach to organizing the conditions for safe
work and employee protection depends on the size of the company, or the way of organization, which
is a wider subject of research. In the secondary research, through the interview and the observation,
the organization of work for the protection of health and safety of employees within the construction
industry will be examined, which is also the subject of research of the work. Special attention is paid to
construction works in Railway. The aim of the research work is to point out the specificities of managing
the area of safety and health at work through presenting conclusions about the same, which occurred
through primary and secondary research.

Key words: safety and health at work, construction industry, workplace risks, human resource management,
railway
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1. UVOD

Siri predmet istrazivanja rada, ¢ija je tema zastita
i bezbednost zaposlenih u gradevinskoj industriji,
primarno je istrazivanje nauc¢nih i stru¢nih saznanja
o zastiti i bezbednosti zaposlenih na radu, analizi
regulative, standarda i prakse.

U okviru uzeg predmeta istrazivanja vrsi se sagle-
davanje mogucih aspekata rizika na radu, kako
upravljati njima, te sagledavanje koji su glavni rizici
na radu, upravljanje rizicima i specifi¢nosti brige o
zastiti i bezbednosti zaposlenih u okviru gradevin-
ske industrije, a posebno u pogledu gradevinskih
radova Koji se izvode na Zeleznici.

Gradevinska industrija odlikuje se brojnim speci-
ficnostima u pogledu ucesnika, dinamike, rokova
trajanja, vrednosti investicija i drugih segmenata.
Glavni ucesnici u gradevinskoj industriji su i
podizvodaci - najceS¢e preduzetnicke radnje ili
mikro, odnosno mala, preduzeca, koja posluju
po sezonskom principu. Cesto se u gradevinskoj
industriji javljaju brojni rizici na radu, koje je neop-
hodno predvideti i otkloniti. U tom smislu, potrebno
je smanjiti verovatnocu ostvarenja rizika odnosno
da ¢e do¢i do povreda na radu ili nastupanja pro-
fesionalnih bolesti.

0d metoda koje se koriste u radu, za primarno
istrazivanje zastupljene su metoda posmatranja
(sa i bez ucestvovanja) i intervju. Za izradu rada
koriS¢eno je i sekundarno istrazivanje.

U radu je postavljena centralna hipoteza koja
ukazuje na to da su bezbednost i sigurnost zapo-
slenih na radu veoma bitan segment poslovanja i
da se na nju obraca velika paznja. Hipoteza ce biti
testirana primarnim i sekundarnim istrazivanjem.
Pored toga, fokus u ovom radu je na poboljSanju
postoje¢ih mera, sprovodenjem preventivnih mera
i drugih sredstava kojima se bezbednost zaposlenih
podiZe na visi nivo.

U okviru prvog poglavlja, analizira se gradevinska
industrija, na bazi sekundarnog istrazivanja, kroz
sagledavanje dostupne referentne literature iz
ove oblasti i aktuelnog zakonodavstva. Izvrseno
je predstavljanje karakteristika gradevinske indu-
strije i, takode, navodenje ucesnika u gradevinskim
poslovima.
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U okviru drugog poglavlja, koje se odnosi na zastitu i
bezbednost zaposlenih na radu i osvrt na industriju
i tip preduzeca, predstavljena je medunarodna i
nacionalnu regulativa bezbednosti i zdravlja na
radu. Nakon toga, predstavljeni su rizici na radu
i mere bezbednosti i zdravlja na radu zaposlenih.

Trece poglavlje predstavlja bezbednost i zdravlje
zaposlenih u gradevinskoj industriji kroz osvrt na
radove na Zeleznici.

Na kraju rada predstavljena su zaklju¢na razma-
tranja i analize.

2. GRADEVINSKA INDUSTRIJA
2.1. Karakteristike gradevinske industrije

U praksi gradevinarstvo moZe da se posmatra kao
veliki broj trzista koja se medusobno preklapaju,
a koja definiSu odredenu uslugu. Ova trzista mogu
da se podele na osnovu geografske razdvojenosti i
na osnovu veliCine, vrste i slozenosti posla. Podela
trzista u gradevinarstvu omogucava gradevinskim
kompanijama da fokusiraju svoje aktivnosti, prila-
gode se dinamickim promenama i ostanu dovoljno
fleksibilne za ostvarenje konkurentnosti na razli-
¢itim podtrZiStima. Pod gradevinskom industrijom
podrazumeva se ceo opus privrednih aktivnosti
koje se objedinjuju i koje se zavrsavaju na nekom
objektu i to ne podrazumeva samo proizvodnju
gradevinskog materijala i opreme nego jedan Siri
pojam, ukljucujudi i samo gradenje. Gradevinarstvo
je jedna visoko akumulativna i izvozna privredna
grana i to su atributi koje ono sobom nosi. Zapravo,
moZemo rec¢i da gradevinska industrija obuhvata
rad na novim ili postoje¢im komercijalnim, indu-
strijskim ili domac¢im zgradama ili objektima. [18]

Jedan od najvecih izazova za sve nacionalne ekono-
mije predstavlja iznalaZenje reSenja i nacina kako
da se reSe problemi zaposlenosti. Iz tog razloga, vrlo
Cesto se razvoj i aktivna uloga gradevinarstva, zbog
velikog broja zaposlenih u ovoj delatnosti, povezuju
sa stvaranjem novih radnih mesta. Osim toga, jedan
od glavnih faktora podsticanja ekonomskog rasta
jeste industrija gradevinarstva u poslednja dva veka.
Kada se govori o gradenju, treba da napomenemo
da neposredno gradenje obuhvata: [9]

Izvodenje istraznih radova na lokaciji:
e [zvodenje pripremnih radova;




e [zvodenje glavnih gradevinskih radova;
e Ugradnju i montaZu instalacija i opreme;
e ZavrsSne zanatske radove.

U osnovne metode gradenja spadaju:
« Klasi¢ni metod gradenja izvodenjem svih radova
na samom gradilistu;
* MontaZni metod gradenja;
e PolumontaZni nacin gradenja;
e Industrijski metod gradenja.

Klasi¢ni metod gradenja najstariji je metod gradenja
koji se danas koristi. Svi betonski radovi se izvode
na licu mesta uz primenu odgovarajucih skela i
oplata. Prvi korak u racionalizaciji ovog sistema je
sa industrijalizacijom proizvodnje, koja se sastoji u
kori$¢enju kvalitetnije, odnosno savremene oplate
koja se lako montira i premesta, umesto neraci-
onalne, glomazne i teSke drvene oplate. | pored
opisane modernizacije, ovakav klasi¢ni metod
gradenja jo$ uvek je najsporiji metod gradenja.

Mogu da se navedu sledeéi nedostaci ovakve
metode gradenja: [9]
o veliki uticaj klimatskih (atmosferskih) uslova
na brzinu i kvalitet izvedenih radova;
« Cesto suzeni front rada na pojedinim pozicijama;
e nemogucnost upotrebe raspolozive mehaniza-
cije u Zeljenom obimu;
« veliko ucesée zavrsnih (zanatskih) radova;
» ukupno slabiji kvalitet izvedenih radova;
e duZe vreme gradenja;
e veli troskovi gradenja i ukupna cena objekta.

Sa montaZnim i polumontaZznim nac¢inom gradenja
uvodi se industrijalizacija proizvodnog procesa. Kod
ovog metoda re¢ je o kombinaciji primene mon-
taznih elemenata i klasi¢nog postupka gradenja.
Kod ovog sistema pojedini elementi (ne samo mali
dekorativni, ve¢ i konstruktivni delovi objekta) izra-
duju se u specijalizovanim fabrikama i proizvodnim
pogonima i kao gotovi prefabrikati isporucuju
na gradiliste gde se od njih, uz pomo¢ moénih
sredstava za vertikalni transport (autodizalica i
kranova), sklapa gradevinski objekat. Sa ovakvim
naCinom gradenja smanjuje se uticaj klimatskih
uslova (kiSa, sneg, niske i vrlo visoke temperature)
jer se veliki deo proizvodnje odvija u industrijskim
uslovima, nezavisno od atmosferskih prilika, a time
se znatno povecava brzina gradenja. [9] Nezavi-
sno od toga koji ¢emo sistem gradenja usvojiti,

neophodno je pre pocetka gradenja organizovati i
u toku realizacije kontrolisati razli¢ite vrste radova
na kojima specijalizovane grupe radnika, primenom
pogodnih materijala i uz pomo¢ odgovarajucih alata
i opreme, realizuju aktivnosti opisane u tehnickoj
dokumentaciji. Obim i nacin kontrole kvaliteta
radova opisani su u normativnim aktima.

Za izgradnju poslovnih objekata najceSce se, iz
prethodno navedenih razloga, koristi polumon-
tazni nacin gradenja. U tom sistemu gradenja za
temelje, kao i sam iskop i temelji objekta izvode
se na licu mesta, a najc¢esce se stubovi i elementi
meduspratnih konstrukcija izvode u montaznom
ili polumontaznom sistemu. Montazni elementi
konstrukcije izvode se u fabrickim (industrijskim)
uslovima i kao gotovi transportuju se na gradiliste.
Na gradiliStu se takvi elementi postavljaju u projek-
tovani poloZaj, medusobno povezuju na licu mesta
i time se formira armirano betonska konstrukcija
objekta. Meduspratne konstrukcije objekta najcesce
su formirane od armiranobetonskih montaznih
greda i od prefabrikovanih - montaznih ploca, koje
se na ove grede oslanjaju.

Krovna konstrukcija moze da bude, takode, od
montaznih armiranobetonskih, ili od prednapre-
gnutih elemenata, ali vrlo Cesto se radii od celi¢nih
konstrukcija, narocito ako se primenjuju rasponi
veci od 20 m. Danas se krovni pokrivaci i fasadni
elementi rade od savremenih sendvic¢ panela koji su
laki samonoseci elementi, sa efikasnom termickom
izolacijom.

