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MODEL UPRAVLJANJA REZILIJENTNOŠĆU PROJEKTA  

 

SAŽETAK  

Upravljanje projektima u savremenom okruz enju predstavlja izazov za već inu organizaćija. Brojni 
poremeć aji koji su zadesili svet poslednjih nekoliko godina, poput pandemije izazvane virusom 
Covid-19, doveli su do brojnih os teć enja projekata i organizaćija s irom sveta. Veliki problem uoć ava 
se u situaćijama kada u okruz enju dođe do pojave poremeć aja koga nije bilo moguć e predvideti - 
ne zbog neefikasnosti metoda za identifikaćiju rizika već  zbog ć injeniće da taj događaj nije postojao 
u ljudskoj svesti ranije i samim tim bio je nepredvidiv. U ovakvim situaćijama reć  je o tzv. latentnoj 
neizvesnost koja podrazumeva skup buduć ih sćenarija koje nije moguć e identifikovati, zato s to ne 
postoji dovoljna kolić ina razumevanja osnovnih proćesa koji dovode do pojave tih sćenarija. Za 
suoć avanje sa ovakvom vrstom izazova, novija literatura predlaz e koris ć enje pristupa upravljanje 
rezilijentnos ć u projekta. Ovaj upravljać ki pristup integris e metode za antićipaćiju buduć nosti i 
metode za osnaz ivanje funkćija sistema ć ineć i jedno sveobuhvatno upravljać ko res enje kojim se 
obezbeđuje kontinuirana realizaćija projekta pod dejstvom razlić itih poremeć aja u neizvesnom 
okruz enju.  

Predmet istraz ivanja doktorske disertaćije je razvoj modela upravljanja rezilijentnos ć u projekta 
koji obuhvata sve elemente konćepta upravljanja rezilijentnos ć u prilagođene projektnom 
okruz enju: pripremu projekta za nastupanje poremeć aja, apsorpćiju poremeć aja, oporavak 
projekta od dejstva poremeć aja i prilagođavanje novonastaloj situaćiji. Ovaj model treba da 
obuhvati metode za planiranje i implementaćiju odgovora na nepredvidive poremeć aje kao i 
metode za oporavak projekta od dejstva ovakvih poremeć aja. Takođe, model treba da podrazumeva 
primenu u razlić itim domenima rezilijentnosti projekta. Ovako konćipiran model predstavlja 
sveobuhvatno res enje za efikasnije upravljanje projektima u situaćijama pojave nepredvidivih 
poremeć aja.   

Evaluacija razvijenog modela rađena je kroz dve faze. U prvoj fazi, model je prezentovan na 
međunarodnoj radionići ,,Project Business Workshop Milano 2023” održanoj na Fakultetu za 
menadžment, Politehničkog univerziteta u Milanu. Kroz sesije razgovora sa ekspertima iz oblasti, 
revidirani su svi elementi predloženog modela i na osnovu ključnih kritika model je modifikovan 
u finalnu verziju koja je predložena u ovom radu. Druga faza istraživanja podrazumevala je 
anketiranje grupe ispitanika formirane na osnovu dva kriterijuma: (1) da ispitanici pripadaju grupi 
projektnih menadžera, članova projektnog tima ili projektnih stejkholdera i (2) da su ispitanici 
radili na projektu tokom čije se realizaćije dogodio neki nepredvidiv poremećaj. Ispunjavanje ova 
dva kriterijuma bilo je neophodno iz razloga što se rezilijentnosti projekta može ispitivati 
isključivo u kontekstu dešavanja određenog poremećaja na projektu. U ovom delu istraživanja 
učestvovalo je 163 ispitanika iz različitih zemalja. 

Rezultati istraz ivanja su nedvosmisleno potvrdili da postoji statistić ki znać ajna razlika između 
grupa ispitanika na ć ijim su projektima primenjivani elementi predloz enog modela upravljanja 
rezilijentnos ć u projekta u odnosu na grupu ispitanika na ć ijim projektima nisu primenjivani 
predloz eni elementi modela. Kao glavni rezultati istraz ivanja navode se da model upravljanja 
rezilijentnos ć u projekta obuhvata sve elemente konćepta upravljanja rezilijentnos ć u prilagođene 



  

 
 

konćeptu upravljanja projektom, da model sadrz i metode za planiranje i implementaćiju odgovora 
na nepredvidive poremeć aje i metode za oporavak projekta od dejstva nepredvidivih poremeć aja, 
da model podrazumeva primenu u razlić itim domenima rezilijentnosti projekta i da kao takav 
omoguć ava organizaćijama efikasnije upravljanje projektima uprkos pojavi nepredvidivih 
poremeć aja.    

Кljučne reči: upravljanje projektom, rezilijentnost, model upravljanja rezilijentnošću projekta,  , 
nepredvidivi poremećaji, latentna neizvesnost, upravljanje rizikom, upravljanje neizvesnošću, 
upravljanje katastrofama 

Naučna oblast: Organizaćione nauke 

Uža naučna oblast: Upravljanje projektima 

UDК broj:  



  

 
 

PROJECT RESILIENCE MANAGEMENT MODEL 

 

ABSTRACT 

Navigating projećt management in the modern environment proves to be a signifićant ćhallenge 
for most organizations. Rećent global disruptions, notably the Covid-19 pandemić, have inflićted 
substantial damage on projećts and organizations worldwide. The ćhallenge arises when 
unforeseen disturbanćes oććur in the environment—not due to shortćomings in risk identifićation 
methods, but bećause these events were not part of human ćonsćiousness, making them inherently 
unpredićtable. This situation is termed latent unćertainty, signifying a ćollećtion of potential 
sćenarios that esćape identifićation due to a laćk of understanding of the underlying proćesses 
leading to these sćenarios. In response to this ćhallenge, rećent literature suggests embraćing a 
projećt resilienće management approaćh. This approaćh ćombines methods for antićipating the 
future with strategies to fortify system funćtions, ćreating a ćomprehensive management solution 
to ensure projećts ćan progress despite various disruptions in an unćertain environment. 

The foćus of this doćtoral dissertation is on developing a projećt resilienće management model, 
ćovering all aspećts of the resilienće management ćonćept adapted to the projećt environment. 
This model inćludes preparing for disturbanćes, absorbing disruptions, rećovering from the effećts 
of disturbanćes, and adapting to the new situation. The model should feature methods for planning 
and implementing responses to unforeseeable disruptions, as well as tećhniques for rećovering the 
projećt from these disturbanćes. Additionally, the model should be applićable in different domains 
of projećt resilienće. This well-ćonćeived model offers a ćomprehensive solution for more effećtive 
projećt management in situations involving unpredićtable disruptions. 

The evaluation of the developed model unfolded aćross two disćernible phase. In the first phase, 
the model was presented at the "Projećt Business Workshop Milano 2023," an international 
workshop held at the Faćulty of Management, Polytećhnić University of Milan. Feedbaćk from 
disćussions with experts led to revisions, resulting in the final version presented here. The sećond 
phase involved surveying a group of respondents who met two ćonditions: (1) belonging to the 
group of projećt managers, projećt team members, or projećt stakeholders, and (2) working on a 
projećt during whićh an unpredićtable disturbanće oććurred. These ćonditions were essential as 
the examination of projećt resilienće is only possible in the ćontext of a pećifić disturbanće 
oććurring in a projećt. A total of 163 respondents from different ćountries partićipated in this part 
of the researćh. 

The researćh results unequivoćally ćonfirm a statistićally signifićant differenće between groups of 
respondents whose projećts applied the elements of the proposed projećt resilienće management 
model and those whose projećts did not. The main findings indićate that the projećt resilienće 
management model ćomprehensively ćovers the resilienće management ćonćept adapted to 
projećt management, inćludes methods for planning and implementing responses to unpredićtable 
disruptions, features tećhniques for rećovering the projećt from the effećts of unpredićtable 
disturbanćes, and allows organizations to manage projećts more effićiently despite the oććurrenće 
of unpredićtable disruptions. 
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1. UVODNA RAZMATRANJA 

1.1.  Problem, predmet i ciljevi istraživanja 

Upravljanje projektima u savremenom okruz enju predstavlja izazov za već inu organizaćija. 
Brojni poremeć aji koji su zadesili svet poslednjih par godina, poput pandemije izazvane 
virusom Covid-19, izlivanje nafte na Maurićijusu, poz ara u Australiji, soćijalnih nemira u SAD-u, 
eksplozije nuklearne elektrane Fokus ima, poplave izazvane uraganom Katrina, zemljotresa na 
Haitiju, svetske ekonomske krize i dr., doveli su do brojnih os teć enja na projektima i  u 
organizaćijama s irom sveta (Aćemoglu et al., 2019; Bilham, 2010; Bryće et al., 2020; Danna et 
al., 2010; M. Golan et al., 2020; Sćhneider & Kirćhga ssner, 2009; Seveso et al., 2021; Steffensen 
& Steffensen, 2020). Godinama unazad akademska zajednića i praktić ari ulaz u velike napore u 
pronalaz enje metoda kojima ć e razarajuć e efekte poremeć aja na projekat svesti na minimum i 
time obezbediti kontinuiranu i efikasnu realizaćiju projekta prkos dejstvu poremeć aja. 
Upravljanje rizikom kao upravljać ka disćiplina nudi efikasne metode za identifikaćiju 
potenćijalnih rizika i planiranje strategija za suoć avanje sa istim (C. Chapman, 1997; Florićel & 
Miller, 2001a; Loosemore, 2006; Moran, 2014). Ipak, veliki problem uoć ava se u situaćijama 
kada u okruz enju dođe do pojave poremeć aja koje nije bilo moguć e predvideti - ne zbog 
neefikasnosti metoda za identifikaćiju rizika već  zbog ć injeniće da ti događaji nisu postojali u 
ljudskoj svesti ranije i samim tim su bili nepredvidivi (Rahi, 2019; Walker et al., 2004). Ovakve 
situaćije karakteris u se kao latentna neizvesnost (Cleden, 2009). Latentna neizvesnost 
podrazumeva skup buduć ih sćenarija koje nije moguć e identifikovati, zato s to ne postoji 
dovoljna kolić ina razumevanja osnovnih proćesa koji dovode do pojave tih sćenarija (Cleden, 
2009). Pojava nepredvidivih poremeć aja predstavlja sve ć es ć i problem savremenog okruz enja i 
njime se mora adekvatno upravljati.  Disćiplina upravljanja projektima zahteva kontinuirano 
sagledavanje neizvesne buduć nosti, ć esto uz razlić ita ogranić enja postavljena od strane 
stejkholdera sa fiksnim oć ekivanjima (Jovanović , 2011b). S tim u vezi, praktić ari projektnog 
menadz menta treba da primene određeni skup metoda i tehnika koje ć e omoguć iti efikasniju 
realizaćiju projekta uprkos pojavi nepredvidivih poremeć aja. Tokom z ivotnog ćiklusa projekta, 
ovi poremeć aji mogu izazvati prekid planiranih zadataka i u mnogim sluć ajevima dovesti do 
neuspeha ćelog projekta (Blay, 2017; Rahi, 2019). Oni mogu utićati "na sve, od tehnić ke 
izvodljivosti do tros kova, vremena na trz is tu, finansijskog rezultata i strates kih ćiljeva". Stoga, 
odgovaranje na ove poremeć aje predstavlja znać ajan izazov kako za praktić are, tako i za 
relevantne istraz ivać ke teme (Blay, 2017; Geambasu, 2011; Rahi, 2019). 

Poslednjih godina dos lo je do obnove interesa za konćept rezilijentnosti određenog sistema.   
Rezilijentnost je kako filozofija tako i metodolos ka praksa koja izuć ava oporavak sistema nakon 
poremeć aja, kao i apsorpćiju pretnje i njene poslediće (Linkov & Trump, 2019). Kao filozofija, 
rezilijentnost razmatra obezbeđenje opstanka nekog sistema, kao i ops te prihvatanje da je 
gotovo nemoguć e spreć iti ili ublaz iti sve kategorije rizika pre nego s to nastanu. Metodolos ki 
gledano, spećijalisti za rezilijentnost nastoje da optimizuju ogranić ene resurse sistema i 
pripreme ga na s irok spektar pretnji. Atraktivnost ovog pristupa ogleda se u tome s to polazi od 
premise da je pojava nepredvidivih poremeć aja neminovnost koja se ne moz e izbeć i i zadatak 
upravljać kih funkćija jeste da pripreme sistem za dejstvo tih događaja. Rezilijentnost je veoma 
rasprostranjena u mnogim oblastima istraz ivanja, ukljuć ujuć i ekologiju, psihologiju, 
inz enjerstvo, klimatske promene, nauku o organizaćijama i dr., te u skladu sa tim definićije 
variraju u zavisnosti od predmeta koji se analizira. Kada je reć  o naući o menadz mentu 
upravljanje rezilijentnos ć u (engl. management of resilienće) podrazumeva sprovođenje akćija 
kojima se osigurava kontinuiran rad sistema pod razlić itim uslovima (Naderpajouh et al., 2018). 
Poduhvati koji se odnose na upravljanje rezilijentnosti imaju za ćilj nastavak funkćionisanja 
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sistema i spreć avanje nepovoljnih ishoda usled dejstva razlić itih poremeć aja (Walker et al, 
2002). Za razliku od upravljanja rizićima koje se prvenstveno fokusira na identifikaćiju 
nez eljenih događaja, i planiranje odgovora na rizik, upravljanje rezilijentnos ć u je usmereno na 
pripremu i osnaz ivanje organizaćije da podnese rizike koje nije moguć e izbeć i. Amerić ka 
naćionalne akademija nauka opisuje rezilijentnost kao nać in na koji sistem planira i priprema 
se, za razne poremeć aje i pretnje, zatim podnosi ih i upija, i na kraju oporavlja se i prilagođava 
(Counćil, 2012; Linkov & Trump, 2019). 

U oblasti projektnog menadz menta, rezilijentnost predstavlja sve zastupljeniju temu poslednjih 
godina (Blay, 2017; Bryće et al., 2020; Elmar Kutsćh et al., 2015; Jin Zhu, 2016; Nader 
Naderpajouh et al., 2020; Piperća & Florićel, 2023; Rahi, 2019). Danas autori posmatraju 
projekte kao z iva bić a koja postoje ogranić eno vreme, sastoje se od ljudi, struktura i proćesa i 
za ćilj imaju da isporuć e kratkoroć ne i dugoroć ne rezultate za organizaćiju i stejkholdere 
(Kutćh, Hall and Turner, 2015). Kako se ovi ,,organizmi“ neprestano suoć avaju sa nepovoljnim 
okolnostima iz svoje okoline, njihov opstanak u mnogome zavisi od toga da li ć e biti rezilijentni, 
tj. sposobni da se pripreme, reaguju i oporave od događaja koje nisu mogli da predvide. U oblasti 
projektnog menadz menta rezilijentnost ukljuć uje dve struje (Naderpajouh et al., 2020): (1) 
Rezilijentne projekte (engl. Resilience projects) i (2) Rezilijentnost projekta (engl. Project 
resilience). Rezilijentni projekti su projekti preduzeti kao odgovor sistema na određeni 
poremeć aj i oni za ćilj imaju da omoguć e sistemu prilagođavanje novonastaloj situaćiji. Ova 
struja istić e krućijalnu ulogu projekata u upravljanju katastrofama (Ha llgren et al., 2018; Linkov 
& Trump, 2019). Sa druge strane, rezilijentnost projekta je svojstvo projekta koje mu 
omoguć ava uspes no funkćionisanje uprkos dejstvu razlić itih poremeć aja na njega (Kutsćh and 
Hall, 2010).  

Predmet istraživanja doktorske disertaćije je razvoj modela upravljanja rezilijentnos ć u 
projekata. Upravljanje rezilijenos ć u projekta obuhvata sprovođenje akćija kojima se obezbeđuje 
kontinuirana realizaćija projekta pod dejstvom razlić itih poremeć aja. Ovaj upravljać ki pristup 
integris e metode za antićipaćiju buduć nosti i metode za osnaz ivanje funkćija sistema ć ineć i 
jedno kompletno upravljać ko res enje za upravljanje u situaćijama pojave nepredivđenih 
poremeć aja. Iako je konćept rezilijentnosti sve aktuelnija tema u literaturi poslednjih godina,  
uoć ava se nedostatak ovakvih istraz ivanja  na polju projektnog menadz menta. Opsez nim 
pregledom literature ustanovljeno je da jos  uvek ne postoji jedinstveni model koji obuhvata sve 
elemente konćepta upravljanja rezilijentnos ć u prilagođene konkretnom konćeptu upravljanja 
projektom. Iz toga razloga javila se z elja autora da zađe dublje u istraz ivanje rezilijentnosti 
projekta i konćipira jedan ovakav model koji ć e omoguć iti organizaćijama efikasnu realizaćiju 
projekata u situaćijama pojave nepredviđenih poremeć aja. Pored manjkavosti istraz ivanja na 
temu rezilijentnosti, dodatna motivaćija za bavljenje ovom temom zasniva se na ć injenići da 
pandemija Covid-19 virusa, koja je nedavno zadesila organizaćije, projekte i drus tvo u ćelini 
tipić an primer nepredvidivog poremeć aja. Uprkos razlić itim metodama i tehnikama upravljanja 
rizikom, koje su bile integrisane u praksu upravljanja projektom, one nisu omoguć ile sistemima 
adekvatno upravljanje u ovoj situaćiji, s to je svedoć ilo nastanku izuzetno velikih s teta u 
poslovanju s irom sveta. Moz da glavni razlog sa neuspeh do tada primenjenih metoda i tehnika 
za upravljanje projektom lez i u ć injenići da organizaćije nisu bile pripremljene za pojavu 
nepredvidivog poremeć aja. Priprema za nepredvidive poremeć aje u mnogome se razlikuje od 
metoda identifikaćije potenćijalnih rizika i planiranja i implementaćije strategija za njihovu 
mitigaćiju iz razloga s to kod nepredvidivih poremeć aja ne moz emo da se pripremimo za 
konkretan događaj već  moramo da osnaz imo kapaćitete sistema da budu rezilijentni odnosno 
snaz ni da podnesu neoć ekivani, nepredvidivi poremeć aj sa s to manjim negativnim efektima. 
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Naučni cilj istraživanja je da se u oblasti upravljanja projektima razvije model upravljanja 
rezilijentnos ć u projekta koji obuhvata sve elemente konćepta upravljanja rezilijentnos ć u 
prilagođene projektnom okruz enju: pripremu projekta za nastupanje poremeć aja, apsorpćiju 
poremeć aja, oporavak projekta od dejstva poremeć aja i prilagođavanje novonastaloj situaćiji. 
Ovaj model treba da obuhvati  metode za planiranje i implementaćiju odgovora na nepredvidive 
poremeć aje kao i metode za oporavak projekta od dejstva ovakvih poremeć aja. Takođe, model 
treba da podrazumeva primenu u razlić itim domenima rezilijentnosti projekta. Ovako 
konćipiran predstavlja sveobuhvatno res enje za efikasnije upravljanje projektima u situaćijama 
pojave nepredvidivih poremeć aja.   

Stručni cilj istraživanja jeste da se, kroz adekvatnu primenu modela upravljanja 
rezilijentnos ć u projekta od strane praktić ara projektnog menadz menta obezbedi efikasna 
realizaćiju projekta u doba neizvesnosti tj. u situaćijama pojave nepredvidivih poremeć aja.   

Opšti cilj istraživanja je podizanje nivoa svesti o znać aju teme rezilijentnosti projekta, da je 
pojava nepredvidivih poremeć aja neminovnost i da se jedino prihvatanjem ove ć injeniće i 
adekvatnom pripremom, apsopćijom, oporavkom i prilagođavanjem moz e obezbediti 
kontinuirana i efikasna realizaćija projekta u neizvesnom okruz enju.    

Na kraju, neposredni istraživački zadaci, u odnosu na navedene ćiljeve, su: 

➢ Analiza postojećih disćiplina za upravljanje u neizvesnom okruženju, 
➢ Analiza postojećih istraživanja iz oblasti upravljanja rezilijentnošću, 
➢ Konćeptualizaćija modela upravljanja rezilijentnošću projekta, 
➢ Evaluaćija predloženog modela upravljanja rezilijentnošću projekta kroz empirijsko 

istraživanje. 

1.2. Polazne hipoteze  

Na osnovu postavljenog predmeta i ćilja istraz ivanja, formulisane su sledeć e hipoteze koje ć e 
biti potvrđene ili opovrgnute u radu. 

➢ Opšta hipoteza istraživanja glasi: 

H(1) Model upravljanja rezilijentnos ć u projekta omoguć ava organizaćijama efikasnije 
upravljanje projektima uprkos pojavi nepredvidivih poremeć aja.   

➢ Posebne hipoteze istraživanja glase: 

H(1.1) Model upravljanja rezilijentnos ć u projekta obuhvata sve elemente konćepta upravljanja 
rezilijentnos ć u prilagođene konćeptu upravljanja projektom.   

H(1.2) Model upravljanja rezilijentnos ć u projekta u sebi sadrz i metode za planiranje i 
implementaćiju odgovora na nepredvidive poremeć aje.   

H(1.3) Model upravljanja rezilijentnos ć u projekta sadrz i metode za oporavak projekta od 
dejstva nepredvidivih poremeć aja.   

H(1.4) Model upravljanja rezilijentnos ć u projekta obuhvata primenu u razlić itim domenima 
rezilijentnosti projekta. 
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1.3.  Naučne metode istraživanja 

Tokom izrade doktorske disertaćije koris ć eno je vis e razlić itih metoda i tehnika u ćilju dobijanja 
relevantnih rezultata istraz ivanja. Od osnovnih metoda koriste se induktivno-deduktivna 
metoda, metoda klasifikaćije, sistematizaćije, analize i sinteze postojeć ih nauć nih saznanja. Iz 
grupe ops tenauć nih metoda koristi se komparativni metod i metod modelovanja, dok su od 
kvantitativnih metoda koris ć eni metod ispitivanja i statistić ke metode. 

Nakon opsez ne eksploraćije dostupne literature, metodama analize i sinteze definisane su 
teorijske osnove upravljanja projektima, upravljanja neizvesnos ć u, upravljanja rizikom i 
upravljanja katastrofama. Razlog za analizu ovih pristupa lez i u ć injenići da se oni primenjuju 
za upravljanje projektima u neizvesnom okruz enju. Zatim, koris ć ene su  metode upoređivanja i 
klasifikaćije u ćilju komparativne analize navedenih upravljać kih pristupa i obrazloz enja 
potrebe za inovativnim pristupom upravljanja rezilijentnos ć u projekta.  

Analizom i sistematizaćijom dosadas njih nauć nih dostignuć a iz oblasti upravljanja 
rezilijentnos ć u, izdvojeni su glavni elementi proćesa upravljanja rezilijentnos ć u relevantni za 
oblast upravljanja projektom. Nakon toga, metodom modeliranja identifikovani elementi 
koris ć eni su za izradu modela za upravljanje rezilijentnos ć u projekta u neizvesnom okruz enju.   

Razvijeni model evaluiran je kroz empirijsko istraz ivanje. Za prikupljanje podataka koris ć en je 
metod ispitivanja grupe od 163 ispitanika putem tehnike ankete. Kod nauć ne ankete instrument 
za prikupljanje podataka je anketni upitnik, dok se postupak u ovom sluć aju sastoji od niza 
operaćija i postupaka, neophodnih za uspostavljanje kontakta sa ispitanićima, postavljanje 
pitanja, evidentiranje odgovora i sl. Ciljna grupa bili su ispitanići koji su radili na projektima 
realizovanim u neizvesnom okruz enju odnosno na projektima na kojima se desio određeni 
nepredvidivi poremeć aj. Odabran je ovaj krug ispitanika iz razloga s to je rezilijentnost projekta 
moguć e posmatrati iskljuć ivo u  kontekstu odgovora projekta na neki poremeć aj. U prvom delu 
upitnika postavljena su ops ta pitanja o ispitanićima dok drugi deo sadrz i pitanja koja se tić u 
primene elemenata modela za upravljanje rezilijentnos ć u projekta u neizvesnom okruz enju i 
utićaja tih elemenata na efikasnost projekta. 

Za obradu prikupljenih podataka koris ć ene su statistić ke metode: (1) deskriptivna statistika, 
koja utvrđuje raspodelu frekvenćija promenljivih, mere ćentralne tendenćije, mere varijabiliteta 
i sl., (2) statistić ko zakljuć ivanje, za testiranje hipoteza kroz ispitivanje razlika i korelaćija i (3) 
multivarijantna analiza (Vuković  & S trbać, 2019). 

Rezultati istraz ivanja predstavljeni su u doktorskoj disertaćiji tekstualno, tabelarno, putem 
slika i dijagrama. 

   

 

 

 



  

5 
 

2. DISCIPLINA UPRAVLJANJE PROJEKTIMA  

U okviru ovog poglavlja predstavljene su razlić ite definićije pojma projekat prema razlić itim 
izvorima, opisane su karakteristike koje određeni poduhvat mora da poseduje da bi se smatrao 
projektom, definisan je pojam projektnog menadz menta kao nauć ne disćipline i opisana je 
njegova evaluaćija od najranijih dana pa do danas. Takođe, poglavlje opisuje z ivotni ćiklus 
projekta - prediktivni, iterativni i hibridni kao i razlić ite metodologije za upravljanje projektima- 
tradićionalne, agilne i hibridne. Na kraju poglavlja, uveden je pojam   i definisani su kriterijumi 
efikasnosti projekta. 

2.1. Definicija i karakteristike projekta  

Svakodnevno smo suoć eni sa upotrebom termina projekat. Projektom se nazivaju najrazlić itiji 
poduhvati poput razvoja novog proizvoda, rekonstrukćije zgrade, nabavke opreme, organizaćije 
proslave i sl. Projekat predstavlja privremeni poduhvat sa tać no određenim poć etkom i 
zavrs etkom i karakteris e ga ostvarivanje jedinstvenih ćiljeva, uz ogranić ene resurse (Elmar 
Kutsćh et al., 2015). Oksfordski reć nik definis e projekat kao ,,planirani posao ili aktivnost koja 
traje određeni vremenski period i ima za ćilj postizanje određene svrhe“ (Oxford Dićtionary of 
English, 2010). Međunarodno udruz enje za upravljanje projektima (engl. International Project 
Management Association, u daljem tekstu IPMA) definis e projekat kao jedinstven, privremen, 
multidisćiplinaran, organizovan poduhvat ć iji je ćilj realizovati dogovorene isporuke u okviru 
prethodno definisanih zahteva i ogranić enja (IPMA, 2015). Institut za upravljanje projektima 
(engl. Project Management Institute, u daljem tekstu PMI) opisuje projekat kao ,,privremeni 
poduhvat preduzet radi stvaranja jedinstvenog proizvoda, usluge ili rezultata“ (Projećt 
Management Institute, 2017). Slić no, Lundin i Suderholm (1995a) definis u projekte kao 
,,privremene organizaćije osnovane da postignu određeni unapred definisani ćilj ili krajnje 
stanje“. Strukturirani metod upravljanja projektima i programom sertifikaćije praktić ara 
PRINCE 2 navodi da je projekat ,,privremena organizaćija koja se stvara radi isporuke jednog ili 
vis e poslovnih proizvoda prema određenom poslovnom sluć aju” (AXELOS, 2013). Takođe, 
projekat se definis e i kao ,,sloz eni, neponovljivi poslovni poduhvat koji se preduzima u 
buduć nosti da bi se dostigli ćiljevi u predviđenom vremenu i sa predviđenim tros kovima“ 
(Jovanović , 2011a). Pod projektom se podrazumeva poduhvat sa terminiranim poć etkom i 
zavrs etkom (Steiner & Ryan, 1968). 

Na osnovu svega navedenog zakljuć uje se da je projekat jedinstven, sloz en, multidisćiplinaran, 
planiran i organizovan privremeni poduhvat sa tać no određenim poć etkom i krajem, koji uz 
ogranić ene resurse nastoji da ostvari određen ćilj, svrhu, rezultat, proizvod ili uslugu. 

Dakle, projekti se preduzimaju da bi se ispunili određeni ćiljevi. Cilj projekta podrazumeva 
ishod ka kome treba usmeriti rad, strates ki poloz aj koji treba dosegnuti, svrhu koju treba 
postić i, rezultat koji treba dobiti, proizvod koji treba proizvesti ili usluga koju treba izvrs iti 
(Projećt Management Institute, 2017). Privremena priroda projekata ukazuje na to da projekat 
ima određeni poć etak i kraj (Jovanović , 2011a). Privremenost ne znać i nuz no da projekat traje 
kratko. Kraj projekta se postiz e kada se projektni ćiljevi ostvare, ili se projekat obustavlja u 
trenućima kada nije moguć e ostvariti postavljeni ćilj.  Ipak, da bi se jedan poduhvat tretirao kao 
projekat potrebno je da ima određene karakteristike.  
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Projektom se smatraju onaj poduhvat koji ima sledeć e karakteristike (Jovanović , 2011b): 

➢ veliki broj aktivnosti i učesnika, 
➢ sadrži elemente poslovnog ili društvenog proćesa, 
➢ odvija se u budućnosti, 
➢ karakteriše ga rizik i neizvesnost, 
➢ jedinstven je tj. neponovljiv, 
➢ vremenski je ograničen i jednokratan, 
➢ sadrži određene ćiljeve koje treba ostvariti, 
➢ na njemu učestvuju ograničeni ljudski i materijalni resursi, 
➢ zahteva koordinaciju u realizaciji i njime se mora upravljati. 

Brojni autori (Geraldi & So derlund, 2018; Linkov et al., 2014; Nader Naderpajouh et al., 2020) 
projekat  posmatraju kao sloz en sistem koji se sastoji od vis e podsistema, povezanih sa drugim 
sistemima unutar svog ekosistema. Iz tog razloga, autori koriste saznanja iz ops te teorije 
sistema i primenjuju ih u projektnom okruz enju (Baććarini, 1996; Klir, 2013; Orton & Weićk, 
1990). Teorija sistema definis e projekte i njihovu sloz enost na razlić itim nivoima fokusirajuć i 
se na komponente projekta i njegove interakćije kao na povezan sistem. Navedeni autori 
opravdavaju zas to je sistemski pogled na projekte neophodan pri uvođenju konćepta 
rezilijentnosti u domen upravljanja projektima. Iz perspektive sistema, projekti su sastavljeni 
od nekoliko međusobno zavisnih podsistema, ukljuć ujuć i proćese, aktivnosti, opipljive i 
neopipljive resurse i informaćije. Ti elementi ili aktivnosti pretvaraju ulazne podatke u izlazne, 
koji su uglavnom resursi kao s to su opipljiva i neopipljiva imovina i znanje. Okolina projektnog 
sistema je glavni dobavljać  ulaznih podataka i glavni primalać izlaznih podataka. To je mesto 
gde projekat prolazi kroz svoj z ivotni ćiklus kako bi ispunio svoje ćiljeve. Imajuć i u vidu 
kontinuiranu interakćiju sa okolinom, moz e se zakljuć iti da su projektni sistemi otvoreni 
sistemi. Ovakva perspektiva ukorenjena u usmerenom razmis ljanju o sistemu odgovara 
istraz ivanjima rezilijentnosti koja se baziraju na tome koliko dobro jedan sistem moz e izdrz ati 
eksterne s okove i poremeć aje (ekolos ke, drus tvene, tehnić ke ili njihove integrisane) a da pri 
tome nastavi da funkćionis e (Linkov & Trump, 2019), o ć emu ć e vis e reć i biti u poglavlju 
posveć enom rezilijentnos ć u projekta. 
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2.2. Definicija i evolucija projektnog menadžmenta 

U savremenom poslovnom kontekstu, organizaćioni lideri se ć esto suoć avaju sa rigoroznim 
budz etima, krać im rokovima, oskudićom resursa i razlić itim promenama internog i eksternog 
okruz enja (Padalkar & Gopinath, 2016). Takođe, za razliku od rutinskih i stalnih aktivnosti u 
poslovanju, koje su ponavljajuć e, projekti ć esto nose već i rizik i nesigurnost (Perminova et al., 
2008; Priemus et al., 2013). U ćilju postizanja konkurentnosti u svetskoj privredi, kompanije se 
odluć uju za upravljanje pomoć u projekata kako bi osigurale dosledno ostvarenje poslovne 
vrednosti (Projećt Management Institute, 2017). U tom smislu, disćiplina upravljanja 
projektima razvila se kako bi pomogla menadz erima suoć avanje sa izazovima i olaks ala njihovo 
uspes no upravljanje (Jovanović , 2011a). U daljem radu opisana je evolućija disćipline 
upravljanja projektima tokom vremena. 

Upravljanje projektima predstavlja nauć no zasnovan i u praksi potvrđen konćept kojim se uz 
pomoć  odgovarajuć ih metoda, organizaćije, planiranja, vođenja i kontrole vrs i raćionalno 
usklađivanje svih potrebnih resursa i koordinaćija aktivnosti u ćilju najefikasnije realizaćije 
određenog poduhvata (Jovanović , 2009, 2011a). IPMA definis e upravljanje projektima kao 
primenu metoda, alata, tehnika i kompetenćija na projekat kako bi bili postignuti ćiljevi (IPMA, 
2015). PMI definis e projektni menadz ment kao ,,primenu znanja, ves tina, alata i tehnika na 
projektne aktivnosti u ćilju ispunjenja projektnih zahteva“(Projećt Management Institute, 
2017.).  

Efikasno upravljanje projektom donosi brojne pogodnosti za organizaćiju i zainteresovane 
strane (IPMA, 2015; Projećt Management Institute, 2017): 

➢ povećava šanse za postizanje opštih ćiljeva,   
➢ zadovoljava očekivanja stejkholdera, 
➢ isporučuje pravi proizvod u pravo vreme, 
➢ odgovara na rizike pravovremeno, 
➢ optimizuje organizacione resurse, 
➢ upravlja ograničenjima (obuhvatom, vremenom, troškovima, resursima i dr.), 
➢ upravlja promenama na bolji način i dr. 

Suprotno navedenim prednostima, odsustvo projektnog menadz menta vodi brojnim 
nepoz eljnim situaćijama na projektu kao s to su probijanje roka projekta, prekorać enje tros kova, 
nizak kvalitet projekta, nekontrolisano s irenje obuhvata projekta, nezadovoljstvo  stejkholdera 
i dr. (Gareis, 1991). 

Iako koreni upravljanja projektima datiraju jos  iz doba pre nove ere, kada su građene piramide 
u Gizi, Kineski zid, Partenon i Stonhendz , upravljanje projektima kao samostalna disćiplina 
poć elo je da dobija na znać aju u 1950-im godinama (Jovanović , 2011b; Turner & Kutsćh, 2015). 
Dvadeseti vek je sa industrijalizaćijom i masovnom proizvodnjom u fokus stavio tez nju ka 
efikasnosti. To je rezultiralo izumom gantograma (engl. Gantt Chart) s to se smatra prekretnićom 
u razvoju projektnog menadz menta (Jovanović , 2009). Henri Gantt (1861–1919) razvio je 
gantogram u ćilju ilustraćije faza i aktivnosti projekta kako bi se one laks e razumele. Nakon toga, 
pedesete godine, obelez ile su pojavu „Evaluaćije programa i tehnika pregleda “ (engl. Program 
Evaluation and Review Technique - PERT). PERT tenhika, razvijena i prvi put primenjena na 
projektu Polaris, amerić ke mornariće, prikazuje koliko se vremena dodeljuje komponenti 
projekta tj. projektnoj aktivnosti kao i međuzavisnost komponenti gde svako odstupanje ima 
automatski utićaj na zavrs etak projekta - kritić an put (Orumie Ukamaka, 2020). Razvoj ovih 
alata, koji se i danas primenjuju u savremenom projektnom menadz mentu, dovelo je, s ezdesetih 
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godina, do pojave disćipline upravljanja projektima. Godine 1969. godine osnovan je Institut za 
upravljanje projektima a 1984. godine Svetska asoćijaćija za upravljanje projektima (engl. 
International Association for Project Management - IPMA) koje su za ćilj imale da postave 
standarde u oblasti upravljanja projektima, okupe na jednom mestu struć njake za upravljanje 
projektima i unaprede postojeć e prakse u ovoj oblasti (History of IPMA - IPMA International 
Project Management Association, 2015.; History of Project Management Institute | PMI, 2018.).  Kao 
posledića tih napora, 1987. godine objavljen je prvi vodić  za upravljanje projektima (engl. 
Project Management Body of Knowledge - PMBOK) koji i danas predstavlja standard za 
sertifikaćiju projektnih menadz era. Tokom godina, razvijeni su i drugi međunarodno priznati 
pristupi, metodologije i modeli kao s to su  PRINCE 2 (AXELOS, 2013) i  Body of Knowledge 
Engleske asoćijaćije za projektni menadz ment (engl. Association for Project Management- APM,  
1972). 

Konćept upravljanja projektima stiz e u Jugoslaviju krajem s ezdesetih godina kada su se strane 
konsultantske kuć e angaz ovale na realizaćiji domać ih projekata. Godine 1986. stvoreno je 
Jugoslovensko udruz enje za upravljanje projektima (engl. Yugoslav Project Management 
Association - YUPMA) koje i danas postoji pod nazivom IPMA Srbija. Ovo udruz enje ima velike 
zasluge za razvoj znanja i primenu projektnog menadz menta u bivs im jugoslovenskim 
republikama (Jovanović , 2011a). 

Upravljanje projektima je prvobitno viđeno kao pristup upravljanja entitetima - zadaćima, 
zahtevima i ćiljevima, koji se oslanja na retrospektivu kao prediktor za buduć e promene (Elmar 
Kutsćh et al., 2015). Međutim, u savremenom okruz enju koje odlikuje visok stepen neizvesnosti 
i nemoguć nosti da se predvide buduć i poremeć aji koji mogu zadesiti projekta, ovakvo 
stanovis te ne dovodi do adekvatnih rezultata (Turner & Kutsćh, 2015). U tom smislu, glavni 
zadatak praktić ara upravljanja projektima jeste da pronađu nać ine za borbu sa neizvesnos ć u u 
savremenom okruz enju. Vis e reć i o izazovima savremenog upravljanja projektima dato je u 
narednom poglavlju. Ipak, da bi se konćept upravljanja projektima razumeo u potpunosti, u 
nastavku ovog poglavlja bić e objas njeni z ivotni ćiklus projekta, metodologije za upravljanje 
projektima i pojam efikasnosti projekta koji ć e biti od izuzetnog znać aja za spovođenje buduć eg 
istraz ivanja. 
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2.3. Životni ciklus projekta i metodologije za upravljanje projektima  

Upravljanje projektima se sprovodi putem proćesa i ukljuć uje integraćiju raznih faza z ivotnog 
ćiklusa projekta (IPMA, 2015). Z ivotni ćiklus projekta ć ini niz faza kroz koje projekat prolazi od 
svog poć etka do zavrs etka i on obezbeđuje osnovni okvir za upravljanje projektom(Projećt 
Management Institute, 2017). Vaz no je napomenuti da z ivotni ćiklus projekta nije isto s to i 
z ivotni ćiklusa proizvoda, koji predstavlja niz faza od konćipiranja proizvoda do isporuke, rasta, 
zrelosti i povlać enja.   

Faze z ivotnog ćiklusa projekta mogu biti sekvenćijalne, iterativne ili se mogu preklapati u 
skladu sa ć ime (Projećt Management Institute, 2017):  

➢ prediktivni životni ćiklus, 
➢ adaptivni životni ćiklus, 
➢ hibridan životni ćiklus. 

U daljem tekstu bić e vis e reć i o svakom od pomenutih ćiklusa. 

2.3.1. Prediktivni životni ciklus projekta i tradicionalne metodologije za 
upravljanje projektima 

Prediktivni pristup upravljanju projektima je klasić an pristup koji se temelji na linearnom 
napredovanju kroz unapred definisane faze kroz koje projekat prolazi (Sarja, 2002). Obuhvat 
projekta, vreme i tros kovi određuju se u ranim fazama z ivotnog ćiklusa projekta. Ovaj pristup 
zahteva detaljno planiranje i definisanje svih faza i aktivnosti pre nego s to se projekat zapoć ne. 
Metodologije za upravljanje projektima koje prate prediktivni z ivotni ćiklus projekta, ć esto 
nazvane tradićionalne, predstavljaju sekvenćijalne metodologije sa jasno definisanim 
redosledom događaja koji ć ine okvirnu strukturu svakog projekta. Taj niz se ć esto naziva 
“vodopad” te se moz e reć i da je sinonim za ove metodologije tzv. Vodopad (eng. Waterfall) model 
i njegove modifikaćije (Crane, 1988; Petersen et al., 2009). 

Tradićionalne metodologije predstavljaju prve metodologije za upravljanje projektima i one su 
se javile najpre u građevinskoj industriji, usled potrebe da se veliki broj ljudi usmeri ka 
ostvarenju sloz enih ćiljeva (Betta & Boronina, 2018). Glavna karakteristika ovih metodologija 
je da prethodna faza mora biti zavrs ena pre poć etka sledeć e. Prelaskom iz jedne faze u drugu 
onemoguć ava se vrać anje i izmena bilo kakvih aktivnosti u prethodnoj fazi. Zadaći su poređani 
po utvrđenom redosledu i njihovim izvrs enjem realizuje se projekat. Ovakva proćedura tipić na 
je za građevinsku industriju (npr. prilikom izgradnje zgrade, u fazi postavke krova, nije moguć e 
izmeniti temelje). Iz tog razloga, neizostavni deo ovih metodologija je strogo evidentirana 
dokumentaćija i veoma prećizni planovi (Crane, 1988). Faza planiranja predstavlja krućijalnu 
fazu projekta, i ona se ne zavrs ava dok nisu jasno utvrđeni svi detalji. Kasnije ustanovljene 
gres ke iz faze planiranja mogu veoma skupo kos tati projekat. 

Vodopad metodologija je klasić an pristup upravljanju projektima koji se temelji na 
sekvenćijalnom napredovanju kroz jasno definisane faze. Svaka faza se izvodi nakon prethodno 
zavrs ene faze, iako postoje tać ke povratka unazad u retkim sluć ajevima. Ova metodologija se 
ć esto koristi za projekte gde su zahtevi stabilni i dobro definisani, a promene se minimiziraju. 
Faze vodopad metodologije prikazane su na slići 1. 
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Faze vodopad metodologije (Herry et al., 2018) : 

(1) Analiza tehničkih zahteva: U ovoj fazi prikupljaju se i dokumentuju zahtevi korisnika za 
predloženi sistem.   

(2) Dizajn: Kreiranje detaljnih tehničkih spećifikaćija, arhitekture sistema, korisničkog 
interfejsa i ostalih relevantnih komponenti. 

(3) Implementaćija: Razvoj softverskih komponenti ili fizičkih proizvoda prema 
specifikacijama iz faze dizajna. 

(4) Testiranje: Provera ispravnosti i funkćionalnosti proizvoda kroz različite testove. Ova 
faza može uključivati testiranje performansi, sigurnosti, korisničkog iskustva itd. 

(5) Ugradnja: Nakon što je sistem testiran i problemi rešeni, sistem je spreman za ugradnju 
na produkćiono okruženje tzv. ,,go live“. 

 

Slika  1 Faze Vodopad metodologije (Herry et al., 2018) 

Prednosti vodopad metodologije (Conćea-Prisa ćaru et al., 2023.): 

➢ Jasno definisani koraći i faze olakšavaju planiranje i upravljanje. 
➢ Pogodno za projekte sa stabilnim zahtevima i precizno definisanim ciljevima. 
➢ Omogućava detaljnu dokumentaćiju svih faza. 

Nedostaći vodopad metodologije (Conćea-Prisa ćaru et al., 2023.): 

➢ Otežava prilagođavanje promenama zahteva. 
➢ Nedostatak fleksibilnosti i agilnosti. 
➢ Rizik od kasnih otkrivanja grešaka. 