Gradevinske radove moZemo da svrstamo u sledece
grupe[4]: grubi gradevinski radovi, instalaterski
radovi i zavrSni zanatski radovi. U grube grade-
vinske radove spadaju: zemljani radovi, tesarski
radovi, armiracki radovi i betonski radovi u near-
miranom betonu, armiranom betonu i prednapre-
gnutom betonu. U instalaterske radove spadaju:
instalacije vodovoda, instalacije vode za pice, insta-
lacije protivpozarne zastite (koja ukljucuje izgrad-
nju rezervoara vode za gasSenje pozara), instalacije
kanalizacije, instalacije fekalne kanalizacije, ugrad-
nja kiSne instalacije, elektroinstalacije, instalacije
jake struje, instalacije slabe struje, instalacije dojave
pozara, telekomunikacione instalacije i instalacije
za videonadzor i obezbedenje. U zavrsne zanat-
ske radove spadaju: [4] podopolagacki radovi,
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fasaderski radovi, kamenorezacki radovi, gipsarski
radovi, stolarski radovi i molersko-farbarski radovi.

Pri izboru tehnoloskih procesa, u okviru pojedinih
faza gradenja, mora da se vodi racuna da to budu
standardizovane, sistematizovane i uskladene
celine angazovanih resursa. To se postiZe samo
detaljnom analizom svih moguc¢ih metoda svih vrsta
radova u okviru tehnoloskog procesa i izradom
tehnoloske karte, odnosno dijagrama, toka izvode-
nja tih radova. Ne treba gubiti iz vida da je izbor
metoda gradenja i definisanje tehnoloSkog procesa
gradenja usko povezano i medusobno uslovljeno,
a takode povezano i uslovljeno lokacijom na kojoj
se objekat gradi, kao i kapacitetom raspoloZivih
resursa. [27]

2.2. Ucesnici u gradevinskim poslovima

Ucesnici u gradevinskim poslovima ili gradevinski
radnici zaposleni su u gradevinarstvu i uglavnom
rade na gradiliStima - na svim poslovima koji su
u vezi sa gradenjem, projektovanjem i zavrSnim
radovima na odredenom objektu. Gradevinski
radnici mogu da budu nekvalifikovani fizicki
radnici, ali i visokokvalifikovanih zanimanja kao
Sto su: elektricari, vodoinstalateri, tesari itd. [18]

Pomenuti zakon nalaZze da gradenje objekta (izvo-
denje radova) moZe da vrsi privredno drustvo,
drugo pravno lice ili preduzetnik, koje zakon
imenuje kao izvodaca radova, a koje je registro-
vano za gradenje objekata, odnosno za izvodenje
gradevinskih radova i koje ima potrebno resenje
o0 ispunjenosti uslova za izvodenje radova na vrsti
objekata na kojima izvodi radove. Takode, potrebno
je da ovakvo fizicko ili pravno lice ima zaposlene
koji poseduju licencu za odgovornog izvodaca
radova i odgovarajuce strucne rezultate. Gradilista
moraju biti propisno obeleZena.

MoZe da se desi da izvodac radova za pojedine
radove angazuje drugo privredno drustvo, odnosno
drugo pravno lice ili drugog preduzetnika, koje
zakon imenuje kao podizvodaca. Podizvodac,
takode, mora da ispunjava uslove propisane
Zakonom o planiranju i izgradnji, odnosno pro-
pisima donetim na osnovu pomenutog zakona za
izvodenje te vrste radova za koje je angazovan. U
skladu sa ovim zakonom, izvodac radova odreduje
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odgovornog izvodaca radova, koji rukovodi grade-
njem objekta, tj. izvodenjem radova.

Finansijer, kojeg Zakon[18] razlikuje od investitora,
jeste ,lice koje po osnovu zakljuenog i overenog
ugovora sa investitorom finansira, odnosno sufi-
nansira izgradnju, dogradnju, rekonstrukciju, adap-
taciju, sanaciju ili izvodenje drugih gradevinskih,
odnosno investicionih radova predvidenih ovim
zakonom i na osnovu tog ugovora stice odredena
prava i obaveze koje su ovim zakonom propisane za
investitora u skladu sa tim ugovorom, osim sticanja
prava svojine na objektu koji je predmet izgradnje”.
Drugi ucesnici u gradevinskim poslovima jesu, pre
svega, projektni menadzer i projektni tim. Projektni
menadZer jeste osoba koja je zaduZena da projekat
dovede do zavrSetka. Projektni menadZer ne radi
na realizaciji projekta, ve¢ je zaduZen da obezbedi
da projekat bude zavrsen na najbolji nacin. Upravlja
timom ljudi, koji imaju zadatak da koordiniraju
radom uclesnika na projektu i da vode poslove na
nacin da projekat dovedu do zavrsetka. [7]

3. BEZBEDNOST I ZDRAVLJE NA RADU

3.1. Medunarodna i nacionalna regulativa
bezbednosti i zdravlja na radu

Svakog dana deSavaju se smrtni ishodi kao
posledica nezgode na radu ili od bolesti u vezi sa
poslom - visSe od 2.78 miliona smrtnih slucajeva za
godinu dana. Dodatno, ima i 374 miliona povreda
koje nemaju fatalan ishod i bolesti svake godine, a
mnoge od njih rezultuju dugoro¢nim odsustvom sa
posla. Tro$ak ovih svakodnevnih nezgoda ogroman
je i predstavlja ekonomski teret zbog slabe bez-
bednosti na radu i zdravlja i on se procenjuje na
3,94 % svetskog bruto domaceg proizvoda (BDP)
svake godine.

Medunarodna organizacija rada ima za cilj da kreira
svest o dimenzijama i posledicama bolesti i povreda
naradu i da stavi bezbednost i zdravlje svih radnika
na medunarodni plan, kako bi se stimulisale i podr-
zale prakti¢ne akcije na svim nivoima. U pogledu
institucionalne brige o zastiti i bezbednosti zaposle-
nih na radu, Medunarodna organizacija rada svojom
aktivnoscu dala je veliki doprinos poboljSanju polo-
Zaja radnika u preduze¢ima na internacionalnom
nivou. Medunarodna organizacija rada donela je
oko 180 konvencija i preko 190 preporuka kojima



se obezbeduje odredeni minimum radnopravne
i socijalne zaStite radnika, ukljucujuci i njihovu
bezbednost i sigurnost na radu. [28]

Zakonom o radu [21], Zakonom o bezbednosti i
zdravlju na radu [22], kao i Pravilnikom o nacinu
i postupku procene rizika na radnom mestu i u
radnoj okolini [23] ureduje se sprovodenje i una-
predivanje bezbednosti i zdravlja na radu lica koja
ucestvuju u radnim procesima, kao i lica koja se
zateknu u radnoj okolini, radi sprecavanja povreda
na radu, profesionalnih oboljenja i oboljenja u
vezi sa radom. Za sprovodenje odredenih poslova
drZavne uprave u oblasti bezbednosti i zdravlja
na radu, ovim zakonom obrazuje se Uprava za
bezbednost i zdravlje na radu kao organ uprave u
sastavu Ministarstva rada, zaposljavanja i socijalne
politike i utvrduje njena nadleZnost.

Takode, u ovom zakonu navode se i preventivne
mere za ostvarivanje bezbednosti i zdravlja na
radu, koje se obezbeduju primenom savremenih
tehnickih, zdravstvenih, obrazovnih, socijalnih,
organizacionih i drugih mera i sredstava za otkla-
njanje rizika od povredivanja i oSte¢enja zdravlja
zaposlenih Ovim zakonom ureduju se i obaveze
poslodavca, koje istovremeno predstavljaju prava
zaposlenih u vezi sa sprovodenjem mera bezbedno-
sti i zdravlja na radu. Zaposleni takode ima obavezu
i pravo da se pre pocetka rada upozna sa merama
bezbednosti i zdravlja na radu na poslovima ili
na radnom mestu na koje je odreden, kao i da se
osposobljava za njihovo sprovodenje.

Kada je u pitanju bezbednost i zdravlje na radu
zaposlenih u Zeleznickom saobraéaju, ista su i
predmet razmatranja Zakona o bezbednosti u
Zeleznickom saobracaju [24], kao i Zakona o inte-
roperabilnosti Zeleznickog sistema. [25]

3.2. Rizici na radu

Upravljanje rizikom definisano je kao sposobnost
identifikacije, analiziranja i reagovanja na faktore
rizika u toku trajanja projekta i u najboljem je
interesu njegovih ciljeva. Rizik nekog posla moze
se definisati kao svaki mogu¢i dogadaj, koji moze
negativno da uti¢e na odrZivost projekta. Rizik
predstavlja moguénost ostvarenja nepredvidenih
i nezeljenih dogadaja, a u vezi je sa neizvesnoscu.
Opasnost proizilazi iz mogu¢nosti da ¢e da se dese

nepovoljni dogadaji i da ¢e da se dese neZeljene
posledice. Upravljanje rizicima sastoji se od pred-
vidanja na pocetku projekta, neocekivanih situacija
koje se pojavljuju i koje su izvan kontrole projek-
tnog menadzera. Ove situacije imaju kapacitet da
ozbiljno naruse uspeh projekta. UopSteno gledano,
za menadzera proces upravljanja rizikom ukljucuje
odgovore na sledeca pitanja: [12]
« Sta ¢e se i s kojom verovatnoéom desiti (vero-
vatnoca i uticaj)?
« Sta moZe da bude ué¢injeno da minimizira
verovatnocu ili uticaj ovih dogadaja?
« Koji znaci ¢e da signaliziraju potrebu za takvom
akcijom (tj. koje tragove treba aktivno traziti)?
» Koji su verovatni ishodi ovih problema i koje su
ocekivane reakcije?

Rizik projekta zasniva se na jednostavnoj jednacini:
[13]

verovatnoca
dogadaja

posledice

Rizik = ( dogadaja

) x ( )

Drugim rec¢ima, svi rizici moraju da budu ocenjeni
u smislu dva razli¢ita elementa: verovatnoca da
Ce se dogadaj dogoditi, kao i posledice, ili efekti
njegovog nastanka. Zato, u okruzZenju projekta bilo
bi prikladno razviti strategije ublazavanja kako bi
se reSio ovaj rizik, s obzirom na njegovu veliku
verovatnoc¢u nastanka i negativne posledice koje

bi rizik izazvao. [17]

Razlicite industrije u kojima egzistiraju maticne
organizacije suocavaju se sa brojnim rizicima, koji
se mogu preneti i na njihove projekte. U e-bankar-
stvu, na primer, svi rizici predstavljaju opasnost po
finansijsku instituciju i nikako se ne smeju zanema-
rivati, ve¢ svakom od njih treba da se posveti paznja.
Ovi rizici postoje kako u mikrookruzenju, tako i u
Sirem okruZenju organizacije. Projektni menadzeri,
ali i rukovodstva, moraju da preduzimaju mere
upravljanja rizikom kako bi se rizik umanjio, na
operativnom i strateSkom nivou. [14]

Identifikacija rizika podrazumeva odredivanje koji
rizici mogu negativno da uticu na ciljeve projekta
i procenu koji se potencijalni uticaji svakog rizika
mogu desiti ukoliko se rizici dogode. Procena svakog
rizika podrazumeva odredivanje verovatnoce da ¢e
dogadaj rizika da se pojavi i stepen uticaja koji ¢e
dogadaj imati na cilj projekta, a zatim prioritiziranje
rizika. [17]
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Najces¢i rizici na radu u vezi su sa samom delatno$¢u
kojom se preduzece bavi i za nacin na koji su poslovi
organizovani i za radne zadatke koje zaposleni
moraju da obavljaju. Rizici u okviru gradevinske
industrije mogu da budu brojni jer je u pitanju
rizicna delatnost i moze da dode do povredivanja
zaposlenih, odnosno njihovo zdravlje je ugroZeno.
Mnogi incidenti mogu da se dese na gradilistu, u
brojnim fazama izgradnje objekata. Upravo ove
potencijalne moguénosti povredivanja obavezuju
preduzeca da izraduju planove i dodatne programe
zastite. Pravilnik o nacinu i postupku procene rizika
na radnom mestu i u radnoj okolini definiSe poten-
cijalne rizika na radnom mestu i u radnoj okolini i
nudi modele njihovog prevazilaZenja. [22]

3.3. Mere osiguranja bezbednosti i zdravlja
zaposlenih u radnom okruzenju

Preduzeca su obavezna da obezbede zaposlenima
zdravo i sigurno radno okruZenje, pre svega zato
Sto fizicko i mentalno zdravlje nesumnjivo utice
na konacan rezultat organizacije. Druga je Sto
zakoni propisuju nivoe sigurnosti koji moraju
da se odrzavaju u radnom okruzenju. Aktivnosti
organizacije, koje su usmerene na ocuvanju zdravlja
i obezbedivanju sigurnosti kadrova, oznacene su
kao aktivnosti odrZavanja.

Odgovornost za zdravlje i sigurnost zaposlenih u
organizaciji imaju menadZeri i nadzornici. Kadrov-
ski specijalista ili specijalista za zaStitu na radu
treba da pomogne da se ispitaju okolnosti zbog kojih
dolazi do nesreca na radu, da ucestvuju u izradi
akata u vezi sa zaStitom zdravlja zaposlenih i sigur-
nos$¢u na radu i da sprovode treninge u vezi sa ovim
aktivnostima. Odeljenski nadzornici i menadzeri
imaju glavnu ulogu u odrzavanju sigurnih uslova
na radu i zdravlja zaposlenih. Nadzornik u fabrici
ima nekoliko odgovornosti u vezi sa zdravljem i
sigurno$¢u kadrova. Primer: podseca zaposlene da
nose zastitnu opremu, proverava cisto¢u radnog
mesta, posmatra zaposlene kako bi video da li je
neko od njih pod dejstvom alkohola ili droga ili da
li ima neke druge probleme, koji mogu da uticu na
izvrSenje posla i daje preporuke specijalistima u
organizaciji za primenu opreme.

Nadzornici i menadZeri imaju glavnu ulogu u
odrZavanju bezbednih uslova na radu i zdravlja
zaposlenih.
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0d poslodavaca se zahteva da donesu pravilnike o
zastiti na radu koji su u skladu sa zakonom i odgo-
varaju zahtevima posla. Zakon odreduje standarde u
pogledu opreme koja se koristi na poslu i u radnom
okruzenju. Poslodavac je duzan da obezbedi sigurno
i zdravo radno okruzenje, kao i da obavesti zapo-
slene o pravilima na radu. Specijalista za zastitu
na radu ima druge odgovornosti u vezi sa zasti-
tom: stara se o primeni zakona koji se odnose na
zdravlje i sigurnost zaposlenih, koordinira trening
novozaposlenih u vezi sa ovim pitanjima, pomaze
nadzornicima u ispitivanju okolnosti u kojima su se
dogodile nesrece na radu, razvija program zaStite
na radu u ¢itavoj organizaciji i u€estvuje u izradi
pravilnika o zastiti na radu i drugih materijala u
vezi sa tim. Veza izmedu nadzornika i kadrovskog
specijaliste presudna je u koordinaciji aktivnosti
usmerenih na zastitu zdravlja i sigurnost zaposle-
nih. U pogledu deSavanja nesre¢a na radu mnogo
viSe problema potice od nemara zaposlenih, nego
od masina ili poslodavca. Jedno vreme se smatralo
da radnici koji nisu zadovoljni svojim poslom imaju
visu stopu povreda na radu. Proucavanja su poka-
zala da se mladi i neiskusni radnici viSe povreduju.
Postoje neke razlike u osobinama licnosti izmedu
ljudi koji se nikada nisu povredili na radu i onih
koji su se vise puta povredili na radu.

InZenjerski pristup zdravlju i sigurnosti takav je da
pojedine nesre¢e mogu da se sprece projektovanjem
masina, opreme i radnih mesta na takav nacin da
radnici koji su nekad psihicki odsutni ili koji izvrsa-
vaju mehanicke poslove ne mogu da se povrede niti
da povrede druge. Ovaj inZenjerski pristup pokusava
da spreci nesrece na radu pomocu projektovanja
takvog radnog okruzenja u kome je tesSko da se
zaposleni povrede. Ugradivanje sigurnosne opreme
i zastitinih delova na masSinama i postrojenjima i
instaliranje signalizacije, koja ukazuje na opasnost,
mogu da se sprece nesrece na radu.

3.4. Bezbednost i zdravlje na radu kao deo
menadZzmenta ljudskih resursa

Upravljanje ljudskim resursima podsistem je uprav-
ljanja preduzecem i u kompetenciji je menadzer-
skog tima koji vodi preduzece. Upravljanje ljudskim
resursima, odnosno njihovim potencijalima i
njihovim ponasanjem u procesu rada, veoma je
odgovoran i dinami¢an proces koji organizaciji



pomaze da dode do ljudi potrebnih sposobnosti,
kvaliteta i mogu¢nosti, a njenom menadZzmentu da
uticanjem na ponasanje pojedinaca i grupa obez-
bedi ostvarivanje Zeljenih rezultata i projektovanih
ciljeva. UspeSno upravljanje ljudskim resursima
pomaze da se za svako radno mesto obezbede
sposobni i odgovorni kadrovi i da se omogu¢i da
svaki pojedinac i tim ostvare maksimum rezultata.

Upravljanje ljudskim resursima moze da bude
definisano kao strategijski i koherentan pristup
upravljanju najvrednijim sredstvima jedne orga-
nizacije - ljudima koji rade u njoj, koji pojedinac¢no i
kolektivno doprinose ostvarenju njenih ciljeva. [11]

Menadzment ljudskih resursa predstavlja proces
privladenja, angazovanja, obuke, motivacije,
zadrZavanja i nagradivanja zaposlenih sa ciljem
stvaranja bezbednog i pravednog okruzenja za
zaposlene sa jedne strane, a sa druge strane posti-
zanje strategijskih ciljeva organizacije. To ukazuje
na C¢injenicu da je menadZment ljudskih resursa
danas mnogo visSe od "personalnog menadzmenta”
i, zapravo, predstavlja filozofiju koja efikasno ide
u susret potrebama moderne organizacije. Pod
menadZmentom ljudskih resursa podrazumevamo
deo organizacije koji svojom delatnos¢u doprinosi
postizanju njenih strategijskih ciljeva time Sto ¢e
privuci, zadrzati kvalitetne i stru¢ne zaposlene i
motivisati ih da rade na efektivan i efikasan nacin.
JoS krace receno, uloga menadZmenta ljudskih
resursa jeste da omoguci organizaciji da ostvari
uspeh pomocu ljudi. [5]

Menadzment ljudskih resursa oblast je nauke o
organizaciji koja se bavi proucavanjem svih aspekata
zaposlenosti u organizaciji. S obzirom na predmet
izu¢avanja, nau¢na oblast menadZmenta ljudskih
resursa nije se razvijala izolovano, ve¢ u Sirem
kontekstu industrijskih promena i ekonomskog
razvoja Sto ukazuje na njeno prilagodavanje burnim
i kontinuiranim promenama koje je industrijalizacija
imala na drustvo u celini, a posebno na ljudski rad.

Najznacajniji uticaj na razvoj menadzmenta ljudskih
resursa, kao naucne discipline, ali i prakse u sferi
rada, imali su slede¢i vazni momenti[11]:
* Kolektivno pregovaranje - javlja se kao
logi¢na posledica intenzivnog sindikalnog
organizovanja radnika, u prvo vreme cesto kroz

Strajkove, Sto je pokrenulo i nastanak radnog
zakonodavstva;

e Naucno upravljanje - stavilo je akcenat na
studije pokreta i vremena kako bi se povecala
produktivnost, ali i na uvodenje razlicitih koefi-
cijenata nagradivanja zaposlenih prema ucinku;

» Razvoj industrijske psihologije - njen dopri-
nos vezuju za znacaj analize posla i sposobnosti
koje se zahtevaju na odredenom radnom mestu,
kao i testiranje stavova pojedinaca, a kasnije i za
primenu testova inteligencije, testova licnosti i
interesovanja zaposlenih;

 Teorija meduljudskih odnosa - pomerila je
teziSte na socijalni aspekt organizacije i istakla
vaznu ulogu grupa u povecanju produktivnosti;

« Bihejvioristicke nauke - potencirale su znacaj
individualnih karakteristika, stavova, potreba
i motivacije kao Sto su: socijalna psihologija,
teorija organizacije, organizaciono ponasanje
i sociologija.