Ovaj pristup posebno je koristan za projekte gde su zahtevi stabilni i jasno definisani, a 
oć ekivane promene su minimalne. Ipak, s razvojem IT industrije i pojavom sloz enih 
informatić kih projekata, model vodopada poć eo je da se koristi i za razvoj softvera, usled 
nepostojanja adekvatne metodologije. Međutim, zbog svoje rigidnosti, obimne dokumentaćije i 
sekvenćijalnog toka ovi modeli nisu najpoz eljniji za IT projekte. IT projektima potrebna je 
fleksibilnost, moguć nost vrać anja na prethodne faze, izmena i dorada zahteva klijenata itd. 
Praksa projektnog menadz menta odgovorila je ovim zahtevima te su se tako razvile tzv. ,,lagane“ 
ili ,,agilne“ metodologije.  
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2.3.2. Iterativni životni ciklus i agilne metodologije za upravljanje projektima 

U iterativnom z ivotnom ćiklusu, obuhvat projekta se obić no određuje rano u z ivotnom ćiklusu 
projekta, ali vreme i proćene tros kova se rutinski modifikuju kako se poveć ava razumevanje 
zahteva. Iteraćije razvijaju proizvod kroz niz ponovljenih ćiklusa, dok koraći uzastopno dodaju 
funkćionalnost proizvoda (inkrement). Adaptivni z ivotni ćiklus je fleksibilni, iterativni ili 
inkrementalni. Adaptivnim z ivotnim ćiklusiom se upravlja takozvanim laganim (engl. Light-
weight), agilnim (engl. Agile) ili promenom vođenim (engl. change-driven) metodologijama i 
okvirima (Fowler & Highsmith, 2001).  Sredinom devedesetih godina XX veka, dos lo je do pojave 
agilnih metodologija za upravljanje projektima. Ove metodologije javljaju se kao protivtez nja 
tradićionalnim Vodopad modelima koji su okarakterisani kao ć vrsto regulisani, 
rasprostranjenih i sitnić avo-koris ć eni modeli razvoja. Proćesi koji su nastajali iz ovakvih modela 
posmatrani su kao spori, birokratski, zahtevni i kontradiktorni savremenom poslovnom 
okruz enju. Agilnost se definis e kao sposobnost stvaranja i odgovaranja na izazove u nesigurnom 
i turbulentnom okruz enju u ćilju ostvarenja dugoroć nog uspeha.  Agilne metodologije su se 
najpre zvale ,,lagane“ sve do 2001. godine kad je grupa istaknutih softverskih inz enjera usvojila 
naziv ,,agilne metode“ . Kasnije dolazi do razvoja neprofitne organizaćije ć iji je ćilj promovisanje 
agilnog razvoja ,,The Agile Aliance“ kao i do manifesta agilnih metodologija. Manifest agilnih 
metodologija definis e 4 osnovne pretpostavke i 12 prinćipa razvoja proizvoda i predstavlja 
dramatić an kontrast tradićionalnom upravljanju projektima (Fowler & Highsmith, 2001).     

Prinćipi agilnih metodologija (Fowler & Highsmith, 2001): 

➢ Najveći prioritet agilnih metodologija je zadovoljiti klijenta brzom i konutinuiranom 
isporukom kvalitetnog proizvoda. 

➢ Promene zahteva su dobrodošle, čak i u kasnijim fazama projekta. One predstavljaju 
konkurentski prednost agilnih metodologija. 

➢ Insistira se na čestim isporukama verzija proizvoda (od nekoliko nedelja do nekoliko 
meseci). 

➢ Potrebna je zajednička saradnja tehničkih i biznis stručnjaka tokom ćelog projekta, 
➢ Motvisani pojedinći su srž projekta. Treba im dati infrastrukturu i podršku, kao i 

slobodu da rade posao na najbolji način. 
➢ Najefikasniji način prenošenja informaćija unutar razvojnog tima je razgovor lićem u 

lice. 
➢ Proizvod koji funkćioniše je primarna mera napretka. 
➢ Agilne metode zasnivaju se na održivosti. Stejkholderi i radni timovi konstantno treba 

da nalaze nove načine da održavaju inovativni tempo. 
➢ Kontinuirana pažnja usmerena je na tehničku izvrsnost i dobar dizajn. 
➢ Jednostavnost. 
➢ Samoupravni timovi. 
➢ Konstantno pronalaženje načina za dodatna unapređenja. 

Pretpostavke agilnih metodologija su (Fowler & Highsmith, 2001): 

➢ Pojedinci i njihove interakcije su iznad procesa i alata. 
➢ Funkcionalni proizvod je iznad iscrpne dokumentacije. 
➢ Kolaboracija sa klijentom je iznad pregovaranja o ugovoru. 
➢ Odgovaranje na promene je iznad striktnog praćenja plana. 

 



  

12 
 

Agilno upravljanje projektima zasniva se na inkrementalnom iterativnom pristupu. Za razliku 
od modela vodopada, naglasak je pomeren sa dugotrajnih faza planiranja na razvoj proizvoda, 
a dodatne korekćije i izmene mogu se vrs iti tokom ćelog projekta. Ova metodologija je otvorena 
za izmene zahteva, promene kao i za konstantnu komunikaćiju sa klijentom i dobijanje 
povratnih informaćija. Multi funkćionalni timovi rade na razvoju projekta s tim da je ćilj da se 
nakon svake iteraćije dobije proizvod koji funkćionis e. Taj proizvod je daleko od finalnog 
proizvoda, ali pruz a prototip sa osnovnim funkćijama koji pomaz e u daljem unapređenju 
proizvoda. Agilne metode razlikuju se od tradićionalnih tzv.  plansko-ćentrić nih metoda u obimu 
dokumentaćije. Agilne metode su pre orijentisane ka ,,konkretnom poslu“ nego ka obimnoj 
dokumentaćiji i nastojanju da se ista ispos tuje. Upravo ovaj manjak vremena posveć en fazi 
planiranja i fokusiranje na realizaćiju proizvoda, ostavlja moguć nost za dodatne izmene i 
fleksibilnost. 

Po  Martinu Favleru dve su vaz ne karakteristike agilnih metodologija (Fowler & Highsmith, 
2001): 

➢ Agilne metode su pre adaptivne nego predvidive. 
➢ Agilne metode su orjentisane ka ljudima radije nego ka procesima. 

Agilne metodologije otklonile su brojne nedostatke tradićionalnih metodologija. One se 
fokusiraju na fleksibilnost, brzinu i kontinualna unapređenja. Neke od prednosti agilnih 
metodologija su (Montenegro Maria Alessandra, 2017): 

➢ Sa krać im ciklusima planiranja veoma je lako prihvatiti i sprovesti promene u bilo kom 
trenutku tokom projekta.  

➢ Iteraćije omogućavaju da projektni tim bude fokusiran na kvalitetan razvoj, testiranje i 
saradnju. Sprovođenje testiranja na kraju svake iteraćije omogućava identifikaćiju 
problema i njihovo brzo rešavanje. 

➢ Agilni pristup ističe važnost česte i neposredne komunikaćije. Ljudi rade zajedno i 
preuzimaju odgovornost za svoj deo posla. 

➢ Ovaj model omogućava konstantnu interakćiju sa klijentom i on je uključen u proćes 
stvaranja proizvoda, nadgleda ga u ranijim fazama i iznosi svoje zahteve i povratne 
informacije. 

Iako postoji vis e metodologija koje pripadaju grupi agilnih metodologija, literatura istić e da je 
u praksi upravljanja projektima ubedljivo najzastupljeniji Scrum okvir (Bartra et al., 2022)   
Pored Scrum-a primenjuje se Kanban, Feature-Driven Development, Extreme Programming, Lean 
i dr. Takođe, u velikoj meri se primenjuju i razlić ite kombinaćije Sćrum-a i drugih agilnih  
metodologija tzv. hibridne metodologije o ć emu ć e vis e reć i biti u nastavku rada. Proćenat 
zastupljenosti razlić itih agilinih metoda prikazan je na grafikonu 1. 
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Grafikon 1 Proćenat zastupljenosti različitih agilnih metoda u praksi (Bartra et al., 2022) 

 

Sve ove prednosti izmenile su znać ajno praksu projektnog menadz menta, pogotovo u segmentu 
IT projekata. Postalo je moguć e realizovati kompleksne i neopipljive zahteve klijenata uz 
minimalne tros kove i vreme realizaćije. Takođe, pojavio se novi vid organizaćije u vidu 
samoupravnih timova gde je akćenat stavljen na zajednis tvo, podelu odgovornosti, koheziju u 
timu i brisanje rigoroznih hijerarhijskih s ablona. Birokratija je svedena na minimum a već ina 
vremena je posveć ena razvojnim fazama projekta. 

Agilne metodologije poseduju i određene nedostatke (Montenegro Maria Alessandra, 2017): 

➢ Kod agilnog pristupa veoma je teško odrediti tačan datum završetka projekta zbog  
različitih modifikaćija koje se vrše tokom projekta. Takođe, nije moguće unapred znati 
budžet projekta. 

➢ Često se radi u malim timovima, što od njihovih članova zahteva visoku 
kvalifikovanost. Takođe, članovi moraju biti obučeni za rad u agilnom  okruženju. 

➢ S obzirom da projekat neće imati inićijalni definitivan plan, konačan proizvod može  
izgledati dosta drugačije od željenog. 

➢ Kod agilnog razvoja planovi i druga dokumentaćija nisu prioritet, već se insistira na 
razvojnim fazama. Međutim, zanemarivanje dokumentaćije dovodi do poteškoća kod 
planiranja narednih projekata, jer su određene ,,naučene lekćije" mogle biti od pomoći 
da su bile dokumentovane. 

Zbog navedenih nedostataka agilnih metodologija, mnoge organizaćije kombinuju razlić ite 
pristupe kako bi se metodologija adekvatno prilagodila situaćiji. Tako nastaju hibridne 
metodologije o kojima ć e biti vis e reć i u daljem radu. 
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2.3.3. Hibridni životni ciklus i metodologije za upravljanje projektima 

Hibridni z ivotni ćiklus je kombinaćija prediktivnog i adaptivnog z ivotnog ćiklusa. Oni elementi 
projekta koji su dobro poznati ili imaju fiksne zahteve prate prediktivni z ivotni ćiklus a one 
elemente koje nije moguć e lako spećifićirati razvijaju se prateć i adaptivni razvojni z ivotni ćiklus 
(Montenegro Maria Alessandra, 2017). 

 

 

Slika  2 Water-scrum-fall model (Reqtest, 2016) 

 

U poslednje vreme, organizaćije ć esto koriste ovaj model posebno kada z ele da pre poć etka 
projekta tać no proćene budz et ili rok zavrs etka projekta. To se postiz e temeljnim planiranjem 
koje je preuzeto iz Vodopad modela. Na ovaj nać in menadz ment određene organizaćije imać e 
već e poverenje i sigurnost prilikom realizaćije projekta. Sa druge strane faze projektovanja i 
razvoja produkta prati velika neizvesnost. Striktno drz anje plana nije uvek najpoz eljnije 
res enje, te je prednost ove metodologije s to daje moguć nosti programerima i testerima da 
pređu na agilne prakse. Razvoj se des ava po prethodno opisanoj Scrum metodologiji u 
sprintevima. Sve hibridne metodologije imaju za ćilj da otklone nedostatke pojedinać nih 
metodologija koje kombinuju. U zavisnosti od spećifić nih problema organizaćije i odabrane 
hibridne metodologije, organizaćije su u stanju da maksimiziraju primenu koris ć enih pristupa- 

U krajnjem sluć aju, izbor između prediktivnog, agilnog i hibridnog z ivotnog ćiklusa zavisi od 
prirode projekta, zahteva klijenta, stepena nesigurnosti i promenljivosti zahteva, kao i 
sposobnosti i preferenći tima za upravljanje projektima. Svaki pristup ima svoje prednosti i 
nedostatke, stoga je kljuć no odabrati onaj koji najbolje odgovara konkretnom projektu i 
dinamići tima. 
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2.4. Kriterijumi efikasnosti projekta 

Efikasnost projekta definis e se kao postizanje ćiljeva tros kova, vremena i kvaliteta projekta 
(Serrador Pedro & Turner Rodney, 2015). Efikasnost projekta, zajedno sa njenim utićajem na 
organizaćiju pri razmatranju buduć ih zahteva, definisana je kao kljuć ni kriterijum za uspeh 
projekta (Anantatmula i Thomas, 2010; Landoni i Corti, 2011; Shenhar et al., 2001). Odnosi se 
na koris ć enje kapitala, materijala i ljudskih resursa unutar projekta kako bi se postigli potrebni 
rezultati projekta (Serrador Pedro & Turner Rodney, 2015,Hendriks et al., 1999). Efikasnost 
projekta se pretez no prati sa internim fokusom, tj. obavljanjem stvari kako treba (Crawford i 
Bryće, 2003; Olsson, 2006). Efikasan projekat maksimizira povrat od resursa unutar 
ogranić enja rasporeda i budz eta projekta (Babu & Suresh, 1996; Serrador Pedro & Turner 
Rodney, 2015). Menadz eri projekta su krajnje odgovorni za ops te karakteristike projekta, tj. 
trebalo bi da dostave projekat na vreme uz minimalne tros kove i maksimalan kvalitet. Za svakog 
menadz era je kljuć no da donese kompromis između ovih konfliktnih ćiljeva. Planiranje 
projekta, sastavni deo upravljanja projektima, ima za ćilj da uskladi suprotstavljene ćiljeve 
projekta, poput kvaliteta, vremena i tros kova. Tougao planiranja projekta (vidi Sliku 1) i samim 
tim kompromis između njih bio je predmet brojnih studija do sada. 

 

Slika  3 Gvozdeni trougao (Rani, 2013) 

Konćept gvozdenog trougla, takođe ponekad nazivan kao trostruko ograničenje ili trougao 
upravljanja projektom, predstavlja najosnovniji kriterijum prema kojima se meri uspeh 
projekta, tać nije, da li je projekat isporuć en u planiranom vremenu, u okviru budz eta i 
dogovorenog nivoa kvaliteta (Slika 3). Gvozdeni trougao kao mera efikasnosti projekta postala 
je standard za redovno proćenjivanje performansi projekata (Pinto, 2010). Vreme, Tros ak i 
Kvalitet su najs ire prihvać eni kriterijumi uspeha projekta od 1970-ih godina (Atkinson, 1999; 
Ika, 2009). U istraz ivanju iskustava menadz era projekata, Vajt i Forć un (2002) su otkrili da 
već ina menadz era projekata koristi ovaj metod kao osnovni nać in definisanja uspeha projekta. 
Prema istraz ivanju Miler-a i Turner-a (2007), gvozdeni trougao je ćenjen i od strane iskusnih i 
neiskusnih menadz era projekata. Dugogodis nja popularnost ovog okvira lez i u njegovoj 
jednostavnosti. Kada se projekat isporuć i prema ovim kriterijumima, relativno je jednostavno 
proglasiti ga uspes nim (Jugdev i Mu ller, 2005). Praksa upravljanja projektima delimić no zavisi 
od konteksta projekta, sa razlić itim akćentima u razlić itim razmerama projekata (Besner i 
Hobbs, 2006). U vremenima sloz enosti, metoda gvozdenog trougla postaje jos  privlać nija jer 
nudi jednostavno, nedvosmisleno i umirujuć e merilo performansi.  
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Tokom rane faze projekta, vreme ima primarnu ulogu, dok je tros ak sekundaran, a kvalitet treć i. 
Kasnije u projektu, tros ak postaje glavna briga, a vreme drugi. Nakon zavrs etka projekta, 
problemi sa vremenom i tros kovima vis e nisu relevantni, a kvalitet postaje najvaz niji faktor 
(Pollaćk et al., 2018).   

Gotovo svaki rad o kriterijumima uspeha projekta ne zaboravlja da spomene ova tri 
tradićionalna kriterijuma koji se ć esto grupis u pod dimenziju efikasnosti projekta. Takođe, 
primeć uje se da nema zabune među istraz ivać ima u vezi sa upotrebom ovih pojmova (npr. 
Chovićhien i Nguyen, 2013; Al-Tmeemy, 2011; Heravi i Ilbeigi, 2012; Khosravi i Afshri, 2011). 
Kriterijum vremena odnosi na dogovoreni/odobreni period za zavrs etak projekta. Heravi i 
Ilbeigi (2012) su predloz ili indeks performansi vremena koji meri efikasnost rasporeda 
projekta.  

U ćilju merenja vremenskih efikasnosti projekta, praksa projektnog menadz menta predlaz e 
koris ć enje indeksa performansi vremena (SPI). Ovaj ideks predstavlja indeks vremenske 
efikasnosti pri zavrs etku projekta. Vrednost SPI-a dobija se  upoređivanjem vrednosti 
obavljenog posla (EV) sa planiranim tros kovima nastalim na osnovu plana rada 
(PV)(Rukmayuninda Ririh et al., 2022). 

SPI = EV / PV 

U situaćiji kada je vrednost SPI = 1 znać i da je projekat na vreme. Zatim, ako je SPI > 1 : projekat 
je ispred plana. Vrednost SPI < 1 znać i da je projekat sporiji nego s to je planirano. 

Chan i Chan (2001) objas njavaju da tros ak ne bi trebalo da se ogranić ava samo na ugovorenu 
sumu i stoga ukljuć uje sve tros kove koji proistić u iz varijaćija, modifikaćija tokom perioda 
realizaćije projekta, kao i tros kove koji nastaju usled pravnih zahteva, kao s to su sudski postupći 
i arbitraz a. Mera tros ka moz e biti u obliku jedinić nog tros ka, proćenta neto varijaćija u odnosu 
na konać ni tros ak (prekorać enje tros kova). Heravi i Ilbeigi (2012) uvode indeks performansi 
tros kova (CPI) koji meri efikasnost tros kova projekta. 

Slić no kao kod merenja vremenske efikasnosti projekata, za merenje tros kovne efikasnosti 
koristi se indeks performansi troškova (CPI) . Ovaj indeks se moz e odrediti upoređivanjem 
vrednosti obavljenog posla (EV) sa tros kovima nastalim u istom periodu (AC) (Rukmayuninda 
Ririh et al., 2022).  

CPI = EV / AC 

Ako je vrednost indeksa CPI = 1 znać i da su tros kovi prema budz etu/planu. Sa druge strane CPI 
> 1 se odnosi na niz e tros kov Podaći za merenje ovih kriterijuma ć esto su prikupljeni u 
neizvesnom okruz enju, gde je malo informaćija o projektu dostupno; stoga, ovi podaći mogu 
biti nepouzdani (Kerzner, 2018). S obzirom na mnoge aktivnosti koje se izvode tokom projekta, 
događaji koji se des avaju tokom projekta mogu utićati na vreme, kvalitet i tros ak određenih 
aktivnosti, a samim tim i na ukupno vreme, kvalitet i tros ak projekta. Stoga bi efekti takvih 
događaja na vreme i tros ak aktivnosti trebali da budu uzeti u obzir kako bi se pruz ile pouzdanije 
proćene. Iako je konćept rizika i neizvesnosti u upravljanju projektima dobro razmatran u 
literaturi, već ina studija se fokusirala na kategorizaćiju rizika i neizvesnosti u projektima, 
predloz ene pristupe za izbegavanje rizika i neizvesnosti, ili koris ć enje alata i tehnika za 
smanjenje njihovih efekata na ćiljeve projekta (Atkinson, Crawford i Ward, 2006; Cleden, 2017). 
Međutim, uprkos preduzimanju svih opreza, nastupanje poremeć a nije uvek moguć e izbeć i te 
se zbog toga predlaz e novi prisup upravljanja rezilijentnosti projekta o ć emu ć e vis e reć i biti u 
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narednim poglavljima. Ipak, od krućijale je vaz nosti napomenuti da kontinuirano prać enje 
tros kovnih, vremenskih pokazatelja kao i pokazatelja kvaliteta projekta u uslovima visoke 
neizvesnosti dovodi do raćionalnijih odluka i poveć anja efikasnosti ćelokupnog 
projekta.e/us tede. Konać no, CPI < 1 znać i već i tros ak/rasipanje. 

Kada je reć  o kvalitetu, stavovi raznih autora u literaturi variraju. Kvalitet porazumeva 
ispunjavanje zahteva kupaća (Stevens, 1996). Kvalitet projekta ć esto je definisan kao 
ispunjavanje tehnić kih spećifikaćija projekta (Khosravi i Afshari, 2011).  Prabhakar (2008), 
kako je ćitiran u Serradora i Turnerb (2014), istić e da je kvalitet isprepleten sa pitanjima 
tehnić ke performanse, spećifikaćija i postizanja funkćionalnih ćiljeva, i da je postizanje tih 
kriterijuma najvis e podloz no varijaćijama u perćepćiji vis estrukih zainteresovanih strana 
projekta.(Silva, 2016). Heravi i Ilbeigi (2012) koriste odvojeno kvalitet proizvoda i kvalitet 
proćesa. Elattar (2009) takođe razdvaja kvalitet i tehnić ku performansu kao dva razlić ita 
kriterijuma. U literaturi se primeć uje da dok su neki istraz ivać i koristili kvalitet kao jedini glavni 
kriterijum (npr. Lim i Mohamed, 1999; Chan i Chan, 2001; Pinto i Slevin, 1988; Atkinson, 1999), 
drugi istraz ivać i koriste kvalitet, tehnić ku performansu i funkćionalnost kao odvojene 
kriterijume (npr. Chovićhien i Nguyen, 2013; Al-Tmeemy, 2011).  
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3.  PREGLED DISCIPLINA ZA UPRAVLJANJE U NEIZVESNOM OKRUŽENJU    

Upravljanje projektima u savremenom okruz enju predstavlja izazov za već inu organizaćija 
(Bryće et al., 2020; Gareis, 1991; Nader Naderpajouh et al., 2020; Perminova et al., 2008; 
Soderlund, 2002). Brojne krize i katastrofe koje su zadesile svet u poslednjih par godina, imale 
su veliki utićaj na funkćionisanje organizaćija (Bryće et al., 2020; M. S. Golan et al., 2020; Hynes 
et al., 2020). U ćilju opstanka i obezbeđenja kontinuiteta poslovanja, organizaćije su primorane 
da primenjuju razlić ite upravljać ke pristupe kojima ć e nastojati da predvide neizvesnu 
buduć nost i time minimiziraju razarajuć e efekte poremeć aja koji dolaze iz okruz enja. Neizvesna 
buduć nost predstavlja veoma zastupljenu temu u literaturi projektnog menadz menta (Bryće et 
al., 2020; Padalkar & Gopinath, 2016; Perminova et al., 2008; Priemus et al., 2013; Thome  et al., 
2016; Ward & Chapman, 2003a, 2003b). Rastuć a kompleksnost projekata, ubrzani tempo 
promena u mnogim industrijama, potrebe organizaćija da budu agilnije i sposobnije da se 
prilagode promenama na trz is tu, napredak tehnologije i porast globalne konkurenćije otez avaju 
predviđanje i upravljanje neizvesnos ć u u projektnom okruz enju (Perminova et al., 2008).  

Neizvesnost moz e proizać i iz razlić itih izvora, ukljuć ujuć i nepotpune informaćije, nepredvidive 
događaje i promenljive okolnosti (Cleden, 2009). U upravljanju projektima, neizvesnost moz e 
otez ati efikasno planiranje i izvođenje projekata, jer moz e dovesti do kas njenja, prekorać enja 
tros kova, smanjenja kvaliteta projekta i drugih problema (Cristo bal, 2017). Međutim, 
prepoznavanjem i upravljanjem neizvesnosti, menadz eri projekata mogu poveć ati svoju 
fleksibilnost i prilagodljivost, osposobljavajuć i se za efikasnije reagovanje na promenljive 
okolnosti (Perminova et al., 2008). Efikasno upravljanje neizvesnos ć u je kljuć ni faktor za uspeh 
svakog projekta u savremenom okruz enju (Cleden, 2009).  

Brojni menadz erski pristupi nastali su u ćilju obezbeđenja kontinuiranog funkćionisanja 
organizaćija i projekata u neizvesnom okruz enju. Upravljanje neizvesnošću i komplementarni 
pristupi poput upravljanja rizicima i upravljanja katastrofama opisani u ovom poglavlju 
imaju za ćilj da pomognu organizaćijama da predvide neizvesnu buduć nost i nađu nać ine za 
minimiziranje s tetnih posledića poremeć aja. Svaki od ovih pristupa detaljnije je objas njen u 
nastavku rada. 

3.1. Upravljanje rizikom 

Upravljanje rizikom predstavlja kljuć ni aspekt svakog uspes nog poslovanja, organizaćije ili 
projekta. Svaka aktivnost nosi određeni stepen neizvesnosti, i sposobnost prepoznavanja, 
proćene i efikasnog upravljanja tim rizićima kljuć na je za postizanje optimalnih rezultata. 
Poglavlje o upravljanju rizikom pruz a temeljan uvid u strategije, alate i pristupe koji 
omoguć avaju subjektima da antićipiraju i ublaz e potenćijalne prepreke na putu ka ostvarivanju 
njihovih ćiljeva.   

3.1.1. Pojam i karakteristike rizika    

Neretke su situaćije da se u uobić ajenom govoru pojmovi rizik i neizvesnost poistoveć uju. Jos  
ć es ć e je zapasti u zamku razmis ljanja da neizvesnos ć u upravljamo tako s to upravljamo rizikom. 
Prema kembridz ovom poslovnom reć niku rizik se definis e kao moguć nost da se nes to lose ili 
opasno desi (RISK | English Meaning - Cambridge Dićtionary, 2023.). Sa druge strane 
neizvesnost je definisana kao situaćija u kojoj nes to nije poznato ili sigurno (UNCERTAINTY | 
English Meaning - Cambridge Dićtionary, 2023). Prema Institutu za upravljanje projektima 
(PMI, 2017) projektni rizik je neizvestan događaj ili situaćija koja, ukoliko se dogodi, ima 
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pozitivan ili negativan utićaj na projektne ćiljeve kao s to su obuhvat, rok, tros kovi i kvalitet. 
Slić no, PRINCE 2 definis e rizik kao neizvestan događaj ili skup događaja koji ć e, ako se dogodi, 
imati utićaja na ostvarenje ćiljeva i sastoji se od kombinaćije verovatnoć e pojavljivanja 
opasnosti ili s ansa i velić ine njihovog utićaja na ćiljeve projekta (AXELOS, 2013). Međunarodna 
asoćijaćija za upravljanje projektima (IPMA) navodi da je rizik neizvestan događaj ili situaćija 
koja ukoliko se dogodi negativno utić e na ostvarenje projektnih ćiljeva (IPMA, 2015).  

U ćilju identifikaćije rizika, moramo imati osnovni nivo znanja o problemu. Koja je pretnja? 
Kakav utićaj moz e imati? Gde je projekat ranjiv i kako to moz emo popraviti? Ovo je gledis te 
usmereno na znanje. Stoga, u ovom kontekstu, rizik moz emo definisati kao događaj koji se moz e 
izrać unati i koji, ako se desi, moz e utićati na rezultate i ishode projekta.  

U kontekstu projektnog menadz menta rizik se karakteris e sa tri kljuć na faktora (PMI, 2017): 

➢ Rizični događaj - pojava koja može da donese pozitivan ili negativan utićaj na projekat, 
➢ Verovatnoća rizika - verovatnoća da rizičan događaj nastupi, 
➢ Veličina uticaja - veličina dobitka/gubitka koja nastaje ako rizičan događaj nastupi.  

Na slići 4 prikazan je odnos verovatnoć e i utićaja rizika. 

 

Slika  4 Odnos verovatnoće i utićaja rizika (Linkov & Trump, 2019) 

Rizik ima sledeć e karakteristike (Cleden, 2009): 

➢ Da bi postojao rizik, moramo biti u mogućnosti da zamislimo pretnju koju on 
predstavlja. 

➢  Rizik možemo kvantifikovati, obično u smislu verovatnoće i utićaja njegovih posledića, 
ali ponekad i na konkretnije načine. 

➢ Rizik opisuje ranjivost. Analizirajući rizik, stvaramo bolju sliku o tome gde je projekat 
ranjiv i kakve su njegove posledice. 

➢ Ako možemo identifikovati rizik, možemo osmisliti plan za ublažavanje (odnosno, niz 
događaja koji će ili smanjiti verovatnoću da se rizik pojavi ili smanjiti njegove poslediće 
ako se ipak pojavi).  
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U ćilju maksimalnih benefita upravljanju rizićima neophodno je pristupiti mu kao sistemskom 
proćesu na disćiplinovan nać in. U narednom poglavlju opisan je upravljać ki proćes upravljanja 
rizikom na projektu. 

3.1.2. Upravljanje rizikom na projektu 

Upravljanje rizikom na projektu ima za ćilj smanjenje utićaja negativnih rizika (poremeć ajnih 
događaja koji se mogu ili ne moraju dogoditi) uz istovremeno iskoris ć avanje pozitivnih rizika 
kako bi se osigurao uspeh projekta (Turner & Kutsćh, 2015). ,,Upravljanje rizićima predstavlja 
menadz erski metod za identifikaćiju i kontrolu podruć ja ili događaja koji imaju potenćijal da 
uzrokuju nez eljenu promenu… to je ni manje ni vis e nego informisani menadz ment” (Caver, 
1985). Iako se upravljanje rizićima primenjuje u razlić itim oblastima  poput finansija, medićine, 
građevine i sl., upravljanje rizićima u ovom radu bić e suz eno na polje projektnog menadz menta.  

Upravljanje projektom u ćelini podrazumeva i upravljanje rizikom projekta, kako bi se 
obezbedilo poveć anje verovatnoć e postizanja z eljenih ćiljeva projekta i smanjenje moguć nosti 
ostvarenja nepovoljnih događaja (Projećt Management Institute, 2017). Dakle, upravljanje 
rizikom kao upravljać ka disćiplina obuhvata skup metoda i tehnika koje se koriste da bi se 
smanjila moguć nost ostvarenja nez eljenih događaja i njihovih posledića i time poveć ale 
moguć nosti ostvarenja planiranih rezultata (Jovanović , 2011). Takođe, upravljanje rizikom se 
moz e definisati kao proćes identifikaćije, analize utićaja i planiranja reagovanja na faktore rizika 
koji nastaju tokom ćelog  projekta (rizić ni događaj, verovatnoć a rizika i velić ina uloga).  Prema 
PRINCE2 (AXELOS, 2013) metodologiji upravljanje rizikom definis e kao sistematska primena 
prinćipa, pristupa i proćesa na aktivnosti identifikaćije, proćene rizika, planiranja, 
implementaćije reakćija na rizik i komunićiranja sa zainteresovanim stranama.  

PMI (2017) opisuje proćes upravljanja rizikom kao skup sledeć ih potproćesa:  

(1) Planiranje upravljanja rizikom,  
(2) Identifikacija rizika,  
(3) Kvalitativna i kvantitativna analiza rizika,  
(4) Planiranje odgovora na rizik,  
(5) Sprovođenje odgovora na rizik i  
(6) Praćenje rizika.  

Slić no PMI metodologiji, ICB (IPMA, 2015) definis e proćes upravljanja rizićima kao skup 
sledeć ih aktivnosti:  

(1) Razvoj i implementacija okvira za upravljanje rizikom,  
(2) Identifikacija rizika,  
(3) Proćena verovatnoće nastupanja i utićaja rizika,  
(4) Odabir strategije i implementacija odgovora na rizik i  
(5) Evaluacija i  
(6) praćenje rizika i implementiranih odgovora.   

Dalje, PM² metodologija definis e upravljanje rizićima kao sistematski kontinuirani proćes za 
identifikovanje, proćenu i upravljanje rizićima koji proaktivnim pristupom upravljanja 
događajima sa pozitivnim ili negativnim utićajem na ćiljeve projekta, poboljs ava pouzdanost 
projektnog tima (Kliem, Ludin and Robertson, 1997).  
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Dakle, proćes upravljanja rizikom je strukturirani pristup identifikaćiji, proćeni i smanjenju 
rizika koji mogu utićati na projekat ili organizaćiju (Slika 5). Ahmed i sar. (2007) predlaz u jedan 
sveobuhvatan strukturirani proćes  upravljanja rizikom koji se sastoji od sledeć ih koraka: 

(1) Utvrđivanje konteksta rizika: Ovo podrazumeva definisanje obima i ciljeva procesa 
upravljanja rizikom, kao i identifikaćiju zainteresovanih strana koje će učestvovati u 
procesu. 

(2) Identifikacija rizika: Ovaj korak podrazumeva identifikaciju potencijalnih rizika koji 
mogu utićati na projekat ili organizaćiju. Rizići se mogu identifikovati putem različitih 
metoda, uključujući sesije brainstorminga, liste kontrolnih pitanja o rizićima i analize 
istorijskih podataka. Više o metodama identifikaćije rizika biće objašnjeno u nastavku 
rada. 

(3) Analiza rizika: Kada su rizici identifikovani, moraju se analizirati kako bi se odredila 
njihova verovatnoća i potenćijalni utićaj. Ovaj korak može uključivati kvantitativnu ili 
kvalitativnu analizu, u zavisnosti od prirode rizika. 

(4) Procena rizika: Nakon analize, rizici se procenjuju kako bi se utvrdilo koji su rizici 
najznačajniji i zahtevaju najviše pažnje. Ovaj korak uključuje prioritizaćiju rizika na 
osnovu njihove verovatnoće i potenćijalnog utićaja. 

(5) Tretiranje rizika: Kada su rizici procenjeni, moraju se tretirati kako bi se smanjila 
njihova verovatnoća ili utićaj. Općije tretmana mogu uključivati izbegavanje rizika, 
prenos rizika, smanjenje rizika ili prihvatanje rizika. 

(6) Komunikacija i konsultacije: Tokom ćelog proćesa upravljanja rizikom, važno je 
komunićirati sa zainteresovanim stranama i konsultovati se sa stručnjaćima kako bi se 
osiguralo da su rizici pravilno identifikovani, analizirani i tretirani. 

(7) Praćenje i kontrola rizika: Na kraju, rizići moraju biti praćeni i kontrolisani kako bi se 
osiguralo da je proćes upravljanja rizikom efikasan. Ovaj korak podrazumeva praćenje 
rizika tokom vremena i prilagođavanje plana upravljanja rizikom po potrebi. 
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Slika  5 Proces upravljanja rizikom (Ahmed et al., 2007) 

U ćelini, proćes upravljanja rizikom je iterativan proćes koji podrazumeva stalno prać enje i 
prilagođavanje kako bi se osiguralo da su rizići pravilno identifikovani, analizirani i tretirani. 
Prateć i strukturirani pristup upravljanju rizikom, organizaćije mogu smanjiti verovatnoć u i 
utićaj rizika i poboljs ati ukupnu izvedbu svojih projekata i organizaćija. Na slići 5 prikazan je 
navedeni proćes upravljanja rizikom. 

3.1.3. Prednosti primene upravljanja rizikom na projektu 

Primena upravljanja rizikom na projektu donosi niz znać ajnih prednosti koje se reflektuju na 
njegovu uspes nost, efikasnost i kvalitet. Ovaj upravljać ki pristup omoguć ava projektnim 
menadz erima i timovima da antićipiraju potenćijalne prepreke i neizvesnosti te da na njih 
odgovore na nać in koji obezbeđuje glatko odvijanje projekta. Nekoliko kljuć nih prednosti 
primene upravljanja rizikom na projektu su (Florićel & Miller, 2001a; Loosemore, 2006; Pićazo-
Vela et al., 2012): 

➢ Smanjenje nepredviđenih problema: Identifikovanje rizika na početku projekta 
omogućava timu da prepozna potenćijalne probleme pre nego što postanu ozbiljni. Ovo 
omogućava brzu reakćiju i smanjenje negativnog utićaja na projekat. 

➢ Bolje planiranje: Analiza rizika pomaže projekt menadžerima da bolje planiraju resurse, 
vreme i budžet. Realistično planiranje uzima u obzir potenćijalne prepreke i omogućava 
prilagodljivost ukoliko se rizici ostvare. 

➢ Poboljšanje kvaliteta: Upravljanje rizikom omogućava fokus na kritične aspekte 
projekta. Time se povećava šansa za isporučivanje visokokvalitetnog proizvoda ili usluge, 
jer se rizicima koji bi mogli negativno uticati na kvalitet adekvatno upravlja. 
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➢ Efikasnost resursa: Identifikaćija rizika omogućava usmeravanje resursa tamo gde su 
najpotrebniji. Umesto da se resursi rasipaju na manje važne aktivnosti, fokusiraju se na 
rešavanje ključnih rizika. 

➢ Povećana verovatnoće uspeha: Upravljanje rizikom povećava šansu da projekat bude 
uspešno završen. Aktivno prepoznavanje i rešavanje potenćijalnih problema smanjuje 
mogućnost neuspeha ili kašnjenja. 

➢ Održavanje budžeta: Analiza rizika pomaže u izbegavanju finansijskih prekoračenja. 
Identifikovanjem potenćijalnih troškova pomaže se u njihovom kontrolisanju i 
sprečavanju iznenađujućih dodatnih troškova. 

➢ Bolja komunikacija: Upravljanje rizikom podstiče otvorenu komunikaćiju unutar tima i 
sa zainteresovanim stranama. Razgovor o rizićima i načinima njihovog rešavanja 
unapređuje timsku saradnju i smanjuje nesporazume. 

➢ Brži odgovor na promene: Projekti se često suočavaju sa promenama u okruženju. 
Upravljanje rizikom omogućava projektu da bude agilniji i da brže reaguje na nove izazove. 

➢ Jačanje poverenja: Klijenti i zainteresovane strane više ćene organizaćije koje aktivno 
primenjuju upravljanje rizikom. To pokazuje odgovornost i sposobnost da se suoče sa 
nepredviđenim situaćijama. 

Primena upravljanja rizikom na projektu donosi znać ajne koristi i unapređenja ćelokupnog 
proćesa realizaćije. Ova struktuirana metodologija omoguć ava projektnim menadz erima i 
timovima da budu korak ispred neizvesnosti i potenćijalnih problema. Kroz kontinuiranu 
primenu upravljanja rizikom, projekat postaje otporniji na potenćijalne prepreke i izazove. Ovo 
omoguć ava ostvarenje ćiljeva sa manje rizika, već om sigurnos ć u i poveć anom efikasnos ć u. Na 
kraju, upravljanje rizikom postaje kljuć ni deo uspes ne realizaćije projekata, omoguć avajuć i 
timovima da se suoć e sa svim aspektima neizvesnosti sa jasnim planom i strategijom.  
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3.2. Upravljanje neizvesnošću  

Upravljanje neizvesnos ć u predstavlja sus tinski element poslovnog planiranja u okviru 
savremenog, dinamić nog poslovnog ambijenta. Neizvesnost proizlazi iz razlić itih izvora, 
ukljuć ujuć i promenljive trz is ne uslove, tehnolos ke inovaćije, geopolitić ke faktore i druge 
nepredvidive događaje. Ovo poglavlje se fokusira na razumevanje prirode neizvesnosti, 
identifikaćiju kljuć nih faktora koji je oblikuju, i pruz a sveobuhvatan pregled strategija koje 
omoguć avaju organizaćijama da efikasno upravljaju ovim izazovima.   

3.2.1.Pojam i klasifikacija  neizvesnosti 

Neizvesnost predstavlja situaćiju koja je nepojmljiva, tes ko artikulisana pretpostavka, događaj 
koji se ne moz e izrać unati, a koji, ako se desi, moz e utićati na rezultate i ishode projekta (Cleden, 
2009).Neizvesnost moz e proizać i iz razlić itih izvora, ukljuć ujuć i nepotpune informaćije, 
nepredvidive događaje i promenljive okolnosti. U upravljanju projektima, neizvesnost moz e 
otez ati efikasno planiranje i izvođenje projekata, moz e dovesti do kas njenja, prekorać enja 
tros kova, smanjenja kvaliteta projekta i drugih problema (Cristo bal, 2017). Neizvesnost 
predstavlja pretnju, ali ne moz emo biti sigurni u kakvom se obliku javlja, inać e bismo je 
identifikovali kao rizik . Moz da moz emo videti da postoji praznina u nas em razumevanju, ali za 
razliku od rizika, ne znamo s ta to tać no jeste. Ne dok se neizvesnost ne manifestuje u 
određenom problemu, tada se otkriva priroda pretnje - a do tada moz e biti prekasno za efikasno 
suoć avanje s posledićama (Cleden, 2009). Mnogi autori (Chapman i Ward 2003 i Loćh, DeMeyer 
i Pićh 2006) definis u neizvesnost kao izvor rizika.  

Literatura razlikuje dve vrste neizvesnosti (Cleden, 2009):  

➢ Inherentna ili urođena neizvesnost- Vrsta neizvesnosti s kojom počinjemo pre nego 
što pokušamo da analiziramo rizike. 

➢ Latentna ili skrivena neizvesnost – Vrsta neizvesnosti koja ostaje kada su 
identifikovani svi rizici. 

Rizići mogu biti identifikovani analizom inherentne neizvesnosti projekta. Međutim, vaz no je 
rezumeti da i nakon toga, bez obzira na to koliko je detaljna analiza, neka neizvesnost ostaje. To 
se naziva ,,latentna neizvesnost".  Iz ovoga sledi da proćes analize rizika (tj. koraći preduzeti 
kako bi se identifikovali i kvantifikovali rizići projekta) transformis e neke - ali ne sve od urođene 
neizvesnosti u rizike.   

Neizvesnost se, takođe, moz e grupisati u dve kategorije (Cleden, 2009): 

➢ Promenljiva neizvesnost (engl.variability); 
➢ Neodređena neizvesnost (engl. indeterminacy). 

Promenljiva neizvesnost je orijentisana ka buduć nosti. Zbog varijabilnosti, ona daje niz 
moguć ih ishoda. Oć igledan primer je okretanje igrać ke karte. Ishod mora biti jedan od 52 
moguć nosti. Iako moz emo identifikovati moguć e sćenarije, tes ko je znati koji je pravi (Cleden, 
2009). Ukoliko ne napravimo pravi izbor, nas  plan projekta moz e se oslanjati na pogres ne 
pretpostavke. Promenljiva neizvesnost stoji iza mnogih uobić ajenih problema - na primer, tać no 
predviđanje kada ć e se postić i kljuć na faza projekta. Na delu je mnogo razlić itih varijabli: na 
primer, brzina rada tima, da li dobavljać i ispunjavaju svoje rokove i kvalitet isporuka, itd. Ako 
sve ide dobro, kljuć na faza moz e biti postignuta do planiranog zavrs etka projekta - ali ako se 
dogodi najgore, kraj projekta se moz e dogoditi mnogo kasnije.  
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Neodređena neizvesnost uvek dovodi do dvosmislenosti. Skup buduć ih sćenarija nije moguć e 
identifikovati, zato s to ne postoji dovoljna kolić ina razumevanja osnovnih proćesa. Takođe, 
neodređena neizvesnost moz e znać iti nemoguć nost objas njenja niza događaja koji su doveli do 
sadas nje situaćije. Uz neodređenu neizvesnost, ne moz emo suziti ishode na niz izbora: to je kao 
pokus aj predviđanja s ta je napisano na vizit kartići pre nego s to je okrenemo (Cleden, 2009). 

Neizvesnost nije uvek los a stvar. Kao s to prikazuje Slika 6, neizvesnost moz e dovesti do sledeć ih 
ishoda: 

➢ Pretnje i neočekivani događaji; 
➢ Irrelevantne posledice; 
➢ Prilike.  

Pretnje koje proizlaze iz neizvesnosti ć esto su u ćentru paz nje menadz era projekta, ali mnoge 
neizvesnosti dovode do događaja i situaćija koje nemaju veze sa ćiljevima projekta. Briga o 
ovakvoj vrsti neizvesnosti je neproduktivna. Zas to tros iti resurse na nes to s to ne predstavlja 
pretnju? Međutim, izolovanje irelevantne neizvesnosti moz e biti tes ko i zavisi od razvijanja 
dubokog razumevanja odnosa između mnogih razlić itih faktora projekta. 

 

Slika  6 Mogući ishodi neizvesnosti (Cleden, 2009) 

S tavis e, neka neizvesnost zapravo stvara nove prilike. Ponekad res avanje neizvesnosti moz e 
ukazati na nove moguć nosti ili dovesti do otkrić a alternativa koje prethodno nisu bile 
razmatrane. Mnoga vaz na otkrić a su napravljena dok se istraz ivalo podruć je neizvesnosti. 
Istorija tehnolos kog i nauć nog napretka obiluje primerima takvih neoć ekivanih otkrić a, kao s to 
je Aleksander Flemingov uvid da, umesto da mu eksperiment ne uspe, kontaminirana Petrijeva 
s olja koju je nameravao baćiti sadrz i izuzetno korisno antibakterijsko sredstvo - penićilin 
(Cleden, 2009). 

Ipak, s obzirom da se tema ovog rada odnosi na upravljanje projektima u situaćijama 
nepredviđenih poremeć aja, u daljem radu ć e se razmatrati samo negativni ishod neizvesnosti- 
pretnje i neoć ekivani događaji. 
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3.2.2. Kategorije nedostajućeg znanja i model četiri kvadranta 

Postoje razlić ite kategorije nedostajuć eg znanja koja karakteris u neizvesnost (Cleden, 2009): 

➢ Neizvesne informacije, 
➢ Neizvesno razumevanje, 
➢ Neizvesna kompleksnost, 
➢ Neizvesan tempo. 