MoZemo da zaklju¢imo da menadzment ljudskih
resursa ili upravljanje ljudskim resursima, kao
naucna disciplina, ima nekoliko vaZnih karakte-
ristika:

e Pragmaticnost - inicijalno nastala kao profesija
i ostala u ¢vrstoj sprezi sa praksom;

o Multidisciplinarnost - izrastala na saznanjima
drugih disciplina kao $to su: nau¢no upravljanje,
industrijska psihologija, socijalna psihologija,
organizaciono ponasanje itd., koje su na njen
razvoj izvrsile najveci uticaj;

* Nepostojanje integrativne teorije ili jedin-
stvenog konceptualnog okvira - Sto je rezultat
pragmati¢nog konteksta nastanka discipline,
teziSta na pojedinacnim aktivnostima i snaznog
oslanjanja na druge naucne discipline.

Upravljanje ljudskim resursima podrazumeva skup
mera i aktivnosti koje mora sprovesti menadzment
organizacije u procesu, odnosno postupku, plani-
ranja, regrutovanja, selekcije, socijalizacije, obuke i
usavrsavanja, ocenjivanja performansi, nagradiva-
nja, motivisanja, zaStite zaposlenih i primenjivanja
radnopravnih propisa radi pribavljanja kadrova
potrebnih sposobnosti, kvaliteta i potencijala i
njihovog adekvatnog osposobljavanja i motivisanja
za postizanje ocekivanih rezultata i ostvarivanja
organizacionih i li¢nih ciljeva.
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Definisanje funkcije menadZmenta ljudskim resur-
sima u organizaciji nije jednostavno da se odredi,
s obzirom na to da se Cesto koristi u dva razli¢ita
znacenja. Znacenje, odnosno funkcija, opisuje. [1]

Aktivnost menadZmenta, odnosno personalni
menadZment i podrazumeva vaznu poslovnu
funkciju koja obuhvata niz raznovrsnih procesa,
odnosno poslova i zadataka, kao Sto su: planiranje
ponude i traznje za ljudskim resursima, analiza
poslova, zaposljavanje kroz proces regrutovanja,
selekcije, socijalizacije, obuke i razvoja zaposlenih
idr.

Odredeni pristup upravljanju ljudima i podra-
zumeva deo funkcije upravljanja u celokupnom
sistemu upravljanja u organizaciji.

U tom smislu, menadZment ljudskih resursa
moZe da se definiSe kao sistem koji obuhvata sve
menadZment odluke, strategije, politike i aktivnosti
koje direktno uti¢u na zaposlene u organizaciji:
njihovo ponasanje, stavove, vrednosti i motivaciju.
Osnovni zadaci menadZmenta ljudskih resursa su:
planiranje, organizovanje, upravljanje znanjem,
poboljSanje procesa i kvaliteta rada, kontrola i
vrednovanje dostignuca:

* Planiranje je utvrdivanje ciljeva koji se Zele
posti¢i u odredenom vremenskom periodu.
Sistem ne moZe da ostvari poslovni uspeh ako
svi oni koji su uklju¢eni u radni proces ne znaju
Sta se od njih oCekuje. Planovi odreduju orga-
nizacionu postavku radnih mesta i strukturu
zaposlenih, kao i nacin njihovog vodenja i vred-
novanja. Planiranje se zasniva na postavljanju
ciljeva za svaki, i najmanji, deo organizacije
od radnog mesta, odnosno pojedinca, preko
organizacionih jedinica nizeg i viSeg reda, do
organizacije kao celine. Ukljucuje postavljanje
ciljeva i kontrolu njihove realizacije;
Organizovanje je aktivnost kojom se plan
pretvara u sredstvo kojim se postize planirani
cilj. Proces organizovanja rada odvija se u pet
faza, koje Cine:

- analiza ciljeva koje poslovni sistem treba da
ostvari,

- utvrdivanje poslova i razvrstavanje aktivnosti
potrebnih za ostvarivanje ciljeva,

- grupisanje aktivnosti prema raspolozivim
materijalnim i ljudskim resursima,
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- delegiranje radnih zadataka i ovlascenja,
- uskladivanje i inovacija poslova, kao i prenos
informacija;
Upravljanje znanjem najopstiji je pojam koji
se odnosi na ljudske resurse. Oznacava sve
aspekte menadZmenta koji se odnose na rad,
zaposljavanje, meduljudske odnose i ponasanje
ljudi u njihovoj radnoj i stvaralackoj aktivno-
sti. Upravljanje znanjem obuhvata sledece tri
aktivnosti: [1]
- aktivnost usmerenu na postizanje odredenih
ciljeva angaZovanjem ljudskih resursa,
- organizovanje i vodenje procesa iz oblasti
menadzmenta ljudskih resursa,
- uskladivanje i unapredivanje odnosa zaposle-
nih i poslovnog sistema;
Pobolj$anje procesa i kvaliteta rada smatra
se najslozenijom, novom funkcijom savremenog
menadZmenta, koja zbog sve veée konkurencije
na trzistu proizvoda i usluga dobija sve veci
znacaj. Upravljanje procesima i kvalitetom
rada primarno se odnosi na kvalitet proizvoda
i usluga, a potom i na celokupnu organizaciju i
upravljanje procesima rada. Upravljanje kvalite-
tom u najuZoj je vezi sa zadovoljstvom kupaca,
ali i sa zadovoljstvom zaposlenih;
Kontrola izvrsenja i vrednovanje dostignuc¢a
tokom odvijanja procesa podrazumevaju
primenu odgovarajuéih instrumenata za
merenje zadovoljstva vlasnika, menadzera,
korisnika, zaposlenih i okruzenja. U okviru
tih merenja i vrednovanja preduzimaju se
odredene aktivnosti za otklanjanje gresaka
koje negativno deluju na uspeh organizacije,
najcesSce na rezultate izrazene u profitu.

MenadZment ljudskih resursa od velike je vaznosti
za Citavu organizaciju i zaposlene u njoj. Uloga i
znacaj menadzmenta ljudskih resursa ogleda se
u tome S$to pravilnim organizovanjem aktivnosti
omogucava organizaciji da angaZuje zaposlenog
potrebnih karakteristika na Zeljenom radnom
mestu, da zaposlenima omoguci usavrSavanje i
napredak, pravilno motivisSe i nagraduje zaposlene
i da, pravilnim koordinisanjem svih navedenih
aktivnosti, ostvari dobre rezultate za organizaciju.

Funkciju upravljanja ljudskim resursima predstavlja
niz raznovrsnih i medusobno povezanih procesa,
odnosno aktivnosti, od kojih poseban znacaj imaju:



planiranje ponude i traznje za ljudskim resursima,
analiza poslova, regrutovanje potencijalnih kandi-
data za popunu upraznjenih radnih mesta, selekcija
prijavljenih kandidata, socijalizacija novozaposle-
nih, obuka i razvoj zaposlenih, motivisanje, zastita
zdravlja zaposlenih, poStovanje zakonskih i drugih
propisa kojima se ureduju radni odnosi i slicno. [10]

Proces upravljanja ljudskim resursima podrazu-
meva odgovarajuce mere i aktivnosti u kojima
ucestvuju dve strane. Na jednoj strani su oni koji
upravljaju, makar i u najmanjoj mogucoj meri, a
na drugoj - oni kojima se upravlja. Upravljackim
aktivnostima bavi se menadZzment preduzeca.
Zahvaljujuéi tim aktivnostima, organizacija dolazi
do zaposlenih potrebnih vestina i sposobnosti,
zainteresovanih za ostvarivanje planiranih zadataka
i ciljeva. Na drugoj strani su zaposleni, ¢ijim pona-
Sanjem i radom upravlja se s ciljem da svoje umne,
fizicke i druge potencijale usmere ka ostvarivanju
ciljeva organizacije. [2]

Posto se upravljanje ljudskim resursima, odnosno
menadzment ljudskih resursa, stalno menja i una-
preduje prateci kretanja, izazove i promene u oblasti
privredivanja, u njemu su nastale krupne promene.
Odnosi nadredenosti i podredenosti, negovani
nizom godina, ustupaju mesto odnosima saradnje
i kreativnog resavanja postavljenih ciljeva, te tako
podizu licnost, integritet i inicijativu zaposlenog na
visi nivo. Na listi najinovativnijih kompanija nalaze
se kompanije Apple, Google i Microsoft. Apple jeste
mesto gde zaposleni dele svoj talenat, a istovre-
meno uce, razvijaju se i inspiriSu. Ova kompanija
trazi ljude koji su pametni, kreativni, spremni za
izazove. Inovativnost i kreativnost zaposlenih cine
njihove projekte pokretackim i unapredujucim,
a odrzivost same kompanije proizilazi iz njenih
zaposlenih. Dakle, kao Sto mozemo videti, ove
kompanije, koje moZemo s pravom da nazovemo
organizacijama znanja, spoznale su znacaj svojih
zaposlenih i istinu da je organizacija uspesna koliko
su uspesni pojedinci u njoj. Praksa potvrduje da
dana$nji, savremeni i struc¢ni radnici nisu “"radna
snaga, oni su kapital”, kapital koji je produktivan i
koji stvara dodatnu vrednost za svoju organizaciju.
Kao kreativni i inovativni deo svake organizacije,
ljudi imaju vodec¢u ulogu u stvaranju i odrZavanju
njene konkurentske prednosti. Samo visoko edu-
kovani, pravilno motivisani zaposleni, uz stalno i

kontinuirano ucenje novih poslovnih vestina, mogu
da odgovore izazovima koje namece novo poslovno
okruZenje. [3]

Postoje Cetiri osnovna cilja koja treba da se postignu

menadZmentom ljudskih resursa: [10]