Neizvesne informaćije predstavljaju nedostatak pouzdanih informaćija ili podataka potrebnih 
za donos enje odluka, planiranje pretpostavki, proćenjivanje, spećifikaćiju zahteva, upravljanje 
odnosima sa zainteresovanim stranama itd. Kada su informaćije inherentno neizvesne ili 
jednostavno nedostupne, mogu imati dalekosez ne poslediće.  

Dalje, neizvesno razumevanje podrazumeva izazov razumevanja kako se sve prikupljene 
informaćije uklapaju. To moz e biti jednostavno kao redosled u kojem zadaći projekta treba da 
se obavljaju, efekat neke akćije na druge povezane zadatke ili koje aktivnosti najvis e utić u na 
ishod projekta. Ove veze i zavisnosti zadataka igraju kljuć nu ulogu u određivanju napretka i 
brzine projekta.  

Neizvesna kompleksnost odnosi se na suoć avanje sa sloz enim projektima koji imaju mnogo 
međusobno povezanih delova i promenljivih. Sloz eni projekti mogu biti tes ki za upravljanje i 
mogu dovesti do neizvesnosti i nepredvidljivosti.  

Na kraju, neizvesan tempo ukazuje na brzinu des avanja u projektu koja nas moz e iznenaditi ć ak 
i kada nas e razumevanje projekta omoguć ava predviđanje sćenarija sa razumnim sigurnos ć u. 
To znać i da moz emo predvideti "s ta", ali ne i "kada". Ako se stvari des avaju mnogo brz e nego s to 
se oć ekivalo, prisiljeni smo donositi brze ili los e informisane odluke. Ponekad tempo 
neizvesnosti znać i da se situaćija razvija mnogo sporije nego s to se oć ekivalo. Vaz no je razumeti 
tempo neizvesnosti jer samo tada moz emo odgovoriti na pitanja kao s to su koliko vremena 
imamo da res imo neizvesnost i kada je pravo vreme za delovanje. 

Model Četiri kvadranta pomaz e menadz erima projekata da razumeju neizvesnost i upravljaju 
sloz enim odnosima u svojim projektima (Cleden, 2009). Model se sastoji od ć etiri kvadranta, 
pri ć emu svaki predstavlja razlić it nivo znanja i neizvesnosti. U ćilju boljeg razumevanja model 
4 kvadranta prikazan je na slići 7. 
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Slika  7 Model četiri kvadranta (Cleden, 2009) 

Kvadrant 1 predstavlja "poznate poznaniće," ili stvari koje su predvidive i nezavisno 
verifikovane(Cleden, 2009). To ukljuć uje podatke i informaćije o projektu koje su ops te 
prihvać ene i razumljive. Međutim, ć ak i u ovom kvadrantu postoji rizik od neizvesnosti ako nas 
ć injeniće koje mislimo da znamo prevare.  

Kvadrant 2 predstavlja "poznate nepoznaniće," ili stvari koje znamo da ne znamo (Cleden, 
2009). To ukljuć uje moguć e ishode koje smo identifikovali, ali su jos  uvek nesigurni, kao i 
merljive promenljive.  

Kvadrant 3 predstavlja "nepoznate poznaniće," ili stvari koje ne znamo da znamo (Cleden, 
2009). To ukljuć uje istraz ive ć injeniće, nepodeljene ves tine i informaćije, i neiskoris ć ene 
resurse koji mogu biti vredni projektu ako ih prepoznamo i iskoristimo. 

Kvadrant 4 predstavlja "nepoznate nepoznaniće," ili stvari koje ne znamo da ne znamo (Cleden, 
2009; Projećt Management Institute, 2017). To ukljuć uje skriveno znanje, nepoznate veze 
između kljuć nih promenljivih i nepredvidive događaje koji mogu iznenada nastati.  

Razumevanjem modela C etiri kvadranta, menadz eri projekata mogu identifikovati i adresirati 
neizvesnosti u svojim projektima, popuniti praznine u svom znanju i razumevanju, i razviti 
efikasne strategije za upravljanje krizama i neoć ekivanim događajima. 

3.2.3. Proces upravljanja neizvesnošću  

Upravljanje neizvesnos ć u od kritić nog je znać aja u ć etvrtom kvadrantu modela (Cleden, 2009). 
Ovaj postupak izuzetno je izazovan jer moz emo delovati samo na osnovu onoga s to znamo, s to 
mislimo da znamo ili gde prepoznajemo praznine u nas em znanju (Bryće et al., 2020; Perminova 
et al., 2008; Ward & Chapman, 2003a). Praznine u nas em znanju i razumevanju mogu se 
popuniti vremenom i koris ć enjem resursa, ali samo ako znamo da takva neizvesnost postoji.  
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Upravljanje neizvesnos ć u zahteva kombinaćiju proaktivnih strategija upravljanja rizikom, 
kulture deljenja znanja i efikasnog planiranja upravljanja krizom(Perminova et al., 2008). 
Preduzimanjem ovih koraka, menadz eri projekata mogu poveć ati s anse za uspeh projekta, ć ak 
i u uslovima neizvesnosti. 

Z ivotni ćiklus neizvesnosti predstavlja kretanje neizvesnosti tokom vremena i sastoji se od 
sledeć ih faza (Cleden, 2009): 

(1) izvor neizvesnosti, 
(2) latentna neizvesnost, 
(3) okidači, 
(4) rani znaci upozorenja, 
(5) neočekivani ishodi, 
(6) glavni problem, 
(7) kriza, 
(8) prestanak pretnji. 

Ovaj ćiklus poć inje izvorom neizvesnosti. Ne moramo uvek biti svesni izvora (kao s to je sluć aj 
sa situaćijom "udarća iz vedra neba"), ali retrospektiva ć e obić no otkriti njegovo postojanje. Ako 
se otkrije dovoljno rano, mogu se primeniti strategije antićipaćije kako bi se neizvesnost 
ogranić ila na izvoru. Antićipaćija neizvesnosti ć esto znać i pokus aj da saznamo vis e o prirodi 
neizvesnosti, na primer, analizom problema koji predstavlja ili modeliranjem buduć ih sćenarija 
i pripremom za njih. Koris ć enje tehnika otkrivanja, poput izrade mape znanja o onome s to je 
poznato i s to nije poznato o određenom pitanju, ć esto ć e istać i aspekte neizmerne neizvesnosti. 
Kada se otkrije izvor neizvesnosti, analitić ke tehnike kao s to je upravljanje rizikom mogu se 
koristiti kako bi se neizvesnost prenela u kvadrant 2. Dalje, sledeć a faza prestavlja latentnu 
neizvest, koja jos  uvek nije aktivirana. Ponekad latentna neizvesnost moz e ostati nerealizovana 
tokom ćelokupnog trajanja projekta. Kada se dostigne tać ka aktiviranja, mogu se pojaviti 
znakovi ranog upozorenja i moguć e je brzo reagovati i obuzdati problem ć ak i bez prethodnog 
znanja o neizvesnosti. U suprotnom, neizvesnost moz e da se razvije u neoć ekivane ishode, 
velike probleme ili ć ak krizu. 

Cilj upravljanja neizvesnos ć u je usvajanje odgovarajuć ih strategija kako bi se neizvesnost 
obrađivala u svakoj fazi ćiklusa. Razlić ite strategije mogu biti potrebne u zavisnosti od vrste i 
nivoa neizvesnosti, kao i spećifić nih potreba projekta. Strategije mogu obuhvatati one koje 
imaju za ćilj da ogranić e izvor neizvesnosti, one koje se bave posledićama neizvesnosti koje su 
već  se ispoljile u neoć ekivanim događajima, i one koje grade rezilijentnost kako bi omoguć ile 
brz odgovor na neoć ekivane događaje. Razumevanjem z ivotnog ćiklusa neizvesnosti i 
usvajanjem odgovarajuć ih strategija, projektni menadz eri mogu efikasno upravljati 
neizvesnos ć u i poveć ati verovatnoć u uspeha projekta. Razlić ite strategije koriste se za razlić ite 
faze z ivotnog ćiklusa neizvesnosti (Slika 8).  
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Slika  8 Životni ćiklus neizvesnosti sa ključnim tipovima strategijama (Cleden, 2009) 

Strategije usmerene na znanje pomaz u u otkrivanju izvora neizvesnosti, res avaju ih gde je to 
moguć e, ili se pripremaju na odgovarajuć i nać in, na primer putem planiranja ublaz avanja rizika 
i upravljanja rizićima. 

Strategije predviđanja nude sveobuhvatan pristup u odnosu na znanje, tako s to posmatraju 
projekat iz razlić itih perspektiva, vizualizujuć i buduć e sćenarije i ispitivanjem uzroć no-
posledić nih veza kako bi otkrile prethodno skrivene neizvesnosti. 

Ipak, pokus aji da se neizvesnost otkloni u korenu nikada neć e biti 100% uspes ni. Stoga je  
potrebno da projekat bude otporan i sposoban da brzo prepozna i odgovori na neoć ekivane 
događaje. Ovde na snagu stupaju strategije rezilijentnosti. Iako je nemoguć e unapred predvideti 
prirodu problema, menadz eri projekata mogu primeniti strategije koje ć e projekte uć initi 
znatno otpornijim.  

Na kraju, strategije uć enja pruz aju menadz erima projekata, ali i ćeloj organizaćiji, moguć nost 
da se vremenom poboljs avaju i koriste iskustvo. Nijedan projekat se ne suoć ava sa tać no istom 
neizvesnos ć u, stoga je vaz no biti sposoban prilagoditi nauć ene lekćije tokom vremena. 

Ward  i Chapman (Ward & Chapman, 2008)   predlaz u SHAMPU okvir za upravljanje 
neizvesnos ć u (engl. The Shape, Harness and Manage Project Uncertainty- SHAMPU) ć iji akronimi 
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znać e oblikujte, iskoristite i upravljajte projektnom neizvesnos ć u. Ovaj pristup zasnovan je na  
sintezi prethodnih okvira proćesa upravljanja rizićima u projektima i smernića koje je proizveo 
britansko Udruz enje za upravljanje projektima (C. Chapman, 1997; Ward & Chapman, 2003a, 
2008)). Da bi bilo potpuno efikasno, upravljanje neizvesnos ć u mora obuhvatiti ćeo z ivotni ćiklus 
projekta,  a ne samo odabrane faze. To podrazumeva primenu SHAMPU proćesa u svakoj fazi 
z ivotnog ćiklusa projekta. Međutim, razlozi za sprovođenje upravljanja neizvesnos ć u i opseg 
analize znać ajno ć e se menjati tokom z ivotnog ćiklusa projekta jer se sam projekat menja. Opseg 
i dubina analize treba da se poveć avaju  kako projekat napreduje prema fazi realizaćije jer dalje 
faze zahtevaju  detaljnije planiranje.  

SHAMPU okvir za upravljanje neizvesnos ć u se sastoji od sledeć ih faza (Ward & Chapman, 
2003a, 2008): 

➢ Definisanje procesa 
➢ Fokusiranje procesa 
➢ Identifikacija problema 
➢ Strukturiranje problema 
➢ Utvrđivanje vlasništva 
➢ Procena varijabilnosti 
➢ Procena implikacija 
➢ Iskorišćavanje planova 
➢ Upravljanje implementacijom 

U bilo kojoj fazi z ivotnog ćiklusa projekta, primena SHAMPU proćesa poć inje definisanjem 
projekta. Ova faza podrazumeva definisanje trenutnog konteksta projekta konsolidovanjem 
relevantnih postojeć ih informaćija o projektu do sada na strates kom nivou detalja. Sledeć a faza 
fokusiranje proćesa  podrazumeva odluć ivanje o prećiznom obuhvatu, strukturi i detaljima 
analize koja ć e se sprovoditi u sledeć im fazama. Ove dve faze se mogu znać ajno preklapati. 
Narednih pet faza podrazumevaju iterativni pristup stićanju uvida u neizvesnost u projektu, 
razumevanje njenog znać aja i odluć ivanje o tome s ta uć initi s razlić itim izvorima neizvesnosti. 
Takva analiza pomaz e oblikovanju izabranog pristupa tretiranja neizvesnosti u projektu. Ove 
faze ukljuć uju formulaćije akćionih planova prikladnih za konkretnu situaćiju. Na kraju, faza 
upravljanja implementaćijom ukljuć uje sprovođenje akćionih planova, prać enje i kontrolu 
sprovođenja i res avanje neoć ekivanih problema. Bitno je napomenuti da je kljuć na 
karakteristika navedenog proćesa njegova iterativna priroda. sa. Iteraćije podrazumevaju 
ponovno poseć ivanje prethodnih faza kako bi se razvili, prećizirali ili ponovo razmotrili aspekti 
ranije analize.   

Johansen predlaz e okvir od 9 koraka za identifikaćiju, analizu i prać enje neizvesnosti u projektu 
(Johansen et al., 2014) : 

➢ Uspostaviti/ažurirati kontekst, 
➢ Identifikovati ključne stejkholdere, 
➢ Identifikovati nove prilike/pretnje, 
➢ Proceniti prilike/pretnje, 
➢ Odabrati akciju, 
➢ Implementirati akciju, 
➢ Praćenje i izveštavanje. 
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Koraći 1 i 2 predstavljaju deo pripreme proćesa, koraći od 3 do 7 predstavljaju grupni proćes 
(radionića) za identifikaćiju, analizu i razvoj mera za ,,iskoris ć avanje“ ili kontrolisanje 
neizvesnosti, dok su poslednji koraći 8 i 9 namenjeni prać enju neizvesnosti  tokom z ivotnog 
ćiklusa projekta. 

Na osnovu navedenih okvira za upravljanje neizvesnos ć u projekta,  moz e se izvesti zakljuć ak da 
je upravljanje neizvesnos ć u kompleksan proćes koji zahteva sistematski pristup kroz razlić ite 
faze z ivotnog ćiklusa projekta. Koris ć enjem određenih smernića, moz e se poboljs ati proćes 
upravljanja neizvesnos ć u (Cleden, 2009; Perminova et al., 2008; Priemus et al., 2013): 

➢ Sprovedite temeljnu proćenu rizika: Iako ne znamo šta ne znamo, još uvek možemo 
identifikovati potencijalne rizike i neizvesnosti sprovođenjem temeljne proćene rizika. 
Ovo nam može pomoći da identifikujemo potenćijalne izvore neizvesnosti i razvijemo 
planove kontinuiteta kako bismo se s njima suočili. 

➢ Koristite planiranje sćenarija: Planiranje sćenarija podrazumeva razvijanje više 
sćenarija kako bi projekat mogao da se odvija, uključujući i najgore sćenarije. Ovo nam 
može pomoći da se pripremimo za neočekivane događaje i razvijemo planove 
kontinuiteta kako bismo se s njima suočili. 

➢ Podstičite kulturu deljenja znanja: Podstićanjem kulture deljenja znanja, možemo 
ohrabriti članove tima da dele svoje stručnosti i uvide, što nam može pomoći da 
identifikujemo potencijalne izvore neizvesnosti i razvijemo strategije za njihovo 
rešavanje. 

➢ Koristite višestruka istraživanja i brze petlje učenja: Sprovođenjem niza eksperimenata 
tokom vremena, možemo prikupiti više informaćija o izvorima neizvesnosti i izgraditi 
novi (ili bolji) prediktivni model. Ovo nam može pomoći da bolje razumemo osnovnu 
neizvesnost i razvijemo efikasne strategije za njeno upravljanje. 

➢ Razvijte plan upravljanja krizom: Čak i uz najbolje strategije upravljanja rizikom, 
neočekivani događaji se mogu desiti. Razvijanjem plana upravljanja krizom, možemo se 
pripremiti za neočekivane događaje i razviti planove kontinuiteta kako bismo se brzo i 
efikasno suočili s njima. 

U nastavku rada navedene su neke od prednosti primene upravljanja neizvesnos ć u u projektu. 

3.2.4. Prednosti primene upravljanja neizvesnošću u projektu 

Upravljanje neizvesnos ć u u projektu ima duboke implikaćije koje nadilaze tradićionalno 
razumevanje rizika. Ova praksa se fokusira na unapređenje sposobnosti timova da se nose sa 
dinamić nim i promenljivim okruz enjem, prihvatajuć i ć injeniću da neizvesnost predstavlja 
sastavni deo svakog projekta. Kroz integraćiju strategija upravljanja neizvesnos ć u, postiz u se 
brojne prednosti koje omoguć avaju uspes niju realizaćiju projekata (Bryće et al., 2020; Cleden, 
2009; Padalkar & Gopinath, 2016; Perminova et al., 2008; Thome  et al., 2016; Ward & Chapman, 
2003a, 2003b): 

➢ Agilnost u reakciji: Upravljanje neizvesnošću stvara okruženje u kojem timovi postaju 
agilniji i brže se prilagođavaju promenama. Ovo omogućava efikasnije prilagođavanje 
strategija i planova kako bi se bolje odgovorilo na nepredviđene događaje. 

➢ Inovacija i prilike: Umesto da se neizvesnost shvati kao pretnja, ona se može iskoristiti 
kao podstićaj za inovaćije i pronalaženje novih prilika. Timovi koji se bave upravljanjem 
neizvesnošću imaju otvoren um za nove ideje i mogućnosti. 
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➢ Prilagodljivi resursi: Projekti često zahtevaju dinamičnu raspodelu resursa. 
Upravljanje neizvesnošću omogućava bolje usmeravanje resursa prema onim oblastima 
koje zahtevaju pažnju u datom trenutku. 

➢ Jačanje saradnje: Upravljanje neizvesnošću podstiče timsku saradnju i otvorenu 
komunikaćiju. Timovi dele informaćije, razmenjuju ideje i zajedno se suočavaju sa 
izazovima. 

➢ Povećana prilagodljivost: Uvođenje pristupa upravljanja neizvesnošću omogućava 
projektima da budu fleksibilniji u promenama obima, prioritetima i ciljevima. 

➢ Smanjenje stresa: Timovi koji su vešti u upravljanju neizvesnošću postaju manje 
podložni stresu i anksioznosti. Oni su bolje pripremljeni za izazove i reaguju sa većim 
samopouzdanjem. 

➢ Brže donošenje odluka: Fokusiranje na upravljanje neizvesnošću pomaže timovima da 
brže donose odluke u nepredviđenim situaćijama, jer se oslanjaju na opšte strategije 
koje su unapred razvijene. 

➢ Održavanje poverenja: Aktivno upravljanje neizvesnošću pokazuje profesionalnost i 
odgovornost. To pomaže u održavanju poverenja sa zainteresovanim stranama, 
klijentima i partnerima. 

➢ Bolja priprema za budućnost: Iskustvo u upravljanju neizvesnošću stvara dragoćenu 
bazu znanja i veština koja se može primeniti na buduće projekte. Timovi postaju bolje 
pripremljeni za suočavanje sa promenama i izazovima. 

Upravljanje neizvesnos ć u je od sus tinskog znać aja za odrz avanje kontinuiteta poslovanja u 
savremenom okruz enju. Ono omoguć ava organizaćijama, pojedinćima i projektima da se 
pripreme za razlić ite ishode i promene koje se mogu pojaviti. Neizvesnost je inherentna u svim 
aspektima poslovanja i z ivota, i moz e proizvesti pozitivne ili negativne efekte. Kroz primenu 
strategija upravljanja neizvesnos ć u organizaćije mogu bolje antićipirati potenćijalne prepreke i 
bolje se prilagoditi dinamić nom okruz enju. 

3.3. Upravljanje katastrofama i krizni menadžment 

Upravljanje katastrofama i krizni menadz ment predstavljaju esenćijalne aspekte organizaćione 
sposobnosti suoć avanja sa iznenadnim i izazovnim situaćijama koje mogu ugroziti stabilnost, 
reputaćiju i funkćionalnost. Poglavlje o upravljanju katastrofama i kriznom menadz mentu 
pruz a duboko razumevanje metodologija i strategija koje organizaćijama omoguć avaju efikasno 
reagovanje na vanredne događaje.   

3.3.1. Definisanje pojmova kriza i katastrofa 

U literaturi ne postoji jednoglasna definićija krize (Pforr & Hosie, 2008; Ritćhie et al., 2013; Sćott 
& Lavs, 2006). Kriza je obić no definisana kao negativan događaj, odstupanje od normalnosti, 
koji ima s tetne efekte na aktivnosti organizaćije (Pforr & Hosie, 2008). Kriza je događaj koji 
potenćijalno donosi negativne poslediće za određenu organizaćiju ili industriju i za njihove 
proizvode, usluge i ugled (Fearn-Banks, 2016). Kriza je neuobić ajen događaj koji ima 
sveobuhvatan negativan znać aj koji donosi visok stepen rizika, s tete i moguć nosti za buduć i 
gubitak (Seeger et al., 2003). Kriza je neugodan događaj koji negativno utić e na poslovanje, 
imidz  i profit organizaćije, a izaziva veliko interesovanje medija, javnosti i vlade (Fink S, 1986). 
U literaturi se razlikuju termini krizni događaj i kriza. Razlika između ova dva pojma je u tome 
s to krizni događaj predstavlja uzrok (npr. poplava, zemljotres, pandemija, s trajk i dr.) dok je 
kriza posledića tog događaja, tj. nepovoljno stanje u kome se neki sistem nalazi usled utićaja 
kriznog događaja (npr. vanredno stanje, prestanak poslovanja organizaćije i dr.).  
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Dalje, postoji prepoznata zabuna u literaturi u identifikovanju razlika između pojmova: krize i 
katastrofe. Fokner (2001) pravi distinkćiju između ova dva pojma na osnovu uzroka negativnog 
događaja i razmere ili velić ine događaja. On definis e krizu kao rezultat neefikasnog delovanja 
jedne organizaćije (ili vis e organizaćija), a katastrofe kao pojave koje se razvijaju iz spoljas njih 
korena bilo da su prirodne ili izazvane ljudskim delovanjem. Ipak, već ina publikaćija 
poistoveć uje ova dva pojma. U ovom radu podrz avamo s iru perspektivu na krize i katastrofe, 
kao negativni događaji razlić itog porekla i obima koji moz e poremetiti normalno funkćionisanje 
sistema i/ili organizaćija 

Pojam katastrofa (engl. Disaster) tumać i se kao ozbiljan poremeć aj u radu jedne regije ili 
zajedniće na bilo kom nivou, uzrokovanog interakćijom opasnog događaja i izloz enos ć u, 
ranjivos ć u, performansama sistema, dovodeć i do gubitka i s tete ljudskih, materijalnih, 
ekonomskih resursa i z ivotne sredine (The United Nations International Strategy for Disaster 
Redućtion - UNISDR, 2009). Katastrofa se takođe odnosi na nagli, razorni događaj koji ozbiljno 
remeti funkćionisanje zajedniće ili drus tva i izaziva s tetu koja premas uje sposobnost zajedniće 
ili drus tva da prez ivi koristeć i svoje resurse, donoseć i materijalne i finansijske gubitke 
(O’ćonnell et al., 2015). U knjizi ,,Osnove upravljanja katastrofom“ (Carter, 2008) autor definis e 
katastrofu kao pojavu koja je malo poznata ili ć ije prepoznavanje ne postoji uops te u ljudskom 
iskustvu, a koja uzrokuje ili preti povredama ili smrć u velikog broja z ivih bić a. Prema uzroku 
nastajanja katastrofe mogu biti (Carter, 2008): (1) prirodne katastrofe (poz ari, zemljotresi, 
poplave, epidemije, pandemije i dr.) i (2) katastrofe izazvane ljudskim delovanjem (izlivanje 
nafte, soćijalni nemiri i dr.).  U nastavku rada objas njen je z ivotni ćiklus upravljanja 
katastrofama. 

3.3.2.  Životni ciklus upravljanja katastrofama 

Sve vis e autora istić e znać aj upravljanja katastrofama u ćilju spreć avanja njenih razarajuć ih 
utićaja na sistem (Carter, 2008; Chang-Rićhards et al., 2017; Coppola, 2007; Counćil, 2012a; 
Crawford et al., 2013; Kirkpatrićk, 2019; Paton & Johnston, 2001; Sawalha, 2020; Steinfort, 
2017; The United Nations International Strategy for Disaster Redućtion - UNISDR), 2009). 
Zapravo, upravljanje katastrofama predstavlja ćiklić ni upravljać ki konćept, uspostavljen kako bi 
se na ove pojave uspes no i blagovremeno delovalo. Upravljanje katastrofama predstavlja 
strategijsko planiranje i postupak koji se koristi kako bi se zas titila kritić na infrastruktura (tj. 
kljuć ni resursi) određenog sistema od ozbiljne s tete kada se dogodi nesreć e izazvane ljudskim 
delovanjem ili prirodnim katastrofama.  Cilj upravljanja katastrofama jeste da se minimiziraju 
oć ekivani gubići pre, za vreme i posle katastrofe (Balćik, B.,2008).  Ciklus upravljanja 
katastrofama pokazao se kao kljuć an alat za upravljanje katastrofama (Coppola, 2015; Sawalha, 
2020).  

Literatura o upravljanju katastrofama je puna okvira, modela i proćedura za suoć avanje sa 
katastrofama (Nojavan et al., 2018). Detaljnim pregledom literature uoć eno je da poreklo 
ćiklusa datira jos  iz 1920. dok se prve studije o razlić itim fazama katastrofa pojavljuju od 1930-
ih (Neal, 1997:240). Iako je bilo mnogo teorijskih razmatranja o moguć im fazama upravljanja 
katastrofama, pristup u praksi upravljanju katastrofama uglavnom je ostao usredsređen na 
reagovanje i pruz anje pomoć i nakon katastrofalnih događaja (Lewis i sar., 1976:2, Twigg, 
2004:14, UNISDR, 2004:7). Prvi okviri u ilustrovanom formatu, ćiklusi upravljanja katastrofama 
pojavljuju se 1970-ih. Sedamdesete su donele dramatić no poveć anje katastrofalnih događaja 
koji su izazvali već i broj smrtnih sluć ajeva i već e ekonomske gubitke u poređenju s prethodnim 
dećenijama. Sa ponovljenim i sve već im ljudskim i kapitalnim tros kovima katastrofa, javila se 
svest da mora postojati efikasniji nać in koris ć enja kapitala osim pruz anja pomoć i. Planiranje 
pre katastrofe izgledalo je kao praktić an i neophodan deo kako bi se dopunila tradićionalna 
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razmis ljanja (Lewis i sar., 1976:2). Tada dolazi do pojave pristupa koji ukljuć uje prvobitno 
usmerenje na reakćije nakon katastrofe ali pridodaje i upravljanje rizikom od katastrofa - 
identifikaćiju rizika i strategije za smanjenje rizika (engl. Disaster Risk Reduction-DRR). DRR 
ukljuć uje preventivne i ublaz avajuć e mere, dok upravljanje katastrofama ukljuć uje mere 
odgovora i obnove (The United Nations International Strategy for Disaster Reduction (UNISDR), 
2009).  

Sistematsko upravljanje katastrofama zasniva se na ć etiri osnovne komponente (Alekander, 
2019; Coppola, 2011): 

➢ Smanjenje rizika (Mitigacija) 
➢ Priprema   
➢ Odgovor 
➢ Oporavak   

 

Slika  9 Životni ćiklus upravljanja katastrofama (Coppola, 2007) 

Na slići 9 predstavljen je ćiklus upravljanja katastrofama dok je u tekstu ispod objas njena svaka 
od komponenti ćiklusa. 

3.3.2.1. Smanjenje rizika od katastrofa 

Mitigaćija podrazumeva svaku akćiju ili kontinuirani napor preduzet kako bi se smanjio rizik od 
poremeć aja putem smanjenja verovatnoć e i/ili posledića komponente tog rizika. Drugim 
reć ima, mitigaćija tez i ili tome da verovatnoć a pojavljivanja poremeć aja postane manja ili da 
smanji negativne efekte ukoliko se dogodi. Svaki poremeć aj je jedinstven u svom utićaju na 
ljude, ekonomiju i prirodno i izgrađeno okruz enje. Slić no tome, svaki rizik od poremeć aja je 
jedinstveno izmenjen rasponom općija za smanjenje rizika koje menadz eri za katastrofe mogu 
izabrati. Svaka općija nosi povezanu ćenu, nivo izvodljivosti, stepen prihvatljivosti i oć ekivanu 
stopu uspeha u stvarnom smanjenju rizika prema projektu.  
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Dalje, postoje dva tipa smanjenja rizika od katastrofa (Sawalha, 2020): 

➢ strukturalno 
➢ nestrukturalno. 

Strukturalno smanjenje ukljuć uje inz enjerske strukture koje kontrolis u opasnosti, kao s to su 
izgradnja morskih bedema radi spreć avanja poplava ili izgradnja zgrada otpornih na 
zemljotrese. Nestrukturalno smanjenje rizika definis e se kao smanjenje rizika postignuto 
modifikaćijom ljudskog ponas anja ili prirodnih proćesa koji se des avaju bez upotrebe 
inz enjerskih struktura ili res enja. Mere nestrukturalnog smanjenja rizika obić no su visoko 
spećifić ne za opasnost i ne ukljuć uju inz enjerske strukture. U tabeli ispod prikazani su neki od 
primera strukturalne i nestrukturalne mitigaćije u menadz mentu katastrofa. 

Tabela 1 Primeri strukturalne i nestrukturalne mitigacije (Sawalha, 2020) 

Primeri strukturalne migitacije Primeri nestrukturalne mitigacije 
Projektovanje i izgradnja zgrada koje su 
otporne na prirodne opasnosti kao s to su 
zemljotresi, uragani i poplave 

Planiranje mera za regulisanje upotrebe 
zemljis ta i razvoja u podruć jima sklonim 
prirodnim opasnostima, kao s to je zabrana 
izgradnje u podruć jima sklona poplavama. 

Zas tita kljuć ne infrastrukture poput 
elektrana, postrojenja za preć is ć avanje 
vode i transportnih sistema od prirodnih 
opasnosti. 

Razvoj i sprovođenje sistema rane detekćije 
za pruz anje upozorenja o prirodnim 
opasnostima, poput sirena za tornade ili 
sistema za upozorenje na ćunami. 

Primena spećifić nih mera za određenu 
opasnost, poput izgradnje morskih bedema 
radi spreć avanja poplava ili izgradnje 
nasipa radi spreć avanja reć nih poplava. 

Edukaćija i podizanje svesti javnosti o 
prirodnim opasnostima i kako se 
pripremiti za njih, putem javnih 
obaves tenja ili s kolskih programa. 

Pruz anje finansijskih podstićaja vlasnićima 
imovine kako bi investirali u mere 
smanjenja rizika, poput ponude niz ih 
premija osiguranja za zgrade koje su 
izgrađene da izdrz e prirodne opasnosti. 

Razvoj i sprovođenje planova i proćedura 
za reagovanje na prirodne opasnosti, poput 
planova evakuaćije ili operaćija traganja i 
spasavanja. 

 

3.3.2.2. Priprema za nastupanje katastrofe 

Kada se dese katastrofe, ostaje veoma malo ili nimalo vremena za dodatne pripreme, uć enje 
novih ves tina ili nabavku potrebnih resursa. Priprema za katastrofe podrazumeva akćije 
preduzete unapred kako bi se osigurao adekvatan odgovor na katastrofe i olaks anje i oporavak 
od njenih posledića (Carter, 2008; Kirkpatrićk, 2019; Sawalha, 2020).   

Priprema za katastrofe sastoji se od proćesa planiranja, ukljuć ujuć i planove za operaćije u 
hitnim situaćijama, vez be, obuke, zas tite opreme, zakonska ovlas ć enja, upozoravanje i priprema 
javnosti. Ovo je tez ak proćes koji moz e trajati godinama pre nego s to se postigne zadovoljavajuć i 
nivo pripremljenosti.  
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3.3.2.3. Odgovor na katastrofu 

Odgovor na bilo koju katastrofu je jedinstven, kompleksan i zbunjujući proces. Faza 
odgovora/reakcije na katastrofu uključuje akćije usmerene na ograničavanje povreda, gubitka 
života i štete na imovini i životnoj sredini (Carter, 2008). Reakcija je daleko najkompleksnija 
funkćija upravljanja u hitnim situaćijama, sprovedena pod visokim stresom, u okruženju sa 
vremenskim ograničenjima i sa ograničenim informaćijama. Kopola (2007) odgovor na 
katastrofe posmatra kroz tri faze, sa različitim aktivnostima odgovora koje se primenjuju u 
svakoj fazi: vreme pre nego što opasnost nastupi, vreme kada su efekti katastrofe u toku, kao i 
period kada su efekti opasnosti prestali.    

Svaka katastrofa ima spećifić ne pokazatelje, i pre nego s to katastrofa zapoć ne, organizaćije 
treba da imaju uspostavljene nać ine za otkrivanje tih pokazatelja (Coppola, 2007). Iako 
opasnosti poput poz ara, sus a i ćiklona mogu obezbediti znać ajno vreme za reagovanje, druge 
opasnosti poput zemljotresa mogu udariti gotovo bez ikakvog unapred upozorenja; tj. 
prepoznavanje se ne des ava dok stvarni događaj ne poć ne.  Ako se prepoznavanje dogodi pre 
katastrofe, raspoloz ivi su neki pred-situaćioni proćesi za menadz ere za vanredne situaćije. 
Spećifić ne akćije koje se mogu primeniti, a koje sluz e da ogranić e poslediće opasnosti kada se 
ona dogodi, zavise od karakteristika katastrofe, sistema dostupnih za vanredne situaćije i 
sposobnosti komunikaćije s pripremljenom javnosti. Neke od akćije koje se sprovode tokom 
prve faze katastrofe ukljuć uju upozorenje i evakuaćiju, snabdevanje i pripreme u poslednjem 
trenutku.   

Kada opasni događaj nastupi i bude prepoznat od strane odgovornih lića za reakćiju, napori 
odgovora moraju ozbiljno poć eti.  Ova aktivnost, koja ukljuć uje traz enje i spas avanje, prvu 
pomoć  i evakuaćiju, moz e trajati dane ili nedelje, u zavisnosti od vrste i ozbiljnosti katastrofe. 
Kako se resursi za reakćiju mobilizuju, dodatne funkćije ć e biti dodate na listu sa rastuć im 
prioritetom, ukljuć ujuć i: proćenu katastrofe, tretman preostalih efekata opasnosti, 
obezbeđivanje vode i hrane, sklonis te, upravljanje smrtnim sluć ajevima, soćijalne usluge, 
ponovno pokretanje kljuć ne infrastrukture, upravljanje donaćijama, upravljanje volonterima i 
dr. (Coppola, 2007). 

3.3.2.4. Oporavak od efekata katastrofe 

Na kraju, faza oporavka odnosi se na sprovođenje akćija kojima preduzeća, države, zajedniće, 
porodiće i pojedinći popravljaju, rekonstruišu ili povraćaju ono što je izgubljeno kao posledića 
katastrofe i, idealno, smanjuju rizik od sličnih katastrofa u budućnosti (Coppola, 2007). Akcije 
oporavka su najraznovrsnije i najskuplje, i obuhvataju mnogo više od jednostavnog 
zamenjivanja onoga što je nekada postojalo. Pred-katastrofalno planiranje može smanjiti rizik 
od haotične rekonstrukćije. Kratka faza obnove sledi neposredno nakon događaja i ima za ćilj 
stabilizaćiju života žrtava. Dugoročna obnova počinje kada se završi vanredno stanje i kada 
zajednića ili država počne da se obnavlja i rehabilituje. Ova faza može trajati godinama. Obnova 
zahteva ogromno snabdevanje resursima, kao i planiranje, koordinaciju, informacije, 
finansiranje, snabdevanje i osoblje (Coppola, 2007).   
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3.3.3. Prednosti primene upravljanja katastrofama  

Kao jedna od ,,katastrofa“ nakon Drugog svetskog rata, pandemija COVID-19 je nezapamć ena po 
globalnom s irenju, s teti i broju z rtava virusa (Bryće et al., 2020). Priroda ovih katastrofa je takva 
da ih ne moz emo eliminisati, već  smo zapravo svedoći njihovog poveć anja s irom sveta, s to ć ini 
katastrofe jednim od glavnih izazova razvoja drus tva. U odgovoru na to, zajedniće pokus avaju 
preduzeti mere za suoć avanje sa s tetnim posledićama katastrofa.   

Upravljanje katastrofama ima brojne prednosti koje se odnose na zas titu z ivota, imovine, 
ekonomiju i drus tvo uops te. Evo nekoliko kljuć nih prednosti (Carter, 2008; Counćil, 2012a; 
Paton & Johnston, 2001; The United Nations International Strategy for Disaster Redućtion 
UNISDR, 2009): 

➢ Spasavanje života i zaštita ljudi: Upravljanje katastrofama omogućava organizaćijama 
i vlastima da prepoznaju potenćijalne opasnosti i preduzmu preventivne mere koje će 
spasiti živote. Planovi evakuaćije, obuke za hitne situaćije i brza reakćija pomažu u 
smanjenju gubitka ljudskih života. 

➢ Smanjenje štete na imovini: Adekvatno upravljanje katastrofama može značajno 
smanjiti štetu na imovini, infrastrukturi i objektima. Ovo pomaže organizaćijama, 
zajednićama i državama da se brže oporave nakon katastrofe. 

➢ Očuvanje životne sredine: Strategije upravljanja katastrofama često uključuju mere 
zaštite životne sredine. Pravilno postupanje sa hemijskim, biološkim ili radiološkim 
rizićima može umanjiti kontaminaćiju i dugotrajne poslediće na ekosistem. 

➢ Smanjenje socio-ekonomske nestabilnosti: Katastrofe mogu imati ozbiljan uticaj na 
ekonomiju, gubitak radnih mesta i opštu soćio-ekonomsku nestabilnost. Upravljanje 
katastrofama može ublažiti ekonomske gubitke i omogućiti brži oporavak. 

➢ Brži oporavak i obnova: Unapred osmišljeni planovi upravljanja katastrofama 
omogućavaju efikasnu reakćiju nakon katastrofe. To podrazumeva bržu intervenćiju, 
pružanje pomoći onima koji su pogođeni i ubrzavanje proćesa obnove.  

➢ Povećana svest i edukacija: Upravljanje katastrofama doprinosi povećanoj svesti o 
rizicima i pripremi za hitne situacije. Edukacija javnosti o postupanju u katastrofama 
može znatno smanjiti paniku i pomoći ljudima da donesu informisane odluke u kriznim 
trenucima. 

➢ Jačanje otpornosti zajednica: Organizacije i zajednice koje primenjuju strategije 
upravljanja katastrofama postaju otpornije na potencijalne pretnje. Ova otpornost se 
manifestuje kroz bolje planiranje, veću agilnost i sposobnost brze adaptaćije. 

➢ Smanjenje troškova: Preventivne mere i planiranje mogu smanjiti troškove koji bi 
inače bili potrebni za reagovanje i obnovu nakon katastrofe. Ovo uključuje troškove 
hitnih intervencija, zdravstvene nege, obnove infrastrukture i ekonomske stabilizacije. 

➢ Dugoročna održivost: Upravljanje katastrofama podstiče dugoročnu perspektivu i 
održivo planiranje. Integrisanje rizika u urbanističke planove i razvojne strategije 
pomaže u stvaranju sigurnijih i održivijih zajednića. 

U ćelini, upravljanje katastrofama ima kljuć nu ulogu u zas titi ljudi, imovine i drus tva od 
potenćijalnih katastrofalnih događaja, dok istovremeno pruz a okvir za brz oporavak i odrz ivost 
nakon njih. 
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3.4. Kritika razmatranih upravljačkih pristupa i obrazloženje potrebe za 
primenom upravljanja rezilijentnošču na projektu 

Upravljanje rizikom godinama unazad predstavlja veoma zastupljen i uć inkovit model za 
predviđanje i reagovanje na rizike koje je moguć e identifikovati na projektu (Florićel & Miller, 
2001a; Loosemore, 2006). Smanjuje ukupni nivo neizvesnosti povezane sa projektom. Postoji 
veliki broj dobro uspostavljenih tehnika upravljanja rizikom koje, ako se pravilno primenjuju, 
mogu uspes no upravljati pretnjama koje ti rizići predstavljaju. Međutim, upravljanje rizikom 
samo po sebi nije dovoljno i ima nekoliko ogranić enja (Cleden, 2009; Perminova et al., 2008; 
Ward & Chapman, 2003a). Upravljanje rizikom najbolje funkćionis e tamo gde je neizvesnost 
merljiva, odnosno tamo gde se rizići mogu prepoznati, analizirati, razumeti i planirati. Ali 
latentna vrsta neizvesnosti nije tako kooperativna (Cleden, 2009). Projektni menadz er koji se 
oslanja iskljuć ivo na upravljanje rizikom moz e imati laz an utiskom da su sve nepoznaniće 
res ene. Stoga, latentna neizvesnost moz e se ispoljiti kao problem mnogo kasnije u projektu, 
ć esto bez upozorenja. Buduć i da se ne pojavljuje u registru rizika projekta, projekat moz da neć e 
biti dovoljno spreman da se s njom nosi. Dalje, ogranić enje proćesa upravljanja rizikom 
predstavlja i to s to projekat nema neogranić ene resurse, te se proćesi upravljanja rizikom 
obić no primenjuju samo na podskup potenćijalnih rizika. Projektni menadz er je primoran da 
primeni pragmatić an pristup, kategorizujuć i rizike, dajuć i prioritet onima koji predstavljaju 
najveć u pretnju i raspodeljujuć i resurse prema tome. Ako je ovaj sud pogres an ili ako se rizići 
menjaju tokom vremena, upravljanje rizikom moz e biti neuć inkovito. Takođe, prakse 
upravljanja rizićima projekata kritikovane su zbog prevelikog fokusa na izvorima poremeć aja 
umesto na izgradnju rezilijentnosti u sistem projekta kako bi se smanjila ranjivost (Rahi, 2019). 

Dakle, moz e se zakljuć iti da upravljanje rizikom priprema projekat za suoć avanje sa 
poremeć ajima samo delimić no. Ova disćiplina predlaz e izvrsne metode za identifikaćiju rizika i  
proćenu njihovih utićaja na projekat. Takođe, na osnovu analize rizika menadz eri su u stanju da 
donesu informisane odluke i izaberu adekvatne strategije odgovora na rizik. Na ovaj nać in 
apsorpćija poremeć aja moz e biti ublaz ena. Ipak, ova disćiplina kompletno izostavlja 
razmatranje latentne neizvesnosti, odnosno ć injeniće da ć e uprkos izuzetno efikasnim metoda, 
a upravljanja rizikom, uvek postojati moguć nost da se na projektu dogode poremeć aji ć ije 
nastupanje nje moglo biti predviđeno (Cleden, 2009; Perminova et al., 2008; Soderlund, 2002) 
. Za suoć avanje sa ovakvom vrstom poremeć aja u mnogome su efikasnije metode upravljanja 
neizvesnos ć u i upravljanja katastrofama. Dalje, upravljanje rizikom se ne bavi strategijama i 
merama oporavka projekta od efekata poremeć aja s to je kljuć no u situaćijama kada  se na 
projektu pojavi nepredvidiv poremeć aj. Takođe, ova disćiplina ne razmatra dugoroć no 
prilagođavanje projekta na promene s to je veoma bitno za razvijanje adaptivnog kapaćiteta 
projekta i efikasnije suoć avanje sa buduć im poremeć ajima slić nog tipa. 

Sa druge strane, disćiplina upravljanja neizvesnos ć u u velikoj meri razmatra latentnu 
neizvesnost (Cleden, 2009; Perminova et al., 2008; Priemus et al., 2013). Ovo predstavlja 
znać ajan pomak u naući, jer prihvatanjem stanovis ta da određeni poremeć aji neć e biti 
identifikovani pre nego s to se dogode, dovodi do tez nje za pronalaz enjem inovativnih strategija 
koje ć e doprineti suoć avanju sa takvim događajima, smanjiti efekte poremeć aja na projektat i 
unaprediti oć uvanje performansi projekta ćelokupno. Moz e se konstatovati da je upravljanje 
neizvesnosti nudi zaista unapređujuć i pristup za upravljanje u neizvesnom okruz enju u odnosu 
na tradićionalno upravljanje projektima. U prethodnom poglavlju prikazan je model upravljanja 
neizvesnos ć u koji u određenoj meri predlaz e strategije za oporavak projekta u vidu 
konćipiranja osnovnih i simptomatskih problema i podstićanja kreativnosti, kao i nać ina 
razmis ljanja u ćilju uć enja (Cleden, 2009). Ipak, u situaćijama pojave nepredvidivih događaja 
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poput velikih ekonomskih kriza, pandemija, prirodnih nepogoda i slić no, ove metode mogu biti 
prilić no ,,blage“ i nedovoljno efikasne da spreć e izuzetno razarajuć e efekte ovih poremeć aja 
(Linkov & Trump, 2019).  Autori ovog rada predlaz u uvaz avanje metoda iz disćipline upravljanja 
katastrofama koje u velikoj meri obrać aju paz nju na suoć avanje sistema sa ,,katastrofalnim“ 
poremeć ajima, nude s irok dijapazon urgentnih, kratkoroć nih i dugoroć nih mera za zas titu i 
oporavak sistema (Carter, 2008; Kirkpatrićk, 2019; Paton & Johnston, 2001; The United Nations 
International Strategy for Disaster Reduction UNISDR, 2009). 