« Ciljevi koji se odnose na zaposlene. Osnovni

cilj menadzera ljudskih resursa jeste da orga-
nizaciji obezbedi kvalitetne ljude koji ¢e biti u
stanju da efikasno i efektivno obavljaju zadate
im poslove. Da bi ostvarenje ovog cilja bilo
uspesno potrebno je da se utvrdi organizaciona
struktura, vrsta ugovora pod kojim ¢e zaposleni
biti angaZovani, izbor kvalitetnih ljudi i njihovo
zadrZzavanje u organizaciji;
Ciljevi koji se odnose na rad. Kada organi-
zacija obezbedi kvalitetne ljudske resurse,
glavni cilj menadzera ljudskih resursa jeste da
preduzmu sve potrebne mere i aktivnosti kako
bi zaposleni bili motivisani, predani poslu i mak-
simalno angaZovani. Ovde se posebno naglasava
uloga obuke i razvoja, sistema nagradivanja
zaposlenih, kao i disciplinovanje zaposlenih i
ostvarivanje visokih radnih standarda;
Ciljevi koji se odnose na menadZment
promena. Promene se ne deSavaju samo u
spoljasnjem okruZenju organizacije, ve¢ i sama
organizacija izaziva promene i inovacije kako
bi mogla da se ostvari i odrZi svoju konkuren-
tnu prednost na trziStu. Promene su nekada
strukturalne i sastoje se u reorganizovanju
poslovnih aktivnosti i procesa ili u pronalazenju
i angaZovanju novih zaposlenih. Moguca je i
potreba za kulturolo$kim promenama u smislu
promena ustaljenih vrednosti, stavova ili normi
ponasanja. Najkrace receno, u ostvarivanju ovog
cilja, od menadzera ljudskih resursa ocekuje se
da angaZuju prave lidere, inovatore, kreativne
ljude koji pokre¢u promene oko sebe;

e Administrativni ciljevi. Administrativni
poslovi vrlo su vazni za uspe$no obavljanje
poslova menadzera ljudskih resursa. Pod ovim
poslovima se ne podrazumevaju samo poslovi
preciznog prikupljanja i azuriranja podataka
o zaposlenima (njihovim sposobnostima, zna-
njima, vestinama, ciljevima u karijeri), nego i
pravni poslovi, koji se prvenstveno odnose se na
uskladenost poslova sa zakonskom regulativom
(pravni, finansijski, socijalni aspekt).
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Zastita zdravlja i bezbednost zaposlenih, odnosno
bezbednost i zdravlje na radu, predstavljaju dis-
ciplinu koja se bavi unapredenjem uslova rada
i radne sredine, prevencijom povreda na radu,
profesionalnih bolesti i bolesti u vezi sa radom,
zastitom i poboljSanjem zdravlja zaposlenih. Ova
oblast je regulisana normativima razlic¢itih zemalja.
Kod nas podrazumeva stvaranje takvih uslova na
radu kojima se, u najve¢oj mogucoj meri, smanjuju
povrede na radu, profesionalna oboljenja i obolje-
nja u vezi sa radom i koji stvaraju preduslove za
potpuno fizicko, psihic¢ko i socijalno blagostanje
zaposlenih. [6]

Efikasan sistem zastite zdravlja i bezbednosti na
radu podrazumeva fizicku bezbednost i zastitu
zaposlenih, emocionalnu bezbednost i zaStitu
zaposlenih, kao i socijalnu bezbednost i zastitu
zaposlenih. [16]

U pogledu menadZmenta ljudskih resursa u gra-
devinskoj industriji mogu da se primete odredene
specifiCnosti u vezi sa gradevinskom praksom. U
okviru teorijskog pristupa menadzmentu ljudskih
resursa u gradevinskoj industriji, najcesce se
sagledava upravljanje ljudskim resursima na nivou
preduzeca, a moze da se sagleda i na nivou procesa
i postupaka, odnosno na nivou projekata. [15]

4. BEZBEDNOST I ZDRAVLJE ZAPOSLENIH
NA IZVODENJU GRADEVINSKIH
RADOVA NA ZELEZNICI

Gradevinarstvo u Srbiji nekada je bilo pokretac
privrednog razvoja zemlje i od tog sektora zavisilo
je mnogo toga u privredi zemlje. Sada je situacija
mnogo drugacija jer su radnici zaposleni u tom
sektoru u veoma teSkom materijalnom polozaju, a
prosecna plata je niza od republi¢kog proseka. [30]

Strategija bezbednosti i zdravlja na radu za period
2018-2022. kao vazan cilj navodi promociju razvoja
nacionalne kulture prevencije u oblasti bezbednosti
i zdravlja na radu i oblasti radnih odnosa (podizanje
svesti i informisanje javnosti), sa posebnim osvrtom
na sektor malih i srednjih preduzeca i visokorizi¢ne
sektore (gradevinarstvo, poljoprivreda, hemijska
industrija i sl.). [19] [20]

Gradevinarstvo je rizicna delatnost ukoliko u
vidu imamo potencijalni rizik od povredivanja i
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ugrozenosti zdravlja zaposlenih. Veliki broj incide-
nata, koja se desavaju na gradilistu, podrazumeva i
dodatne planove i programe zastite. Vazno je pove-
Cati kvalitet zasStite na radu i posvetiti mnogo paznje
prevenciji i utvrdivanju rizika. Takode, potrebno
je sagledati statistiku rizika i analizirati nezeljene
dogadaje. Nazalost, program zastite zaposlenih
Cesto se primenjuje tek kada dode do nezeljenih
dogadaja, a ne preventivno.

Najcesce nesrece i povredivanja desSavaju se u
odredenim fazama izgradnje objekata, pre svega
u gradnyji, ali i u fazi kori$¢enja i odrZavanja. [26]

Prema podacima koje je objavila gradevinska
industrija u Srbiji preko svog Yu Build portal, u
2016. godini u Srbiji zabeleZene su 32 povrede
na radu sa smrtnim ishodom, od kojih je 17 bilo
u gradevinarstvu. Povrede sa tragi¢nim ishodom
u gradevinarstvu u Srbiji, u proseku, ¢ine oko 53
odsto ukupnih povreda sa tragi¢nim ishodom, a
i viSe od polovine nastradalih je radilo bez regu-
lisanog radnog statusa. Osim u gradevinarstvu,
zaposlenih bez regulisanog radnog statusa u Srbiji
ima i u drugim oblastima, pre svega u trgovini i
ugostiteljstvu, ali je broj povreda na radu znatno
manji. [30]

Zeleznice predstavljaju jedinstven organizacioni i
tehnicko-tehnoloski sistem. [8]

Najces¢i gradevinski radovi koji se obavljaju na
Zeleznici, rekonstrukcija gornjeg stroja Zeleznicke
pruge, rekonstrukcija gornjeg stroja koloseka,
zamena Sinskih polja, zamene tramvajskih Sina,
rekonstrukcija gornjeg stroja tramvajske pruge i
drugi radovi na remontu i odrzavanju pruga.

U Republici Srbiji, kada je u pitanju obavljanje
gradevinske delatnosti na Zeleznici, ovi poslovi u
nadleznosti su preduzeca ,Infrastruktura Zeleznice
Srbije” a.d.

Ovo zeleznicko preduzece nacionalni je upravljac
Zeleznickom infrastrukturom. U procesu restruk-
turiranja preuzelo je odgovornost za jasno i
transparentno upravljanje imovinom Zeleznicke
infrastrukture. [8]

U okviru gradevinske delatnosti sprovodi se
planiranje tekuceg i investicionog odrzavanja,
organizacija i izvodenje radova na odrZavanju



pruga, pruznih postrojenja i objekata, kao i nadzor
i Cuvanje. Poslovi u vezi sa planiranjem, odrzava-
njem i rekonstrukcijom gradevinske Zeleznicke
infrastrukture sprovode se preko sektorskih
odeljenja, sekcija za odrZzavanje pruga i sekcije za
mehanizovano odrzavanje Zeleznickih pruga. Prema
raspolozivim podacima sa zvanicne veb prezen-
tacije preduzeca, Sektor za gradevinske poslove
raspolaze stru¢nom radnom snagom i pruznom i
gradevinskom mehanizacijom kojima vrse tehnicki
pregled i merenja industrijskih koloseka, skretnica,
putnih prelaza i ostalih postrojenja, nadzora nad
izvodenjem svih vrsta gradevinskih radova na
pruzi, odrzavanja industrijskih koloseka, skretnica,
putnih prelaza i ostalih postrojenja, iznajmljivanja
pruzne mehanizacije, merenja geometrijskog stanja
koloseka. Isti izvor navodi veliko iskustvo koje sledi
iz svakodnevnog odrzavanja pruznih gradevinskih
objekata: 5540 km koloseka na kojima se odvija
Zeleznicki saobracaj, 5315 skretnica, 981 most
ukupne duzine 47 km, 3800 propusta, 334 tunela
ukupne duzine 154 km, kao i 2134 putna prelaza u
nivou (bez teritorije ZOP-a Kosovo Polje).[31]

U Informatoru o radu preduzeéa za 2019. godinu
navodi se da se u okviru upravljanja ljudskim
resursima obavljaju i poslovi bezbednosti i zdravlja
na radu (kao i poslovi iz oblasti radnih odnosa i
uopste ljudskih resursa). [32] Poslovi bezbednosti i
zdravlja na radu obuhvataju poslove: procene rizika
za sva radna mesta u radnoj okolini, ucestvovanje
u pripremi normativnih akata iz oblasti bezbed-
nosti i zdravlja na radu, izradu predloga programa
zdravstvene zastite zaposlenih i kontrolu njegove
realizacije, ucestvovanje u vrsenju uvidaja povreda
na radu i njihovoj analizi, organizovanje pregleda
i provere opreme za rad i ispitivanje uslova radne
okoline, ispitivanje liftova, merenja emisije izduvnih
gasova iz kotlovskih postrojenja, provere uredaja za
zavarivanje, organizaciju i proveru osposobljenosti
zaposlenih za bezbedan i zdrav rad rasporedenih
na poslovima sa povecanim rizikom, polaganja
strucnih ispita, osiguranja od nezgoda zaposlenih
i sprovodenje preventivnih pregleda.