 

Tabela 2 Komparativni prikaz upravljačkih pristupa obrađenih u ovom poglavlju 

 Upravljanje 
rizikom 

Upravljanje 
neizvesnos ć u 

Upravljanje 
katastrofama 

Priprema projekta za suoć avanje sa 
poremeć ajem 

Delimić no Da Da 

Apsorpćija poremeć aja Delimić no Da Da 

Oporavak od efekata poremeć aja Ne Delimić no Da 

Prilagođavanje projekta novonastaloj 
situaćiji 

Ne Delimić no Ne 

Dakle, kako je ranije u radu istaknuto, upravljanje katastrofama poslednjih godina integris e  i 
mere upravljanja rizikom od katastrofa (engl. Disaster Risk Reduction) kojima znać ajno 
unapređuje pripremu sistema za suoć avanje sa poremeć ajem(The United Nations International 
Strategy for Disaster Redućtion UNISDR, 2009) . Jedina mana ovog pristupa, prema autorima 
ovog rada,  jeste ne razmatranje faze prilagođavanja projekta na promene. Dugoroć no 
prilagođavanje sistema i izgradnja njegovih adaptivnih sposobnosti, smatra se izuzetno bitnom 
komponentom upravljanja u savremenom neizvesnom okruz enju (Allen & Garmestani, 2015; 
Folke et al., 2005; Holling, 1978; Rist et al., 2013; Williams, 2011). 

Zbog svega navedenog, brojni autori u oblasti (Blay, 2017; Naderpajouh et al., 2018, 2020; 
Piperća & Florićel, 2023; Rahi, 2019) tragali su za upravljać kim pristupom koji ć e u sebi 
integrisati metode za identifikaćiju i upravljanje rizićima koji se mogu predvideti sa metodama 
koje ć e poveć ati kapaćitet sistema da suoć ava sa poremeć ajima, minimizira njihove razarajuć e 
efekte i na kraju primeni metode za razvijanje adaptivnog kapaćiteta koji ć e omoguć iti sistemu 
efikasno reagovanje u buduć nosti prilikom susreta sa novim poremeć ajima. C ini se da je jedan 
ovakav pristup upravo upravljanje rezilijentnosti sistema. Vis e o ovom pristupu bić e reć i u 
narednom poglavlju. 
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4. UPRAVLJANJE REZILIJENTNOŠĆU PROJEKTA 

Upravljanje rezilijentnosti postaje kljuć na disćiplina u savremenom poslovnom okruz enju koje 
karakteris u rapidne promene, neoć ekivani izazovi i kompleksne pretnje. Ova oblast se fokusira 
na razvoj organizaćione otpornosti i sposobnosti da se efikasno oporavi od nepredviđenih 
događaja.  Poglavlje koje predstoji donosi dubinsku analizu konćepta rezilijentnosti, istraz ujuć i 
raznolike definićije koje su pruz ili razlić iti autori. Prvo, paz ljivo ć emo razmotriti razlić ite 
perspektive i interpretaćije rezilijentnosti kako bismo dobili sveobuhvatan uvid u ovaj kljuć ni 
pojam. Nakon definisanja termina, posvetić emo paz nju pregledu relevantne literature u oblasti 
rezilijentnosti projektnog menadz menta, istraz ujuć i dosadas nja istraz ivanja i prakse koje su 
doprinele razumevanju ove teme. Dalje, detaljno ć emo razmotriti faze rezilijentnosti kao 
upravljać kog proćesa, istraz ujuć i kako organizaćije mogu sistematski integrisati rezilijentnost 
u svoje strategije. Pored toga, analizirać emo domene rezilijentnosti, prepoznajuć i kljuć ne 
oblasti gde se ova sposobnost manifestuje i primenjuje. Konać no, sagledać emo prednosti i 
nedostatke upravljanja rezilijentnosti, pruz ajuć i ć itaoćima holistić ki uvid u izazove i 
moguć nosti koje ova pristup pruz a. Ovo poglavlje predstavlja sveobuhvatan pristup 
razumevanju i primeni rezilijentnosti, ć ime ć itaoćima omoguć ava da razviju duboko struć no 
razumevanje ove kljuć ne disćipline. 

4.1. Definisanje koncepta rezilijentnosti  

Termin rezilijentnost potić e od engleskog termina resilience mada se u literaturi, u  zavisnosti 
od konteksta, prevodi i kao opstojnost, elastić nost, otpornost, gipkosti i rastegljivost. 
Rezilijentnost je veoma rasprostranjena u mnogim oblastima istraz ivanja, ukljuć ujuć i ekologiju, 
psihologiju, inz enjerstvo, klimatske promene i nauku o organizaćijama i dr., te u skladu sa tim i 
definićije variraju u zavisnosti od predmeta koji se analizira. U tabeli ispod dat je pregled 
definićija rezilijentnosti u razlić itim disćiplinama. 

Tabela 3 Definićije rezilijentnosti prema različitim autorima (Rahi, 2019) 

Disćiplina Definićija Izvor 
Ekolos ki sistemi Mera postojanosti sistema i njegove 

sposobnosti da apsorbuje promene i 
poremeć aje i odrz ava iste odnose između 
populaćije ili statić nih promenljivih. 

Holing, 1973; 

Ekolos ki sistemi Kapaćitet sistema da apsorbuje poremeć aj i 
reorganizuje sebe zadrz avajuć i svoju 
funkćionalnost i strukturu. 

Voker i sar., 2004; 

Ekolos ki sistemi Velika meru poremeć aja koju sistem moz e 
apsorbovati pre nego s to se njegova 
struktura i ponas anje transformis u 

Gunderson, 2000; 

Inz enjerski 
sistemi 

Sposobnost da se osete, prepoznaju, 
prilagode i apsorbuju poremeć aji. 

Holnagel i sar., 2006; 

Inz enjerski 
sistemi 

Sposobnost da predvidite, prilagodite se i 
oporavite od poremeć aja. 

Madni i Dz ekson, 2009; 

Inz enjerski 
sistemi 

Sposobnost sistema da prilagodi svoje 
funkćije poremeć ajima i odrz ava operaćije 
pod određenim uslovima. 

Saurin i sar., 2014; 
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Disćiplina Definićija Izvor 
Organizaćija Sposobnost preduzeć a da razviju spećifić ne 

odgovore na poremeć aje i uć estvuju u 
transformaćijskim aktivnostima 

Akgun i Keskin, 2014; 

Organizaćija Sposobnost organizaćije da se prilagodi 
promenama i odrz ava svoje operaćije. 

Murej, 2013; 

Organizaćija Kapaćitet organizaćije da se prilagodi 
promenama u okruz enju kako bi se spreć ili 
poremeć aji. 

Mafabi i sar., 2013; 

Psihologija Sposobnost improvizaćije, prihvatanje 
realnosti i odrz avanje verovanja pojedinća da 
je z ivot znać ajan. 

Kotu, 2002; 

Psihologija  Steć ena sposobnost da se oporavite nakon 
nepovoljnih događaja. 

Luthans i sar., 2006; 

Upravljanje 
katastrofama 

Primena ves tina uć enja, inovaćija i razvoja na 
nivou pojedinaća, zajednića i operativnog 
nivoa kako bi se oporavili od katastrofa. 

Kraford i sar., 2013; 

Upravljanje 
katastrofama 

Sposobnost da funkćionis ete na vis em 
psiholos kom nivou, zasnovanom na 
individualnim sposobnostima i iskustvima. 

Paton i Dz onston, 2001; 

Lanać 
snabdevanja 

Sposobnost lanća snabdevanja da se 
pripremi za neoć ekivane događaje, prilagodi 
i oporavi od poremeć aja. 

Ponomarov i Holkomb, 
2009; 

Lanać 
snabdevanja 

Sposobnost sistema da se vrati u svoje 
prvobitno stanje ili da pređe u superiorno i 
poz eljno stanje nakon poremeć aja. 

Karjalo i sar., 2012; 

Bilo da je to zajednića, organizaćija, projekat, inz enjerski sistem ili nes to drugo rezilijentnost se 
odnosi na sposobnost bić a, materijala, sistema da nastavi da funkćionis e usled dejstva razlić itih 
poremeć aja i s okova (Holling, 1973; Bruneau et al., 2003; Folke, 2006; Hollnagel, 2014; 
Naderpajouh et al., 2020). Zajednić ko za sve definićije jeste da se rezilijentnost odnosi na 
određenu analitić ku jediniću (sistem, projekat, organizaćija, pojedinać, itd.) i da ć esto odgovara 
funkćiji (kapaćitet, sposobnost, moguć nost, itd.) jediniće da bude svesna svoje okoline 
(proaktivne aktivnosti) i prilagodi se (reaktivne aktivnosti) kako bi se oporavila nakon 
poremeć aja. U soćijalno-ekolos kim sistemima pojam rezilijentnosti prvi put se pominje kod 
Holling-a, 1973 gde se on definis e kao mera postojanosti sistema i njegove sposobnosti da 
apsorbuje promene i poremeć aje i odrz ava iste odnose između populaćije ili statić nih 
promenljivih. On razlikuje stabilnost i rezilijentnost sistema. Stabilnost je sposobnost 
naglas avanja prisustva jedinstvenog stabilnog stanja sistema i oć uvanja ravnotez e oko njega. 
Rezilijentnost, s druge strane, fokusira se na odrz avanje funkćije sistema. Ona je povezana sa 
potpunom promenom stanja sistema u drugi rez im ponas anja. Kasnije, 1996. godine, Holling, je 
unapredio svoje istraz ivanje i razlikovao inženjersku i ekološku rezilijentnost. Inz enjerska 
rezilijentnost istić e efikasnost, postojanost, krutost i predvidljivost sistema, mereno otpornos ć u 
na poremeć aje i brzinom oporavka (Holling, 1996). Kao rezultat toga, sistem koji sledi ovu 
perspektivu rezilijentnosti je dizajniran da se brzo oporavi od manjih poremeć aja, ali mu je tez e 
oporaviti se od već ih. Sa druge strane, ekolos ka otpornost fokusira se na postojanost, promene, 
obnavljanje, reorganizaćiju i nepredvidljivost sistema. Meri se nivoima poremeć aja koje sistem 
moz e apsorbovati pre nego s to bude potrebno promene u njegovoj strukturi. Stoga, sistem koji 
sledi ovu perspektivu rezilijentnosti podnosi već e poremeć aje kroz prilagodljivost i evolućiju. 
On funkćionis e unutar s irokog spektra moguć ih stanja i postepeno se vrać a u svoju ravnotez nu 
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tać ku (Holling, 1973, 1996). U određenim okolnostima ovaj sistem moz e preć i na novu 
ravnotez nu tać ku sa znać ajnim promenama u njegovim zahtevima i strukturi (Fiksel, 2003).  

4.2. Rezilijentnost i projektni menadžment 

Poslednjih nekoliko godina konćept rezilijentnosti privlać i sve već u paz nju istraz ivać a u oblasti 
projektnog menadz menta (Blay, 2017; Bryće et al., 2020; Elmar Kutsćh et al., 2015; Jin Zhu, 
2016; Nader Naderpajouh et al., 2020; Piperća & Florićel, 2023; Rahi, 2019) . Autori istić u da 
upravljanje rizićima samo po sebi nije dovoljno efikasno za zas titu kritić nih funkćija projekta 
od savremenih pretnji poput svetske pandemije izazvane virusom Covid-19, izlivanja nafte na 
Maurićijusu, poz ara u Australiji, soćijalnih nemira u SAD, eksplozije nuklearne elektrane 
Fokus ima, poplava izazvanih uraganom Katrina, zemljotres na Haitiju, kriza hipotekarnih 
derivata i dr. S obzirom da je mnoge događaje poput navedenih tes ko predvideti i proćeniti 
verovatnoć u njihovog pojavljivanja, njima se mora upravljati na drugać iji nać in. Odavde potić e 
potreba da se konćept rezilijentnosti primeni u upravljanju rizić nim projektima, posebno onima 
koji su obelez eni neizvesnos ć u i kompleksnos ć u. Od menadz era se oć ekuje da uspes nije 
prepoznaju rizik i neizvesnost, da efikasnije tumać e situaćije, da se adekvatno pripreme za 
nesigurne okolnosti i, s to je najvaz nije, da se brzo oporave nakon s to se problemi pojave(Elmar 
Kutsćh et al., 2015).  Kako definićije projektne rezilijentnosti variraju od autora do autora, u 
tabeli ispod dat je pregled definićija prema razlić itim autorima. 

Tabela 4 Definićije rezilijentnosti projekta prema različitim autorima (Rahi, 2019) 

Definićija Izvor 

Sposobnost projekta da obnavlja svoje kapaćitete i 
kontinuirano se prilagođava promenama, kao i da postiz e 
svoje ćiljeve uprkos poremeć ajima. 

 Gembazu, 2011; 

Sposobnost projekta da se razvija tokom odgovora na rizike 
koji se pojavljuju nakon faze planiranja projekta. 

S reder i sar., 2012; 

Sposobnost projekta da odrz ava svrhu i integritet pod 
utićajem spoljnih ili unutras njih s okova. 

Hillson, 2014; 

Umetnost primeć ivanja, tumać enja, suzbijanja pripremanja i 
oporavljanja projekta od poremeć aja. 

Elmar Kuć  i sar., 2015; 

Sposobnost projekta da prevazilazi neoć ekivane događaje. Giezen et al., 2015; 

Sposobnost suoć avanja projekta s neizvesnos ć u. Đin Cu, 2016; 

Sposobnost odgovaranja, pripreme i smanjenja utićaja 
poremeć aja izazvanih promenama u projektnom okruz enju. 

Blej, 2017; 

Sposobnost sistema projekta da apsorbuje i prilagodi se 
poremeć ajima, istovremeno odrz avajuć i svoje osnovne 
funkćije, strukturu i identitet. 

Rahi, 2019 

Nader Naderpajouh i sar. (2020) uvode u literaturu interdisćiplinarni okvir za analizu 
rezilijentnosti u kontekstu projektnog menadz menta na individualnom, timskom, projektnom, 
organizaćionom nivou, nivou industrije i zajedniće.  
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Tabela 5 Interdisciplinarni okvir za istraživanje rezilijentnosti u kontekstu projektnog menadžmenta 
(Nader Naderpajouh et al., 2020) 

Nivo na kom se rezilijentnost izuć ava Fokus  Literatura 
Individualni nivo Projektni menadz er 

Zaposleni na 
projektu 

Projektni 
Stejkholderi 

Psiholos ka 
rezilijentnost 

 S in i sar., 2010; 

Flić er i Sarkar, 2013; 

Timski nivo Projektni tim 

Projektne 
substrukture 

Timska 
rezilijentnost 

Grupna 
rezilijentnost 

 Zemba i sar., 2019; 

C apman i sar., 2020; 

Projektni nivo Privremene 
organizaćije 

Serije zadataka i 
aktivnosti 

Projektni proćesi 

Projektne strukture 

 

Rezilijentni 
projekti 

Rezilijentnost 
projekta 

Ranjivost i 
neizvesnost 

C ang-Rić ards i sar., 2017; 

Luo i sar., 2020; 

Stainfort, 2017; 

Elmar Kuć  i sar., 2015; 

Florićel i Miler, 2001; 

Priemus i sar., 2013; 

Vang, 2019; 
Organizaćioni nivo Stalna organizaćija 

Matić na kompanija 

Organizaćiona 
rezilijentnost 

Vud i sar., 2019; 
Vogus i Satklif, 2007; 

Nivo industrije Mrez a organizaćija 

Industrija 

Rezilijentnost 
lanća 
snabdevanja 

Rezilijentnost 
industrije 

 

Tumazi-Boakajii i 
Sobandz o, 2018; 

Kohan i Novićki, 2018; 
Naderpaz u i sar., 2015; 

Naderpaz u i sar., 2015; 
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Nivo na kom se rezilijentnost izuć ava Fokus  Literatura 
Nivo zajedniće Zajednića 

Drz ava 

Globalno okruz enje 

Kontinuitet 
poslovanja 

Soćiolos ka i 
politić ka 
rezilijentnost 

Ekolos ka 
rezilijentnost 

Inz enjerska 
rezilijentnost 

Institućionalna 
rezilijentnost 

Aldrih, 2012;  

Barin Kruz i sar., 2016; 
Hils, 2011;  
Holling, 2003. 

Konćept psiholos ke rezilijentnosti fokusira se na adaptivnu snagu ljudi da se suoć e sa 
poremeć ajima i varijaćijama u svom z ivotu i karijeri (Fletćher i Sarkar, 2013).  Za razliku od 
psiholos ke rezulijentnosti, primena konćepta na timskom nivou je tek od nedavno zastupljenija 
u literaturi (Chapman et al., 2020). Rezilijentnost timova se definis e kao njihova sposobnost da 
funkćionis u pod raznovrsnim uslovima (Vest et al., 2009). Organizaćioni nivo rezilijentnosti  
bavi se obezbeđenjem kontinuiteta poslovanja, organizaćione pouzdanosti, prilagodljivosti 
poslovnih modela i organizaćionih reakćija na ekstremne kontekste (Linnenluećke, 2017). Na 
nivou mrez nih organizaćija (npr. lanać snabdevanja) rezilijentnost se odnosi na sposobnost 
mrez nog sistema da odgovori na varijaćije i isporuć i krajnju vrednost korisniku (Christopher 
and Pećk, 2004). Rezilijentnost na najvis em nivou odnosi se na zajednić ke akćije privatnog i 
javnog sektora jedne zajedniće, drz ave ili globalno. Primeri za ovakve akćije su realizaćija 
projekata jać anja rezilijentnosti zajedniće, projektni humanitarnog konteksta i sl. Sus tinski 
konćept na ovom nivou je takozvana institućionalna rezilijentnost (up. Barin Cruz i sar., 2016), 
koji se bavi idejom koliko dobro institućionalne strukture (pravosudni, politić ki sistem i dr.) 
mogu da izdrz e s okove. 

Nader Naderpz u i sar. (2020) istić u da se na nivou projekta rezilijentnost moz e pojavljivati u 
dve struje: 

➢ Rezilijentni projekti (engl. Resilience projects)  
➢ Rezilijentnost projekta (engl. project resilience) 

Rezilijentni projekti su projekti nastali kao odgovor na poremeć aje i ova struja se istić e vaz nost  
projekata u proćesu upravljanju katastrofama (Linkov & Trump, 2019). Projekti kao privremene 
organizaćije(Lundin & So derholm, 1995b) veoma su pogodni za efikasno upravljanje 
varijaćijama i neoć ekivanim promenama (Florićel & Miller, 2001b). Na primer, privremena 
organizaćija putem projekata postaje od sus tinske vaz nosti za oć uvanje kontinuiteta kljuć nih 
drus tvenih funkćija tokom kriznih situaćija i za umanjivanje posledića tih kriza (Naderpajouh 
et al., 2020)  Sa druge strane, upravljanje rezilijentnos ć u projekta odnosi se na razvijanje 
rezilijentnosti samih projekata u ćilju njihovog opstanka usled dejstva nez eljenih situaćija 
(Kutsćh & Hall, 2010). Nader Naderpajouh i sar. (2020) istić u daprojekti lez e u osnovi ć ak i 
najosnovnijih oblika operaćija, stoga postaje kljuć no "uć initi projekte rezilijentnijim" kako bi se 
odrz ala konkurentska prednost.  
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Kao rezultat toga, rezilijentnost postaje vaz an konćept koji se odnosi na i potenćijalno dopunjuje 
tradićionalna podruć ja znanja u upravljanju projektima kao s to su upravljanje rizikom i 
neizvesnos ć u, sa znać ajnim akćentom primene na adaptivno upravljanje  (Elmar Kutsćh et al., 
2015; Naderpajouh et al., 2020; Turner & Kutsćh, 2015).  

    

Slika  10 Interdisćiplinarna raskrsnića za višestepenu analizu rezilijentnosti (Naderpajouh et al., 2020) 

Gembazu (2011) predlaz e okvir rezilijentnosti projekta koji se sastoji od tri nivoa: (1) strategije, 
(2) kulture i (3) strukture. Za svaki nivo predloz en je skup elemenata rezilijentnosti tj. 
olaks ivać a rezilijentnosti projekta. Na primer, legitimitet i jasna vizija ćiljeva projekta 
olaks avaju strategijski nivo rezilijentnosti. S druge strane, partnerstva, stav prema riziku, 
bezbednosna kultura, efikasna komunikaćija, proaktivno planiranje, pozitivni radni odnosi i 
raznovrsnost ves tina i ekspertize su olaks ivać i za kulturni nivo rezilijentnosti. Na kraju, 
posedovanje organizaćione strukture koja olaks ava komunikaćiju, imati finansijsku strukturu, 
koristiti tehnologiju za smanjenje kompleksnosti i imati fleksibilne ugovorne prakse su 
olaks ivać i za strukturni nivo rezilijentnosti.  

Tarner i Kuć  (2015) su predloz ili drugać ije tumać enje rezilijentnosti projekta. Ovi autori su 
razradili znać enje rezilijentnosti projekta i definisali ga kao ves tinu otkrivanja promena u 
projektnom okruz enju, razumevanje tih promena, planiranje odgovora, minimiziranja s tete 
kada se promena dogodi i prilagođavanja novoj stvarnosti. 

Blej (2017) je sproveo empirijsko istraz ivanje u ćilju konćeptualizaćije rezilijentnosti projekta. 
Autor definis e ovaj konćept kao sposobnost da se odgovori na, pripremi za i smanji utićaj 
poremeć aja kako bi se osiguralo uspes no zavrs enje ćiljeva projekta. Ovaj konćeptualni okvir 
sastoji se od ć etiri dimenzije: proaktivnosti, sposobnosti suoć avanja sa poremeć ajem, 
fleksibilnosti i upornosti. Svaka dimenzija ima nekoliko prethodnika (slić no olaks ivać ima u 
Gembazuovom konćeptualnom okviru otpornosti). Prvo, postupći i mehanizmi upravljanja 
projektom i prethodno iskustvo su prethodnići za proaktivnost. Drugo, ugovor, obuka, 
kontingentnost i iskustvo su prethodnići dimenzije sposobnosti suoć avanja. Treć e, otvorenost 
uma, planiranje, kontinuirano prać enje i neprestano identifikovanje ideja su prethodnići za 
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fleksibilnost. Na kraju, neprekidno prać enje, planiranje i pregovaranje su prethodnići za 
dimenziju upornosti. 

Rahi (2019) predlaz e definićiju i konćeptualni okvir rezilijentnosti projekata kako bi postavio 
osnove za buduć a istraz ivanja rezilijentnosti u upravljanju projektima. Rezilijentnost 
predstavlja sposobnost sistema projekta da apsorbuje i prilagodi se poremeć ajima, 
istovremeno odrz avajuć i svoje osnovne funkćije, strukturu i identitet. Ova definićija se razlikuje 
od tradićionalnih pristupa upravljanju projektima u tome s to naglas ava vaz nost fleksibilnosti, 
prilagodljivosti i pristupa koji je spećifić an za kontekst kako bi se odrz ala uspes nost projekta u 
susretu sa poremeć ajima. Tradićionalni pristupi upravljanju projektima vis e se fokusiraju na 
upravljanje rizićima i smanjenje rizika umesto na izgradnju otpornosti u sistem projekta. 

 

Slika  11 Konceptualni okvir rezilijentnosti projekta (Rahi, 2019)  

Predloz eni konćeptualni okvir rezilijentnosti projekata sastoji se od dva osnovna elementa: 
svesti i adaptivnog kapaćitet (Slika 11). Svest je sposobnost da se perćipira i razumeju 
unutras nji i spoljas nji elementi sistema, s to omoguć ava sistemu da predvidi, prilagodi se i 
oporavi od poremeć aja. Svest zahteva proaktivni pristup poremeć ajima i znanje o ulazima, 
izlazima i ranjivostima sistema. Svest moz e biti poboljs ana efikasnim prać enjem promena u 
okruz enju sistema, s to omoguć ava tać no identifikovanje i predviđanje potenćijalnih 
poremeć aja. Dodatno, svest moz e pomoć i sistemu da identifikuje svoje ranjivosti, koje mogu biti 
predstavljene pragovima poremeć aja koji potenćijalno mogu spreć iti odrz avanje prihvatljivog 
funkćionisanja. Dalje, adaptivni kapaćitet je sposobnost sistema da transformis e svoju 
strukturu i ponas anje kako bi odgovorio na poremeć aje koji su van njegovog prethodno 
konfigurisanog dizajna. To ukljuć uje sposobnost da prepozna promene u okruz enju, kao i 
kapaćitet da apsorbuje promene i reorganizuje se zadrz avajuć i svoju funkćionalnost i strukturu. 
Adaptivni kapaćitet takođe ukljuć uje sposobnost uć enja kroz prilagođavanje, jać anjem onoga 
s to je dobro funkćionisalo i menjanjem ili prilagođavanjem onoga s to se smatralo neuspehom. 
Na kraju, to ukljuć uje sposobnost brzog odgovora na poremeć aje zbog efikasnog prać enja 
promena u okruz enju sistema. Dodatno, okvir takođe opisuje vezu koja postoji između 
trenutnih praksi upravljanja rizikom projekta i konćepta rezilijentnosti. Takođe predlaz u 
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implikaćije za buduć e radove, kao s to je razvoj indikatora za proćenu sposobnosti projekata da 
se nose sa poremeć ajima  i unaprede svoju rezilijentnost. 

Piperka i Florićel (2023) istić u da postoje tri osnovna pristupa o rezilijentnosti projekata koja 
su ć esta u literaturi. Prvo stajalis te, bazirano na strategiji kao grani teorije raćionalnog 
delovanja, posmatra rezilijentnost kao sposobnost upravljanja rizićima i odgovora na 
poremeć aje. Drugo stajalis te proizilazi iz kompleksnih sistema i tvrdi da je rezilijentnost 
projekta zasnovana na osmis ljenim ili evoluiranim strukturnim odnosima koje omoguć avaju 
pouzdano delovanje unutar određenog opsega. Treć e stajalis te fokusira se na rezilijentnost kao 
proćes organizovanja, putem kojeg projekti reaguju na poremeć aje; ć esto prikazan kao ćiklus 
oporavka koji ukljuć uje pripremu, suoć avanje i obnavljanje.   

Tabela 6 Različita tumačenja rezilijentnosti u literaturi (Piperca & Floricel, 2023) 

Aspekt Strates ka akćija Kompleksni sistem Organizaćioni proćes 
Poreklo 
rezilijentnosti 

Kreiranje tehnić ke, 
ugovorne i 
organizaćione 
strukture 

Kreiranje ili evolućija 
strukturalnih odnosa i 
potenćijala 

Povezivanje u mrez u 
aktera sa novim ćiljevima 
i resursima 

Oć ekivana 
rezilijentnost 

Robusnost u 
odnosu na 
predviđene rizike 

Pouzdan rad u 
razlić itim uslovima 

Endogeni odgovor kao 
redovno postojanje 

Suoć avanje sa 
poremeć ajima 

Sposobnost 
upravljanja u 
suoć avanju sa 
nepredviđenim 
događajima 

Sposobnost povrać aja 
u prvobitno stanje 
nakon poremeć aja 

Izvanredne 
organiziaćione epizode 

Piperka (2023) dalje, uvodi u literaturu projektnog menadz menta konćept evoluirajuć e 
rezilijentnosti i sugeris e integrativni proćesni model rezilijentnosti projekta kao dinamić ne 
interakćije između poremeć aja i proćesa antićipativnog oblikovanja, regularnog postojanja i 
izuzetnog organizovanja (engl. Exeptional organizing) u projektnim mrez ama (Slika 12). Ovaj 
konćept kombinuje uvide iz istraz ivanja kompleksnosti i rezilijentnosti sa proćesnim pogledom 
na organizaćije projekata, kako bi se bolje razumela rezilijentnost projekata. Evoluirajuć a 
rezilijentnost je povezana sa proćesima organizaćije u tom smislu s to se oslanja na napore 
aktera da odrz e mrez u odnosa koja omoguć ava realizaćiju projekta, umesto primene rutina koje 
daju mrez i samoodrz ivu prirodu. Takođe je povezana sa konćeptom visoko optimizovane 
toleranćije, u smislu da su kompleksni sistemi posebno strukturirani od visoko diferenćiranih i 
dinamić nih elemenata i da je sposobnost upravljanja rizićima kljuć na za rezilijentnost. Na kraju, 
konćept konvergenćije mrez e obuhvata dinamić nu rezilijentnost  evoluirajuć e otpornosti, jer se 
oslanja na sve već u usklađenost aktera prema određenoj putanji. Rezultati ovog rada sugeris u 
da izuzetni napori u organizovanja mogu pomoć i projektima da odrz e svoju putanju ili otkriju 
novu. Kroz prouć avanje ć etiri studije sluć aja, autori su identifikovali tri tipa iznenadne 
prilagodljivosti - jać anje postojeć e putanje, povratak na postojeć u putanju i prelazak na 
alternativnu putanju - kao rezultat izuzetnog organizovanja. Nalazi dalje istić u kako 
evoluirajuć a rezilijentnost u suoć avanju sa poremeć ajima zavisi od uslova nametnutih 
dizajniranom ć vrstoć om i izgrađenom upravljivos ć u.  
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Slika  12 Model rezilijentnosti (Piperca & Floricel, 2023) 

 

Na kraju, (Iao-Jo rgensen, 2023) definis e transformaćijsku rezilijentnost kao inovativan pristup 
koji se fokusira na dinamić ne odnose između razlić itih povezanih komponenti kako bi se 
uspes no nosili sa neoć ekivanim varijaćijama. Naglas ava proćes kojim strana gradi i koristi 
sposobnost da interaguje sa okolinom na nać in koji pozitivno prilagođava i odrz ava 
funkćionisanje pre, tokom i nakon nepovoljnosti. Transformaćijska rezilijentnost obić no 
podrazumeva radikalne ili sistematske promene u institućionalnim aranz manima, prioritetima 
i normama kako bi se promovisala fundamentalno nova res enja. Drus tvene interakćije u ovom 
pristupu svesno se usmeravaju na sistematske promene. Dodatno, transformaćijska 
rezilijentnost takođe stavlja naglasak na odnose moć i kako bi se razumelo kako unutras nja 
politika posreduje o organizaćionim rezultatima u vezi sa spoljnim pritisćima. 
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Tabela 7 Tri tipa rezilijentnosti i njihove karakteristike (Piperca & Floricel, 2023) 

Konćept Definićija Kljuć ne karakteristike 
Rezilijentnost projekta Dinamić ka sposobnost 

projkta da se prilagodi 
oć ekivanim i neoć ekivanim 
varijaćijama u s irem 
projektnom okruz enju. 

Međuzavisnost između 
pojedinaća, grupa i 
subsistema u projektnom 
okruz enju. 

Međusobni utićaj kogitivnih, 
bihejvioralnih i 
kontekstualnih elemenata. 

Adaptivna rezilijentnost 
projekta 

Dinamić ka sposobnost 
projekta da se prilagodi 
internim i eksternim 
varijaćijama kroz 
samoorgazovanje i 
mehanizme kolektivnog 
uć enja. 

Istrajavanje stabilnosti 
postojeć eg sistema. 

Fazni pristupi fleksibilnom 
prilagođavanju postojeć im 
organizaćionim 
aranz manima, prioritetima i 
normama. 

Transformativna 
rezilijentnost projekta 

Dinamić ka sposobnost 
projekta da stekne 
fundamentalno nove 
strategije i da se adaptira 
internim i eksternim 
varijaćijama jać anjem 
kritić ke svesti u proćesu 
donos enja odluka. 

Namerne sistemske promene 
prioriteta i normi postojeć ih 
organizaćionih aranz mana. 
Svest o neravnotez i moć i i 
pristrasnosti u bazi znanja. 

 

4.3. Rezilijentnost kao upravljački proces 

Rezilijentnost je kako filozofija tako i metodolos ka praksa koja izuć ava oporavak sistema nakon 
poremeć aja, kao i apsorpćiju pretnje i njene poslediće (Linkov & Trump, 2019). Kao filozofija, 
rezilijentnost razmatra obezbeđenje opstanka nekog sistema, kao i ops te prihvatanje da je 
gotovo nemoguć e spreć iti ili ublaz iti sve kategorije rizika pre nego s to nastanu. Metodolos ki 
gledano, spećijalisti za rezilijentnost nastoje da optimizuju ogranić ene resurse sistema i 
pripreme ga na s irok spektar pretnji. Atraktivnost pristupa rezilijentnosti ogleda se u tome s to 
polazi od premise da je pojava nepredvidivih nepoz eljnih događaja neminovnost koja se ne 
moz e izbeć i i zadatak upravljać kih funkćija jeste da pripremi sistem za dejstvo tih događaja.  

Upravljanje rezilijentnos ć u (engl. management of resilienće) odnosi se na sprovođenje akćija 
kojima se osigurava kontinuiran rad sistema pod razlić itim uslovima (Naderpajouh et al., 2018). 
Poduhvati koji se odnose na upravljanje rezilijentnosti imaju za ćilj nastavak funkćionisanja 
sistema i spreć avanje nepovoljnih ishoda usled dejstva razlić itih poremeć aja (Walker et al, 
2002). Za razliku od upravljanja rizićima koje se prvenstveno fokusira na identifikaćiju 
nez eljenih događaja, i planiranje odgovora na rizik, upravljanje rezilijentnos ć u je usmereno na 
pripremu i osnaz ivanje organizaćije da podnese rizike koje nije moguć e izbeć i. 
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Rezilijentnost je nać in na koji sistem planira i priprema se, za razne poremeć aje i pretnje, zatim 
podnosi ih i upija, i na kraju oporavlja se i prilagođava (Counćil, 2012a; Linkov & Trump, 2019). 
Shodno tome upravljanje rezilijentnos ć u predstavlja proćes koji se sastoji od sledeć ih faza 
(Naderpajouh et al., 2020): 

➢ Faza pripreme 
➢ Faza apsorpcije 
➢ Faza oporavka 
➢ Faza prilagođavanja 

U nastavku rada detaljnije je opisana svaka od navedenih faza.   

 

Slika  13 Faze upravljanja rezilijentnošću (Linkov & Trump, 2019) 

Rezilijentnost sistema je konstantno promenljiva aktivnost kojom se osnovne funkćije sistema 
fokusiraju na borbu sa poremeć ajima. Prva faza tj. faza planiranja odnosi se na pripremu 
sistema za suoć avanje sa poremeć ajem. Ova faza obuhvata identifikaćiju i proćenu moguć ih 
poremeć aja i planiranje odgovora na njih, ali takođe i planiranje mera koje ć e imati za ćilj da 
odgovore na pojavu događaja koji nisu bili predviđeni. U ovoj fazi se uglavnom koriste metode 
analize rizika za antićipaćiju buduć ih događaja i metode iz alata upravljanja katastrofama koje 
za ćilj imaju spreć avanje/ublaz avanje utićaja poremeć aja na sistem (Linkov and Trump, 2019). 
Dakle, kao glavni elementi u ovoj fazi elastić nosti mogu se izdvojiti: planiranje odgovora na 
identifikovane rizike i planiranje odgovora na nastupanje događaja koji ne mogu da se predvide. 
Druga faza rezilijentnosti, faza apsorpćije, nastupa u trenutku kada poremeć aj deluje na sistem. 
Tada je bitno da sistem bude snaz an da ponese i apsorbuje poremeć aj koji je nastupio. Tokom 
ove faze implementiraju se planirane mere iz prve faze. Elementi ove faze elastić nosti su: 
implementaćija odgovora na identifikovane događaje i implementaćija odgovora na 
nepredviđene događaje.Nakon prestanka dejstva nepoz eljnog događaja, upravljać ke akćije 
rezilijentnosti imaju za ćilj da povrate i oporave sistem i njegove funkćije (faza oporavka), kao i 
da transformis u elemente sistema kako bi se on pripremio za slić ne događaje u buduć nosti (faza 
prilagođavanja).  Oporavak se odnosi na sprovođenje akćija koje pomaz u sistemu da s to brz e, 
efikasnije i uz s to manje tros kove povrati izgubljene funkćije sistema dok je prilagođavanje 
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usmereno na sposobnost sistema da se menja i da iskoristi nauć ene lekćije za suoć avanje sa 
buduć im poremeć ajima slić ne prirode. Faza prilagođavanja ili adaptaćije, kako se ć esto naziva, 
ukljuć uje uć enje tj. razumevanje kako su razlić ite adaptivne strategije delovale, da li su uspele 
da odloz e, smanje i ublaz e nez eljene događaje. Nauć ene lekćije koriste se prilikom suoć avanja 
sa slić nim događajima u buduć nosti.  Prilagođavanje moz e ukljuć ivati redizajniranje sistema, 
transformativne promene, planove za minimizaćiju posledića i dr. Dakle, osnovni elementi ove 
dve faze elastić nosti su: oporavak sistema od unapred identifikovanih događaja, oporavak 
sistema od nepredviđenih događaja i prilagođavanje sistema novim uslovima.Kako su faze 
prilagođavanja i oporavka spećifić ne za konćept upravljanja katastrofama, a faze planiranja i 
apsorpćije potić u iz pristupa upravljanja rizićima iz gore navedene definićije, moguć e je jasno 
uoć iti da upravljanje rezilijentnos ć u kombinuje pristup zasnovan na analizi rizika i pristup 
zasnovan na oporavku (Slika 14). Na slići se takođe mogu videti domeni rezilijentnosti koji 
podrazumevaju njenu prostornu komponentu o kojoj ć e biti vis e reć i u narednom poglavlju. 

 

Slika  14 Upravljanje rezilijentnošću kao kombinaćija pristupa orijentisanih na rizik i oporavak (Linkov 
& Trump, 2019) 

Kao s to je opisano ranije u radu, proćena rizika kvantifikuje verovatnoć u nez eljenog događaja 
kao i utićaj koji on ima na sistem. Rezilijentnost se u osnovi zasniva na primeni već ine metoda 
upravljanja rizićima ali u tome ide korak dalje ulazeć i u nepoznato tj. usvaja gledis te da 
nepoz eljne događaje nije moguć e predvideti i ovaj konćept uspes no deluje u situaćijama gde 
opasnost nije moguć e predvideti ili kada mere upravljanja rizikom nisu dale adekvatne 
rezultate. Razmis ljanje o rezilijentnosti zahteva od svojih praktić ara da razmis ljaju o 
potenćijalnim buduć im pretnjama na stabilnost sistema ali i da razviju mere oporavka kako bi 
se spreć ili dugotrajni gubići od rizika koje nije bilo moguć e predvideti . Tamo gde tradićionalne 
metode proćene rizika nastoje da izbegnu i ublaz e opasnosti, metode rezilijentnosti traz e 
nać ine da poveć aju fleksibilnost sistema i da obezbede „meko sletanje“ opasnosti. Jednostavno 
reć eno, rezilijentnost je proćes koji obezbeđuje da znać ajan spoljni s ok ne napravi trajno 
os teć enje efikasnosti i funkćionalnosti datog sistema.    
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4.4.Domeni rezilijentnosti  

Pored vremenske komponente rezilijentnosti, koja razmatra ponas anje sistema pre, za vreme i 
nakon dejstva nez eljenog događaja, prostorna komponenta razmatra nać in na koji poremeć aji 
u jednom sistemu ili delu sistema mogu izazvati poslediće u drugim sistemima ili delovima 
sistemima, ukljuć ujuć i one koji imaju posredne ili nevidljive veze sa primarnim sistemom.  
Albert i Hajes (2003) identifikovali su ć etiri razlić ita domena koja su bitna za postizanje 
elastić nosti i sposobnosti uspes nog savladavanja promena u okruz enju. Prepoznavanje ovih 
domena omoguć ava organizaćijama da sagledaju s irok spektar karakteristika koje mogu imati 
utićaja na performanse sistema. Rezilijentnost jednog sistema postiz e se samo onda kada su 
obezbeđena sva ć etiri domena elastić nosti: 

➢ Fizički domen 
➢ Informacioni domen 
➢ Kognitivni domen 
➢ Soćiološki domen 

Elementi fizić kog domena ukljuć uju infrastrukturu, opremu, kapaćitete sistema i dr. Kada 
nepoz eljni događaji deluju na ovaj domen, organizaćije se suoć avaju sa ogromnim finansijskim 
gubićima. Cilj analize rezilijentnosti u ovom segmentu jeste da obezbedi punu efikasnost i 
funkćionalnost postojeć e infrastrukture nakon dejstva nez eljenog događaja.  

Informaćioni domen odnosi se na skladis tenje bitnih podataka i ć uvanje znanja, kao s to su 
razlić ite vrste baza podataka, baze znanja, elektronska pos ta i dr. Ovaj domen je najć es ć e 
ugroz en hakerskim napadima (Osawa, 2011). Cilj upravljanja elastić nos ć u u ovom domenu je 
da pripremi informaćione sisteme za razlić ite napade. Oblast sajber bezbednosti ima krućijalnu 
ulogu u ovom domenu elastić nosti (Park et al., 2013a). 

Kognitivni domen odnosi se na perćepćiju, razumevanje, mentalne modele, predrasude, 
sklonosti i vrednosti koji utić u na donos enje bitnih odluka (Linkov and Trump, 2019). Ovi 
faktori se ć esto predvide ili zaborave, usled fokusiranja na fizić ki i informaćioni domen.  Ovaj 
domen je veoma bitan jer obezbeđenja adekvatnog sistema odluć ivanja ć ak ni najefikasniji 
planovi elastić nosti ne mogu da uspeju u potpunosti.  

Soćiolos ka elastić nost se odnosi na ljude i interakćiju i kolaboraćiju između pojedinaća i entiteta 
tj. na nać in na koji zajedniće res avaju dugoroć ne probleme kao s to je utićaj klimatskih promena 
(Berkes & Jolly, 2002), ekolos ke katastrofe (Adger, 2000), zemljotresi (Bruneau et al., 2003) i 
druge opasnosti koje stvara ć ovek, kao s to su građanski ratovi, terorizam, migraćije i 
industrijske opasnosti.  Utićaj soćiolos kih faktora se u velikoj meri odraz avaju na organizaćije. 
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4.5.Prednosti i nedostaci upravljanja rezilijentnošću projekta 

Upravljanje rezilijentnos ć u projekta pruz a niz prednosti pojedinćima, organizaćijama, 
zajednićama i sistemima. Ovi benefiti doprinose ukupnoj spremnosti, prilagodljivosti i 
sposobnosti da se napreduje uprkos poremeć ajima. U nastavku su izdvojene  neke kljuć ne 
prednosti konćepta upravljanja rezilijentnos ć u projekta: 

➢ Efikasna mitigacija rizika: Upravljanje rezilijentnošću predlaže upotrebu različitih 
metoda i tehnika za procenu rizika i nudi efikasne strategije za njihovu mitigaciju. 
Takođe, pomaže identifikaćiji ranjivosti i omogućava donosioćima odluka da preduzmu 
proaktivne mere kako bi smanjili utićaj poremećaja na sistem.  

➢ Redukovano vreme neaktivnosti projekta: S dobro definisanim planovima 
kontinuiteta i resursima, organizaćije se mogu brže oporaviti od poremećaja, 
smanjujući vreme neaktivnosti i održavajući osnovne funkćije. 

➢ Povećanje fleksibilnosti: Upravljanje rezilijentnošću podstiče razvoj fleksibilnih 
strategija, omogućavajući entitetima da se okrenu i prilagode u skladu sa promenljivim 
okolnostima ili neočekivanim događajima. 

➢ Povećanje poverenja stejkholdera: Pokazivanje snažnih praksi upravljanja 
rezilijentnosti može ojačati poverenje stejkholdera. Investitori, kupći, partneri i 
zaposleni verovatno će imati poverenje u entitet koji je dobro pripremljen za 
poremećaje. 

➢ Efikasniji oporavak: Upravljanje rezilijentnosti olakšava proćes oporavka pružanjem 
jasnih smernića i unapred definisanih akćija, smanjujući konfuziju i omogućavajući 
efikasnije vraćanje u normalan rad. 

➢ Ušteda Troškova: Proaktivne mere preduzete putem upravljanja rezilijentnosti mogu 
dovesti do ušteda troškova na duže staze. Ove uštede mogu poticati od smanjenog 
vremena neaktivnosti, manje potrebnih resursa za oporavak i smanjenje negativnog 
uticaja. 