Takode, u okviru Centra za bezbednost preduzeca
obezbeduje se jedinstven, integrisan, strateski
sistemski pristup , oblastima odbrane, bezbednosti,
vanrednih situacija i preventivnih mera zastite
od poZara koji se bazira na unapred planiranom,

preventivnom, aktivnom i povezanom delovanju”.
Sistem prati procese i aktivnosti navedenih oblasti,
uocava izvore opasnosti, koji uticu na bezbednost
ljudi, imovine i poslovanja, odreduje mere za
otklanjanje ili zadrZavanje rizika u prihvatljivim
okvirima.

5. ZAKLJUCNA RAZMATRANJA

Razmatranja u radu obuhvataju zastitu zaposlenih
na radu, u okviru koncepta bezbednosti i zdravlja
na radu, koji se najcesSc¢e u teorijskom konceptu
predstavlja u okviru menadzmenta ljudskih resursa
kao naucne odnosno naucne discipline. Takode, u
praksi je najceSc¢e briga o bezbednosti i zdravlju
zaposlenih prepustena organizaciji i realizaciji
unutar menadzmenta ljudskih resura kao poslovne
funkcije.

U radu postavljena je centralna hipoteza koja
ukazuje na to da su bezbednost i sigurnost zapo-
slenih na radu veoma bitna stavka u poslovanju i
da se na nju obraca velika paznja, $to je primarnim
i sekundarnim istrazivanjem i dokazano. Takode,
fokus u ovom radu je na poboljsanju navedenih
mera, sprovodenjem preventivnih mera i drugih
sredstava kojima se bezbednost zaposlenih podiZe
na visi nivo.

U Srbiji u oblasti bezbednosti i zdravlja na radu
u gradevinarstvu postoji prostor za unapredenje
prakse i jo§ moZe mnogo da se uradi na razvoju
svesti, preventive, ali i razvoju zakonodavnog
okvira, standarda i inspekcijskog nadzora, kako
bi u budu¢nosti mogao da se ocekuje manji broj
povreda na radu.

U pogledu gradevinskih radova na Zeleznici, poslovi
su povereni Akcionarskom drustvu za upravljanje
javnom Zeleznickom infrastrukturom ,Infrastruk-
tura Zeleznice Srbije” a.d. Beograd.
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REZIME:

Visoka raspolozivost jedan je od obaveznih zahtjeva kod projektovanja i realizacije savremenih
informacionih sistema. Centralno ¢voriste kao bitan segment predstavlja srz informacionog sistema
preko koga se svi implementirani servisi i aplikacije distribuiSu korisniku. U razmatranju ovog tehnicko-
tehnoloskog rjesenja uzet je kao primjer idejni projekat realizacije centralnog ¢vorista Intraneta Zeljeznica
Republike Srpske. Tehnolosko rjeSenje za realizaciju ovog projekta su redundantni protokoli mreznog
prolaza (HSRP, VRRP, GLBP) i protokoli za agregaciju linkova (LACP i PagP) koji, zajedno sa redundansom
mreznih uredaja drugog i treceg sloja, pruzaju visoku raspolozivost kompletnog informacionog sistema.
Ovim obezbjedujemo da se svi poslovno-tehnoloski procesi, koji se u savremenom nacinu organizacije,
upravljanja i poslovanja u potpunosti oslanjaju na informacione sisteme, odvijaju nesmetano i bez prekida
eksploatisuci sve potencijale i prednosti koje ovakav sistem nudi.

Kljuc¢ne rijeci: informacioni sistem, centralno ¢voriste Intraneta, HSRP, LACP

SUMMARY:

High availability is a mandatory requirement of design making and implementing modern IT system.
Core network is very important element and represents an IT core which all services and applications
distribute to users. Considering this technical and technological solution we have taken as an example
conceptual design of implementing core network in the Intranet ZRS. The Project technological solutions
are First Hop Redundancy Protocol (HSRP, VVRP, GLBP) and Link Aggregation Protocol (LACP and PAgP)
which accompanied with Layer 2 and 3 switches offer full high availability of entire IT system.

This ensures that all business and technological processes, organized and managed in modern way, fully
based on IT system, run smoothly with no interrupt utilizing all benefits and potentials of the system
of this kind.

Key words: IT system, core network, HSRP, LACP

1. UVOD u potpunosti oslanjaju na informacione sisteme

bazirane na informaticko-komunikacijskim tehno-

Koncept organizacije i arhitekuture savremenog ogijama kao infrastrukturi, $to ovim preduzeé¢ima
preduzeca u razvijenim zemljama ve¢ odavno omogucava bolje i uspjesnije upravljanje poslovnim
podrazumijeva da se poslovno-tehnoloski procesi  procesima, finansijskim, ljudskim i materijalno-
sa svim njihovim elementima i podstrukturama tehnickim resursima. S obzirom na to da bi svaka

*  Ljubi$a Tedanovi¢, dipl. inz. el, Zeljeznice Republike Srpske, Doboj, Svetog Save 71, ljubisa.tesanovic@zrs-rs.com
** 7denko Stevanovi¢, dipl. inZ. el, Zeljeznice Republike Srpske, Doboj ,Svetog Save 71, zdenko.s@zrs-rs.com
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nefunkcionalnost ovog sistema podrazumijevala dje-
limi¢no, ako ne i potpuno, paralisanje svih poslovnih
procesa, za uspjesno poslovanje i upravljanje
preduzecem od velike je vaznosti da se obezbjedi
visoka raspolozivot i puna funkcionalnost sistema.

Zeljeznice Republike Srpske zapocele su proces
informatizacije preduzeca i taj proces traje. U tim
aktivnostima realizovani su projekti izgradnje
serverske i mrezne infrastrukture, kao i instaliranje
servisa i aplikacija koje su djelimi¢no obezbjedeni
kroz nabavku od renomiranih IT preduzeca, a dje-
limi¢no kroz razvoj sopstvenih softverskih rjeSenja
u okviru IT sektora.

2. POSTOJECE STANJE NA ZRS

Analizom postojeceg stanja dosli smo do zakljucka
da arhitektura i topologija centralnog ¢vorista
(Core Network) Intraneta ZRS ne zadovoljavaju
savremene standarde koji se primjenjuju prilikom
projektovanja i izgradnje ovakvih sistema (cisco.
com, 2008). Primjetno je da u centralnom ¢voristu
nije obezbjedena redundantnost sistema. Ona
postoji na nivou serverske infrastrukture i reali-
zovana je virtualizacijom serverskih instanci uz
pomo¢ Majkrosoftovog HyperV rjeSenja (Lanaco,
2013). Medutim, centralno ¢voriste je u potpunosti
implementirano i bazirano na jednom viSeslojnom
svicu (slika 1) i u slucaju njegove nefunkcionalnosti
svi servisi i aplikacije, koje se nalaze na serverskoj
infrastrukturi, bile bi nedostupne korisnicima.
Samim tim, svi poslovni i radni procesi, koji zavise
od ovog sistema, odmah bi bili obustavljeni na
neodredeno vrijeme.

HyperV 01
o~

SViIiL L3

KORISNICI

SERVERI

Slika 1: Topologija Intraneta ZRS
(uproséen prikaz postojeceg stanja)

Zato je neophodno izvrsiti odredene izmjene kako
bi se funkcionalnost centralnog ¢vorista dovela na
odgovarajudi nivo. Prilikom osmisljavanja ovog
rjeSenja, pored preporucenih standarda, treba imati

racionalan i ekonomican pristup kako novo rjesenje
ne bi zahtijevalo prevelika finansijska ulaganja koja
bi bila u nesrazmjeri sa oc¢ekivanim prednostima.

3. PREGLED I KARAKTERISTIKE
PROTOKOLA

U cilju postizanja adekvatnog tehnickog rjeSenja
neophodno je odabrati odgovarajudi tip i model
mreznih uredaja kao i protokole uz pomoc¢ kojih ¢e
se realizovati visoka dostupnost centralnog ¢vorista
Intraneta. U ovom slucaju odlucili smo se za sledece
protokole:

» Hot Standby Router Protocol - HSRP i

» Link Aggregation Control Protocol - LACP.

3.1. Redundantni protokol mreznog prolaza

ViSeslojni svi¢ (Multilayer/layer 3 switch) ima
sposobnost usmjeravanja saobracaja na mreznom
nivou (Network layer). On predstavlja mreZni
prolaz koji omogucava da se mreZni saobracaj
odvija izmedu razli¢itih VLAN-ova. Medutim,
ukoliko mreZni prolaz zbog odredene smetnje/
kvara postane nefunkcionalan, hostovi u razlici-
tim IP podmrezama gube komunikaciju i mrezni
saobracaj se izmedu njih ne odvija.

Da bi se izbjegao ovakav scenario jer povecava
nestabilnost mreze, a time i servisa i aplikacija koji
se preko nje distribusu, razvijeni su redundantni
protokoli mreznog prolaza koji omogucavaju da se
kombinacijom dva viSeslojna svi¢a postigne redun-
dantnost u pogledu mreznog prolaza i usmjeravanja
saobracaja izmedu razlicitih IP podmreza.