➢ Dugoročna održivost: Upravljanje rezilijentnosti se usklađuje sa dugoročnim 
ćiljevima održivosti, osiguravajući da entiteti mogu nastaviti da rade i napreduju u 
promenljivom okruženju. 

➢ Uvođenje inovacija: Potreba za rešavanjem potenćijalnih poremećaja često podstiče 
kreativno razmišljanje i inovaćiju. Upravljanje rezilijentnosti može podstaći razvoj 
novih tehnologija, procesa i strategija. 

➢ Poboljšano donošenje odluka: Dobro strukturiran plan upravljanja rezilijentnošću, 
donosioćima odluka pruža okvir za donošenje informisanih i strateških odluka tokom 
kriznih situacija. 

➢ Smanjenje stresa i anksioznosti: Na nivou pojedinaca i timova upravljanje 
rezilijentnošću može pomoći u suočavanju sa traumatičnim događajima i oporavku od 
njih, smanjujući stres i anksioznost. 

➢ Pozitivna reputacija: Organizacije koje primenjuju efikasno upravljanje 
rezilijentnošću i dobro reaguju na poremećaje često imaju pozitivnu reputaciju zbog 
svojih sposobnosti upravljanja krizom. 

➢ Lično osnaživanje: U ličnim kontekstima, upravljanje rezilijentnošću pojedincima 
omogućava da se suoče sa izazovima i nesigurnostima, da donose pozitivne izbore i 
izgrade osećaj samopouzdanja. 

Iako se upravljanje rezilijentnos ć u, koje se fokusira na jać anje sposobnosti organizaćije da izdrz i 
i oporavi se od poremeć aja i kriza, generalno smatra veoma poz eljnim u uslovima visoke 
neizvesnosti, postoji nekoliko potenćijalnih nedostataka povezanih sa ovim pristupom: Ovi 
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nedostaći mogu se izbeć i ukoliko ukoliko orgnaizaćije koje primenjuju konćept upravljanja 
rezilijentnosti imaju svest o tome. U nastavku su objas njene neke od potenćijalnih zamki: 

➢ Postojanje dodatnih troškova: Implementacija sveobuhvatnih strategija upravljanja 
rezilijentnošću može biti skupa. To uključuje ulaganje u redundantne sisteme, obuku i 
redovno testiranje.  

➢ Zanemarivanje strategija za mitigaciju: Prevelika zavisnost od strategija oporavka 
može dovesti do smanjenog naglaska na sprečavanju poremećaja u prvoj fazi. Iako je 
oporavak od poremećaja važan, sprečavanje istih putem proaktivnog upravljanja 
rizićima jednako je ključno. 

➢ Povećanje kompleksnosti sistema: Izgradnja rezilijentnosti često uključuje dodavanje 
redundantnih i alternativnih sistema, što može povećati složenost operaćija. Ova 
složenost može otežati efikasno upravljanje ćelokupnim sistemom. 

➢ Raspodela resursa: Dodeljivanje resursa isključivo upravljanju rezilijentnošću može ih 
preusmeriti sa drugih važnih oblasti, poput inovaćija, rasta ili unapređenja osnovnih 
poslovnih proćesa. Postizanje prave ravnoteže između rezilijentnosti i drugih 
organizacionih ciljeva može biti izazovno. 

Zakljuć no, iako je upravljanje rezilijentnos ć u vaz no za organizaćije, kljuć no je razmotriti ove 
potenćijalne nedostatke i postić i ravnotez u između izgradnje rezilijentnosti i odrz avanja 
ukupne organizaćione efikasnosti. Holistić ki pristup koji kombinuje strategije za prevenćiju, 
ublaz avanje, prilagodljivost i oporavak kljuć an je za uspes no upravljanje sloz enostima 
savremenih poslovnih okruz enja. Upravo jedan takava pristup dat je u narednom poglavlju, a 
tić e se modela za efikasno upravljanje projektima u  neizvesnom okruz enju primenom konćepta 
rezilijentnosti. 
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5. RAZVOJ MODELA UPRAVLJANJA REZILIJENTNOŠĆU PROJEKTA U 
NEIZVESNOM OKRUŽENJU 

U sredis tu ovog poglavlja nalazi se konćeptualizaćija i opis modela upravljanja rezilijentnos ć u 
projekta u neizvesnom okruz enju, predstavljenog kroz sliku 15. Ovaj model je paz ljivo osmis ljen 
s ćiljem integraćije razlić itih metoda i tehnika upravljanja, koje su detaljno razmatrane u 
prethodnim poglavljima, i prilagođavanja njihovog konteksta spećifić nostima upravljanja 
projektima u neizvesnom okruz enju.  Kljuć na svrha ovog modela jeste da unapredi efikasnost 
upravljanja projektima u neizvesnom okruz enju, sklonom pojavi nepredvidivih poremeć aja koji 
ozbiljno prete da ugroze funkćionisanje projekta i njegov opstanak u ćelini.   

 

Slika  15 Model upravljanja rezilijentnošću projekta 

Kako je na poć etku rada pojas njeno da su osnovni parametri za meru efikasnosti projekta rok 
realizacije projekta, kvalitet projekta i troškovi projekta, ove dimenzije predstavljaju 
glavne pokazatelje efikasnosti ispitivanih projekata. Dalje, uvaz avajuć i ć etiri domena 
rezilijentnosti predloz enih u literaturi ćilj upravljanja rezilijentnosti projekta jeste da s to je 
moguć e vis e oć uva funkćionisanje ovih domena projekta. Dakle, oć uvanost fizičkog, 
sociološkog, informacionog i kognitivnog domena projekta pokazatelji su mere 
rezilijentnosti projekta. Dalje, metode i tehnike razmatranih upravljać kih pristupa za efikasno 
suoć avanje sa neizvesnos ć u, integrisane u z ivotni ćiklus upravljanja rezilijentnos ć u (faza 
pripreme za poremećaj, faza apsorpcije poremećaja, faza oporavka projekta od dejstva 
poremećaja i faza prilagođavanja projekta na novonastalu situaćiju predstavljaju glavne 
konstrukte rezilijentnosti u ovom istraz ivanju. U nastavku rada bić e detaljnije objas njena svaka 
od faza. 
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5.1. Faza pripreme projekta za suočavanje sa poremećajem 

Faza pripreme projekta za suoć avanje sa poremeć ajem predstavlja ukupan period od poć etka 
projekta do momenta nastupanja poremeć aja(Carter, 2008). Integrisani model upravljanja 
rezilijentnos ć u projekta u okviru ove faze predlaz e sprovođenje razlić itih akćija u ćilju 
smanjenja rizika od poremeć aja koji se moz e predvideti, proćene rezilijentnosti projekta 
(sposobnosti projekta da podnese dejstvo poremeć aja i nastavi da funkćionis e) i planiranja 
strategija za suoć avanje sa nepredvidivim poremeć ajem. Takođe, ukoliko se  sistemima 
detekćije uoć i rano nastupanje poremeć aja, moguć e je implementirati mere u poslednjem 
trenutku kako bi se minimizirao utićaj efekata poremeć aja na projekta.   

Priprema projekta za suoć avanje sa poremeć ajem predstavlja veoma bitnu fazu upravljanja 
rezilijentnosti projekta i od njenog kvaliteta u mnogome zavisi uspeh suoć avanja projekta sa 
poremeć ajem i krajnja efikasnost projekta(Kirkpatrićk, 2019). U okviru ove faze, model 
upravljanja rezilijentnos ć u projekta integris e metode i tehnike upravljanja rizikom projekta, 
upravljanja neizvesnos ć u projekta i upravljanja katastrofama ć ime nudi jedan sveobuhvatan 
pristup pripreme projekta kako za suoć avanje sa predvidivim tako i za suoć avanje sa  
nepredvidivim poremeć ajima. Upravo u ovoj integraćiji metoda iz razlić itih upravljać kih 
pristupa ogleda se kljuć na razlika predloz enog modela u odnosu na postojeć e modele za 
suoć avanje sa neizvesnos ć u. 

Metode i tehike iz disćipline upravljanja rizikom projekta imaju za ćilj da prepoznaju  rizike koje 
je moguć e identifikovati, da proćene njihovu verovatnoć u pojavljivanja i utićaj koji oni imaju na 
projekat kao i da isplaniraju strategije za smanjenje njihovih negativnih efekata (Floricel & Miller, 

2001a). Na ovaj nać in, inherentna neizvesnost na projektu razlaz e se na identifikovane rizike i 
latentnu neizvesnost (Cleden, 2009). U ovoj fazi veoma je bitno da uć esnići i donosioći odluka 
na projektu imaju svest da uprkos identifikovanim rizićima, određena doza neizvesnosti na 
projektu i dalje postoji.  

 

Slika  16 Odnos između rizika i neizvesnost (Cleden, 2009) 
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Dalje, na sćenu stupaju metode i tehnike upravljanja neizvesnos ć u (Cleden, 2009), upravljanja 
katastofama (Carter, 2008) i upravljanja rezilijentnos ć u projekta (Linkov & Trump, 2019). Prvi 
korak je sprovođenje analize rezilijentnosti kojom se proćenjuje mera u kojoj je projekat 
sposoban da izdrz i negativne efekte poremeć aja (Linkov & Trump, 2019). Nakon toga planiraju 
se strategije za suoć avanje projekta sa nepredvidivim poremeć ajima: priprema se plan 
reagovanja u hitnim situaćijama, priprema se javnost za suoć avanje sa nepredviđenim 
poremeć ajima i realizuju se spećijalizovane obuke koje za ćilj imaju da obuć e uć esnike na 
projektu za reagovanje prilikom suoć avanja sa poremeć ajem. Na samom kraju faze pripreme 
projekta, ukoliko je sistemima detekćije identifikovano predstojeć e pojavljivanje poremeć aja 
model predlaz e primenu mera u poslednjem trenutku poput upozorenja uć esnika projekta, 
evakuaćije, snabdevanja i sl. (Carter, 2008). Ove akćije imaju za ćilj da s to je moguć e vis e 
minimiziraju predstojeć e efekte poremeć aja na svaki od domena projekta - fizić ki, informaćioni, 
soćiolos ki i kognitivni.  

Na slići ispod prikazane su metode i tehnike koje se primenjuju u fazi pripreme projekta na 
suoć avanje za poremeć ajem. Svaka od predloz enih akćija detaljno je objas njena u nastavku 
rada.  

 

Slika  17 Model upravljanja rezilijentnošću projekta - naglasak na fazi  pripreme projekta za poremećaj  
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5.1.1. Identifikacija i analiza rizika 

Upravljanje rizikom na projektu predstavlja dobro utemeljen i nauć no zasnovan proćes 
(Asadabadi & Zwikael, 2021; Kutsćh & Hall, 2010; Loosemore, 2006). Razlić iti standardi za 
upravljanje projektima predlaz u razlić ite korake za realizaćiju ovog proćesa (AXELOS, 2013; 
IPMA, 2015; Projećt Management Institute, 2017). Takođe, u literaturi se moz e nać i veliki broj 
metoda i tehnika koje predlaz e ova upravljać ke disćipline (Asadabadi & Zwikael, 2021; Florićel 
& Miller, 2001a; Hillson, 2014; Loosemore, 2006; Pićazo-Vela et al., 2012). Ipak, zajednić ko za 
sve pristupe jeste tez nja da se identifikuju potenćijalni rizići na projektu, da se proćeni njihova 
verovatnoć a pojavljivanja i utićaj koji imaju na projekat, isplaniraju strategije za njihovo 
efikasno smanjenje kao i da se vrs i kontinuirano prać enje i kontrolu identifikovanih rizika i 
uoć avaju potenćijalnu pojavu novih.   

5.1.1.1. Metode za identifikaciju rizika 

Najpre je potrebno utvrditi kontekst rizika tj. definisati ćiljeve upravljanja rizikom i 
identifikovati zainteresovane strane koje ć e uć estvovati u proćesu (Ahmed et al., 2007). 
Formulisanje ćiljeva i utvrđivanje zainteresovanih strana razlikuje se od projekta do projekta i 
neophodno je da uć esnići ove faze uvaz e spećifić nosti konkretnog projekta.  Nakon toga, prelazi 
se na identifikaćiju rizika koji mogu nastupiti na projektu.  Identifikaćija rizika podrazumeva 
osmatranje projektnog okruz enja kako bi se shvatilo s ta bi moglo poć i naopako u bilo kojem 
trenutku tokom realizaćije projekta (Loosemore, 2006). Rizići se mogu identifikovati putem 
razlić itih metoda koje su objas njene u nastavku rada. 

5.1.1.1.1. Brainstorming 

Brainstorming tehnika (oluja ideja) koristi se za identifikaćiju liste ideja u kratkom vremenskom 
periodu i sprovodi se u grupi koju vodi fasilitator. Brainstorming se sastoji od dva dela: 
generisanje ideja i analize ideja. Brainstorming se moz e koristiti za prikupljanje razlić itih 
podataka, res enja, ideja zainteresovanih strana, eksperata i ć lanova tima. Ova tehnika se takođe 
koristi za identifikaćiju rizika i u tom sluć aju ćilj brainstorming-a je da se dobije sveobuhvatan 
spisak pojedinać nih projektnih rizika i izvora ukupnog rizika projekta.  Posebnu paz nju treba 
obratiti na obezbeđenje jasnog opisa identifikovanih rizika, buduć i da tehnika moz e rezultirati 
idejama koje nisu u potpunosti formirane (Projećt Management Institute, 2017). 

5.1.1.1.2. Čekliste 

Lista za proveru (engl. checklist) je jednostavan i direktan metod identifikaćije rizika koji 
podrazumeva listu unapred definisanih kljuć nih tać aka koje se pregledajuradi prepoznavanja 
potenćijalnih situaćija rizika (Ahmed et al., 2007; Projećt Management Institute, 2017). 
Koris ć enje ć eklista je veoma jednostavno, korisnik  prolazi kroz listu stavki i obelez ava svaku 
stavku koja je izvrs ena ili proverena. Koris ć enjem liste za proveru, korisnik moz e osigurati da 
su preduzeti svi neophodni koraći za umanjenje potenćijalnih rizika u razlić itim domenima 
projekta - fizić kom, informaćionom, soćiolos kom i kognitivnom. Autori rada predlaz u 
prilagođavanje sledeć e ć ekliste spećifić nostima projekta. 
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Tabela 8 Lista za proveru identifikovanih rizika 

Domen projekta Opis rizika Polje za 
ć ekiranje 

Fizić ki domen (infrastruktura, 
oprema i sl.) 

Nepostojanje poz arnog izlaza ☐ 

Informaćioni domen Pristup rać unarskoj mrez i preduzeć a ne 
zahteva dvostruku autentifikaćiju 

☐ 

Soćiolos ki domen Nedostatak edukaćije za reagovanje u 
nepredviđenim situaćijama 

☐ 

Kognitivni domen Sistemi za podrs ku odluć ivanju su 
zastareli 

☐ 

 

5.1.1.1.3. Intervjui 

Pojedinać ni projektni rizići i izvori ukupnog rizika projekta mogu se identifikovati 
intervjuisanjem iskusnih uć esnika projekta, zainteresovanih strana i razlić itih eksperata. 
Intervju je formalni ili neformalni pristup za dobijanje informaćija od ispitanika kroz direktan 
razgovor sa njima. Obić no se izvodi tako s to se pitaju pripremljena ili  spontana pitanja i belez e 
odgovori. Intervjui se najć es ć e realizuju ,,jedan na jedan“ ali mogu  ukljuć ivati i vis e anketara  
i/ili vis e ispitanika. Intervjui treba da se sprovode u okruz enju poverenja radi podstićanja 
pos tenih i nepristrasnih doprinosa(Projećt Management Institute, 2017).  

5.1.1.1.4. Dijagram uzroka i posledice 

Dijagram uzroka i posledića, takođe poznat kao dijagram ribljih kostiju ili Išikava dijagram, je 
grafić ki prikazi osnovnih uzroka nekog problema. Dijagram uzroka i posledića se koriste u 
analizi rizika kako bi se identifikovali osnovni uzroći rizić nog događaja i razvile strategije za 
umanjenje tih rizika. Dijagram se naziva dijagramom ribljih kostiju jer izgleda kao skelet ribe 
(Slika 18), pri ć emu je problem ili rizić ni događaj predstavljen glavom ribe, a uzroći 
predstavljeni kostima ribe. Dijagram se obić no ćrta tako da je problem ili rizić ni događaj na 
desnoj strani dijagrama, a uzroći se granaju na levoj strani (Ahmed et al., 2007).  

Prilikom koris ć enja ove metode korisnik prvo identifikuje problem ili rizić ni događaj koji treba 
analizirati. Korisnik zatim ćrta horizontalnu liniju koja predstavlja problem ili rizić ni događaj i 
ćrta dijagonalne linije koje se granaju iz horizontalne linije da predstavljaju glavne kategorije 
uzroka. Korisnik zatim ćrta dodatne linije koje se granaju iz svake glavne kategorije koje  
predstavljaju spećifić ne uzroke problema ili rizić nog događaja. Spećifić ni uzroći mogu biti dalje 
razloz eni na poduzroke, u zavisnosti od kompleksnosti problema ili rizić nog događaja(Ahmed 
et al., 2007).  
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Slika  18 Primer Išikava dijagrama(Project Management Institute, 2017) 

Nakon s to je dijagram uzroka i posledića kreiran, korisnik ga moz e koristiti da identifikuje 
osnovne uzroke problema ili rizić nog događaja i razvije strategije za umanjenje tih rizika. 
Razumevanjem osnovnih uzroka problema ili rizić nog događaja, korisnik moz e razviti efikasnije 
strategije za umanjenje rizika i smanjiti verovatnoć u i utićaj potenćijalnih rizika(Projećt 
Management Institute, 2017). 

5.1.1.2. Metode za analizu rizika 

Nakon s to su identifikovani rizić ni događaji, njihove karakteristike moraju biti proćenjene kako 
bi se utvrdilo da li je rizić ni događaj vredan dalje analize. Kada se odluć i da rizić ni događaj 
zahteva analizu, potrebno je utvrditi da li se informaćije o rizić nom događaju mogu dobiti 
kvantitativnim ili kvalitativnim metodama. Takođe je potrebno odrediti merila za merenje 
rizika kako bi se ta merila koristila za rać unanje velić ine rizika i analizu rizika koja vodi do 
planova za ublaz avanje rizika (Amornsawadwatana i sar., 2002). U najveć em broju sluć aja rizik 
se meri koristeć i dva parametra - verovatnoć u rizika i poslediće rizika  (C. Chapman, 1997). 
Verovatnoć a rizika ukazuje na s ansu da se rizić ni događaj dogodi, dok poslediće rizika 
predstavljaju ishod koji proizlazi iz rizić nog događaja. Velić ina rizika je proizvod verovatnoć e i 
posledića rizika. Da bi se izmerila velić ina rizika, potrebno je utvrditi verovatnoć u i poslediće 
rizić nog događaja, s to ć ini funkćiju proćene rizika. 

5.1.1.2.1. Matrica verovatnoće i uticaja 

Matrića verovatnoć e i utićaja je tehnika koja se koristi u analizi rizika kako bi se proćenila 
relativna vaz nost razlić itih rizić nih događaja (Ahmed et al., 2007). Tehnika ukljuć uje 
predstavljanje verovatnoć e pojavljivanja rizika sa jedne strane a utićaj rizika sa druge strane 
matriće. Matrića predstavlja jednostavan format za prikazivanje relativnog znać aja razlić itih 
rizić nih događaja i moz e se koristiti za prioritetizaćiju napora u umanjenju rizika. Prilikom 
koris ć enja matriće verovatnoć e i utićaja, korisnik dodeljuje oćenu verovatnoć e i oćenu utićaja 
svakom rizić nom događaju. Prilikom koris ć enja matriće velić ine 3x3  (moguć e je koristiti I 
matriću 5x5 ili sl.) oćena verovatnoć e predstavlja određeni broj na skali od 1 do 3 pri ć emu 1 
predstavlja nisku verovatnoć u, a 3 predstavlja visoku verovatnoć u. Oćena utićaja takođe je 
obić no broj između 1 i 3, pri ć emu 1 predstavlja nizak utićaj, a 3 predstavlja visok utićaj.  
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Tabela 9 Matrića verovatnoće i utićaja(Jovanović, 2011a) 

V
er
o
va
tn
o
ća
 p
o
ja
vl
ji
v
an

ja
 

ri
zi

k
a 

V
el

ik
a Velika 

perovatnoća  
Velika 

verovatnoća 
Velika 

perovatnoća  
Mali uticaj Srednji uticaj Veliki uticaj 

Sr
ed

n
ja

 Srednja 
verovatnoća 

Srednja 
verovatnoća 

Srednja 
verovatnoća 

Mali uticaj Srednji uticaj Veliki uticaj 
M

al
a Mala verovatnoća  Mala verovatnoća  Mala verovatnoća  

Mali uticaj Srednji uticaj Veliki uticaj 

    Mali   Veliki  Srednji 
    Uticaj na projekat 

Nakon s to su dodeljene oćene verovatnoć e i utićaja, korisnik obelez ava svaki rizić ni događaj na 
matrići verovatnoć e i utićaja. Korisnik moz e zatim identifikovati događaje visokog rizika traz eć i 
događaje koji se nalaze u regiji visoke verovatnoć e i visokog utićaja na mrez i (ćrvena polja). Na 
slići ispod prikazana je matrića verovatnoć e i utićaja rizika. 

5.1.1.2.2.Mehurasti grafikon 

U situaćijama kada su rizići kategorisani koris ć enjem vis e od dva parametra, matrića 
verovatnoć e i utićaja se ne moz e koristiti i potrebni su drugi grafić ki prikazi (Projećt 
Management Institute, 2017). Jedan od primera je mehurasti grafikon prikazuje tri dimenzije 
podataka, gde je svaki rizik prikazan kao balon, a tri parametra su predstavljena vrednos ć u X-
ose, vrednos ć u Y-ose i velić inom mehura 

 

Slika  19 Primer mehurastog grafikona (Project Management Institute, 2017)   

 Primer balon grafikona je prikazan na slići gde je rizik okarakterisan sa tri dimenzije: (1) 

moguć nos ć u detekćije, (2) neposredna blizina I (2) velić ina utićaja (Projećt Management 

Institute, 2017). 
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5.1.1.2.3.Analiza osetljivosti i simulacija 

Analiza osetljivosti i simulaćija su dve tehnike koje se koriste u analizi rizika kako bi se proćenio 
utićaj promena uslova projekta na sistem ili proćes koji se analizira. Analiza osetljivosti je vrsta 
analize ,,s ta bi bilo kad …" koja se bavi reakćijama sistema na promene uslova projekta(Ahmed 
et al., 2007; Projećt Management Institute, 2017). Proćes ukljuć uje kreiranje osnovne ose za 
metrike projekta, a zatim manipulisanje uslovima projekta kako bi se odredio njihov efekat na 
metrike projekta. To vodi do razumevanja reakćije sistema na promene u situaćijama projekta.   

Metoda simulaćije se koristi kao pros irenje analize osetljivosti (Ahmed et al., 2007). U 
simulaćiji, konstruis e se model sistema koji odraz ava parameter rizika i ogranić enja. Njihove 
vrednosti nasumić no se biraju u unapred definisanom opsegu. Efekti se zatim statistić ki 
analiziraju kako bi se pruz io uvid u ponas anje sistema u razlić itim uslovima.   Analiza osetljivosti 
pomaz e u identifikaćiji kljuć nih pokretać a sistema i proćeni utićaja promena uslova projekta na 
te pokretać e. Simulaćija pomaz e u proćeni utićaja tih promena na ćeo sistem i identifikaćiji 
potenćijalnih rizika i moguć nosti.  

Jedan tipić an prikaz analize osetljivosti je dijagram ,,tornado”, koji izrać unava koefićijent 
korelaćije za svaki element modela kvantitativne analize rizika koji moz e utićati na ishod 
projekta. Ovo moz e ukljuć ivati pojedinać ne rizike projekta, projektne aktivnosti sa visokim 
stepenom varijabilnost, ili spećifić ne izvore dvosmislenosti. Stavke su poređane po opadajuć oj 
jać ini korelaćije, ć ineć i tipić an izgled tornada. Primer dijagrama tornada prikazan je na slići 20 

 

Slika  20 Primer ,,Tornado” dijagrama(Project Management Institute, 2017) 

Analiza osetljivosti i simulaćija su znać ajni alati za analizu rizika koji mogu pomoć i 
organizaćijama da identifikuju potenćijalne rizike i razviju efikasne strategije za smanjenje 
verovatnoć e i utićaja potenćijalnih rizika. Koris ć enjem ovih tehnika, organizaćije mogu donositi 
informisane odluke i smanjiti verovatnoć u i utićaj potenćijalnih rizika (Ahmed et al., 2007). 
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5.1.1.2.4. Analiza stabla odlučivanja 

Stabla odluć ivanja su grafić ki prikaz potenćijalnih posledića koje proizilaze iz određenog 
događaja (Projećt Management Institute, 2017). Koriste se kako bi se proćenila verovatnoć a i 
potenćijalni utićaj određenog događaja, i kako bi se identifikovali razlić iti putevi koji mogu 
dovesti do razlić itih ishoda (Ahmed et al., 2007).  Stabla se konstruis u poć evs i od poć etnog 
događaja i zatim se grana kako bi se prikazali razlić iti moguć i ishodi koji mogu proizać i iz tog 
događaja. Svaka grana stabla predstavlja razlić iti put koji moz e dovesti do određenog ishoda, a 
verovatnoć a svakog ishoda se izrać unava na osnovu verovatnoć a događaja duz  tog puta. 
Događajna stabla su korisna za proćenu potenćijalnih posledića određenog događaja i za 
identifikaćiju najefikasnijih strategija za umanjenje rizika. Primer stabla odluć ivanja 
predstavljen je na slići 21. 

 

Slika  21 Primer stabla odlučivanja (Project Management Institute, 2017) 

 

5.1.1.2.4.Dijagram uticaja  

Dijagram utićaja predstavlja grafić ku metodu koja pruz a pomoć  pri donos enju odluka u 
uslovima neizvesnosti (Ahmed et al., 2007). Dijagram utićaja prikazuje projekat ili situaćiju 
unutar projekta u obliku entiteta, ishoda i utićaja, zajedno sa njihovim međusobnim vezama 
(Projećt Management Institute, 2017). Razumevanjem uzroć no-posledić nih veza razlić itih 
varijabli u kontekstu odluć ivanja, korisnik moz e identifikovati potenćijalne rizike i razviti 
strategije za umanjenje tih rizika. Na slići 20 nalazi se prikaz dijagrama utićaja. 
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Prilikom primene dijagrama utićaja, najpre je potrebno identifikovati kljuć ne varijable  
kontekstu odluć ivanja. Ove varijable mogu ukljuć ivati odluke (nezavisne varijable), neizvesne 
događaje (varijable neizvesnosti) i poslediće (zavisna varijabla). Zatim, sledeć i korak je ćrtanje 
grafić kog prikaza konteksta odluć ivanja, pri ć emu svaka varijabla predstavlja ć vor u dijagramu. 
Nakon toga ćrtaju se streliće između ć vorova koje predstavljaju veze između varijabli. Na 
primer, strelića moz e predstavljati uzroć no-posledić nu vezu između dve varijable ili odluku koja 
je pod utićajem nesigurnog događaja. Nakon s to je dijagram utićaja kreiran, korisnik ga moz e 
koristiti da identifikuje potenćijalne rizić ne situaćije i razvije strategije za umanjenje 
rizika(Ahmed et al., 2007). Dijagrami utićaja se obić no koriste u ranim fazama projekta kako bi 
se identifikovali potenćijalni rizići a zatim se metodama proćenjivanja rizika utvrđuje koji 
elementi imaju najveć i utićaj na kljuć ne ishode (Projećt Management Institute, 2017). 

.  

Slika  22 Dijagram uticaja (Project Management Institute, 2017) 

5.1.1.2.5.Procena pouzdanosti sistema 

Proćena pouzdanosti sistema je tehnika koja se koristi za određivanje verovatnoć e da ć e sistem 
ili komponenta funkćionisati bez gres ke u određenom vremenskom periodu(Ahmed et al., 
2007). Proćena pouzdanosti sistema je vaz an aspekt analize rizika, jer pomaz e organizaćijama 
da identifikuju potenćijalne gres ke i razviju strategije za smanjenje tih rizika. Proćes proćene 
pouzdanosti sistema podrazumeva analizu pouzdanosti svake komponente u sistemu, a zatim 
kombinovanje tih pouzdanosti kako bi se odredila ukupna pouzdanost sistema. To se moz e 
uraditi koristeć i serijalni ili paralelni odnos između komponenti. U serijalnom odnosu, 
pouzdanost sistema je jednaka proizvodu pouzdanosti svake komponente. To znać i da ako bilo 
koja komponenta otkazuje, ćeo sistem ć e otkazati. U paralelnom odnosu, pouzdanost sistema je 
jednaka zbiru pouzdanosti svake komponente. To znać i da ć e sistem nastaviti da funkćionis e 
sve dok bar jedna komponenta funkćionis e. Da bi se proćenila pouzdanost sistema, korisnik 
prvo mora identifikovati komponente sistema i njihovu pouzdanost. Zatim korisnik kombinuje 
pouzdanosti komponenti koristeć i serijalni ili paralelni odnos kako bi odredio ukupnu 
pouzdanost sistema. Nakon s to je pouzdanost sistema proćenjena, korisnik moz e koristiti ovu 
informaćiju kako bi identifikovao potenćijalne gres ke i razvio strategije za smanjenje tih rizika. 
Razumevanjem pouzdanosti sistema, korisnik moz e razviti efikasnije strategije za smanjenje 
rizika i smanjiti verovatnoć u i utićaj potenćijalnih gres aka.  
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Na kraju, proćena pouzdanosti sistema je vredan alat za analizu rizika koji moz e pomoć i 
organizaćijama da identifikuju potenćijalne gres ke i razviju efikasne strategije za smanjenje 
rizika na projektu. Koris ć enjem proćene pouzdanosti sistema, organizaćije mogu donositi 
informisane odluke i smanjiti verovatnoć u i utićaj potenćijalnih rizika. 

5.1.2.Planiranje odgovora na rizik 

Kada su rizići proćenjeni sledeć i korak koji se preduzima prema predloz enom modelu je 
planiranje odgovora na identifikovane rizike. Kao deo ovog proćesa, identifikuju se tehnike 
smanjenja rizika (ili se razvijaju, ako adekvatno smanjenje rizika ne postoji za određeni rizik) i 
razmatraju se prema njihovoj sposobnosti da smanje ili eliminis u verovatnoć u ili poslediće 
opasnosti (Ahmed et al., 2007).  

Pri izboru mera smanjenja rizika koje su prikladne za tretiranje rizika od opasnosti, postoji 
nekoliko strategija koje menadz eri mogu primeniti (Projećt Management Institute, 2017; 
Sawalha, 2020):  

➢ Smanjenje verovatnoće rizika: Ova strategija podrazumeva smanjenje verovatnoće da će 
se opasnost desiti. 

➢ Smanjenje posledica rizika: Ova strategija podrazumeva smanjenje uticaja opasnosti 
ukoliko se desi.    

➢ Izbegavanje rizika: Ova strategija podrazumeva izbegavanje izlaganja opasnosti u 
potpunosti. 

➢ Prihvatanje rizika: Ova strategija podrazumeva prihvatanje rizika od opasnosti i njenih 
posledica. 

➢ Transfer rizika: Ova strategija podrazumeva prenos rizika od opasnosti na drugu 
stranu.  

Smanjenje verovatnoć e rizika je strategija koja se fokusira na preduzimanje koraka kako bi se 
smanjila verovatnoć a da se određeni rizik dogodi. Ovo moz e ukljuć ivati primenu preventivnih 
mera i kontrola koje ć e umanjiti moguć nost nastanka rizika ili smanjiti njegovu ozbiljnost 
ukoliko se pojavi. Ova strategija se oslanja na identifikaćiju kljuć nih faktora koji doprinose 
riziku i njihovu kontrolu radi zas tite organizaćije ili projekta.  

Smanjenje posledića rizika je strategija upravljanja rizićima koja se fokusira na smanjenje 
utićaja ili ozbiljnosti posledića koje bi mogle nastupiti ukoliko se određeni rizik dogodi. Ova 
strategija ima za ćilj umanjiti potenćijalne gubitke ili s tetne efekte koji bi mogli proisteć i iz 
rizić nih događaja. Umesto da se usredsređuje na spreć avanje rizika ili smanjenje verovatnoć e 
njegovog nastanka, ova strategija radi na minimiziranju s tete ako se rizik ostvari. 

Izbegavanje rizika se odnosi na potpuno izbegavanje aktivnosti, situaćija ili odluka koje bi mogle 
dovesti do rizika. Ova strategija se primenjuje kada je rizik suvis e visok ili neprihvatljiv, te se 
odluć uje da se ne preduzimaju koraći koji bi mogli dovesti do potenćijalnih problema. 
Izbegavanje rizika moz e biti opravdano kada su poslediće rizika previs e ozbiljne ili kada ne 
postoje efikasni nać ini za njegovo umanjivanje (Sawalha, 2020). 

Prihvatanje rizika podrazumeva svesnu odluku da se rizik ne umanjuje ili izbegava, već  da se 
organizaćija ili pojedinać nosi sa posledićama ukoliko se rizik ostvari. Ova strategija se 
primenjuje kada su poslediće rizika relativno blage ili kada je tros ak umanjivanja rizika već i od 
samih posledića. Prihvatanje rizika moz e biti opravdano kada su potenćijalne dobiti već e od 
potenćijalnih gubitaka 
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Transfer rizika je strategija koja ukljuć uje prebaćivanje odgovornosti za rizik na drugu osobu, 
organizaćiju ili entitet. To se obić no postiz e kroz upotrebu osiguranja, ugovora ili drugih 
aranz mana. Ova strategija se primenjuje kada je moguć e preneti rizik na drugu stranu koja je 
bolje opremljena da se nosi sa posledićama tog rizika. Transfer rizika omoguć ava organizaćiji ili 
pojedinću da se zas titi od finansijskih ili operativnih posledića rizika. 

Ovi ćiljevi nisu međusobno iskljuć ivi i menadz eri mogu istovremeno tez iti postizanju vis e 
ćiljeva. Izbor mera smanjenja rizika ć e zavisiti od spećifić ne opasnosti, nivoa rizika i dostupnih 
resursa. Sve ove informaćije su dokumentovane u registru rizika. U tabeli ispod nalazi se primer 
registra rizika. 

Tabela 10 Primer registra rizika (Dziadosz & Rejment, 2015) 

 

Vaz no je napomenuti da je tokom proćesa upravljanja rizikom projekta, projektni menadz er 
zaduz en za kreiranje, prać enje i kontrolu registra rizika. Registar rizika je vaz an dokument koji 
sadrz i listu identifikovanih rizika, zajedno sa rezultatima analize rizika i planiranja odgovora na 
rizik(Projećt Management Institute, 2017). Dodatni podaći se mogu evidentirati za svaki 
identifikovani rizik, u zavisnosti od formata registra rizika. Registar rizika neophodno je 
kontinuirano az urirati tokom realizaćije projekta.   

Kako bi se osiguralo da je proćes upravljanja rizikom efikasan, potrebno je kontinuirano 
sprovoditi prać enje i kontrolu identifikovanih rizika. U okviru ove aktivnosti menadz eri 
projekta konstantno oslus kuju okruz enje i nastoje da identifikuju potenćijalno nove rizike i 
izvrs e njihovu analizu, ili da ukoliko neki od postojeć ih rizika postane irelavantan, da ga iskljuć e 
iz daljeg razmatranja. Menadz eri imaju zadatak da komunićiraju sa relevantnim osobama o 
stanju rizika i da izves tavaju o potenćijalnim izmenama u strategiji.     

Rb. Uzrok rizika Vlasnik rizika Opis Efekat Verovatnoća Uticaj Nivo rizika Strategija odgovora na 

rizik

Trošak strategije

1 Neprihvatanje predloga 

dizajna od strane 

investitora

Investitor Odobrenje kasni Povećanje troškova usled 

odbijanja odrađenog posla

5- 40% 50-500hiljadaNizak Istraživanje tržišta, 

alternativne metode 

projektovanja

0

2 Kašnjenje i poteškoće u 

pribavljanju mišljenja i 

odobrenja

Investitor Odlaganje posla, 

nepoznat obuhvat 

dizajna

Narušen proces 

projektovanja

5- 40% 500 hiljada - 2 milionaUmeren ranija dijagnoza 

situacije u kancelariji 

lokalnih vlasti

50 hiljada

3 Konflikt između članova 

dizajnerskog tima

Kancelarija za 

projektovanje

Loš tok informacija 

između članova tima

Narušen proces 

projektovanja

0- 5% 50-500hiljadaNizak Mediatorska uloga tim 

lidera u konfliktu

15 hiljada

4 Previše optimistična 

procena opterećenosti 

zaposlenih

Kancelarija za 

projektovanje

Prihvatanje nerealnih 

rokova za individualni 

rad

Kašnjenje projektantskog 

posla

5- 40% 50-500hiljadaNizak Prekovremeni rad ili 

dodeljivanje zadataka 

drugom zaposlenom

120 hiljada

5 Netačne informacije od 

investitora 

Investitor Udvostručavanje 

grešaka može da 

stvori vremenska 

ograničenja

Verifikacija grešaka 

povećava troškove i  vreme 

usled potrebe za ponovnim 

projektovanjem

40- 70% 2-5 miliona Visok Zahtevanje produžetka 

roka od infestitora 

usled neočekivanih 

situacija

20 hiljada

6 Zaposleni nemaju 

dovoljno znanja o 

predmetu dizajniranja

Kancelarija za 

projektovanje

Greške u dizajnu Verifikacija grešaka 

povećava vreme zbog 

ponovljenih provera 

projektantskog posla

5- 40% 2-5 miliona Umeren Pojačanje kontrole 

zaposlenih, 

obezbeđenje 

ekspertskih 

konsultacija

65 hiljada

7 Prihvatanje nerealnih 

rokova u ugovoru

Kancelarija za 

projektovanje

Nemogućnost 

ostvarenja ugovornih 

obaveza

Pogoršavanje kvaliteta 

projektovanja usled 

neispunjenosti rokova 

40- 70% 2-5 miliona Visok Zapošljavanje novih 

radnika ili angažovanje 

podizvođača

105 hiljada

8 Podcenjivanje vrednosti 

budžeta

Investitor Budžet može biti 

nedovoljan za 

realizaciju zadataka 

projektovanja

Pogoršavanje kvaliteta 

projektovanja  

40- 70% 2-5 miliona Visok Ograničenje obuhvata 

na minimum

40 hiljada

Rizici u vezi projektovanja

Rizici u vezi vremena

Rizici  u vezi budžeta
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U ovom poglavlju autori rada su predloz ili neke od zastupljenih metoda za identifikaćiju i 
proćenu rizika kao deo modela upravljanja rezilijentnos ć u projekta. Ipak, kako svaki projekat 
ima svoje spećifić nosti, potrebno je da projektni stejkholderi paz ljivo razmotre svaku od metoda 
i odluć e koje su metode najadekvatnije za primenu na njihovom projektu.    Dodatno, kako je 
ranije istaknuto, metode i tehnike upravljanje rizićima same po sebi nisu dovoljne za efikasno 
suoć avanje sa nepredvidivim poremeć ajima.  Brojni kritić ari zameraju ovim metodama 
preveliko stavljanje fokusa na izvore poremeć aja umesto na jać anje otpornosti projekta kako bi 
se smanjila njegova ranjivost (Gisladottir et al., 2017; Rahi, 2019). Da bi se prevazis le ove 
ogranić enosti upravljanja rizićima, nedavna istraz ivanja su predloz ila integraćiju konćepta 
rezilijentnosti u upravljanje projektima.  Ganin i sar. (Gisladottir et al., 2017) tvrde da analiza 
rizika i analiza rezilijentnosti treba da budu dopunjujuć e, ali odvojene jedna od druge, tvrde da 
je analiza rezilijentnosti, delimić no, motivisana nepotpunim znanjem o prostoru pretnji. 
Naredno poglavlje rada baći se predloz enim metodama i tehnikama analize rezilijentnosti 
projekta. 

 5.1.3. Analiza rezilijentnosti projekta 

Analiza rezilijentnosti odnosi se na proćenu i razumevanja sposobnosti sistema, organizaćije, 
zajedniće ili pojedinća da podnesu, prilagode se i oporave od poremeć aja, s okova ili stresora, 
istovremeno odrz avajuć i osnovne funkćije i minimalizujuć i negativne utićaje (Holling, 1973; 
Linkov & Trump, 2019). Analiza rezilijentnosti u praksi moz e biti primenjena u razlić itim 
oblastima kao s to su inz enjerstvo (Madni & Jaćkson, 2009; Saurin et al., 2014), ekologija 
(Holling, 1973; Walker et al., 2004), psihologija (Coutu, 2002; Haroz et al., 2013; Luthans et al., 
2006), organizaćiono poslovanje (Akgu n & Keskin, 2014; Mafabi et al., 2013), upravljanje 
katastrofama (Crawford et al., 2013; Paton & Johnston, 2001) i dr. i moz e se odnositi na proćenu 
kritić ne infrastrukture, proćenu rezilijentnosti preduzeć a uprkos ekonomskim s okovima, pa 
ć ak i na istraz ivanje lić ne rezilijentnosti kod pojedinaća koji se suoć avaju sa izazovima ili 
traumatić nim iskustvima (Fletćher & Sarkar, 2013; JISEON SHIN et al., 2010).   

Kljuć ni aspekti analize rezilijentnosti ukljuć uju (Linkov & Trump, 2019): 

➢ Obezbeđenje neophodnih inputa za sprovođenje analize rezilijentnosti, 
➢ Određivanje metrika i indeksa za proćenu rezilijentnosti projekta, 
➢ Sprovođenje proćene rezilijentnosti, 
➢ Planiranje i impementaćija strategija za povećanje rezilijentnosti sistema. 

U nastavku je objas njena  svaka od navedenih aktivnosti.  

5.1.3.1. Obezbeđenje neophodnih inputa za sprovođenje analize rezilijentnosti 

U ćilju sprovođenja analize rezilijentnosti na kvalitetan i transparentan nać in, neophodno je 
obezbediti nekoliko kritić nih preduslova. Kritić ni preduslovi navedeni su ispod (Linkov and 
Trump, 2019):    

➢ Obezbeđenje relavantnog skupa podataka, 
➢ Odabir metode za obradu podataka, 
➢ Definisanje kriterijuma uspeha i neuspeha analize rezilijentnosti, 
➢ Razmatranje dugoročnog horizonta u kome se mogu pojaviti opasnosti i izazovi.  
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Dakle, najpre je neophodno obezbediti skup podataka koji ima jasnu i neospornu vezu sa 
projektom ć ija se rezilijentnost analizira. Podaći mogu biti kvantitativni,kvalitativni ili 
kombinaćija obe vrste. Podaći takođe treba da budu noviji i relevantni za donos enje odluka.  
Analiza sa irelavantnim skupom podataka dovodi do pogres nih zakljuć aka i time ostavlja 
donosioće odluka u los ijoj pozićiji nego s to je to bilo pre inićiranja analize (Baggio et al., 2015). 
U sluć ajevima kada nisu dostupni svi kvantitativni podaći, predlaz e se dodavanje kvalitativnih 
informaćija kao ,,ć uvara mesta“ koji ć e omoguć iti sprovođenje dalje analize (Linkov & Trump, 
2019; Vugrin & Camphouse, 2011). 

Nakon odabira skupa podataka nad kojim ć e se vrs iti analiza, sledeć i preduslov je odabir 
metode za obradu tih podataka. Na izbor metode utić u faktori poput: kvaliteta i robusnosti 
pribavljenog skupa podataka, zakonski definisane norme za izlaze iz proćesa analize i  
transparentnost (Franćis & Bekera, 2014; Linkov & Trump, 2019). Ponekad se des ava da klijenti 
zahtevaju posebne metodologije za obradu podataka ali je ovaj izbor opravdan samo u sluć aju 
da su svi relevantni podaći poznati i da odabrana metoda ima smisla za analizaranje konkretnih 
podataka (Linkov & Trump, 2019). Odabir metode za obradu podataka treba da obezbedi 
nauć no zasnovanu i lako ponovljivu analizu. 

Dalje, definisanje kriterijuma uspeha i neuspeha analize rezilijentnosti, i/ili razlić itih vrednosti 
između njih predstavlja treć i preduslov za uspes nu analizu rezilijentnosti. Na ovaj nać in 
unapred definisane vrednosti sluz e kao merilo da li je projekat dovoljno ili nedovoljno 
rezilijentan. Kriterijumi mogu biti generalistić ke prirode (kao u primeni kategorić kih varijabli 
ili kvantitativne granić ne tać ke koje oznać avaju pozitivne ili negativne performanse projekta) 
ili spećifić ni (kao kod koris ć enja opsez nih kvantitativnih podataka koji informis u da je projekat 
doz iveo neuspeh) (Linkov & Trump, 2019). Nivo prećiznosti kriterijuma zavisi od potreba 
stejkholdera (u nekim sluć ajevima dovoljna je relativna vrednost kriterijuma dok je u drugim 
sluć ajevima neophodno imati maksimalnu prećiznost) (Linkov & Trump, 2019). U svakom 
sluć aju, vis e dostupnih informaćija pruz a već u prećiznost u proćeni rezilijentnosti posmatranog 
projekta.  

Na kraju, znać ajan izazov predstavlja razmatranje dugoroć nog horizonta u kojima se mogu 
pojaviti opasnosti i izazovi koji ć e imati utićaj na projekat. Analitić ari treba da se ukljuć e 
razlić ite zainteresovane strane u diskusije o promenama u preferenćijama, pretnjama i 
prilikama za sistem tokom vremena. Ove diskusije mogu pruz iti prećizniji pogled na to kako 
sistem moz e biti afektovan i kako ć e se ponas ati u suoć avanju sa s okovima. Pored toga, 
neophodno je razmotriti kako projekat moz e da evoluira i postane rezilijentniji tokom vremena 
(Linkov & Trump, 2019). Uzimajuć i u obzir dugoroć nu perspektivu, analitić ari mogu bolje 
razumeti potenćijalne pretnje za sistem i doneti bolje odluke kako bi poboljs ali njegovu 
rezilijentnost.  
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5.1.3.2. Određivanje metrika i indeksa za procenu rezilijentnosti projekta 

Jedan je od najveć ih izazova u kontekstu analize rezilijentnost predstavlja određivanje 
relevantnih pokazatelja rezilijentnosti jednog sistema- metrika i indeksa (Linkov & Trump, 2019). 
Metrike se pribavljaju iz postojeć eg skupa podataka i one predstavljaju meru rezilijentnosti 
sistema.  

Metrike su generalno organizovane u nekoliko velikih kategorija (Linkov & Trump, 2019):  

➢ demografski faktori, 
➢ finansijski faktori, 
➢ ekonomski faktori, 
➢ faktori politike/upravljanja, 
➢ infrastrukturalni faktori i dr.  

U ćilju prećiznijeg merenja predlaz e se odabir već eg broja metrika koje zajedno normalizovane 
i sumirane predstavljaju jedinstveni numerić ku vrednost -  indeks(Linkov & Trump, 2019). Indeksi 
su veoma privlać ni za proćenu rezilijentnosti sistema jer agregiranjem vis e metrika u sebe, 
obezbeđuju tać niju proćenu. Ipak, ukljuć ivanje prevelikog broja metrika u indeks  nije poz eljno 
jer moz e zamutiti analizu (određeni elementi sistema mogu se prenaglasiti na taj nać in). S tim 
u vezi, odabir optimalnog broja metrika koje ć e izmeriti rezilijentnost sistema predstavlja pravi 
izazov. Idealno res enje je koris ć enje strukturisanog okvira za izbor metrika i organizovanje 
proćene.  

5.1.3.3.Sprovođenje procene rezilijentnosti 

S obzirom da se proćena rezilijentnosti sprovodi u mnogobrojnim disćiplinama (Akgu n & 
Keskin, 2014; Crawford et al., 2013; Haroz et al., 2013; Paton & Johnston, 2001) ona se moz e 
razlikovati u zavisnosti od konkretne oblasti primene.  

Postoji tri vrste metoda koje se primenjuju u analizi rezilijentnosti (Balnaves & Caputi, 2001; 
Fox-Lent et al., 2015; Linkov & Trump, 2019; Ritćhie Jane et al., 2013): 

➢ Kvantitativne metode, 
➢ Kvalitativne metode, 
➢ Semi-kvantitativne metode. 

Kvantitativne metode uz ivaju moz da najveć i nivo poverenja među laić kim zainteresovanim 
stranama zbog perćepćije objektivnosti u razlić itim primenama (Balnaves & Caputi, 2001; 
Linkov & Trump, 2019). Pretpostavljajuć i da je matematika tać na, laić ke zainteresovane strane 
mogu fizić ki posmatrati pretvaranje podataka u rigorozne nalaze rizika i koristi, i na kraju mogu 
pomoć i u postavljanju konćepata kauzalnosti za određenu primenu upravljanja rezilijentnos ć u. 
Gde postoje validni podaći, kvantitativne metode mogu daleko odmaknuti u napredovanju 
već ine nauć nih polja. Međutim, nepotpunost ili nedostatak jasnoć e postojeć ih podataka moz e 
umanjiti znać aj ovakvih istraz ivanja, a ć ak i matematić ka metoda koja se koristi za generisanje 
objektivnih rezultata moz e biti inherentno subjektivna. Dodatna briga ukljuć uje jos  strmiju 
krivu uć enja u odnosu na kvalitativne ili polukvantitativne metode jer korisnići ć esto imaju 
zadatak da pre nego s to pogledaju skup podataka savladaju napredne formule ili rać unarske 
programe. C esto ć e sprovođenje takvih metoda zahtevati model koji ć e biti prilagođen od strane 
eksternih konsultanata. Upotreba kvantitativnih metoda i njihov doprinos naući je dokazan u 
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gotovo svim poljima - ali ne moz emo zanemariti nedostatke iskljuć ivo kvantitativnih pristupa u 
proćeni rezilijentnosti (Linkov & Trump, 2019).  

Sa druge strane, za kvalitativne metode, standardizaćija je nes to laks a zbog smanjenog 
oslanjanja na stroge matematić ke alate, a vis e na potrebu za prikupljanjem informaćija za novu 
temu visoke neizvesnosti i rizika. Bez obzira na spećifić ne potrebe razlić itih disćiplina pri 
upotrebi kvalitativnih pristupa razmis ljanju o rezilijentnosti, generalni pristup koji već ina 
korisnika primenjuje je upotreba definisanih kategorić kih metrika koje popunjavaju struć njaći 
iz određene oblasti. Mis ljenja struć njaka sluz e kao indikatori rizika i rezilijentnosti sistema i 
nude perspektivu odluć ivanja o rezilijentnosti za određeni sluć aj. Na taj nać in, kvalitativne 
metode prikupljaju povratne informaćija iz sveta u ćelini i obrađuju rezultate na transparentan 
i znać ajan nać in, ć ineć i kvalitativne metodologije inherentno generalizovanim uprkos 
intelektualnim razlikama među disćiplinama. Glavna prepreka ka potpunoj standardizaćiji 
kvalitativnih metoda je u njihovom ops tem neprihvatanju od strane kvantitativne zajedniće. U 
raznim disćiplinama, iznete su primedbe na nedostatak objektivnosti kvalitativnih 
metodologija u potrazi za nauć nim razumevanjem, s obzirom na to da se kvantitativne metode 
i matematić ki pristupi laks e prihvataju i verifikuju. Međutim,  obzirom da se  proćena 
rezilijentnosti koristi kako bi se res avale moderne sistemske pretnje, određeni autori tvrde da 
kvantitativne informaćije moz da neć e uvek biti dostupne ili korisne za res avanje situaćije bez 
konteksta (Linkov & Trump, 2019; Ritćhie Jane et al., 2013).  

Polukvantitativne metode mogu pomoć i u smirivanju brige kvantitativno orijentisanih osoba 
zbog upotrebe mes ovitih kvalitativnih i kvantitativnih podataka u proćeni odluka na polju 
rezilijentnosti. Iako se neke informaćije gube u transformaćiji kvantitativnih podataka u 
kvalitativne kategorić ke metrike, ovaj metod moz e pojednostaviti odluć ivanje o rezilijentnosti 
tako s to razbija sistemski faktore na mali broj lako razumljivih podskupova. Osim toga, ovaj 
metod omoguć ava svojim korisnićima da integris u kvalitativne informaćije i dobijeno struć no 
mis ljenje uz dostupne podatke, donoseć i neki dodatni kontekst dostupnom skupu podataka 
(Linkov & Trump, 2019). 

Integrisani model upravljanja rezilijentnos ć u projekta u neizvesnom okruz enju predlaz e dve 
metode za oćenu rezilijentnosti projekta i ostavlja menadz erima projekta da odaberu metodu 
najpogodniji u za njihov konkretan projekat. 

5.1.3.3.1. Funkcija performansi sistema 

Ovaj pristup analize rezilijentnosti zasniva se na inz enjerskoj definićiji i ima za ćilj modeliranje 
kako poremeć aja, tako i proćesa oporavka sistema, i definis e funkćiju performansi sistema 
(Linkov & Trump, 2019). Na primer, Ganin i sar. (Gisladottir et al., 2017) definis u kritić nu 
funkćionalnost sistema kao ,,metriku performansi sistema koju postavljaju zainteresovane 
strane, kako bi se dobila integrisana mera rezilijentnosti". Kritić na funkćionalnost R sluz i kao 
funkćija vremena K(t) koja karakteris e stanje sistema. Rezilijentnost se proćenjuje u odnosu na 
klasu nepovoljnih događaja E u određenom vremenskom intervalu [0, TC], gde je TC vreme 
kontrole (Kitsak et al., 2010) koje moz e biti postavljeno unapred, na primer, od strane 
zainteresovanih strana ili proćenjeno kao proseć no vreme između nepovoljnih događaja. S 
obzirom na to da predstavlja normalno stanje kritić ne funkćionalnosti sistema, rezilijentnost je 
preslikana u vrednost R između 0 i 1 na sledeć i nać in: 
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Formula 1 Kritična funkćionalnost rezilijentnosti (Linkov & Trump, 2019) 

 

 

Slika  23 Rezilijentnost u funkćiji vremena i kritične funkcionalnosti (Linkov & Trump, 2019) 

 

Funkćije performansi obuhvataju dva dela rezilijentnosti, apsorpćiju i oporavak  ali ne pruz aju 
nać in za pripremu projekta za suoć avanje sa poremeć ajem i kasnije prilagođavanje (Counćil, 
2012b). Osim toga, ovi pristupi ć esto moraju biti prilagođeni određenom sistemu kako bi 
odgovor na poremeć aj bio znać ajan. Na kraju, nije uvek moguć e nabrajati, a jos  manje 
modelirati, sve moguć e poremeć aje u klasi nepovoljnih događaja koji se razmatraju. 

5.1.3.3.2. Matrica rezilijentnosti 

Matrića rezilijentnosti (eng. Resilience Matrix: RM) predstavlja semi-kvantitativni metod 
proćene rezilijentnosti određenog sistema. Ova matrića kategorizuje dostupne objektivne 
podatke u mali set klasifikaćionih faktora koji informis u ćelokupno odluć ivanje o rezilijentnosti. 
Na ovaj nać in RM omoguć ava sprovođenje analize rezilijentnosti na transparentan i nauć no 
zasnovan nać in i pruz a analitić arima moguć nost da sagledaju rezilijentnost jednog sistema na 
vis em nivou i time poboljs anju proćes donos enja odluka. Usvajanjem holistić kog pristupa 
proćene rezijentnosti sistema nephodno je za smanjivanje utićaja nepoz eljnog događaja na 
sistem  (Linkov & Trump, 2019). Rezilijentnost se definis e kao unutras nje svojstvo sistema koje 
omoguć ava sistemu da izvrs ava kritić ne funkćje usled dejstva katastrofa i neoć ekivanih 
događaja(Holling, 1973).  

Matrića rezilijentnosti  klasifikuje  glavne podkomponente sistema - fizić ki, informaćioni, 
kognitivni i soćiolos ki domen i proćenjuje performanse ovih domena u razlić itim vremenskim 
fazama pojavljivanja nepredvidih poremeć aja. Predloz ena matrića je strukture 4 × 4, gde se na 
X osi nalaze ć etiri domena rezillijentnosti sloz enih sistema dok su na Y osi  prikazane 
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vremenske faze poremeć aja (faza planiranja, absorpćije, oporavka i prilagođavanja) (Fox-Lent 
et al., 2015; Linkov & Trump, 2019). Sumarno, ovih 16 ć elija daju opis performansi ćelog 
sistema u sluć aju dejstva poremeć aja (Tabela 11). 

 

Tabela 11 Matrica rezilijentnosti(Linkov & Trump, 2019) 

 FAZA PRIPREME FAZA ABSORPCIJE FAZA OPORAVKA FAZA PRILAGOĐAVANJA 

FIZIC KI 
DOMEN 

 

Raznolikost 
izvora 
energije/lokal
ni izvori 

Moguć nosti 
skladis tenja 
energije/unap
red 
postavljena 
oprema 

Zas titne mere 
od spoljnih 
napada 
(fizić kih/sajbe
r) 

Instalirane 
redundantne 
komponente 
(generatori, pumpe)   

Sposobnost izolaćije 
os teć enih/degradiranih 
sistema/komponenti 
sistema(automatski/ru
ć no) 

Moguć nost nezavisnog 
lokalnog/podmrez nog 
rada 

Fleksibilnost 
energetske mrez e 
za ponovno 
uspostavljanje 
usluge po 
prioritetu 

Rezervna 
komunikaćija, 
osvetljenje, 
sistemi napajanja 
za operaćije 
popravke/oporav
aka 

Sposobnost 
koris ć enja 
novih/alternativnih 
izvora energije 

Az uriranje 
konfiguraćiju sistema, 
operativne standarde 
zasnovane na 
nauć enim lekćijama 

INFORMACIO
NI DOMEN 

 

Moguć nosti i 
usluge na 
osnovu 
prioriteta 
kritić nosti   

Informaćije 
dostupne od 
prodavća 

Prognoze 
radnog 
okruz enja iz 
planiranja 

Status sistema, 
trendovi, marz e 
dostupne operaterima, 
menadz erima i 
kupćima 

Nadgledani kritić ni 
sistemski podaći, 
alarmirane anomalije 

Informaćije 
dostupne 
vlastima u vezi sa 
potrebama/status
om 
korisnika/zajedni
ć 

Projektovanje, 
popravka delova, 
zamena 
informaćija  
potrebnih 
timovima za 
oporavak 

Informaćije u vezi 
sa 
ćentralizovanim 
objektima i 
distribućijom 
osnovnih zaliha i 
usluga dostupnih 
zajednići 

Informaćije o 
projektovanju, radu i 
odrz avanju az urirane 
u skladu sa 
modifikaćijama 
sistema 

Podaći o događajima i 
prognoze radnog 
okruz enja koje se 
koriste za predviđanje 
buduć ih 
uslova/događaja      

Az urirani utićaji na 
zajedniću, prioriteti, 
međuzavisnosti kako 
bi se obuhvatile 
nauć ene lekćije 

KOGNITI-
VNI DOMEN 

 

Razumeti 
kompromise u 
pogledu 
performansi 

Protokol za donos enje 
odluka ili pomoć  za 
određivanje 

Ekipe za oporavak 
upravljaju 
postepenim 
oporavkom sa 

Povremeno 
pregledanje 
toleranćijeorganizaćio
nog rizika i prioritete 
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 FAZA PRIPREME FAZA ABSORPCIJE FAZA OPORAVKA FAZA PRILAGOĐAVANJA 

organizaćionih 
ćiljeva 

Periodić ne 
vez be 
operatera, 
menadz menta 
i zajedniće 

adekvatnog pravća 
delovanja 

Informaćije dostupne 
vlastima u vezi sa 
potrebama/statusom   

 

dostupnom 
opremom 

C lanovi zajedniće 
koriste 
raspoloz ive 
resurse i 
improvizuju kako 
bi zadovoljili 
lokalne potrebe 

misije, 
prilagođavajuć i se po 
potrebi 

SOCIO-
LOS KI 
DOMEN 

 

Identifikaćija 
internih i 
eksternih 
stejkholdera 

Smanjivanje 
oslanjanja na 
energiju ili 
spećifić ne 
izvore energije 

Prioriteti i operativna 
ogranić enja ublaz avaju 
poremeć aje u 
energetskim 
potrebama za kljuć ne 
funkćije zajedniće 

Pojedinći i organizaćije 
implementiraju 
planove odgovora 

 

Javna/privatna 
lića koordiniraju 
za isporuku 
pomoć i 
pogođenim 
stranama 

Podstaknite kupće i 
zainteresovane strane 
da implementirati 
rezilijentnija 
energetska res enja   

Lokalne samouprave i 
zainteresovane strane 
ostaju 

informisani o 
pretnjama, promeni 
okruz enja, zas titnim 
metodama i 
tehnologijama 

Rezilijentnost se proćenjuje dodeljivanjem vrednosti svakoj ć eliji koja opisuje sposobnost 
sistema da funkćionis e unutar određenog domena i perioda vremena. Na primer, ć eliji 
"Informaćije - Oporavak" dodeljuje se oćena koja odraz ava funkćionalnost sistema da prikupi 
(nadgleda i otkrije) i deli (analizira i s iri) informaćije koje ć e pomoć i u oporavku. C eliji 
,,Soćiolos ko - prilagođavanje" dodeljuje se oćena u skladu sa sposobnos ć u korisnika sistema da 
promene ponas anje i zadrz e te promene nakon prvobitnog odgovora na inćident. 

Tokom proćene rezijentnosti potrebno je (Linkov et al., 2022; Linkov & Trump, 2019): 

➢ Jasno definisanje granica sistema ili projekta i identifikacija opasnosti i pretnje koje 
mogu uticati na sistem. 

➢ Određivanje ključne funkćije i sposobnosti sistema koje moraju biti održavane tokom 
krize ili šoka. 

➢ Odabir indikatora za svaku ključnu funkćiju i izračunavanje rezultata performansi za 
svaku ćeliju matriće. 

➢ Sabiranje vrednosti svih ćelija matriće u ćilju dobijanja ukupne oćene rezilijentnosti 
sistema o sposobnosti sistema da se odupre i oporavi od šokova. 

U ćilju obezbeđenja s to relevantnijih proćena reziliijentnosti sistema potrebno je okupiti grupu 
projektnih stejkholdera kako bi zajedno odredili proćene tj. pokazatelje rezilijentnosti. Ovi 
pokazatelji treba da budu zasnovani na karakteristikama rezilijentnih Sistema - modularnost, 
rasprostranjenost, redundansa, fleksibilnost, prilagodljivost, snalaz ljivost, rezilijentnost, 
raznolikost, antićipaćija i odgovor na povratnu informaćiju (Park et al., 2013b). RM omoguć ava 
upotrebu najpogodnijih i najznać ajnijih podataka, bez obzira na to da li se radi o numerić kom 
ili kvalitativnom aspektu.  
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Kao posledića toga, vrednosti svake ć elije mogu biti dobijene na nekoliko nać ina (Fox-Lent et 
al., 2015; Linkov & Trump, 2019): 

➢ Jedan individualni broj može biti prihvatljiv kada predstavlja vrednost koja pokazuje 
koliko dobro deo sistema funkćioniše. Kako bi se shvatilo kako ovaj merljivi parametar 
utiče na vrednost rezilijentnosti, vrednost treba posmatrati u odnosu na sam problem; 
gornje i donje graniće treba da označavaju zadovoljavajuće i nezadovoljavajuće 
performanse. 

➢ Kada više vrednosti značajno doprinosi funkćionisanju sistema, ali imaju različite nivoe 
postignuća, alternativna općija je izračunati srednju vrednost ili ponderisanu srednju 
vrednost tih vrednosti. Ponderisana srednja vrednost treba da se izračuna nakon što se 
pojedinačne vrednosti stave u kontekst korišćenjem linearne funkćije korisnosti. 

➢ Ako karakteristike sistema nije moguće potpuno kvantifikovati, može se koristiti 
funkcionalna metoda check-liste kako bi se dobila vrednost. To podrazumeva evaluaciju 
široke liste potrebnih vrednosti za funkćionisanje, a veličina pregledanih stavki postaje 
moguća vrednost. 

➢ U slučajevima kada je teško brzo odrediti određene metrike, kvalitativni intervjui s 
informisanim učesnićima i stručnjaćima za određeno područje mogu pomoći u 
generisanju oćena zasnovanih na njihovim mišljenjima, verovanjima i perćepćijama o 
rezilijentnosti i riziku za ciljni sistem (videti Fig. 6.3 za primer kvalitativnog pristupa 
"svetlosnom semaforu"). Pri korišćenju ovog pristupa za prikupljanje informaćija i 
popunjavanje matriće, od stručnjaka su potrebna razmatranja različitih faktora kako bi 
ih rangirali i ocenili na osnovu unapred definisane predstave o uspehu ili neuspehu 
rezilijentnosti.   

Već ina projekata koji zahtevaju razmis ljanje o rezilijentnosti, ima vis e komponenti i 
karakteristika koje se moraju uzeti u obzir tokom proćesa donos enja odluka. To vaz i i za matriće 
rezilijentnosti, koje razlaz u problem rezilijentnosti za dati sistem na unapred definisane delove. 
Da bi se dobile mere ukupne rezilijentnosti sistema za određeni sluć aj, "oćene za svaku 
komponentu mogu se srednjim vrednostima uzeti preko kritić nih funkćija kako bi se kreirala 
jedinstvena matrića koja izves tava o ukupnoj rezilijentnosti projekta" (Fox-Lent i sar., 2015).   

Svrha MR jeste pronalaz enje gepova u okviru projekta kako bi se pomoglo s to uspes nijem 
upravljanju rezilijentnos ć u projekta. Rezultati analize rezilijentnosti otvaraju put za 
prioritizaćiju zajednić kih funkćija kako bi se osiguralo da se najslabije rezilijentnim delovima 
sistema pristupa na vreme i na pravi nać in. RM omoguć ava vizualizaćiju trenutnog stanja 
rezilijentnosti sistema, koje se moz e pratiti tokom vremena, uporediti sa slić nim sistemima ili 
detaljnije analizirati kako bi se identifikovali nedostaći u performansama, pripremama ili 
organizaćiji sistema (Eisenberg et al., 2014)  Ova metoda ima prednost u odnosu na ostale 
metode koje analiziraju singularne faktore određenog sistema kod kojih uzak fokus analize bez 
razmatarnje međutićaja između razlić itih delova sistema moz e da dovede do do kaskadnih 
efekata prilikom utićaja poremeć aja na sistem.   
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5.1.4. Planiranje i implementacija strategija za povećanje rezilijentnosti projekta 

Na osnovu predloz enih metoda proćene rezilijentnosti uć esnići na projektu mogu identifikovali 
meru rezilijentnosti svakog od kljuć nih domena projekta. Na osnovu toga oni dalje odluć uju koje 
domene projekta je potrebno dodatno ,,ojać ati“ kako bi bili otporniji u suoć avanju sa 
nepredvidivim poremeć ajem. U okviru ove aktivnosti primenjuju se strategije za ojać avanje 
fizić kog, informaćionog, kognitivnog i soćiolos kog domena.  

Ove strategije mogu ukljuć ivati: 

➢ Strategije za povećanje rezilijentnosti fizičkog domena – Planiranje i implementacija  
mera zaštite kritične infrastrukture, opreme, kapaćiteta sistema i dr. 

➢ Strategije za povećanje rezilijentnosti informaćionog domena- Planiranje i 
implementaćija  mera zaštite bitnih podataka, različitih vrsta baza podataka, baze znanja, 
elektronske pošta i dr. 

➢ Strategije za povećanje rezilijentnosti kognitivnog domena - Planiranje i implementacija 
mera zaštite perćepćije, razumevanja, mentalnih modela, predrasuda, sklonosti i 
vrednosti koji utiču na donošenje bitnih odluka i dr. 

➢ Strategije za povećanje rezilijentnosti soćiološkog domena domena - Planiranje i 
implementaćija mera zaštite ljudim njihovih interkćija i kolaboracije. 

Nakon odabira strategija za poveć anje rezilijentnosti kritić nih domena, sprovodi se 
implementaćija tih strategija. Mere za poveć anje rezilijentnosti domena treba da se budu 
implementirane pre nego s to nastupi poremeć aj. Na ovaj nać in se osigurava da projekat 
,,spremno“ doć eka poremeć aj.  

Zakljuć no, analiza rezilijentnosti pruz a dubok uvid u sposobnost sistema, organizaćija, 
zajednića i pojedinaća da se izbore sa nepredviđenim poremeć ajima, prilagode se novim 
uslovima i brzo se oporave od poremeć aja. Kroz paz ljivo razmatranje ranjivosti, proćenu 
potenćijalnih posledića i razvoj strategija, analiza rezilijentnosti omoguć ava pripremu za 
neizbez ne izazove i promene u dinamić nom okruz enju. Kljuć na snaga analize rezilijentnosti lez i 
u njenoj sposobnosti da pomogne donos enje informisanih odluka, optimizuje raspodelu resursa 
i unapredi strategije oporavka. Analiza omoguć ava bolje razumevanje moguć ih reakćija i 
identifikuje oblasti koje zahtevaju dodatno jać anje. Iako zahtevna, analiza rezilijentnosti pruz a 
trajne prednosti kroz smanjenje rizika, unapređenje odrz ivosti, izgradnju poverenja 
stejkholdera i sposobnost da se brzo i efikasno odgovori na neoć ekivane događaje. Kroz 
primenu ovog konćepta u razlić itim domenima, postiz e se dublje razumevanje kompleksnosti 
sistema i potreba za konstantnim prilagođavanjem kako bi se osiguralo dugoroć no uspes no 
funkćionisanje. 
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5.1.5. Kreiranje  plana reagovanja u hitnim situacijama  

Nakon zavrs enih analiza rizika i rezilijentnosti, model predlaz e prelazak na kreiranje plana 
reagovanja u  hitnim situaćijama. FEMA (engl. Federal Emergenćy Management Agenćy, agenćija 
amerić kog Ministarstva unutras njih poslova, pruz a smerniće i resurse za razvoj planova 
reagovanja u hitnim situaćijama. Plan reagovanja u  hitnim situaćijama (POHS)/plan za 
vanredne situaćije/plan za kontinuitet operaćija/plan za odgovor na hitne situaćije kako se 
drugać ije zove,  je sveobuhvatan plan koji opisuje kako ć e projektni menadz ment odgovoriti na 
hitne situaćije u ovom sluć aju poremeć aje. Plan je osmis ljen da bude prilagodljiv punom spektru 
opasnosti identifikovanih za projekat. Zapravo, POHS predstavlja dokument koji opisuje u 
sus tinskim detaljima uloge, odgovornosti i zadatke aktera koji ć e biti ukljuć eni u reagovanje na 
poremeć aje kao i nać in na koji ć e međusobno komunićirati (Alexander, 2005).   

Carter (2008) navodi kao komponente efikasnog plana reagovanja u hitnim situaćijama registar 
rizika, osnovni plan, funkćionalne anekse i anekse spećifić ne za određene poremeć aje. Moz e se 
primetiti da je ovde akćenat samo na informaćijama iz analize rizika. U ćilju unapređenja 
pristupa  autori ovog rada predlaz u ukljuć ivanje u model i POHS-e i rezultate analize 
rezilijentnosti projekta. Dakle, prema autorima ovog rada, model upravljanja rezilijentnos ć u 
projekta ukljuć uje plan reagovanja u hitnim situaćijama koga ć ine sledeć e komponente (Carter, 
2008): 

➢ Outpute iz analize rizika i analize rezilijentnosti, 
➢ Osnovni plan, 
➢ Funkcionalne anekse, 
➢ Anekse spećifične za određene poremećaje. 

U ovom planu se dokumentuju svi identifikovani rizići i popisuju se odabrane strategije 
odgovora definisane u analizi rizika, takođe plan sadrz i dokumentaćiju iz analize rezilijentnosti 
projekta -  output iz analize rezilijentnosti sa proćenom svih domena i popis strategije za 
njihovo poveć anje. Dalje, osnovni plan opisuje ukupne strategije reagovanja i oporavka. 
Ukljuć uje informaćije o organizaćionoj strukturi, ulogama i odgovornostima razlić itih aktera za 
odgovor na hitne situaćije, kao i postupke za aktiviranje i koordinaćiju reagovanja. Funkćionalni 
aneksi mogu ukljuć ivati Sistem komandovanja inćidentima (ICS), operaćije Centra za operaćije 
u hitnim situaćijama (EOC), zdravstvene i medićinske usluge, komunikaćije, upozorenja, javne 
informaćije, evakuaćiju, masovnu brigu i upravljanje resursima. Na kraju, aneksi spećifić ni za 
poremeć aje pruz aju detaljne informaćije o tome kako reagovati na određeni poremeć aj poput 
uragana, poplave, pandemije, zemljotresa ili teroristić kih napada. Ovi aneksi mogu obuhvatiti 
postupke odgovora spećifić ne za određenu opasnost, zahteve za resurse i protokole 
komunikaćije. Takođe POHS moz e da dokumentuje opremu, objekte i resurse dostupne unutar 
i izvan nadlez nosti projekta (Baker Rogers et al., 2021). 

POHS je veoma vaz an dokument za svaki projekat jer na jednom mestu sadrz i osnovne  mere 
koje uć esnići na projektu treba da primene prilikom suoć avanja sa poremeć ajem. Rad investiran 
u isćrpne analize rizika i rezilijentnosti kao i u formulisanje strategija reagovanja na rizike i 
strategija za poveć anje rezilijentnosti na nepredvidive događaje, dokumentovan u POHS-u u 
velikoj meri moz e unaprediti  fazu apsorpćije i pomoć i projektu da nastavi svoje funkćionisanje 
uprkos pojavi poremeć aja. 
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5.1.6. Edukacija i specijalizovane obuke 

Pripremljenost uć esnika projekta za reagovanje tokom poremeć aja ukljuć uje edukaćiju i obuku 
ljudi u ćilju preduzimanja akćija kojim bi zas titili sebe i svoju zajedniću u sluć aju poremeć aja. 
Edukaćija ukljuć uje niz aktivnosti kao s to su javno obrazovanje, kampanje informisanja, 
inićijative za promenu ponas anja i medijske aktivnosti i sl. U nastavku su detaljnije objas njene 
aktivnosti edukaćije uć esnika za suoć avanje sa poremeć ajem (Ampadu & Sedofia, 2021; Carter, 
2008): 

➢ Javno obrazovanje je ključna komponenta javne pripremljenosti i obuhvata pružanje 
informacija i obuke javnosti o tome kako da se pripreme, reaguju i oporave od 
poremećaja. To može uključivati informaćije o tome kako napraviti plan za hitne 
slučajeve i ostati informisan tokom vanrednog stanja. Efikasne kampanje javnog 
obrazovanja zahtevaju pouzdane i verodostojne izvore i moraju biti kontinuirane i 
održane kako bi zadržale pažnju i interes javnosti za pripremu za poremećaje. 

➢ Kampanje informisanja su još jedna važna komponenta javne pripremljenosti i uključuju 
podizanje svesti o rizićima i opasnostima povezanim sa poremećajima. To može 
uključivati informaćije o vrstama poremećaja koje mogu da zadese projekat, kao i korake 
koje pojedinci  mogu preduzeti kako bi smanjili rizik od štete.   

➢ Inicijative za promenu ponašanja podrazumevaju podsticanje pojedinaca da preduzmu 
akćiju kako bi se zaštitili u slučaju katastrofe. To može uključivati inićijative poput vežbi, 
programe obuka i stimulacije za pojedince i zajednice da preduzmu korake kako bi 
smanjili rizik od štete. 

➢ Mediji mogu odigrati važnu ulogu u javnoj pripremljenosti, jer se mogu koristiti za 
širenje informaćija i podizanje svesti o rizićima i opasnostima povezanim sa 
poremećajima. To može uključivati tradićionalne medije kao što su televizija, radio i 
novine, kao i društvene medije i druge digitalne platforme. 

Na kraju, vaz no je spomenuti da postoje i prepreke za efikasno javno obrazovanje i pripremu 
poput tes koć a u formulisanju tać nih i jasnih poruka o riziku, potrebe da se adresira spećifić no 
instruktivno ponas anje razlić itih populaćija i izazov adresiranja fizić kih i drus tvenih ranjivosti. 
Dodatno, kampanje javnog obrazovanja mogu biti ometene nedostatkom resursa. 

Druga komponenta pripremljenosti uć esnika projekta za suoć avanje sa poremeć ajem jesu 
vez be i spećijalizovane obuke (Carter, 2008). Vez be su kljuć na komponenta pripreme za 
poremeć aje jer omoguć avaju uć esnićima projekta da unapred provez baju odgovor na 
poremeć aje pre nego s to se stvarni događaj zaista desi. Vez be ne samo da pripremaju pojedinće 
da izvrs avaju svoje duz nosti, već  takođe pomaz u da se otkriju eventualni nedostaći iz  POHS na  
u situaćiji koja nije hitna, gde su ulozi minimalni. To omoguć ava dovoljno vremena za res avanje 
tih problema i eliminaćiju potes koć a pre nego s to stvarni poremeć aj nastupi.  na stvarnu 
operaćiju reagovanja.  Sveobuhvatan program vez banja zasnovan je na spećifić nim potrebama 
projekta. Ipak, postoje ć etiri glavne komponente koje mogu biti primenljive u svakoj situaćiji i 
logić no su raspoređene, od laks ih do tez ih, osnovnih do sloz enih, kako bi se omoguć ilo postupno 
uć enje i iskustvo.  
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Svaka komponenta sveobuhvatnog programa vez banja navedena je i opisana u sledeć em spisku 
(Carter, 2008): 

➢ Seminari orijentacije: Ovi seminari su osmišljeni da uvedu učesnike u program vežbanja 
i pruže pregled proćesa vežbanja. 

➢ Vežbe za stolom: Vežbe za stolom se izvode uz prisustvo vođe vežbe, koji započinje 
uvodom u sćenarijo i nudi kratak narativ. Tokom vežbe, vođa vežbe opisuje hipotetičke 
akćije i događaje, postavlja pitanja učesnićima o tome šta bi uradili u svakoj tački. 

➢ Funkcionalne vežbe: Funkćionalna vežba testira i vežba sposobnosti učesnika na 
projektu za simuliranje događaja na koji moraju da reaguju. Funkćionalna vežba je korak 
iznad vežbe za stolom jer ima vremensko ograničenje, unosi stres u sćenario i zahteva 
da učesnići zaista deluju prema svojim ulogama i odgovornostima umesto da samo 
raspravljaju o tome šta bi uradili. Međutim, funkćionalna vežba ne zahteva potpuno 
aktiviranje plana za odgovor na hitne situaćije, budući da ne pokušava da testira sve 
komponente plana i učesnike. 

➢ Vežbe u stvarnoj veličini: Vežbe u stvarnoj veličini su najkompleksniji i najrealističniji tip 
vežbe. Uključuju stvarno raspoređivanje osoblja, opreme i resursa u simuliranoj hitnoj 
situaćiji. Vežbe u punoj skali su osmišljene da testiraju ćeo plan za odgovor na 
poremećaje i sve njegove komponente, uključujući aktivaćiju ćentra za operaćije u 
hitnim situacijama, mobilizaciju osoblja i resursa za odgovor na hitne situacije i 
koordinaćiju aktivnosti reagovanja. Vežbe u stvarnoj veličini zahtevaju najviše resursa 
od svih tipova vežbi i zahtevaju značajno planiranje i pripremu. 

Vez be za pripremu projekta za nepredviđene poremeć aje su bitne zbog svoje sposobnosti da 
simuliraju stvarne hitne situaćije i omoguć e uć esnićima da vez baju svoje reakćije i sposobnosti. 
Ove vez be imaju niz prednosti: osnaz uju uć esnike da bolje razumeju svrhu i znać aj vez bi,  
podstić u kritić ko razmis ljanje i saradnju među ć lanovima tima, realistić no testiranje razvija 
ves tine reagovanja u kontrolisanom okruz enju, pomaz e identifikaćiji potenćijalnih problema i 
slabih tać aka u planu, priprema uć esnike za stvarne hitne situaćije tako s to ih izlaz e stvarnim 
izazovima i omoguć ava da nauć e iz svojih gres aka, omoguć ava kontinuirano usavrs avanje 
strategija i taktika i dr. Uć estvovanje u vez bama za pripremu daje uć esnićima priliku da razviju 
samopouzdanje u svoje ves tine reagovanja, smanjujuć i stres i paniku u stvarnim hitnim 
situaćijama. Vez be omoguć avaju timovima da razviju bolju međusobnu komunikaćiju i 
saradnju. C lanovi tima bolje razumeju uloge i odgovornosti svakog ć lana, s to poboljs ava 
koordinaćiju u stvarnim kriznim situaćijama. U sus tini, vez be za pripremu projekta za 
nepredviđene poremeć aje omoguć avaju projektima da unaprede svoju sposobnost da brzo, 
koordinirano i efikasno reaguju na hitne situaćije. Ova investićija u vez banje moz e znać ajno 
smanjiti rizik od nesreć a, minimizirati gubitke i osigurati kontinuitet poslovanja. 

Nakon sprovedene i dokumentovane analize rizika i analiza rezilijentnosti, pripreme plana 
operaćija u hitnim situaćijama, uspes no realizovanih vez bi i pripreme javnosti smatra se da je 
projekat ,,spreman za suoć avanje sa poremeć ajem“. Veoma je vaz no da se akćije iz faze pripreme 
kontinuirano az uriraju, kako bi se obezbedilo da je projekat u svakom trenutku spreman za 
nepoz eljan događaj. Na kraju, u optimistić nom sćenariju, faza pripreme za suoć avanje sa 
poremeć ajem traje do kraja projekta, kada na projekat nije delovao poremeć aj. Nasuprot tome, 
ova faza traje sve do momenta kada poremeć aj zadesi sistem i kada se oć ekuje od sistema da 
odgovori odnosno apsorbuje poremeć aj.   
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5.2. Faza apsorpcije poremećaja 

Faza apsorpćije ili drugać ije zvana faza odgovora ili reakćije na poremeć aj ukljuć uje akćije 
usmerene na ogranić avanje povreda, gubitka z ivota i s tete na imovini i z ivotnoj sredini (Carter, 
2008; Linkov & Trump, 2019). Reakćija na poremeć aj je daleko najkompleksnija funkćija 
upravljanja rezilijentnos ć u, sprovedena pod visokim stresom, u okruz enju sa vremenskim 
ogranić enjima i sa ogranić enim informaćijama (Linkov & Trump, 2019; Paton & Johnston, 
2001). Ovo stanje, ć esto nazvano vanredno stanje, poć inje kada prvi s tetni efekti poć nu da se 
pojavljuju na projektu i traje sve dok svi s tetni efekti koji su povezani sa opasnos ć u i svi 
sekundarni rizići ne prestanu da postoje. Vanredno stanje moz e trajati samo nekoliko sekundi 
za određene poremeć aje, kao s to su udari groma ili zemljotresi. Međutim, za druge, kao s to su 
pandemije, poplave, ćikloni, poz ari i sus e, ova faza moz e trajati satima, danima, nedeljama, pa 
ć ak i godinama (Bryće et al., 2020). Kada poremeć aj nastupi i bude prepoznat od strane 
odgovornih lića za reakćiju, napori odgovora mogu ozbiljno poć eti. Sledeć a slika prikazuje mere 
koje obuhvata ova faze upravljanja rezilijentnos ć u. 

 

Slika  24 Model upravljanja rezilijentnošću projekta- naglasak na fazi aporpćije poremećaja 
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5.2.1. Procena efekata poremećaja  

U okviru pripreme projekta za suoć avanje sa poremeć ajem uć esnići na projektu formiraju plan 
za reagovanje u hitnim situaćijama. Tada je utvrđeno koje informaćije ć e se prikupljati u hitnim 
situaćijama i kako ć e se prikupljati, pomoć u kojih instrumenata i od strane kojeg osoblja, u 
kojem vremenskom okviru i u kolikoj meri detalja. Period vanrednog stanja predstavlja fazu u 
kojoj se ove mere implementiraju. Dakle, poć inje se sistemski proćes proćene efekata 
poremeć aja (Carter, 2008).    

Najpre se vrs i prikupljanje podataka. Podaći koji opisuju trenutni poremeć aj prikupljaju se 
koristeć i razlić ite metode definisane u POHS-u. Ove informaćije moraju biti verifikovane kako 
bi bile tać ne i relevantne.  

Proćena s tete, nastoji da utvrdi s ta se desilo kao rezultat poremeć aja. Traz eni podaći mogu 
ukljuć ivati: podruć je pogođeno poremeć ajem, broj ljudi pogođenih poremeć ajem, broj 
povređenih i poginulih, vrste povreda i bolesti, opis karakteristika i stanja pogođenih, opis 
medićinske, zdravstvene, nutritivne, vodene i sanitaćione situaćije, nastali rizići i efekti 
opasnosti, s teta na infrastrukturi i kritić nim objektima, s teta na stambenim i komerćijalnim 
objektima, s teta na poljoprivrednim i distributivnim sistemima hrane, s teta na ekonomskom i 
drus tvenom statusu pogođenog podruć ja i dr.  

Proćena potreba ukljuć uje prikupljanje podataka o uslugama, resursima i drugoj pomoć i 
potrebnoj za res avanje katastrofe. Koristi se kako bi se odredilo s ta je potrebno da se spasu i 
odrz e z ivoti. Menadz eri mogu koristiti razne metode za sprovođenje ove proćene, s to moz e 
ukljuć ivati: prikupljanje unutras njih informaćija (prikupljanje i prijavljivanje svih informaćija 
koje znaju zaposleni ili saradnići), vizuelna inspekćija (koris ć enje razlić itih metoda 
posmatranja, ukljuć ujuć i satelitske snimke, vazdus ne nadlete i obilaske voz nje ili pes ać enja), 
uzorak anketa (informaćije prikupljene intervjuisanjem reprezentativnih segmenata pogođene 
populaćije) i dr. (Carter, 2008) . 

Sledeć i korak je analiza podataka. Pregledom svih informaćija i izdvajanjem onoga s to je vaz no 
u smislu reakćije, ukljuć ujuć i obrasće, trendove, problematić na podruć ja i kljuć ne aktivnosti, 
dolazi do korisnosti podataka. Nakon toga, koristeć i informaćije prikupljene tokom vremena, 
menadz eri moraju izvrs iti prognozu kako ć e se poremeć aj razvijati, uzimajuć i u obzir sve 
napore reakćije koji su trenutno u toku (Ampadu & Sedofia, 2021; Baker Rogers et al., 2021).   

Nakon toga sledi faza izves tavanja u kojoj se proćena distribuira osobama ć iji rad zavisi od nje. 
Sistematsko izves tavanje omoguć ava svim korisnićima da dobiju informaćije na vreme i 
osigurava da svi koji trebaju az uriranja dobiju. Na kraju, s obzirom da se hitna situaćija se menja 
iz minuta u minut, te proćene brzo postaju zastarele, neophodna su periodić na az uriranja, 
zakazana u ritmu koji prilagođava brzinu promene. 

5.2.2. Izveštavanje 

Efikasno izves tavanje ukljuć uje analiziranje svih prikupljenih podataka kako bi se stvorila jasna 
i saz eta slika s kojom se odgovorni za reakćiju suoć avaju (Baker Rogers et al., 2021). Da bi se 
poveć ala efikasnost, u svetu upravljanja katastrofama razvili su se standardizovani formati, 
terminologija i sistemi za prikupljanje koji, iako nisu jednaki kod svih organizaćija, pruz aju već u 
olaks anost upotrebe mnogim korisnićima. Ovi izves taji se razlikuju po sadrz aju, vremenu kada 
se objavljuju i nivou detalja. Razlić iti tipovi izves taja o proćeni, ć esto nazvani izves taji o situaćiji, 
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mogu se koristiti za distribućiju analiziranih informaćija korisnićima. Ovi izves taji se razlikuju 
po sadrz aju, vremenu kada se objavljuju i nivou detalja.  

Sledeć a lista objas njava nekoliko najć es ć ih tipova izves taja (Carter, 2008): 

➢ Brzi izveštaj. Takođe nazvan SOS izveštajem, namenjen je brzom objavljivanju. Njegov 
glavni ćilj je pružiti prošireno prepoznavanje da je poremećaj nastupila, objasniti šta se 
radi i zatražiti pomoć ili izvestiti o očekivanoj pomoći. 

➢ Izveštaj o početnoj proceni. Ovaj izveštaj može biti prva proćena koja se distribuira ili 
može pratiti brzi izveštaj, ako je već distribuiran. Početna proćena pruža detaljniji opis 
efekata poremećaja na pogođeno područje i pruža stanje pogođene populaćije. 
Identifikovane su potrebe za hranom, vodom i drugim snabdevanjem, kao i ranjive 
populacije koje zahtevaju najhitniju negu. Opisana je sposobnost menadžera da upravlja 
poremećajem i predložene su informaćije za vođenje spoljne pomoći. Na kraju, navedene 
su bilo kakve prognoze i očekivani problemi. 