Hot Standby Router Protocol (HSRP) jedan je od
redundantnih protokola mreznog prolaza, koji viSe
mreznih prolaza pridruzuje u jednu HSRP grupu
(Hucaby, 2007). Oni dijele jednu zajednicku IP
adresu koja se naziva virtualna IP adresa i ona
je adresa mreznog prolaza preko koje hostovi iz
jedne IP podmreZe komuniciraju sa ostalim IP pod-
mrezama. U HSRP grupi jedan od sviceva postaje
primarni, tj. aktivni i on obavlja poslove mreznog
prolaza dok se drugi svi¢ nalazi u stanju priprav-
nosti. Oba mrezna prolaza medusobno razmjenjuju
halo poruke (IETF, 1998) tako da znaju jedan za
drugog, da li su operativni i ko je od njih aktivan,
a ko u pripravnosti (slika 2). Ova komunikacija
odvija se pomocu visSesmjerne (multicast) IP adrese
224.0.0.2 (verzija 1) ili 224.0.102 (verzija 2).
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3.2. Agregacija fizickih linkova svica -
Port-Channel

Port-Channel predstavlja interfejs logickog linka
koji agregira viSe fizickih portova. Agregacijom
se povecava kapacitet linka izmedu dva svica,
a postiZe se i redundantnost, dok u isto vrijeme
nije neophodna nabavka dodatnih uredaja za tu
svrhu. Da bi se, izmedu dva svica, formirao ovaj
oblik dinamicke veze neophodan je dogovor koji
se odvija preko protokola za agregiranje linkova.
Protokoli koji se koriste su LACP (Link Aggregation
Control Protocol) i PAgP (Port Aggregation Control
Protocol). Kod povecanog inteziteta saobracaja, kao
i neophodnosti visoke pouzdanosti ovo rjesenje
veoma je pogodno i privatljivo. Ako u okviru jednog
linka grupiSemo dva fizi¢ka linka kapaciteta od
1 Gb/s, onda ¢e kapacitet logicki link biti 2 Gb/s.
U slucaju potrebe za ve¢im kapacitetima moguce
je agregirati vise fizickih linkova u jedan logicki
link (slika 3). Koriste¢i Link Aggregation Control
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Protocol - LACP ograniceni smo na ukupno 16 fizic-
kih linkova u okviru jedne grupe, sto kod upotrebe
fizickih linkova od po 1 Gb/s nudi zbirni kapacitet
logickog linka od 16 Gb/s (Hucaby, 2007).

U okviru logickog linka saobraéaj se distribuise
preko fizickih linkova uz ravnomjerno opterecenje
(load-balancing), a u slu¢aju da bilo koji od fizickih
linkova , otkaze” ostali fizicki linkovi u grupi ¢e
nastaviti da prosljeduju njegov saobracaj. Ovim se
postiZe redundantnost $to povecava pouzdanost
na nivou linka izmedu dva svi¢a. Ravnomjernost
opterecenja fizickih linkova mreznim saobracajem
zavisi od konfiguracijskih parametara. Prilikom
unosa konfiguracijskih parametara moze da se
koristi viSe opcija, kao na primjer:

e dst-ip/mac /balansiranje po odredisnoj IP
ili MAC adresi/,
/balansiranje po izvorisnoj IP
ili MAC adresi/,
e src-dst-ip/mac /balansiranje po izvorisnoj i

odredisnoj IP ili MAC adresi/.

e src-ip/mac

U prva dva slucaja (dst-ip/mac i src-ip/mac)
odabira se fizicki link na osnovu posljednjih bitova
[P ili MAC adrese, a u tre¢em slucaju (src-dst-ip/
mac) na osnovu rezultata XOR posljednjih bitovi
[P ili MAC adresa hostova izmedu kojih se odvija
saobracaj (slika 4). Tada se saobracaj izmedu dva
hosta uvijek odvija preko istog fizickog linka u grupi,
a Sto je intenzivniji saobracéaj izmedu dva hosta to
je njihov fizicki link optereceniji.

IPr192.163,10.10

Slika 4: Protok saobracaja po fizickim linkovima
u grupi (opcija src-dst-ip)




Radi odabira najboljeg modela za ravnomjerno
opterecenje svih fizickih linkova u grupi neophodno
je izvrsiti analizu mreZnog saobracaja.

4. IMPLEMENTACIJA VISOKE
RASPOLOZIVOSTI CENTRALNOG
CVORISTA NA ZRS

U ovom konkretnom primjeru, u centralnom ¢vo-
ristu, neophodno je instalirati dva viSeslojna svica
(Multilayer/Layer 3 Switch) na kojima ce se uz
pomo¢ Redundantnog protokol mreznog prolaza, u
ovom slucaju HSRP (Hot Standby Router Protocol),
obezbjedivati redundantnost mreznog prolaza
(gateway) kako za serversku infrastrukturu tako i
za racunare korisnika. Pored toga, linkovi izmedu
svic¢eva pristupnog nivoa (Access layer switche)
serverske infrastrukture trebaju se povezivati
sa visSeslojnim svicevima u centralnom c¢voristu
agregiranjem po dva fizicka linka u jedan logicki
link, uz pomo¢ LACP protokola. Svi fizicki linkovi
izmedu sviCeva centralnog ¢vorista i sviceva pristu-
pnih nivoa treba da budu kapaciteta najmanje od
1 Gb/s. RacCunari korisnika treba da budu povezani
na svic¢ pristupnog nivoa linkovima kapaciteta od
po 100 Mb/s (slika 5).

croyvrn:

Hypery 01 Hyperv 02
1/

PRISTUPNI NIVO

PRISTUPNI NIVD

iGhyfsiink
Port-channei link
(2% 1Gb/s)
Slika 5: Idejno rjesenje visoke raspoloZivosti
centralnog ¢vorista Intraneta ZRS

4.1. Konfiguracija port-channel

Primjer konfiguracije port-channela na svicevima
SWL3-01 i SWL2-SRV1:

SWLZ-5EV1 (config-if) #interface port-channel 1
SWLZ-5BV1 (config-if) §switchport mode trunk

EWLZ-5EV1 (config-if) #interface range gl0/1-2
SWLZ-5BV]1 (config-if-range) #switchport mode trunk
EWLZ-5BV]1 (config-if-range) #channel-group 1 mode actiwve
EWLZ-5BV]1 (config-if-range) fexit
SWL3-0l(config)finterface port-channel 1

SWL2-01 (config-if) fawitchport mode trunk

SWL3-01 (config-if) #interface range gl/1-2

SWL3-01 (config-if-range) fswitchport mode trunk
SWL3-01{config-if-range) #channel-group 1 mode active
SWL3-0l(config-if-range) fexit

SWL23-0l(config) fport—channel lpoad-balance src-dst-ip
SWL2-01 (config)

Prikaz sumarnih informacija o statusu port-channel
interfejsa:

SWL3-0lfshow etherchannel summary
Flags: D - down P - in port-channel

- stand-alone s - suspended

- Hot-standby (LACP only)

- Layer3 5 - LayerZ

- in use f - failed to allocate aggregator

— unsuitable for bundling
- waiting to be aggregated
- default port

o e dmmH

Humber of channel-groups in use: 1
Humber of aggregators: 1

Group Port-channel Frotocol Borts
—————— Bt T et

4.2. Konfiguracija Hot Standby
Router Protocol

Primjer konfiguracije HSRP na svi¢cevima SWL3-01
i SWL3-02:

SWL3-01l{config-if) #interface wlan 10
SWL3-01{config-if) §ip address 192_168_.10.1 255_255_255.0
SWL2-01 (config-if) #standby 10 ip 192.1&88.10.32

SWL3-01 {config-if) #éstandby 10 preempt

SWL2-01{config-if) #standby 10 pricrity 110
SWL3-01{config-if) §

£HSRP-&-STATECHANGCE: Vlanld Grp 10 state Speak -> Standby

%HSRP-&-STATECHANGEE: Vlanld Grp 10 state Standby - Active
SWL3-0Z (config-if) finterface wlan 10

SWL3-0Z (config-if) §ip address 192 _168_10.2 Z55.255.255.0
SWL3-0Z (config-if) §standby 10 ip 192_.1&8.10.3

SWL3-0Z2 (config-if) §standby 10 preempt

SWL3-0Z (config-if) §

SHSREP-e-STRIECHRNGEE: Vlanl0 Grp 10 state Spesk —» Standby

Prikaz sumarnih informacija o statusu HSRP-a:

SWL3-01fsh standby brief
P indicates configured to preempt.
|

Interface Grp Pri P State Reotive Standby Virtual IP

V1lo 10 110 P Rctive loecal 192.168.10.2 192 .1e8.10.23
viioa 100 110 P Active local 192 168_100_2 192 168.100_3
SWL3-01#

SWL3-02#sh standby brief
P indicstes configured to preempt.
|

Interface Grp Pri P State Active Standby Virtual IP
vViio 10 100 P Standby 152.1638.10.1 local 152.168.10.23
viioo 100 100 P Standby 192 _168_100.1 local 192 168.100_3
SWL3-02#
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5. ZAKLJUCAK

Pravilnom instalacijom, povezivanjem i konfigu-
racijom mreZznih uredaja drugog i tre¢eg nivoa
(Switches Layer 2 and 3) protokoli za agregaciju
linkova i redundantnost mreznog prolaza postali
su operativni na $to ukazuju izlazne informacije
dobijene naredbama ,show etherchannel summary”
i ,show standby brief”. Ovo rjeSenje uspjesno je
simulirano u simulatoru za rac¢unarske mrezZe,
»Packet Tracer” i funkcionalno je. Ono se sada moze
implementirati u realnom okruzenju, a njegovom
realizacijom obezbjedice se visoka raspoloZivost
svih servisa i aplikacija u Intranetu ZRS. Smatramo
da je postignut izbalansiran odnos izmedu ispu-
njavanja savremenih zahtjeva kod implementacije
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ovakvih sistema, kao i racionalnog finansijskog
ulaganja u njegovu nadgradnju.
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Knjiga ,Upravljanje projektima”, realizovana je od
strane autora na ukupno 382 strane koje obuhvataju
osnovni tekst, ilustracije, kao i pomoc¢ne stranice
poput naslovne stranice, te stranica sa sadrzajem
i literaturom. Autori su udzbenik organizovali u
16 poglavlja plus prilozi. U izradi ovog udzbenika,
autori su koristili eksenzivnu nau¢nu i strucnu lite-
raturu (oko 130 naucno-strucnih izvora). Poglavlja
predstavljena u knjizi su:

I  Projekatikoncept upravljanja projektima

Il Organizacija za upravljanje projektima,
Projektni menadzer i projektni tim

III Obuhvat projekta i projektni ciljevi

IV Liderstvo

V  Timskirad

VI Motivacija

VII Konflikti u poslovnim organizacijama i
projektima

VIII Upravljanje komunikacijama u projektu

[X Upravljanje promenama u projektu

X  Upravljanje rizicima na projektimA

XI  Planiranje projekta

XII Mrezno planiranje (dijagrami)

XIII Upravljanje kvalitetom projekta

XIV Kontrola i evaluacija projekta

XV Zatvaranje i evaluacija projekta

XVI Savremeni razvoj upravljanja projektima

Prvo poglavlje za cilj ima upoznavanje Citaoca sa
osnovnim pojmovima projektnog menadzmenta,
Sagledavanje bazi¢nih principa projektnog menad-
Zmenta, kao i razumevanje zZivotnog ciklusa projekta.
Poglavlje predstavlja glavne u€esnike u upravljanju
projektom i njihove uloge, pomaZze studentima da
razumeju i prepoznaju razlicite vrste projekata u
cilju sagledavanja sustine i karakteristike projekata
i upoznavanja i razumevanja koncepta upravljanja
projektima (funkcionalne oblasti, opis oblasti,
specifi¢nosti).