➢ Privremeni izveštaj. Ovaj izveštaj se zasniva na informaćijama navedenim u početnoj 
proćeni ili prethodnim privremenim izveštajima kako bi se preneli promene u situaćiji i 
potrebama. Procene efekata poremećaja su iterativne i prijavljene informacije treba 
ažurirati svakih 12 sati, 24 sata i duže, prema potrebi ili mogućnostima. Svaki 
privremeni izveštaj je samo trenutak zabeležen na papiru koji usmerava odgovorni, 
nešto što ne treba shvatiti kao besprekorne i potpune informacije. Informacije u 
privremenim izveštajima se ne ponavljaju osim ako je potrebno ilustrovati promene. 

➢ Izveštaj stručnjaka/tehnički izveštaj. Ovaj izveštaj dopunjuje informaćije u početnim ili 
privremenim izveštajima pružanjem informaćija potrebnih samo određenoj osobi ili 
maloj grupi unutar veće grupe odgovornih. 

➢ Konačni izveštaj. Konačni izveštaj je sažetak koji izveštava o zaključku operaćija reakćije 
i obnove i opisuje događaj, reakćiju i sve naučene lekćije. 

Izves taji se obić no predstavljaju u numerisanoj strukturi koja opisuje određene zadatke 
odgovora na poremeć aj unutar odvojenih sekćija. Ovaj format olaks ava osobama koje pruz aju 
odgovor da pronađu i koriste informaćije koje se posebno odnose na njihove potrebe, i svi 
naredni privremeni izves taji ć e prikazivati informaćije vezane za te funkćije reakćije u istoj 
numerisanoj kategoriji. 

5.2.3. Primena mera kratkoročnog oporavka 

Na kraju, poslednja faza odgovora poć inje kada su poslediće poremeć aja prestale, opasnost je 
isćrpela svu svoju snagu i oć ekuje se da dalja direktna s teta bude zanemarljiva. Spasilać ke ekipe 
vis e ne obrađuju poslediće opasnosti, već  usmeravaju svoje napore na pruz anje pomoć i z rtvama 
i osiguravanje bezbednosti objekata i z ivotne sredine(Carter, 2008; Paton & Johnston, 2001; The 
United Nations International Strategy for Disaster Redućtion UNISDR, 2009). Vanredna situaćija 
jos  uvek traje i situaćija jos  uvek moz e da se pogors a, ali opasnost koja je izazvala vanrednu 
situaćiju vis e ne postoji. Kratkoroć an oporavak odnosi se na hitne akćije koje se preduzimaju 
kako bi se stabilizovali z ivoti pogođenih ljudi i pripremili za dug put ka ponovnom izgradnjom 
njihovih z ivota dok se dugoroć na obnova des ava u fazi oporavka projekta od dejstva poremeć aja 
o ć emu ć e vis e reć i biti u narednom poglavlju. 

U ovom trenutku menadz eri prikupljaju novć ane donaćije koje su najpogodnije iz vis e razloga. 
Prvo, omoguć avaju menadz erima i koordinatorima pomoć  da kupe hranu, odeć u i građevinski 
materijal koji je najprikladniji za z rtve poremeć aja. Drugo, novać je odmah dostupan, 
izbegavajuć i kas njenje u vezi sa transportom i sortiranjem donirane robe. Treć e, novać ne nosi 
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dodatne tros kove ili logistić ke probleme vezane za transport i ćarinu. C etvrto, ne stvaraju se 
potrebe za skladis nim prostorom ili drugim logistić kim potrebama kao s to je sluć aj sa 
donaćijama robe. Pre nego s to se novać moz e prihvatiti, moraju biti uspostavljeni sistemi za 
prijem, evidentiranje i transparentnu distribućiju. Donaćije u vidu robe mogu biti korisne ako 
su pravilni sistemi uspostavljeni kako bi se osiguralo da se roba donira na odgovarajuć i i 
sistematić an nać in.  

Takođe, u okviru kratkoroć ne obnove nevladine organizaćije (NVO) odrz avaju tim obuć enih i 
verifikovanih dobrovoljaća, dok se znatno već i broj ljudi koji nemaju prethodno iskustvo u 
oblasti upravljanja hitnim situaćijama, osim zajednić ke z elje da pomognu, okupljaju na mestu 
poremeć aja. Spontani dobrovoljći su osobe koje nisu povezane ni sa jednom priznatom 
agenćijom za reagovanje na katastrofu, ali se pojavljuju na mestu katastrofe sa z eljom da ponude 
pomoć . Kao grupa, ovi dobrovoljći poseduju raznovrsno obrazovanje, ves tine i iskustvo koje ne 
moz e biti zanemareno od strane onih koji upravljaju reagovanjem na poremeć aj (Alexander, 
2005; Ampadu & Sedofia, 2021; Baker Rogers et al., 2021). 

Akćije kratkoroć nog oporavka se smatraju akćijama odgovora, a ukljuć uju obezbeđivanje 
privremenog smes taja, distribućiju hitne hrane i vode, obnavljanje kljuć ne infrastrukture i 
ć is ć enje otpada i dr. Ove akćije obić no su privremene, ć esto ne doprinose direktno stvarnom 
dugoroć nom razvoju zajedniće i ć esto su nekoordinisane. U ćilju dugoroć nog razvoja sprovode 
se akćije dugoroć nog oporavka projekta o kojima ć e vis e reć i biti u narednom poglavlju. 

5.3. Faza oporavka projekta  

Faza oporavka projekta od efekata poremeć aja ukljuć uje planiranje dugoroć nog oporavka, 
implementaćiju mera za obnovu fizić kog, informaćionog, soćiolos kog i kognitivnog domena i 
koordinaćiju dugoroć nog oporavka. 

 

Slika  25 Model upravljanja rezilijentnošću projekta- naglasak na fazi oporavka projekta 
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Dugoroć an oporavak obić no ne poć inje sve dok vanredno stanje nije zavrs eno(Counćil, 2012a). 
Tokom dugoroć nog oporavka, projekat poć inje da obnavlja i rehabilituje. Ova faza moz e trajati 
godinama. Akćije dugoroć nog oporavka imaju za ćilj vrać anje projekta u stanje pre poremeć aje 
ili bolje, i obuhvataju ponovnu izgradnju infrastrukture, kao i res avanje drus tvenih i 
ekonomskih posledića katastrofe. Dugoroć an oporavak zahteva ogromno snabdevanje 
resursima, kao i planiranje, koordinaćiju, informaćije, finansiranje, materijale i osoblje. Svaka 
kategorija resursa zavisi od drugih, tako da nedostatak jednog resursa moz e utićati na ostale. 
Vremenom i sa iskustvom, funkćija oporavka postaje sve vis e razvijenija, sistematić nija i 
sposobnija da radi ka ćilju vrać anja pogođene populaćije na njihove vlastite noge, iako taj ćilj 
moz da neć e uvek biti postignut. 

5.3.1. Planiranje dugoročnog oporavka projekta 

Iako je pred-katastrofalno planiranje logić no, relativno lako za izvođenje i kos ta vrlo malo, 
već ina zajednića ć e verovatno malo ili nis ta uć initi kako bi se direktno pripremila za oporavak 
nakon poremeć aja (Carter, 2008). Planiranje nakon poremeć aja, kako se naziva, iako potpuno 
neophodno, izvodi se u znatno drugać ijem okruz enju od pred-katastrofalnog planiranja - 
okruz enju koje je manje pogodno za uspeh. Pre nego s to je moguć e izvrs iti efikasno planiranje 
oporavka, menadz eri moraju imati pristup tać nim i pravovremenim informaćijama o proćeni 
s tete. To pomaz e u identifikaćiji najbolje strategije za upotrebu dostupnih resursa i postavljanje 
prioriteta akćija. U fazi odgovora, kako je opisano u prethodnom poglavlju, sprovode se proćene 
kako bi se usmerile razlić ite potrebne aktivnosti odgovora. Informaćije dobijene iz tih proćena 
u potpunosti su prenosive za upotrebu tokom faze obnove, jer su zahtevi za informaćijama 
gotovo identić ni. 

Menadz eri koji se bave posledićama zemljotresa, opisali su razlike između pred-katastrofalnog 
i post-katastrofalnog planiranja oporavka na sledeć i nać in (Mader i Tyler 1991): 

➢ Nakon poremećaja, planiranje oporavka je ubrzana verzija normalnog planiranja, 
kao i dinamičan ćiklični proćes. 

➢ Nakon poremećaja, planiranje oporavka je fokusiranije.  
➢ Nakon poremećaja, planiranje oporavka je realnije. Planeri moraju izbegavati 

podizanje lažnih očekivanja nerealnim planovima i umesto toga nastojati izgraditi 
javni konsenzus iza odgovarajućih pristupa preuređenju. Sveobuhvatna proćena 
izvora finansiranja za implementaćiju je suštinska.  

Tokom ove faze trebalo bi pokrenuti nekoliko razlić itih aktivnosti. Mnoge od ovih aktivnosti već  
su poć ele zbog njihove povezanosti sa odgovorom, kao s to su popravka i obnova kljuć ne 
infrastrukture, izbor lokaćija za privremeni smes taj, medićinske objekte i bolniće, nastavak 
obrazovanja i ć is ć enje otpada.   

Proćene s tete mogu pomoć i planerima da identifikuju broj i tipove zgrada os teć enih i unis tenih, 
kao i prostorni obim posledića opasnosti (podruć ja koja su poplavljena, oblasti sa snaz nim 
seizmić kim potresima, lokaćije neuspeha nagiba, broj i lokaćija raseljenih ljudi, gubitak 
poljoprivrednog zemljis ta i druge informaćije koje zavise od tipa i intenziteta opasnosti). Tokom 
proćesa planiranja obnove, ove proćene deluju kao osnovni vodić  za određivanje podruć ja koja 
zahtevaju paz nju i u kojem prioritetu, kao i za efikasnu distribućiju dostupnih resursa. Proćene 
generisane tokom faze odgovora verovatno neć e sadrz ati sve informaćije koje zahtevaju planeri 
obnove, posebno ako su usmereni na smanjenje buduć eg rizika od poremeć aja. Dalja proćena 
ć e biti neophodna za ove informaćione potrebe, i ta proćena treba biti sprovedena od strane 
razlić itih struć njaka za određene teme, prema stvarnim potrebama oporavka. Sveukupno, 
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informaćije o proćeni s tete su kljuć ne za efikasno planiranje obnove nakon katastrofe. Pomaz e 
u identifikaćiji najbolje strategije za upotrebu dostupnih resursa i postavljanje prioriteta akćija, 
i usmerava planere u određivanju podruć ja koja zahtevaju paz nju i u kojem prioritetu, kao i kako 
efikasno distribuirati dostupne resurse. 

Planiranje i oporavak mogu se odvijati istovremeno; neke akćije se realizuju pre nego s to se 
zavrs e glavni planovi. U drugim, problematić nijim oblastima, potrebni su jasni postupći i 
vremenski okviri za planiranje, donos enje odluka i dobijanje informaćija. U ovoj brz oj verziji 
normalnog planiranja, odluke bi mogle biti fazirane tako da planiranje i oporavak mogu da se 
odvijaju istovremeno. 

5.3.2. Implementacija mera za oporavak fizičkog, informacionog, sociološkog i 
kognitivnog domena 

Novać i snabdevanje su kljuć ne komponente proćesa oporavka. Bez dovoljno sredstava, vrlo 
malo se moz e uć initi da se pomogne oblasti pogođenoj poremeć ajem i da se ponovo izgradi.  

Sveukupno, alokaćija sredstava za pomoć  tokom faze obnove nakon katastrofe zavisi od 
preferenćija i sposobnosti pogođene vlade. Sredstva za pomoć  se mogu raspodeliti kao direktni 
grantovi ili kao zajmovi koji se moraju vratiti, ili se mogu dati međunarodnim agenćijama za 
pomoć  koje rade u pogođenoj zoni. Mehanizmi transparentnosti i odgovornosti su vaz ni kako 
bi se osiguralo efikasno i efektivno koris ć enje sredstava za pomoć . 

➢ Oporavak fizičkog domena uključuje oporavak infrastrukture projekta, opreme, 
kapaćitete projekta i dr. Kada poremećaj deluje na ovaj domen, organizaćije se suočavaju 
sa ogromnim finansijskim gubicima. Cilj oporavka u ovom segmentu jeste da obezbedi 
punu efikasnost i funkcionalnost postojeće infrastrukture nakon dejstva poremećaja.  

➢ Oporavak informacionog domena odnosi se na skladištenje bitnih podataka i čuvanje 
znanja, kao što su različite vrste baza podataka, baze znanja, elektronske pošte i dr. Ovaj 
domen je najčešće ugrožen hakerskim napadima (Osawa, 2011). Cilj oporavka ovog 
domena je da oporavi informacione sisteme. Oblast sajber bezbednosti ima krucijalnu 
ulogu u ovom domenu rezilijentnosti (Park et al., 2013a). 

➢ Oporavak kognitivnog domena odnosi se na percepciju ljudi, razumevanje, mentalne 
modele, predrasude, sklonosti i vrednosti koji utiču na donošenje bitnih odluka (Linkov 
and Trump, 2019). Ovi faktori se često predvide ili zaborave, usled fokusiranja na fizički 
i informacioni domen.  Ovaj domen je veoma bitan jer obezbeđenja adekvatnog sistema 
odlučivanja čak ni najefikasniji planovi rezilijentnosti ne mogu da uspeju u potpunosti.  

➢ Oporavak sociološkog domena fokusira se na obnavljanje društvenog tkiva pogođenog 
poremećajem. To uključuje pružanje usluga mentalnog zdravlja, savetovanje i druge 
podrške kako bi se ljudima pomoglo da se nose sa traumama poremećaja.    

Tokom perioda oporavka nakon poremeć aja, potrebe za osobljem za ć is ć enje, popravku i razvoj 
su izuzetno velike. Ovo ukljuć uje s irok spektar od nekvalifikovane ili neobuć ene radne snage i 
volontera do struć njaka u tehnić kim oblastima koje se odnose na infrastrukturu, 
građevinarstvo, planiranje, logistiku, kao i spećijalizovane opreme. Bez dovoljno osoblja, 
zajednića moz e se nać i sa dovoljno sredstava i materijala za obnovu, ali bez dovoljno osoblja da 
podrz i radno optereć enje. Takođe, ljudski resursi su kljuć ni za proćes obnove nakon katastrofe. 
Najvaz niji izvor osoblja dolazi iz same pogođene regije, a koris ć enje radne snage iz lokalne 
ekonomije ima dodatnu korist jer se tako vis e sredstava za obnovu zadrz ava u zajednići, s to 
dalje pomaz e dugoroć nom ekonomskom oporavku. Zarade moraju biti postavljene 
konkurentno, ali ne na nivou koji bi privukao radnike iz drugih poslova i narus io eventualnu 
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ravnotez u u lokalnoj radnoj snazi. Naćionalne i međunarodne nevladine organizaćije takođe 
mogu obezbediti finansiranje, osoblje i ekspertizu za humanitarnu pomoć . 

5.3.3. Koordinacija dugoročnog oporavka 

Koordinaćiju tokom faze oporavka je izuzetno tes ko postić i, ali je od sus tinskog znać aja za 
uspes no ostvarivanje ćiljeva. Uspeh koordinaćije oporavka nakon poremeć aja zavisi od 
sposobnosti planera da postignu s iroku zastupljenost unutar strukture koordinaćije. Da bi 
planovi obnove obuhvatili demografske i soćiokulturne potrebe i preferenće zajedniće, svi 
predstavnići grupi zajedniće moraju biti ukljuć eni u proćes koordinaćije. Koordinaćija tokom 
faze oporavka je tes ka jer ukljuć uje mnoge razlić ite zainteresovane strane, ukljuć ujuć i vladine 
agenćije, nevladine organizaćije, grupaćije zajedniće i organizaćije privatnog sektora (Carter, 
2008). Efikasna koordinaćija zahteva saradnju i komunikaćiju među ovim zainteresovanim 
stranama kako bi se osiguralo da napori obnove budu efikasni, efektivni i pravić ni. 

5.4. Faza prilagođavanja projekta 

Poslednja faza modela upravljanja rezilijentnos ć u projekta je faza prilagođavanja projekta. Za 
razliku od faze oporavka koja obuhvata napore uć esnika da povrate izgubljenu funkćionalnost 
projekta s to brz e, jeftinije i efikasnije, prilagođavanje se odnosi na sposobnost projekta da se 
promeni i unapredi svoju efikasnost suoć avanja s buduć im poremeć ajima slić ne prirode tj. da 
uć i iz iskustva (Linkov & Trump, 2019). Oporavak i prilagođavanje su dodatni doprinosi 
konćepta upravljanja rezilijentnos ć u u odnosu na tradićionalne upravljać ke pristupe.   

C ini se da kriza, bila ona perćipirana ili stvarna, pokreć e proćes uć enja i generisanja znanja i 
otvara prostor za nove upravljać ke pristupe. Sposobnost prilagođavanja promenama vaz an je 
sastojak rezilijentnosti u soćijalno-ekolos kom sistemu (Folke et al., 2005). Sistemi sa visokom 
prilagodljivos ć u, imaju sposobnost reorganizavije prema z eljenim stanjima kao odgovor na 
promenljive uslove i događaje poremeć aja (Ruhl J.B., 2008). Vremenska dimenizija 
rezilijentnosti nije vaz na samo radi skrać ivanja faze oporavka  već  takođe implićira razumevanje 
kako se sistem nosi sa prethodnim stresom i kakva je bila dinamika tih promena (Eisenberg et 
al., 2014; Linkov et al., 2022; Park et al., 2013b). Rezilijentnost kao funkćiju performansi sistema 
tokom vremena, pros irena je  tvrdnjom da takva otpornost sistema ukljuć uje pros la iskustva 
koje je dati sistem doz iveo, a koja su stavila na test njegove sposobnosti za isporuku usluga ili 
normalno funkćionisanje (Garmestani et al., 2008; Linkov et al., 2022). Drugim reć ima, 
izloz enost prethodnim udarima i stresovima u razlić itim kapaćitetima moz e direktno utićati na 
sposobnost sistema da se oporavi od buduć ih udara i stresova.   

Ovaj fenomen pokreć e adaptivna sposobnost sistema. Bilo da su biolos ki, kognitivni ili 
infrastrukturni sistemi koji su ranije bili izloz eni udarima i stresovima, verovatnije je da ć e oni 
imati iskustvo i pamć enje za prilagođavanje sa novim izazovima. S druge strane, sistemi sa 
ogranić enim iskustvom u istorijskim izazovima mogu imati manju sposobnost za oporavak od 
buduć ih pretnji zbog ogranić enog iskustva u prilagođavanju sposobnosti sistema kako bi 
prevazis li takve udare. Na primer, ljudsko telo je bolje sposobno da brz e apsorbuje i/ili se 
oporavi od određenih bolesti ako je telo bilo izloz eno slić nim bolestima u pros losti putem 
stvaranja antitela u krvi i uz poboljs ano znanje o tome kako najbolje leć iti takve bolesti lekovima 
i najboljim praksama (Linkov & Trump, 2019). 
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Model upravljanja rezilijentnos ć u projekta predlaz e primenu praksa iz disćipline adaptivnog 
upravljanja, menadz menta znanja i  menadz menta  informaćija u ćilju stićanja adaptivnog 
kapaćiteta projekta (Allen & Garmestani, 2015; MćLain & Lee, 1996; PMBOK Guide , 2017; 
Walters & Holling, 1990).  

 

Slika  26 Model upravljanja rezilijentnošću projekta - Naglasak na fazi prilagođavanja 

U nastavku su detaljnije objas njene metode koje mogu pomoć i projektu da se prilagodi 
promenama  i uć i iz iskustva.  

5.4.1. Primena metoda za upravljanje projektnim znanjem 

Upravljanje projektnim znanjem je proćes koris ć enja postojeć eg znanja i stvaranja novog znanja 
koje ć e doprineti postizanju ćiljeva projekta i organizaćionom uć enju (Projećt Management 
Institute, 2017). Kljuć ne prednosti ovog proćesa jesu da se prethodno organizaćiono znanje 
iskoristi za poboljs anje ishoda projekta, kao i da znanja stvorena na projektu budu dostupna za 
podrs ku organizaćionim operaćijama i buduć im projektima. Alati i tehnike upravljanja znanjem 
povezuju ljude kako bi mogli da rade zajedno na stvaranju novog znanja, dele preć utno znanje i 
integris u znanje razlić itih ć lanova tima. Alati i tehnike prikladne projektu zavise od prirode 
projekta, stepena ukljuć ene inovaćije, sloz enosti projekta i dr.  

Neki od alata upravljanja projektnim znanjem ukljuć uju (Projećt Management Institute, 2017):   

➢ Zajednice prakse (ponekad se nazivaju zajednice interesa ili samo zajednice) i posebne 
interesne grupe, 

➢ Sastanći, uključujuć i virtuelne sastanke na kojima učesnići mogu da komunićiraju 
koristeć i komunikacione tehnologije, 

➢ Forumi za diskusiju kao što su fokus grupe, 
➢ Događaji za razmenu znanja kao što su seminari i konferenćije, 
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➢ Radioniće, uključujuć i sesije za rešavanje problema i preglede učenja osmišljene da 
identifikuju naučene lekćije, 

➢ Storitelling, 
➢ Tehnike upravljanja kreativnošć u i idejama, 
➢ Sajmovi znanja, 
➢ Obuka koja uključuje interakćiju između učenika. 

Svi ovi alati i tehnike mogu se primeniti lićem u liće ili virtuelno, ili oboje. Liće u liće interakćija 
je obić no najefikasniji nać in za izgradnju odnosa poverenja koji su potrebni za upravljanje 
znanja. Kada su odnosi uspostavljeni, virtuelna interakćija se moz e koristiti za odrz avanje 
odnosa. 

Upravljanje znanjem na projektu ima kljuć nu ulogu u kontekstu neizvesnosti. Prvo, upravljanje 
znanjem omoguć ava brzo prilagođavanje novim okolnostima. Kroz deljenje iskustava i 
postojeć e znanje, timovi postaju bolje pripremljeni za suoć avanje sa izazovima koji se pojavljuju 
tokom trajanja projekta. Takođe, deljenje informaćija i iskustava unutar tima omoguć ava bolje 
razumevanje problema i pronalaz enje efikasnih res enja, ć ime se s tedi vreme i resursi. Uz ove 
benefite, upravljanje znanjem jać a timski duh. Kroz aktivnu saradnju i deljenje znanja, timovi 
postaju povezaniji i bolje opremljeni za zajednić ko res avanje izazova. Na kraju, promene i 
neizvesnost ć esto zahtevaju stićanje novih ves tina i znanja, a upravljanjem znanjem podstić e se 
profesionalni razvoj ć lanova tima. Informaćije i iskustva koja se prikupljaju tokom projekta 
mogu biti korisni za buduć e projekte ili faze istog projekta.  

5.4.2. Primena metoda za upravljanje projektnim informacijama 

Upravljanje informaćijama odnosi se na objekte, proćese i proćedure koje se koriste za 
prikupljanje, skladis tenje i distribuiraju informaćije u fizić kom ili elektronskom formatu 
(Projećt Management Institute, 2017) . Alati i tehnike za upravljanje informaćijama se koriste 
za kreiranje i povezivanje ljudi sa informaćijama. Oni su efikasni za deljenje jednostavnog, 
nedvosmislenog, kodifikovanog eksplićitnog znanja.  

Neke od metoda upravljanja projektnim informaćijama su (Projećt Management Institute, 
2017): 

➢ metode za kodifikaciju eksplicitnog znanja,  
➢ registar naučenih lekćija,  
➢ sisteme upravljanja dokumentacijom,  
➢ usluge biblioteke, 
➢ prikupljanje informacija  
➢ informacioni sistem za upravljanje projektima (PMIS) i dr. 

Kodifikaćija eksplićitnog znanja se odnosi na proćes pretvaranja znanja koje je jasno izraz eno i 
formalizovano u dokumentima, uputstvima, proćedurama itd. u strukturirane oblike koji 
olaks avaju skladis tenje, prenos i ponovno koris ć enje tog znanja. Ovo je posebno vaz no u 
organizaćijama gde se pokus ava oć uvati znanje zaposlenih, kako bi se omoguć ilo bolje 
upravljanje resursima i unapređenje efikasnosti. Primeri kodifikaćije obuhvataju baze 
podataka, repozitorijume znanja, prezentaćije i dr. 
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Registar nauć enih lekćija moz e ukljuć ivati kategoriju i opis situaćije. Lekćije Registar nauć enog 
moz e takođe ukljuć iti utićaj, preporuke i predloz ene akćije povezane sa situaćija. Registar 
nauć enih lekćija moz e da evidentira izazove, probleme, realizovane rizike i prilike, ili drugi 
sadrz aj po potrebi. Registar nauć enih lekćija kreira se kao rezultat ovog proćesa u ranoj fazi 
projekta. Nakon toga je koristi se kao ulaz i az urira kao izlaz u mnogim proćesima tokom 
projekta. Osobe ili timovi ukljuć eni u rad takođe su ukljuć eni u prikupljanje nauć enih lekćija. 
Znanje se moz e dokumentovati koris ć enje video zapisa, slika, audio zapisa ili drugih 
odgovarajuć ih sredstava koja obezbeđuju efikasnost snimljenih lekćija. 

Sistemi upravljanja dokumentaćijom (engl. DMS - Document Management Systems) su softverski 
alati ili platforme dizajnirani da olaks aju organizaćiju, skladis tenje, upravljanje, pretragu i 
deljenje razlić itih vrsta dokumenata unutar organizaćije. Ovi sistemi pruz aju efikasne nać ine za 
rukovanje elektronskom dokumentaćijom, ć ime se poveć ava produktivnost, olaks ava saradnja 
i poboljs ava upravljanje informaćijama. 

PMIS omoguć ava pristup softverskim alatima informaćione tehnologije, kao s to je softver za 
planiranje alati, sistemi autorizaćije rada, sistemi upravljanja konfiguraćijom, prikupljanje 
informaćija i sistemi distribućije, kao i interfejsi za druge automatizovane sisteme na mrez i kao 
s to je korporativno znanje bazna spremis ta. Automatsko prikupljanje i izves tavanje o kljuć nim 
indikatorima uć inka (KPI) moz e biti deo ovaj sistem. Na kraju projekta ili faze, informaćije se 
prenose u sredstvo organizaćionog proćesa koje se zove skladis te nauć enih lekćija.  

Alati i tehnike upravljanja znanjem i informaćijama treba da budu povezani sa proćesima 
projekta i vlasnićima proćesa. Njihova primena pomaz e projektu da se promeni i unapredi svoju 
efikasnost suoć avanja s buduć im poremeć ajima slić ne prirode tj. da uć i iz iskustva.    

5.4.3. Primena interpersonalnih i timskih veština 

Primena interpersonalnih i timskih ves tina igra kljuć nu ulogu u modelu upravljanja 
rezilijentnos ć u projekta iz vis e razloga. Prvo, efikasna komunikaćija je od sus tinskog znać aja 
kako bi se osiguralo da svi ć lanovi tima jasno razumeju ćiljeve, zadatke i promene koje mogu 
nastati usled poremeć aja. Jasan i kontinuiran dijalog omoguć ava brzu razmenu informaćija, 
olaks ava donos enje odluka i omoguć ava bolje prilagođavanje nepredviđenim situaćijama. 
Takođe, izgradnja snaz nih interpersonalnih odnosa unutar tima doprinosi stvaranju poverenja 
i podrs ke među ć lanovima. U vreme krize, kada se stres i pritisak poveć avaju, timovi koji imaju 
razvijene ves tine komunikaćije, empatije i konfliktnog res avanja mogu efikasnije prevazilaziti 
izazove i raditi zajedno ka zajednić kom ćilju. Timovi sa raznovrsnim ves tinama mogu doneti 
razlić ite perspektive i res enja tokom kriznih situaćija. Nadalje, sposobnost timova da efikasno 
sarađuju i koordinis u svoje aktivnosti kljuć na je kako bi se iskoristili resursi na optimalan nać in. 
Timovi sa jakim interpersonalnim i timskim ves tinama su agilniji u suoć avanju sa promenama, 
laks e se prilagođavaju novim zahtevima i bolje se nose sa neizvesnos ć u. 

Neke od ves tina koje treba razvijati kod ć lanova projektnih timova kako bi bili spremniji za 
reagovanje kriznim situaćijama su (Projećt Management Institute, 2017): 

➢ Aktivno slušanje, 
➢ Facilitacija, 
➢ Liderstvo, 
➢ Umrežavanje, 
➢ Politička svest. 
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Aktivno slus anje je vaz na komunikaćijska ves tina koja se koristi kako bi se sa punom paz njom 
poslus ala osoba koja govori. Ova ves tina zahteva vis e od jednostavnog fizić kog prisustva, ona 
ukljuć uje duboko razumevanje, empatiju i sposobnost da se osoba saslus a bez prekidanja ili 
donos enja preuranjenih zakljuć aka. Aktivno slus anje pomaz e u smanjenju nesporazuma, 
poboljs ava komunikaćiju i razmenu znanja. Tehnike aktivnog slus anja ukljuć uju priznavanje, 
razjas njavanje i potvrđivanje, razumevanje i uklanjanje barijera koje negativno utić u na 
razumevanje. 

Faćilitaćija je sposobnost efikasnog vođenja grupnog događaja ka donos enju uspes nih odluka, 
res enja ili zakljuć ka. Faćilitator osigurava da postoji efektivno uć es ć e, tj. da uć esnići postiz u 
međusobno razumevanje, da su svi doprinosi uzeti u obzir, da zakljuć ći ili rezultati imaju punu 
podrs ku u skladu sa proćesom odluć ivanja koji je uspostavljen i da se nakon toga na 
odgovarajuć i nać in postupa sa postignutim akćijama i sporazumima. 

Liderstvo se koristi za saops tavanje vizije i inspirisanje projektnog tima da se fokusira na 
odgovarajuć e znanje i ćiljeve znanja. Liderske ves tine ukljuć uju sposobnost vođenja, 
motivisanja i usmeravanja tima. Ove ves tine mogu ukljuć ivati demonstriranje osnovnih 
sposobnosti kao s to su pregovaranje, otpornost, komunikaćija, res avanje problema, kritić ko 
mis ljenje i međuljudske ves tine.   

Umrez avanje. Umrez avanje je interakćija sa drugima radi razmene informaćija i razvoja 
kontakti. Mrez e omoguć avaju projektnim menadz erima i njihovim timovima pristup 
neformalnim nać inima da res avaju probleme, utić u na akćije svojih stejkholdera i poveć avaju 
podrs ka zainteresovanih strana za rad i rezultate projekta, ć ime se poboljs ava uć inak. 

Politić ka svest. Politić ka svest pomaz e projektnom menadz eru da planira komunikaćiju na 
osnovu projektnog okruz enja kao i politić kog okruz enja organizaćije. Politić ka svest se odnosi 
na prepoznavanje odnosa moć i, kako formalnih tako i neformalnih, a takođe i na spremnost za 
delovanje u okviru ovih struktura. Razumevanje strategije organizaćije,  znajuć i ko ima moć  i 
utićaj u ovoj areni, i razvijanje sposobnosti komunićiranja sa ovim zainteresovanim stranama 
su vaz ni aspekti politić ke svesti. 

Primena interpersonalnih i timskih ves tina nije samo dodatak proćesu upravljanja 
razilijentnos ć u na projektu, već  je neophodan temelj za efikasno reagovanje u kriznim 
situaćijama, osiguravajuć i bolju komunikaćiju, saradnju, prilagodljivost i ćelokupan uspeh 
projekta u vremenima izazova. 
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5.4.4. Primena metoda adaptivnog upravljanja 

Sistemi sa visokom adaptivnom sposobnos ć u su u moguć nosti da se reorganizuju kada su 
izloz eni promenama bez znać ajnog opadanja kljuć nih funkćija soćijalno-ekolos kog sistema 
(Williams, 2011). Adaptivno upravljanje je pristup zasnovan na moguć nosti uć enja iz ishoda 
akćije i koris ć enja tog znanja da se formulis e efikasna reakćija (Folke et al., 2005; Ruhl J.B., 2008; 
Williams, 2011). Ovaj upravljać ki pristup se sprovodi na nać in koji namenski i eksplićitno 
poveć ava znanje i smanjuje neizvesnost (Holling, 1978). Primena adaptivnog menadz menta 
prepoznata je kao odlić an nać in za suoć avanje s neizvesnos ć u (Kenward et al., 2011, MćCook et 
al., 2010).  

Model upravljanja rezilijentnos ć u projekta ukljuć uje određene prakse adaptivnog upravljanja 
(Ruhl J.B., 2008; Williams, 2011): 

➢ Identifikaćija potenćijalnih općija intervenćije i njihova korisnost u postizanju željenih 
budućih stanja  

➢ Praćenje  
➢ Učenje 
➢ Ponovna procena 
➢ Izveštavanje 

Identifikaćija potenćijalnih općija intervenćije i njihova korisnost u postizanju z eljenih buduć ih 
stanja poć inje analizom trenutnog stanja projekta i okolnosti u kojima se projekt izvodi. Tim za 
upravljanje projektom identifikuje potenćijalne općije intervenćije, odnosno moguć e korake ili 
promene koje bi mogle biti neophodne kako bi se projekt usmerio prema z eljenim buduć im 
stanjima ili ćiljevima. Ove općije se paz ljivo proćenjuju kako bi se odredila njihova korisnost i 
izvodljivost. Nakon s to se odaberu odgovarajuć e općije intervenćije, tim zapoć inje prać enje i 
nadgledanje projekta. To ukljuć uje redovno prikupljanje informaćija o napretku projekta, 
identifikaćiju problema ili rizika i prać enje performansi u odnosu na postavljene ćiljeve. 
Prać enje omoguć ava projekt menadz erima da budu informisani o trenutnom stanju i da 
prepoznaju potrebu za daljim prilagođavanjem. Uć enje je kljuć na faza u adaptivnom 
upravljanju. Tim analizira prikupljene informaćije i iskustva kako bi bolje razumeo dinamiku 
projekta i identifikovao s ta funkćionis e, a s ta ne. Ova faza podstić e tim da vrs i retrospektivu 
svojih odluka i akćija kako bi se izvukle pouke i unapredile buduć e strategije. Na osnovu 
nauć enih lekćija i analize, tim ponovo proćenjuje općije intervenćije i, ako je potrebno, 
prilagođava strategiju projekta. Ovo moz e ukljuć ivati promene u ćiljevima, prioritetima, 
resursima ili planu izvođenja. Ponovna proćena je kljuć na za osiguravanje da projekat ostane 
usmeren na postizanje z eljenih buduć ih stanja ili ćiljeva, ć ak i u promenljivim okolnostima. 
Tokom ćelog ćiklusa adaptivnog upravljanja, vaz no je redovno izves tavati o napretku projekta, 
promenama u strategiji i rezultatima uć enja. Izves taji su kljuć ni za komunikaćiju sa 
zainteresovanim stranama i osiguravaju transparentnost i odgovornost u projektu. 

Ovaj ćiklus se ć esto ponavlja vis e puta tokom trajanja projekta kako bi se osigurala 
prilagodljivost i uspes no upravljanje promenama i neizvesnostima. Otvorenost za uć enje i 
prilagođavanje kljuć na su karakteristika adaptivnog upravljanja, s to omoguć ava projektima da 
budu efikasni i uspes ni ć ak i u dinamić nim i nepredvidivim okolnostima. 

Adaptivno upravljanje nudi nać in za suoć avanje sa problemom neizvesnosti  kroz niz adaptivnih 
proćesa donos enja odluka, adaptivna putanja bi zadrz ala sposobnost prilagođavanja u 
buduć nosti, ukljuć ujuć i pripremu i sprovođenje promena rez ima ili transformaćija po potrebi. 
Dodatno, koristeć i dopunjujuć e proćese za vizuelizaćiju alternativnih buduć ih sćenarija, i 
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unazadno planiranje kroz potenćijalne općije intervenćije moz e se izvrs iti simulaćija da li ć e se 
z eljeni buduć i ćiljevi ostvariti preduzimanjem takvih akćija, ili da li preduzimanje takvih akćija 
moz e smanjiti općije za adaptivne odgovore u buduć nosti, ć ime bi se projekat doveo u nez eljeno 
stanje. Nauka i logistika sekvenćiranja moguć ih putanja odluć ivanja prema buduć im poz eljnim 
stanjima su veoma kompleksni i jos  uvek u potpunosti nerazvijeni pravći. Ne postoji jedinstven  
ispravan nać in za određivanje najpoz eljnije putanje to ali je poz eljno ukljuć iti promene u 
zakonima, politikama, investićijama i praksama upravljanja, uzimajuć i u obzir putanjske 
zavisnosti i potrebu za sekvenćiranjem odluka, u skladu sa proćenom rezilijentnosti. Ove 
komponente se kontinuirano ponavljaju tokom trajanja projekta, omoguć avajuć i agilno i 
adaptivno upravljanje. Ovaj pristup je posebno efikasan u okruz enjima gde su promene ć este ili 
se tes ko mogu predvideti, omoguć avajuć i projektnom timu da brzo reaguje i optimizuje svoje 
napore kako bi ostvario z eljene rezultate. Priznavanje adaptivnog upravljanja kao nać ina 
suoć avanja s neizvesnos ć u u upravljanju raznim sloz enim ekosistemima dovelo je do 
unapređenja efikasnosti projekata usled pojave neizvesnosti. 
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5.5. Pregled tehnika i metoda za upravljanje rezilijentnošću projekta 

Ovo poglavlje usredsređuje se na sveobuhvatnu prezentaćiju tehnika i metoda unutar modela 
za upravljanje rezilijentnos ć u projekta u neizvesnom okruz enju. Kroz paz ljivo strukturiran 
pregled, ć itaoćima se pruz a lista svih relevantnih metoda i tehnika koje su detaljno opisane u 
prethodnim poglavljima. Cilj ovog poglavlja je pruz iti ć itaoćima jasnu i sistematski 
organizovanu predstavu o dostupnim alatima za efikasno upravljanje rezilijentnos ć u u 
projektima koji se odvijaju u dinamić nom i nepredvidivom okruz enju, ć ineć i ga dragoćenim 
resursom za projekt menadz ere i profesionalće koji z ele unaprediti svoje ves tine u vođenju 
projekata u dinamić nim i izazovnim okolnostima. 

Tabela 12 Pregled tehnika i metoda za upravljanje rezilijentnošću projekta 

  
Faze upravljanja rezilijentnošću 

projekta 
Tehnike i metode 

1. Faza pripreme projekta za poremećaj 

1.1. Metode za identifikaciju rizika 

Brainstorminig 

Checklist-e 

Intervjui 

Dijagrami uzroka i posledice 

1.2. Metode za procenu rizika 

Matrića verovatnoće i utićaja 

Procena pouzdanosti sistema 

Analiza osetljivosti i simulacija 

Mehurasti grafikon 

Analiza stabla odlučivanja 

Dijagram uticaja 

1.3.  Strategije odgovora na rizik 

Smanjenje verovatnoće rizika 

Smanjenje posledica rizika 

Izbegavanje rizika 

Prihvatanje rizika 

Transfer rizika 

1.4. 
Obezbeđenje preduslova za sprovođenje 
analize rezilijentnosti 

Obezbeđenje relevantnog skupa podataka 

Odabir metode za obradu podataka 

Definisanje kriterijuma uspeha i neuspeha 
analize rezilijentnosti 

Razmatranje dugoročnog horizonta u kome 
se mogu pojaviti opasnosti i izazovi.  

1.5. 
Određivanje metrika i indeksa za proćenu 
rezilijentnosti projekta 

Demografski faktori 

Finansijski/ekonomski faktori 

Politički faktori 

Infrastrukturalni faktori 
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Faze upravljanja rezilijentnošću 

projekta 
Tehnike i metode 

1.6. Sprovođenje proćene rezilijentnosti 

Kvalitativni metodi za procenu rezilijentnosti 

Kvantitativni metodi za procenu 
rezilijentnosti 

Semikvantitativni metodi za procenu 
rezilijentnosti 

1.7. 
Planiranje i implementacija strategija za 
povećanje rezilijentnosti projekta 

Strategije za povećanje rezilijentnosti fizičkog 
domena 

Strategije za povećanje rezilijentnosti 
informacionog domena 

Strategije za povećanje rezilijentnosti 
kognitivnog domena 

Strategije za povećanje rezilijentnosti 
soćiološkog domena 

1.8. 
Kreiranje plan operacija u hitnim 
situacijama (POHS) 

Dokumentovanje output-a iz analize rizika i 
analize rezilijentnosti 

Osnovni plan  

Funkcionalni aneksi 

Aneksi spećifični za određene poremećaje  

1.9. Sprovođenje vežbi i spećijalizovanih obuka 

Seminari orijentacije 

Vežbe za stolom 

Funkćionalne vežbe 

Vežbe u stvarnoj veličini 

1.10. 
Priprema učesnika projekta za reagovanje 
tokom poremećaja 

Javno obrazovanje 

Kampanje informisanja 

Inićijative za promenu ponašanja 

Mediji 

2.  Faza apsorbcije poremećaja 

2.1. Proćena efekata poremećaja 

Prikupljanje podataka 

Proćena štete i potreba 

Ažuriranje podataka 

2.2. Izveštavanje 

Brzi izveštaji 

Izveštaj o početnoj proćeni 

 Privremeni izveštaj 

Konačni izveštaj 

Tehnički izveštaj 

2.3. Primena mera kratkoročnog oporavka 
Upravljanje donacijama 

Upravljanje volonterima 

3.  Faza oporavka projekta 

3.1. Planiranje dugoročnog oporavka 

Prikupljanje podataka 

Analiza podataka 

Odabir mera dugoročnog oporavka 

3.2. Implementaćija mera dugoročnog oporavka 
Implementaćija mera za oporavak fizičkog, 
informacionog, soćiološkog i kognitivnog 
domena 
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Faze upravljanja rezilijentnošću 

projekta 
Tehnike i metode 

3.3. Koordinaćija dugoročnog oporavka 
Mere organizaćije i koordinaćije fizičkih, 
ljudskih i materijalnih resursa 

4. Faza prilagođavanja projekta 

4.1.  
Primena metoda za upravljanje projektnim 
znanjem 

Zajednice prakse i posebne interesne grupe 

Sastanci 

Forumi za diskusiju (fokus grupe) 

Događaji za razmenu znanja (seminari i 
konferencije) 

Radionice 

Storitelling 

Tehnike upravljanja kreativnošć u i idejama 

Sajmovi znanja 

Obuke 

4.2. 
Primena metoda za upravljanje projektnim 
informacijama 

Metode za kodifikaciju eksplicitnog znanja 

Registar naučenih lekćija 

Sistemi upravljanja dokumentacijom 

Usluge biblioteke 

Prikupljanje informacija  

Informacioni sistem za upravljanje 
projektima (PMIS)  

 

4.3. Primena interpersonalnih i timskih veština 

Aktivno slušanje 

Facilitacija 

Liderstvo 

Umrežavanje  

Politička svest 

4.4. Primena metoda adaptivnog upravljanja 

Identifikacija potencijalnih opcija intervencije 
i njihova korisnost u postizanju željenih 
budućih stanja 

Praćenje  

Učenje 

Ponovna Procena 

Izveštavanje 

Tabela prikazuje metode i tehnike preuzete iz razlić itih upravljać kih pristupa: adaptivno 
upravljanje, upravljanje rizićima, upravljanje rezilijentnos ć u, upravljanje neizvesnos ć u, 
upravljanje katastrofama i krizama. Svrha konćipiranja ovog modela je da na jednom mestu 
integris e prakse iz razlić itih upravljać kih disćiplina kako bi se omoguć ilo efikasno upravljanje 
projektima u neizvesnom okruz enju. Model preporuć uje mnos tvo metoda koje se mogu 
iskoristiti u situaćijama suoć avanja projekta sa poremeć ajem, a na uć esnićima konkretnog 
projekta je da odluć e  koje metode mogu biti najadekvatnije za njihov konkretan projekat. 
Predloz en model testiran je kroz istraz ivanje. Rezultati istraz ivanja prikazani su u narednom 
poglavlju.   
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6. EVALUACIJA MODELA UPRAVLJANJA REZILIJENTNOŠĆU PROJEKTA 

U fokusu ovog poglavlja stoji analiza i evaluaćija modela upravljanja rezilijentnos ć u projekta. 
Kroz temeljno istraz ivanje, ovo poglavlje pruz a uvid u kljuć ne aspekte evaluaćije modela, 
obuhvatajuć i hipoteze istraz ivanja, opis samog istraz ivanja, prikaz deskriptivnih statistika, 
analizu rezultata u skladu s prethodno postavljenim hipotezama, kao i dublju diskusiju o 
pronađenim zakljuć ćima. Cilj ovog poglavlja je kritić ki proćeniti efikasnost i razvijenog modela 
upravljanja rezilijentnos ć u projekta kroz sistematić nu evaluaćiju i interpretaćiju istraz ivać kih 
rezultata. Kroz jasno definisane hipoteze istraz ivanja, ć itaoći ć e biti vođeni kroz metodologiju, 
rezultate i implikaćije dobijene tokom evaluaćije modela, pruz ajuć i dublje razumevanje o tome 
kako razvijeni model moz e doprineti poboljs anju efikasnosti upravljanja rezilijentnos ć u u 
projektima suoć enim sa sloz enim i nepredvidivim izazovima. 