Drugo poglavlje donosi teme: organizacija za uprav-
ljanje projektima, projektni menadzer i projektni
tim i kancelarija za upravljanje projektima, kako bi
Citaocima olak$ao proces upoznavanja sa osnovnim
strukturama projektnih organizacija, i omogucio
da sagledaju prednosti i nedostatake razlicitih
projektnih organizacija, kao i da razumeju faktore
koji uti¢u na oblikovanje organizacione strukture.
U okviru ovog poglavlja autori upoznaju citaoce
sa glavnim ucesnicima u upravljanju projektom i
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njihovim ulogama i omogucava im bolje razumeva-
nje uloge projektnog menadZera i projektnog tima.

Trece poglavlje definiSe obuhvat projekta i ukazuje
na znacaj inicijalne definicije projekta. Poglavlje
prikazuje i strategiju izvodaca radova, prikazuje
specifikaciju projekta, kao i sam razvoj i dokumen-
tovanje specifikacije projekta.

Cetvrto poglavlje upoznaje ¢itaoca sa konceptom
liderstva, praveci razlika izmedu lidera i menadzera,
predstavljajudi razli¢ite stilove liderstva. Autori
u ovom poglavlju ¢itaoce upoznaju sa osnovnim
postulatima savremenih koncepata liderstva,
odnosno liderstva 21. veka i pre svega, sa razli¢itim
ulogama projektnog lidera.

Peto poglavlje predstavlja pojam i znacaj timskog
rada, a za cilj ima sagledavanje uloge tima u reali-
zaciji projektnih zadataka i ostvarivanju definisanih
projektnih ciljeva. Autori su sa namerom da pred-
stave karakteristike uspesnih timova, odnosno onih
koji to nisu, komparirali ove dve kategorije timova.
Predstavili su i vrste razlicitih timova i napravili
razliku izmedu timova i grupa. Trudili su se da
prikazu koristi koje organizacija ima od timova i
timskog rada.

Sesto poglavlje defini$e motivaciju, iznosi akadem-
ska saznanja o teorijama motivacije. Takode, autori
unutar ovog poglavlja predstavljaju izvore moc¢i i
metode uticaja projektnog menadZera i motivaciju
¢lanova projektnog tima.

U okviru sedmog poglavlja ¢itaoci se upoznaju sa
osnovnim pojmovima projektnog menadZzmenta.
Predstavljaju se bazi¢ni principi projektnog
menadzmenta, zivotnog ciklusa projekta, a Citaoci
se upoznaju sa glavnim ucesnicima u upravljanju
projektom i njihovim ulogama, kako bi bolje razu-
meli i prepoznali razliCite vrste projekta i sagledali
sustinu i karakteristike projekata.

Osmo poglavlje predstavlja koncept upravljanja
komunikacijom u projektu. Krece se od odredenja
procesa komuniciranja, imenovanja osnovnih
uCesnika komuniciranja u projektu, a potom se i
predstavlja sam proces komuniciranja u projektu.

Deveto poglavlje ¢itaoce upoznaje sa osnovnim
pojmovima upravljanja promenama, kako bi
lakSe sagledali bazi¢ne vrste i izvore promena, te
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njihovog uticaja na tok projekta. Citaoci ¢e nakon
upoznavanja sa ovim poglavljem bolje razumeti
ulogu i znacaj lidera promena, kao i uloge tima za
upravljanje promenama u adekvatnom upravljanju
promenama. Autori ¢itaoce upoznaju sa glavnim
izvorima promena u softverskim projektima, kao
i vrstama promena. Na kraju, poglavlje za cilj ima
sagledavanje faza i celokupnog procesa uvodenja
promena u softverskim projektima.

Deseto poglavlje predstavlja koncept upravljanja
rizikom projekta. Kre¢e od odredenja izvora nesi-
gurnosti i rizika, predstavlja metode za procenu
uticaja rizika, a zavrsava postavkom procesa za
ublazavanje negativnih efekata rizika.

Jedanaesto poglavlje predstavlja globalno i detaljno
planiranje realizacije projekta. Poglavlje takode
predstavlja operativne planove realizacije projekta,
kao i proces planiranja realizacije projekta. Nakon
Citanja poglavlja, Citalac e biti u stanju ra razume
osnovne postavke obuhvata posla, da prepozna cilj
i organizacije za upravljanje projektom. U okviru
ovog poglavlja predstavlja se i koncept planiranja
vremena realizacije projekta, ljudskih resursa,
materijala i opreme, kao i planiranje troSkova i
kvaliteta na projektu.

Dvanaesto poglavlje govori o mreznom planiranju
(dijagrami) i o kasnjenju u prioritetnim odnosima.
Poglavlje upoznaje citaoce sa Gantovim dijagra-
mima, tehnikom skrac¢ivanja trajanja projekta i
mreznim aktivnostima.

Trinaesto poglavlje upoznaje Citaoce sa konceptom
kvaliteta u projektima, sa konceptima upravljanja
kvalitetom, definicijom kvaliteta, istorijskom razvoju
koncepta kvaliteta. Poglavlje ukazuje na znacaj kon-
trole kvaliteta i tehnika koje menadzmentu stoje na
raspolaganju.

Cetrnaesto poglavlje govori o kontroli i evaluaciji
projekata, a za teme ima: opSti model ciklusa
kontrole, praéenje performansi projekta, analizu
klju¢nih dogadaja; Gantov dijagram za pracenje;
upravljanje stecenom vrednosc¢u; ljudski faktor
u evaluaciji i kontroli projekta i kriticne faktore
uspeha projekta.

Petnaesto poglavlje predstavlja zatvaranje i eva-
luaciju projekta. Autori prikazuju glavne oblike



zavrSetka projekta, klju¢ne korake u formalnom
zavrsetku projekta. Citaoce upoznaju sa konceptom
ranog prekida projekta i izlaZu izazove i kompo-
nente zavrsnog projekta.

U okviru Sesnaestog poglavlja sagledava se koncept
savremenog upravljanja projektima. Autori pred-
stavljaju interesne zone projektnog menadzmenta,
model zrelosti projektnog menadzmenta i ukazuju
na znacaj razvijanja efektivne procesne dokumen-
tacije i kontinuelnog poboljSanja performansi
organizacija.

Stil pisanja udzbenika je akademski sa naglaskom
na prakti¢nu dimenziju sagledavanja problematike
upravljanja projektima, Sto ga ¢ini idealno prilago-
denim za potrebe izuc¢avanja na visokim strukovnim
Skolama, ali i na akademskim studijama. Knjiga
predstavlja korisno nastavno sredstvo za studente,
kao i za druge ciljne grupe ¢italaca namernih da se
obrazuju u obalasti upravljanja projektima.

Knjiga dosledno prati nastavne jedinice veZzbi i
uskladena je sa akademskim potrebama studenata
i kao celina nudi razumljiv stiv i logi¢an redosled
postavke nastavnih jedinica.

Knjiga dr Marka Rankovica i dr Milene Ili¢ ,Upravlja-
nje projektima” predstavlja kompletno, dobro struk-
tuirano i sistematizovano delo sa nizom prakti¢nih
preporuka i smernica za efikasnu implementaciju
savremenih principa upravljanja projektima.

Koncipirana kao udzbenik namenjen studentima,
knjiga ¢e svakako biti od koristi u formi osnovne
literature. IzloZenom materijom i prezentacijom
relevantnih primera iz prakse, medutim, autori

pruzaju mogucnost i svima onima Kkoji se profesi-
onalno bave ovom materijom da nadograde svoja
znanja u domenu primene savremenih resenja iz
ovog domena.

Svojom sadrzinom, porukama i primenjenim
metodom, knjiga ,Upravljanje projektima” pred-
stavlja zapazen doprinos implementaciji modernih
principa upravljanja projektima, uzimajuci u obzir
niz razlicitih aspekata vezanih za ovu oblast. Knjiga
je radena studiozno, autori su ulozili veliki trud i
kao rezultat prezentovani su konkretni mehanizmi
za implementaciju savremenih modaliteta u ovoj
oblasti.

Ono Sto smatram posebnim kvalitetom ovog dela
je sveobuhvatnost materije koja je prezentovana,
pri ¢emu udzbenik ni u jednom segmentu nije
izgubio na konciznosti; to je svakako bio veliki
izazov za autore koji su, evidentno, sve to realizovali
na vrlo visokom nivou. Od znacaja je pomenuti i
savremenost koriS¢ene literature, Sto takode nije
zanemarljiv faktor s obzirom na tematiku.

Za svakog istraZivaca oblasti upravljanja projektima
ili potencijalnog ucesnika u projektu ova knjiga ¢e
predstavljati dobru polaznu tacku i obezbedice
mu prednost u daljem ukljuc¢ivanju u obrazovne,
strucne i nau¢ne procese.

Prof. dr Branislav Miti¢
Visoka Skola strukovnih studija za informacione
tehnologije, ITS, Beograd

Doc. dr Svetlana Andeli¢
Visoka skola strukovnih studija za informacione
tehnologije, ITS, Beograd
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