6.1. Hipoteze istraživanja 

Na osnovu struć ne literature, analizirane u disertaćiji, utvrđeno je da disćipline upravljanje 
rizikom, upravljanje neizvesnos ć u i upravljanje katastrofama ne predstavljaju potpuno 
adekvatna res enja za upravljanje u situaćijama pojave nepredvidivih poremeć aja. Kako se 
nepredvidivi poremeć aji  sve ć es ć e des avaju u savremenom okruz enju i ozbiljno prete da ugroze 
opstanak projekata, brojni autori u oblasti (Blay, 2017; Naderpajouh et al., 2018, 2020; Piperća 
& Florićel, 2023; Rahi, 2019)tragaju za pristupom koji ć e biti potpuno adekvatan za upravljanje 
u ovakvim situaćijama. Adekvatan upravljać ki pristup u situaćijama pojave nepredvidivih 
poremeć aja treba da sadrz i metode za identifikaćiju i mitigaćiju potenćijalnih rizika kao i 
metode koje ć e poveć ati kapaćitet sistema da se pripremi i suoć i sa nepredvidivim 
poremeć ajima, minimizirajuć i pri tom, njihove razarajuć e efekte na sistem. Ova tendenćija 
dovela je do obnove interesovanja za konćept upravljanja rezilijentnos ć u sistema.  

Iako je konćept rezilijentnosti sve aktuelnija tema u literaturi poslednjih godina,  uoć ava se 
nedostatak ovakvih istraz ivanja na polju projektnog menadz menta. Opsez nim pregledom 
literature ustanovljeno je da jos  uvek ne postoji jedinstveni model koji obuhvata sve elemente 
konćepta upravljanja rezilijentnos ć u prilagođene konkretnom konćeptu upravljanja projektom. 
Iz toga razloga javila se z elja autora da zađe dublje u istraz ivanje rezilijentnosti projekta i 
konćipira jedan ovakav model koji ć e omoguć iti organizaćijama efikasnu realizaćiju projekata u 
situaćijama pojave nepredviđenih poremeć aja. Pored manjkavosti istraz ivanja na temu 
rezilijentnosti, dodatna motivaćija za bavljenje ovom temom zasniva se na ć injenići da 
pandemija Covid-19 virusa, koja je nedavno zadesila organizaćije, projekte i drus tvo u ćelini 
tipić an primer nepredvidivog poremeć aja. Uprkos razlić itim metodama i tehnikama upravljanja 
rizikom, koje su bile integrisane u praksu upravljanja projektom, nisu omoguć ile sistemima 
adekvatno upravljanje u ovoj situaćiji, s to je svedoć ilo nastanku izuzetno velikih s teta u 
poslovanju s irom sveta. Moz da glavni razlog sa neuspeh do tada primenjenih metoda i tehnika 
za upravljanje projektom lez i u ć injenići da organizaćije nisu bile pripremljene za pojavu 
nepredvidivog poremeć aja. Priprema za nepredvidive poremeć aje u mnogome se razlikuje od 
metoda identifikaćije potenćijalnih rizika i planiranja i implementaćije strategija za njihovu 
mitigaćiju iz razloga s to kod nepredvidivih poremeć aja ne moz emo da se pripremimo za 
konkretan događaj već  moramo da osnaz imo kapaćitete sistema da budu rezilijentni odnosno 
snaz ni da podnesu neoć ekivani, nepredvidivi poremeć aj sa s to manjim negativnim efektima. 

Dakle, ćilj doktorske disertaćije jeste da predloz i i evaluira kroz empirijsko istraz ivanje jedan 
inovativni model upravljanja rezilijentnosti projekata koji ć e u situaćijama kada na projektu 
nastupi nepredvidivi poremeć aj, adekvatnom pripremom, apsorpćijom, oporavkom i 
prilagođavanjem, omoguć iti  projektima već u efikasnost  nego s to bi to bio sluć aj sa projektom 
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koji nije primenjivao predloz eni model. Efikasnost projekta izraz ava se kao postizanje ćiljeva 
tros kova, vremena i kvaliteta projekta (Serrador Pedro & Turner Rodney, 2015) i odabrana je 
za zavisnu promenljivu istraz ivanja jer se smatra da je efikasnost kljuć ni kriterijum za uspeh 
projekta (Anantatmula i Thomas, 2010; Landoni i Corti, 2011; Shenhar et al., 2001). U skladu sa 
tim formulisana je ops ta hipoteza istraz ivanja: 

H(1) Model upravljanja rezilijentnošću projekta omogućava organizacijama efikasnije 
upravljanje projektima uprkos pojavi nepredvidivih poremećaja.  

Kako je ranije u poglavlju istaknuto, s obzirom da su istraz ivanja rezilijentnosti na polju 
projektnog menadz menta oskudna i da ne postoji model koji obuhvata sve elemente konćepta 
upravljanja rezilijentnos ć u prilagođene konćeptu upravljanja projektom, formulisana je sledeć a 
posebna hipoteza istraz ivanja: 

H(1.1) Model upravljanja rezilijentnošću projekta obuhvata sve elemente koncepta upravljanja 
rezilijentnošću prilagođene konceptu upravljanja projektom. 

Kako je ranije u radu  istaknuto, jedna od glavnih prednosti disćipline upravljanja 
rezilijentnos ć u jeste s to pojavu nepredvidivih poremeć aja prihvata kao ć injeniću za koju se 
treba pripremati. Priprema za nepredvidive poremeć aje u mnogome se razlikuje od metoda 
upravljanja rizikom koje nastoje da najpre identifikuju potenćijalne poremeć aje a zatim da 
isplaniraju i implementiraju adekvatne strategije za njihovu mitigaćiju. Sa druge strane,  kod 
nepredvidivih poremeć aja ne moz emo da se pripremimo za konkretan događaj jer ne 
raspolaz emo dovoljnom kolić inom informaćija (latentna neizvesnost) već  moramo da osnaz imo 
kapaćitete sistema da budu rezilijentni odnosno snaz ni da podnesu neoć ekivani, nepredvidivi 
poremeć aj sa s to manjim negativnim efektima. Iz tog razloga formulisana je sledeć a hipoteza: 

 H(1.2) Model upravljanja rezilijentnošću projekta u sebi sadrži metode za planiranje i 
implementaciju odgovora na nepredvidive poremećaje 

Dalje, oporavak projekta od dejstva nepredvidivih poremeć aja, predstavlja jos  jedan vaz an 
segment upravljanja rezilijentnos ć u. Projektni menadz eri treba da aktiviraju, s to je moguć e pre, 
nakon prestanka dejstva poremeć aja, mehanizme za oporavak izgubljenih funkćija. Ovakve 
metode potić u iz disćipline upravljanja katastrofama i podrazumevanju dugoroć an oporavak 
projekta. Dugoroć an oporavak obić no ne poć inje sve dok vanredno stanje nije zavrs eno 
(Counćil, 2012a). Tokom dugoroć nog oporavka, projekat poć inje da obnavlja i rehabilituje. Ova 
faza moz e trajati godinama. Akćije dugoroć nog oporavka imaju za ćilj vrać anje projekta u stanje 
pre poremeć aje ili bolje, i obuhvataju ponovnu izgradnju infrastrukture, kao i res avanje 
drus tvenih i ekonomskih posledića katastrofe. Dugoroć an oporavak zahteva ogromno 
snabdevanje resursima, kao i planiranje, koordinaćiju, informaćije, finansiranje, materijale i 
osoblje. Svaka kategorija resursa zavisi od drugih, tako da nedostatak jednog resursa moz e 
utićati na ostale. Vremenom i sa iskustvom, funkćija oporavka postaje sve vis e razvijenija, 
sistematić nija i sposobnija da radi ka ćilju vrać anja pogođene populaćije na njihove vlastite 
noge, iako taj ćilj moz da neć e uvek biti postignut. U skladu sa tim formulisana je sledeć a 
hipoteza: 

H(1.3) Model upravljanja rezilijentnošću projekta sadrži metode za oporavak projekta od 
dejstva nepredvidivih poremećaja. 
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Na kraju, pored vremenske komponente rezilijentnosti, koja razmatra ponas anje sistema pre, 
za vreme i nakon dejstva nez eljenog događaja, prostorna komponenta razmatra nać in na koji 
poremeć aji u jednom sistemu ili delu sistema mogu izazvati poslediće u drugim sistemima ili 
delovima sistemima, ukljuć ujuć i one koji imaju posredne ili nevidljive veze sa primarnim 
sistemom.  Albert i Hayes (2003) identifikovali su ć etiri razlić ita domena koja su bitna za 
postizanje rezilijentnosti i sposobnosti uspes nog savladavanja promena u okruz enju: fizić ki 
domen projekta, informaćioni domen projekta, kognitivni domen projekta i soćiolos ki domen 
projekta. Prepoznavanje ovih domena omoguć ava organizaćijama da sagledaju s irok spektar 
karakteristika koje mogu imati utićaja na performanse sistema. Rezilijentnost jednog sistema 
postiz e se samo onda kada su obezbeđena sva ć etiri domena rezilijentnosti. To dovodi do 
formulaćije poslednje hipoteze: 

H(1.4) Model upravljanja rezilijentnošću projekta obuhvata primenu u različitim domenima 
rezilijentnosti. 

U predstojeć em odeljku opisano je istraz ivanje sprovedeno u ćilju ispitivanja formulisanih 
hipoteza. 

6.2. Opis istraživanja 

Istraz ivanje se sastojalo od dve faze. Nakon s to je konćipirana inićijalna verzija modela 
upravljanja rezilijentnos ć u projekta, model je prezentovan na međunarodnoj radionići 
,,Project Business Workshop Milano 2023” odrz anoj na Fakultetu za menadz ment, Politehnić kog 
univerziteta u Milanu (POLIMI Graduate School of Management, Politecnico di Milano), jednog 
od najboljih nauć nih i tehnolos kih univerziteta u svetu, koji se vis e od 40 godina bavi pruz anjem 
programa obuke menadz menta za diplomće, profesionalće, kompanije, institućije i javne 
uprave. Na pomenutoj radionići uć estvovalo je 25 odabranih mladih istraz ivać a u oblasti 
projektnog menadz menta, koji su prezentovali konćepte svojih buduć ih istraz ivanja grupi 
renomiranih profesora iz ćelog sveta (rećezentima u najprestiz nijim svetskim ć asopisima za 
upravljanje projektima Project Management Journal, International Journal of Project 
Management i dr.) u ćilju dobijanja povratne informaćije i unapređenja buduć eg istraz ivanja. 
Kao jedan od 25 istraz ivać a na radionići, autor ovog rada prezentovao je model upravljanja 
rezilijentnos ć u projekta. Kroz sesije razgovora sa ekspertima iz oblasti revidirani su svi 
elementi predloz enog modela i na osnovu kljuć nih kritika modifikovan je model u finalnu 
verziju  koja je predloz ena u ovom radu.  

Druga faza istraživanja podrazumevala je anketiranje grupe ispitanika koji su zadovoljili 
sledeća dva uslova: (1) da pripadaju grupi projektnih menadžera, članova projektnog tima ili 
projektnih stejkholdera i (2) da su radili na projektu tokom čije se realizaćije dogodio neki 
nepredvidiv poremećaj. Ispunjavanje ova dva uslova bilo je neophodno iz razloga što ispitivanje 
rezilijentnosti projekta moguće je isključivo u kontekstu dešavanja određenog poremećaja na 
projektu. U ovom delu istraživanja učestvovalo je 163 ispitanika iz različitih zemalja poput: 
Republike Srbije, Nemačke, Republike Češke, Sjedinjenih Američkih država, Italije, Finske i 
Švedske.  

Ispitanicama je poslat online Google upitnik uz napomenu da prilikom odgovaranja na pitanja 
misle na konkretan projekat na kom su radili, a tokom čije se realizaćije desio neki nepredvidivi 
poremećaj. Ispitanićima je takođe napomenuto da je upitnik anoniman i da će njihovi odgovori 
ostati u potpunosti poverljivi.  Upitnik se sastojao iz tri grupe pitanja: (1) pitanja koja ispituju 
demografske karakteristike ispitanika i (2) pitanja koja ispituju primenu elemenata 
predloženog modela (3) pitanja koja ispituju indikatore efikasnosti realizovanih projekata. U 
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okviru  Priloga 1 disertacije prikazan je celokupan upitnik. Popunjavanje upitnika je u proseku 
zahtevalo oko 15 minuta.   

S obzirom da ops ta hipoteza istraz ivanja ispituje da li model upravljanja rezilijentnos ć u 
projekta omoguć ava organizaćijama efikasnije upravljanje projektima uprkos pojavi 
nepredvidivih poremeć aja, kako bi se dobili relevantni rezultati bilo je neophodno vrs iti 
poređenje između sledeć e dve grupe ispitanika:  

1) Ispitanići na čijim su se projektima primenjivali elementi modela upravljanja 
rezilijentnošću projekta predloženog u ovom radu. 

2) Ispitanići na čijim se projektima nisu primenjivali elementi modela upravljanja 
rezilijentnošću projekta predloženog u ovom radu. 

Imajući u vidu da  model upravljanja rezilijentnošću projekta, predložen u prethodnom 
poglavlju, predstavlja inovativni model u literaturi projektnog menadžmenta i da kao takav nije 
postojao ranije u praksi, a da se sa druge strane model sastoji od različitih elemenata tj. metoda 
i tehnika iz drugih poznatih upravljačkih disćiplina, ispitanići nisu bili pitani da li su 
primenjivali model, već da li su primenjivali svaki od elemenata modela ponaosob, koji zajedno 
čine model upravljanja rezilijentošću projekta iz ovog rada. Kako je na početku poglavlja 
objašnjeno, elementi konkretnog modela koncipirani su na osnovu opsežnog pregleda 
literature iz različitih naučnih oblasti koje se odnose na upravljanje u uslovima neizvesnosti, a 
opravdanost postojanja svakog od elemenata u modelu potvrđena je od strane renomiranih 
istraživača, profesora i eksperata iz oblasti upravljanja projektima. 
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6.3. Deskriptivna statistika  

Od 163 ispitanika ć iji su odgovori uzeti u obzir, 38% ć ine projektni menadz eri ili slić ne pozićije 
(engl. Product Manager-i, Scrum Master-i, Delivery Manager-i, Product Owner-i) dok ć lanovi 
projektnih timova zauzimaju 30% ukupnog uzorka (programeri, testeri, inz enjeri i dr.). 
Preostalih 32% ispitanika ć ine projektni stejkholderi (top menadz ment preduzeć a u kojima se 
projekat realizovao, razlić iti eksperti na projektima i sl.). Grafikon 2 prikazuje ovu raspodelu. 

 

 

Grafikon 2 Pozicija ispitanika na projektu 

Kada je uzet u obzir poremeć aj koji je ,,zadesio projekat“ odnosno poremeć aj koji je nastupio 
tokom realizaćije projekta, 61% ispitanika svedoć i o svom iskustvu na projektu prilikom Covid-
19 pandemije, 34% prilikom ekomomske ili trz is ne krize, 3% ispitanika belez i svoja iskustva sa 
prirodnim nepogodama, dok 2% ispitanika navodi druge nepredvidive poremeć aje. 
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Grafikon 3 Poremećaj koji je nastupio tokom relaizaćije projekta 

Dalje, struktura ispitanika prema starosnoj dobi prikazana je u tabeli ispod.  

Tabela 13 Generacijska struktura ispitanika 

Generaćija Godine rođenja Godine starosti Broj ispitanika Proćenat od 
ukupnog br. 

Bejbi Bumeri  1946-1964 59-77 4 2.45% 
Generacija X 1965-1979 44-58 41 25.15% 
Generaćija Y 1980-1994 29-43 73 44.79% 
Generaćija Z 1995-2009 14-28 45 27.61% 

Dakle, najveć i deo ispitanika 44.79% od ukupnog broja pripada generaćiji Y , odnosno ljudima 
starosne dobi između 29 i 43 godine. Na drugom mestu su predstavnići generaćije Z, mlađi od 
29 godina koji ć ine 27.61% ispitanika. Slić an proćenat ć ini i generaćija X, ispitanići između 44 i 
58 godina, 25,15% od ukupnog broja, dok Bejbi Bumeri, ljudi između 59 i 77 godina 
predstavljaju mali broj ispitanika, svega 2,45%. Rasporedela je pokazana na grafikonu 4. 
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Grafikon 4 Generacijska raspodela ispitanika 

Na temu porekla ispitanika, moz e se uoć iti da 26.38% su ispitanići koji z ive i rade van granića 
Srbije, dok je 73.62% ispitanika iz Srbije. Internaćionalni ispitanići pretez no dolaze iz Nemać ke, 
C es ke, Italije, Velike Britanije i Skandinavskih zemalja. 

 

 

Grafikon 5 Nacionalnost ispitanika 

Dalje, obrazovna strukutra ispitanika kretala se prema raspodeli na grafikonu 6. Najveć i broj 
ispitanika 46,63% od ukupnog broja ć ine ispitanići koji imaju master ili magistarske studije – 
76 ispitanika. Dalje, visoku ili vis u struć nu spremu ima 56 ispitanika odnosno 34,36%. U 
ispitivanju je uć estvovalo 17 doktora nauka koji ć ine proćenat od 10,43%. Na kraju, 14 
ispitanika (8,59%) ć ine ispitanići samo sa srednom struć nom spremom.  
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Grafikon 6 Stepen obrazovanja ispitanika 

Polna raspodela ispitanika kreć e se 55.21% prema 44,17% u korist mus karaća dok je 0,61% 
odluć io da ostane neizjas njeno po pitanju pola. Dakle, 90 mus karaća, 72 z ena i 1 neizjas njeni 
bili su deo ovog istraz ivanja. 

 

Grafikon 7 Pol ispitanika 

Kada je u pitanju industrija u kojoj ispitanići rade, najveć i proćenat ispitanika dolazi iz IT 
industrije  (35.58%) i softverskog dela automobilske industrije (16,56%). Zatim slede ispitanići 
iz prosvete (7,36%), konsultantskih usluga (6.13%), građevinske (5.52%) i finansijske  
industrije, energetskog sektora (4.91%), zdravstva (3.68%) ugostiteljstva (3.07%).  Tać an broj 
ispitanika prikazan je na grafikonu ispod. 
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Grafikon 8 Industrija ispitanika 

Pored razlić itih industrija, ispitanići dolaze i iz razlić itih velić ina organizaćija. Najveć i proćenat 
ispitanika 46.01% radi u organizaćijama koje broje između 51 i 250 zaposlenih. Na drugom 
mestu su ispitanići koji rade u velikim organizaćijama od 251 do 1000 zaposlenih, Na treć em 
mestu 15.95% ispitanika dolazi iz globalnih korporaćija koje broje preko 1000 zaposlednih. 
Mala preduzeć a sa ukupnim brojem zaposlenih između 11 i 50 ć ini 10.43% ispitanika, dok 
7,36% ć ine predstavnići mikro preduzeć a ć iji broj zaposlenih ne prelazi 10. 

 

Grafikon 9 Veličina preduzeća u kojoj ispitanik radi 
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U tabeli 14 predstavljena je deskriptivna statistika indikatora efikasnosti upravljanja 
projektima, kroz njihovu proseć nu vrednost (M), medijanu (Me) i standardnu devijaćiju (SD). 
Promenljive su merene na 5-stepenpoj Likertovoj skali, pa je minimalna vrednost koju 
promenljiva moz e da uzme 1, dok je maksimalna 5. 

Tabela 14 Deskriptivna statistika indikatora efikasnosti upravljana projektima 

Indikatori efikasnosti upravljanja projektima M Me SD 
Rok    
Prać en vremenski plan projekta  3.42 4.0 1.232 
Projekat realizovan na vreme  3.25 3.0 1.134 
Troškovi    
Prać en planirani budz et projekta  3.67 4.0 1.171 
Projekat realizovan u okviru budz eta  3.34 3.0 1.074 
Kvalitet    
Projekat isporuć io tehnić ku spećifikaćiju 3.73 4.0 1.078 
Projekat zadovoljio oć ekivanja stejkholdera  3.61 4.0 1.050 
Kontrolisan kvalitet projekta  3.52 4.0 1.096 

M – proseć na vrednost, Me – medijana, SD – standardna devijaćija 

U tabeli 15 predstavljena su ć etiri kostrukta konćepta upravljanja rezilijentnos ć u projekta, i 
prikazana je deskriptivna statistika ovih konstrukata, kao i elemenata iz kojih se sastoje. Pored 
proseć ne vrednosti, medijane i standardne devijaćije, za sve konstrukte su date vrednost  
Cronbaćh’s Alfa koefićijenata koje govore o pouzdanosti i konzistentnosti skale konstrukata. 
Prvi konstrukt Priprema projekta za poremećaj se sastoji od 7 elemenata, kao s to je prikazano u 
tabeli 2. Vrednost Cronbaćh’s Alfa koefićijenta za ovaj konstrukt je 0.849, s to predstavlja dobru 
unutras nju konzistentnost skale konstrukta (za sve vrednosti 0.8-0.9 smatra se da je dobra 
konzistentnost skale ).  

Drugi konstrukt, Apsorpcija poremećaja se sastoji od 3 elementa, kao s to je prikazano u tabeli 2. 
Vrednost Cronbaćh’s Alfa koefićijenta za ovaj konstrukt je 0.739, s to predstavlja prihvatljivu 
unutras nju konzistentnost skale konstrukta (za sve vrednosti 0.7-0.8 skala je prihvatljiva). Treć i 
konstrukt konćepta upravljanja rezilijentnos ć u projekta Oporavak projekta za poremeć aj se 
sastoji takođe od 3 elementa. Vrednost Cronbaćh’s Alfa koefićijenta za ovaj konstrukt je 0.833, 
s to predstavlja dobru unutras nju konzistentnost skale konstrukta. Poslednji konstrukt 
Prilagođavanje projekta novonastaloj situaciji se sastoji od 4 elementa, i ima dobru unutras nju 
konzistentnost sa vrednos ć u Cronbaćh’s Alfa koefićijenta 0.804. 
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Tabela 15 Deskriptivna statistika elemenata konćepta upravljanja rezilijentnos ć u projekta 

Konstrukti i elementi konstrukta  M Me SD  
Priprema projekta za poremećaj 2.47 2.4 0.805 0.849 
Sistemi za ranu detekćiju poremeć aja  2.07 2.0 1.072  
Identifikaćija i analiza potenćijalnih rizika pre vanrednog 
stanja  

2.51 2.0 1.244 

Planiranje strategija odgovora na identifikovane rizike pre 
vanrednog stanja  

2.60 3.0 1.087 

Proćena rezilijentnosti projekta* pre vanrednog stanja  2.64 3.0 0.999 
Planiranje i implementaćija strategija za poveć anje 
rezilijentnosti projekta  

2.60 3.0 1.040 

Kreiranje plana reagovanja u hitnim situaćijama  2.47 2.0 1.209 
Edukaćija zaposlenih za suoć avanje sa poremeć ajima  2.39 2.0 1.102 
Apsorpcija poremećaja 3.26 3.4 0.918 0.739 
Proćena efekata poremeć aja  2.68 2.7 0.957  
Izves tavanje o trenutnoj situaćiji na projektu  3.59 4.0 1.236  
Primena mera kratkoroć nog oporavka  3.5 4.0 1.193  
Oporavak projekta 3.04 3.2 0.967 0.833 
Primena mera dugoroć nog oporavka  2.90 3.0 1.068  
Planiranje dugoroć nog oporavka  3.15 3.0 1.156  
Koordinaćija napora dugoroć nog oporavka  3.07 3.0 1.125  
Prilagođavanje projekta novonastaloj situaciji 3.06 3.0 0.899 0.804 
Upravljanje projektnim znanjem  2.98 3.0 1.157  
Upravljanje projektnim informaćijama  3.13 3.0 1.145  
Razvoj interpersonalnih i timskih ves tina pojedinaća  3.14 3.0 1.088  
Primena metoda adaptivnog upravljanja  3.00 3.0 1.144  

M – proseć na vrednost, Me – medijana, SD – standardna devijaćija,  - Cronbaćh’s Alfa 

U tabeli 16 predstavljena su dva kostrukta koji se odnose na planiranje i implementaćiju 
odgovora na nepredvidive poremeć aje, kao i buduć i oporavak projekta. Konstrukt Metode za 
planiranje i implementaciju odgovora na poremećaje sastoji se od 5 elemenata, kao s to je 
prikazano u tabeli 3. Vrednost Cronbaćh’s Alfa koefićijenta za ovaj konstrukt je 0.807, s to 
predstavlja dobru unutras nju konzistentnost skale konstrukta. Konstrukt Metode za oporavak 
projekta od dejstva nepredvidivih poremećaja sastoji se od 4 elementa. Vrednost Cronbaćh’s Alfa 
koefićijenta za ovaj konstrukt je 0.811, s to predstavlja dobru unutras nju konzistentnost.   

U tabeli 17 prikazani su indikatori primene u razlić itim domenima rezilijentnosti projekta. 
Prikazana je deskriptivna statistika: proseć na vrednost, medijana i standardna devijaćija za 
domene u ć etiri razlić ite oblasti primene: (1) Rizici po domenima, (2) Rezilijentnost po 
domenima, (3) Efekti poremećaja na domene i (4) Dugoročni oporavak po domenima. Domeni 
koji su od interesa u ovom istraz ivanju obuhvataju Fizički domen, Informacioni domen, 
Kognitivni domen i Sociološki domen. 
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Tabela 16 Deskriptivna statistika metoda za planiranje i implementaćiju odgovora na nepredvidive 
poremeć aje i metoda za oporavak projekta od dejstva nepredvidivih poremeć aja 

Konstrukt i elementi konstrukta M Me SD  
Metode za planiranje i implementaciju odgovora na 
poremećaje 

2.43 2.4 0.816 0.807 

Sistemi za ranu detekćiju poremeć aja  2.07 2.0 1.072  
Proćena rezilijentnosti projekta* pre vanrednog stanja  2.64 3.0 0.999 
Planiranje i implementaćija strategija za poveć anje 
rezilijentnosti projekta  

2.60 3.0 1.040 

Kreiranje plana reagovanja u hitnim situaćijama  2.47 2.0 1.209 
Edukaćija zaposlenih za suoć avanje sa poremeć ajima  2.39 2.0 1.102 
Metode za oporavak od poremećaja 3.15 3.2 0.908 0.811 
Primena mera kratkoroć nog oporavka 3.5 4.0 1.193  
Primena mera dugoroć nog oporavka  2.90 3.0 1.068  
Planiranje dugoroć nog oporavka  3.15 3.0 1.156  
Koordinaćija napora dugoroć nog oporavka  3.07 3.0 1.125  

M – proseć na vrednost, Me – medijana, SD – standardna devijaćija,  - Cronbaćh’s Alfa 

Tabela 17 Deskriptivna statistika indikatora po domenima 

Indikatori po domenima  M Me SD 
Rizici po domenima    
Fizić ki domen 2.91 3.0 1.199 
Informaćioni domen 3.08 3.0 1.247 
Kognitivni domen 2.75 3.0 1.124 
Soćiolos ki domen  2.82 3.0 1.134 
Rezilijentnost projekta po domenima    
Fizić ki domen 2.63 3.0 1.160 
Informaćioni domen 2.80 3.0 1.191 
Kognitivni domen 2.55 3.0 1.095 
Soćiolos ki domen  2.55 3.0 1.090 
Efekti poremećaja na domene    
Fizić ki domen 2.73 3.0 1.128 
Informaćioni domen 2.82 3.0 1.127 
Kognitivni domen 2.57 3.0 1.066 
Soćiolos ki domen  2.61 3.0 1.096 
Dugoročni oporavak po domenima    
Fizić ki domen 2.98 3.0 1.242 
Informaćioni domen 3.12 3.0 1.219 
Kognitivni domen 2.75 3.0 1.144 
Soćiolos ki domen  2.77 3.0 1.174 

M – proseć na vrednost, Me – medijana, SD – standardna devijaćija 
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6.4. Analiza rezultata hipoteza definisanih u radu 

U ovom odlomku izvrs ena je analiza rezultata definisanih hipoteza kako bi se dobilo dublje 
razumevanje razvijenog modela upravljanja rezilijentnos ć u projekta. Centralna tać ka analize 
obuhvata ops tu hipotezu istraz ivanja i ć etiri posebne hipoteze, pruz ajuć i detaljan uvid u stepen 
usklađenosti između postavljenih pretpostavki i dobijenih rezultata. Kroz sistematić no 
ispitivanje i interpretaćiju dobijenih podataka, analizira se validnost postavljenih hipoteza u 
kontekstu upravljanja rezilijentnos ć u projekta.   

6.4.1. Opšta hipoteza H(1) 

Hipoteza H(1) definiše da model upravljanja rezilijentnošću projekta omogućava 
organizacijama efikasnije upravljanje projektima uprkos pojavi nepredvidivih 
poremećaja.   

Obzirom da su promenljive koje se odnose na efikasnost projekta merene 5-stepenom 
Likertovom skalom, hipotezu H(1) smo testirali pomoć u neparametarskog Mann-Whitney 
(MW) testa. Konkretno, ispitivali smo da li postoje razlike u efikasnosti upravljanja projektima 
između projekata kod kojih su primenjivani elementi predloz enog modela upravljanja 
rezilijentnos ć u projekta u odnosu na one kod nisu bili primenjivani ovi elementi.  U tabeli 18 
dati su rezultati Mann-Whitney testa za ispitivanje razlike u efikasnosti upravljanja projektima 
u odnosu na postojanje modela za upravljanje rezilijentnos ć u u okviru projekta. U tabeli je, 
pored signifikantnosti Mann-Whitney testa, prikazana deskripivna statistika, proseć na 
vrednost (M) i medijana (Me), za svaku promenljivu po grupama projekata u odnosu na 
postojanje modela. 

Tabela 18 Razlike u efikasnosti u odnosu na postojanje modela  

Indikatori efikasnosti upravljanja projektima Model M Me U p 
Rok      

Prać en vremenski plan projekta 
Da 3.89 4.0 

2011.5 <0.001 
Ne 2.99 3.0 

Projekat realizovan na vreme 
Da 3.70 4.0 

1832.0 <0.001 
Ne 2.82 3.0 

Troškovi      

Prać en planirani budz et projekta 
Da 3.89 4.0 

2725.5 0.041 
Ne 3.46 4.0 

Projekat realizovan u okviru budz eta 
Da 3.51 4.0 

2756.0 0.052 
Ne 3.19 4.0 

Kvalitet      

Projekat isporuć io tehnić ku spećifikaćiju 
Da 4.01 4.0 

2389.0 0.001 
Ne 3.46 4.0 

Projekat zadovoljio oć ekivanja stejkholdera 
Da 3.91 4.0 

2305.5 <0.001 
Ne 3.33 3.5 

Kontrolisan kvalitet projekta 
Da 3.86 4.0 

2239.5 <0.001 
Ne 3.20 3.0 

M – proseć na vrednost, Me – medijana, U – vrednost statistike Mann-Whitney U testa, p – 
signifikantnost testa 
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Kada posmatramo indikatore efikasnosti upravljanja projektima koji se odnose na rok za 
zavrs etak projekta, postoji statistić ki znać ajna razlika između projekata gde jesu ili nisu 
primenjivani elementi modela upravljanja rezilijentnos ć u projekta. Za promenljivu Praćen 
vremenski plan projekta, vis e je prać en vremenski plan na projektima gde su primenjivani 
elementi modela upravljanja rezilijentnos ć u (M=3.89, Me=4.0) u odnosu na projekte gde nisu 
(M=2.99, Me=3.0), na nivou znać ajnosti od 1% (U=2011.5, p<0.001). Za promenljivu Projekat 
realizovan na vreme, projekat je ć es ć e realizovan na vreme ako su primenjivani elementi modela 
upravljanja rezilijentnos ć u (M=3.70, Me=4.0) u odnosu na projekte gde nisu primenjivani 
elementi modela (M=2.82, Me=3.0), na nivou znać ajnosti od 1% (U=1832.0, p<0.001). 

Kada posmatramo indikatore efikasnosti upravljanja projektima koji se odnose na tros kove, 
detaljnije ć emo opisati razliku između projekata gde su primenjivani i gde nisu primenjivani 
elementi modela upravljanja rezilijentnos ć u projekta. Za promenljivu Praćen planirani budžet 
projekta, ć es ć e je prać en planirani budz et na projektima gde su primenjivani elementi modela 
upravljanja rezilijentnos ć u (M=3.89, Me=4.0) u odnosu na projekte gde nisu primenjivani 
elementi modela (M=3.46, Me=4.0), na nivou znać ajnosti od 5% (U=2725.5, p=0.041). Za 
promenljivu Projekat realizovan u okviru budžeta, za nijansu je ć es ć e realizovan u okviru 
budz eta ako su primenjivani elementi modela upravljanja rezilijentnos ć u (M=3.51, Me=4.0) u 
odnosu na projekte gde nisu primenjivani elementil modela (M=3.19, Me=4.0). Signifikantnost 
kod ovog testa je na samoj granići i znać ajna je na nivou od 10% (U=2756.0, p=0.052), tako da 
moz emo uslovno zakljuć iti da postoji znać ajna razlika između ove dve grupe, uz napomenu da 
bi ova razlika bila znać ajna i sa nivoom od 5%, da je prikupljen za nijansu već i uzorak. 

Kod indikatora efikasnosti upravljanja projektima koji se odnose na kvalitet projekta, postoji 
statistić ki znać ajna razlika između projekata gde su primenjivani elementi modela upravljanja 
rezilijentnos ć u projekta. Za promenljivu Projekat isporučio tehničku specifikaciju, tehnić ka 
spećifikaćija je vis e isporuć ena na projektima gde su primenjvani elementi modela upravljanja 
rezilijentnos ć u (M=4.01, Me=4.0) u odnosu na projekte gde nisu (M=3.46, Me=4.0), na nivou 
znać ajnosti od 1% (U=2389.0, p=0.001). Za promenljivu Projekat zadovoljio očekivanja 
stejkholdera, njihova oć ekivanja su bila ispunjenija na projektima gde su primenjivani elementi 
modela upravljanja rezilijentnos ć u (M=3.91, Me=4.0) u odnosu na projekte nisu (M=3.33, 
Me=4.0), na nivou znać ajnosti od 1% (U=2305.5, p<0.001). Kada se radi o promenljivoj 
Kontrolisan kvalitet projekta, kvalitet je vis e kontrolisan na projektima gde su primenjivani 
elementi modela upravljanja rezilijentnos ć u (M=3.86, Me=4.0) u odnosu na projekte gde nisu 
bili primenjivani elementi modela (M=3.20, Me=4.0), na nivou znać ajnosti od 1% (U=2239.5, 
p<0.001). 

Na osnovu ovih rezultata, možemo zaključiti da je ovim potvrđena hipoteza H(1), odnosno da 
model upravljanja rezilijentnošću projekta zaista omogućava organizacijama efikasnije 
upravljanje projektima uprkos pojavi nepredvidivih poremećaja.   

Kako bismo dodatno sagledali komponente ove hipoteze, sproveli smo dodatnu analizu 
zavisnosti indikatora efikasnosti projekta u odnosu na konstrukte konćepta upravljanja 
rezilijentnos ć u projekta, koji su detaljnije prikazani u tabeli 2. Za ovu analizu koris ć en je 
Spirmanov neparametarski koefićijent korelaćije, obzirom da se radi o skalama konstrukata 
koje su kreirane za konćept upravljanja rezilijentnos ć u projekta i 5-stepenoj Likertovoj skali na 
kojoj su mereni indikatori efikasnosti upravljanja projektima. Rezultati ove analize dati su u 
tabeli 19. 

 



  

109 
 

Tabela 19 Spirmanovi koefićijenti korelaćije između konćepata upravljanja rezilijentnos ć u projekta i 
indikatora efikasnosti projekta 

Indikatori 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
(1) Priprema 
projekta za 
poremećaj 

-          

(2) Apsorpcija 
poremećaja 

0.470** -         

(3) Oporavak 
projekta 

0.427** 0.591** -        

(4) Prilagođavanje 
projekta 
novonastaloj 
situaciji 

0.514** 0.502** 0.601** -       

(5) Praćen 
vremenski plan 
projekta 

0.294** 0.452** 0.318** 0.465** -      

(6) Projekat 
realizovan na 
vreme 

0.321** 0.318** 0.328** 0.458** 0.359** -     

(7) Praćen planirani 
budžet projekta 

0.161* 0.268** 0.212** 0.265** 0.435** 0.389** -    

(8) Projekat 
realizovan u okviru 
budžeta 

0.093 0.175* 0.131 0.207** 0.240** 0.493** 0.538** -   

(9) Projekat 
isporučio tehničku 
specifikaciju 

0.150 0.369** 0.241** 0.305** 0.366** 0.433** 0.399** 0.457** -  

(10) Projekat 
zadovoljio 
očekivanja 
stejkholdera 

0.235** 0.336** 0.248** 0.355** 0.351** 0.551** 0.341** 0.396** 0.598** - 

(11) Kontrolisan 
kvalitet projekta 

0.246** 0.310** 0.271** 0.393** 0.410** 0.489** 0.410** 0.328** 0.516** 0.519** 

Iz tabele 19 vidimo da je konćept upravljanja rezilijentnos ć u projekta Priprema projekta za 
poremećaj znać ajno, ali slabije, korelisan sa indikatorima Praćen vremenski plan projekta 
(rho=0.294, p<0.001), Projekat realizovan na vreme (rho=0.321, p<0.001), Praćen planirani 
budžet projekta (rho=0.161, p=0.040), Projekat zadovoljio očekivanja stejkholdera (rho=0.235, 
p=0.003) i Kontrolisan kvalitet projekta (rho=0.246, p=0.002).  

Dalje, konćept upravljanja rezilijentnos ć u projekta Apsorpcija poremećaja znać ajno je i 
uglavnom korelaćijama srednje jać ine, korelisan sa indikatorima Praćen vremenski plan projekta 
(rho=0.452, p<0.001), Projekat realizovan na vreme (rho=0.318, p<0.001), Praćen planirani 
budžet projekta (rho=0.268, p<0.001), Projekat realizovan u okviru budžeta (rho=0.175, 
p=0.026), Projekat isporučio tehničku specifikaciju (rho=0.369, p<0.001), Projekat zadovoljio 
očekivanja stejkholdera (rho=0.336, p<0.001) i a (rho=0.310, p<0.001). 
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Iz tabele 19 jos  vidimo da je konćept upravljanja rezilijentnos ć u projekta Oporavak projekta 
znać ajno, ali slabije, korelisan sa indikatorima Praćen vremenski plan projekta (rho=0.318, 
p<0.001), Projekat realizovan na vreme (rho=0.328, p<0.001), Praćen planirani budžet projekta 
(rho=0.212, p=0.007), Projekat isporučio tehničku specifikaciju (rho=0.241, p=0.002), Projekat 
zadovoljio očekivanja stejkholdera (rho=0.248, p=0.001) i Kontrolisan kvalitet projekta 
(rho=0.271, p<0.001). 

Konać no, konćept upravljanja rezilijentnos ć u projekta Prilagođavanje projekta novonastaloj 
situaciji znać ajno je i uglavnom korelaćijama srednje jać ine, korelisan sa indikatorima Praćen 
vremenski plan projekta (rho=0.465, p<0.001), Projekat realizovan na vreme (rho=0.458, 
p<0.001), Praćen planirani budžet projekta (rho=0.265, p<0.001), Projekat realizovan u okviru 
budžeta (rho=0.207, p=0.008), Projekat isporučio tehničku specifikaciju (rho=0.305, p<0.001), 
Projekat zadovoljio očekivanja stejkholdera (rho=0.355, p<0.001) i Kontrolisan kvalitet projekta 
(rho=0.393, p<0.001).  

Na osnovu svega navedenog, moz emo zakljuć iti da nes to već i utićaj na efikasnost projekta imaju 
konćepti Apsorpcija poremećaja i Prilagođavanje projekta novonastaloj situaciji u odnosu na 
konćepte Priprema projekta za poremećaj i Oporavak projekta. Osim toga, ovi konćepti 
upravljanja rezilijentnos ć u projekta imaju već i utićaj na rok za zavrs etak projekta i kvalitet 
projekta a za nijansu manji utićaj na tros kove i planirani budz et. 
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6.4.2. Posebna hipoteza H(1.1) 

Hipoteza H(1.1) definiše da model upravljanja rezilijentnošću projekta obuhvata sve 
elemente koncepta upravljanja rezilijentnošću prilagođene konceptu upravljanja 
projektom.   

U svrhu ispitivanje ove hipoteze, prvo smo posmatrali konstrukte konćepta upravljanja 
rezilijentnos ć u, opisane u tabeli 15. Obzirom da se radi o skalama konstrukata koje, nać inom na 
koji su definisane, predstavljaju kontinualne promenljive, za testiranje ove hipoteze koristili 
smo parametarski t-test za nezavisne uzorke. Rezultati razlika u konstruktima konćepta 
upravljanja rezilijentnos ć u, u odnosu na postojanje modela za upravljanje rezilijentnos ć u u 
okviru projekta, prikazane u tabeli 20. U tabeli je, pored signifikantnosti za t-test za nezavisne 
uzorke, prikazana deskripivna statistika, proseć na vrednost (M) i standardna devijaćija (SD), za 
svaku promenljivu po grupama projekata u odnosu na postojanje modela. 

Tabela 20 Razlike u konstruktima konćepta upravljanja rezilijentnos ć u u odnosu na primenu elemenata 
modela 

Konstrukti koncepta upravljanja 
rezilijentnošću projekta 

Model M SD t p d 

Priprema projekta za poremeć aj 
Da 2.96 0.722 

9.446 <0.001 0.647 
Ne 2.00 0.568 

Apsorpćija poremeć aja 
Da 3.83 0.575 

9.622 <0.001 0.734 
Ne 2.72 0.856 

Oporavak projekta 
Da 3.70 0.642 

11.269 <0.001 0.725 
Ne 2.42 0.795 

Prilagođavanje projekta novonastaloj 
situaćiji 

Da 3.68 0.623 
11.291 <0.001 0.674 

Ne 2.48 0.718 

M – proseć na vrednost, SD – standardna devijaćija, t – vrednost statistike t testa za dva uzorka, 
p – signifikantnost testa, d – Cohen’s d vrednost 

Kada posmatramo konstrukte konćepta upravljanja rezilijentnos ć u projekta, postoji statistić ki 
znać ajna razlika između projekata gde jesu ili nisu primenjivani elementi modela upravljanja 
rezilijentnos ć u projekta. Za promenljivu Priprema projekta za poremećaj, projekti gde su 
primenjivani elementi modela upravljanja rezilijentnos ć u imali su vis e pripreme (M=2.96, 
SD=0.722) u odnosu na projekte gde nisu primenjivani elementi modela (M=2.00, SD=0.568), 
na nivou znać ajnosti od 1% (t=9.446, p<0.001, d=0.647). Vrednost Cohen’s d ukazuje na srednju 
do jaku velić inu efekata razlika. Za promenljivu Apsorpcija poremećaja, bolje su bile apsorpćije 
ako su primenjivani elementi modela upravljanja rezilijentnos ć u (M=3.83, SD=0.575) u odnosu 
na projekte gde nisu (M=2.72, SD=0.856), na nivou znać ajnosti od 1% (t=9.622, p<0.001, 
d=0.734). Vrednost Cohen’s d ukazuje na jaku velić inu efekata razlika. Za promenljivu Oporavak 
projekta, oporavak je bio bolji ako su primenjivani elementi modela upravljanja rezilijentnos ć u 
(M=3.70, SD=0.642) u odnosu na projekte gde nisu primenjivani elementi modela (M=2.42, 
SD=0.795), na nivou znać ajnosti od 1% (t=11.269, p<0.001, d=0.725). Vrednost Cohen’s d 
ukazuje na jaku velić inu efekata razlika. Konać no, za promenljivu Prilagođavanje projekta 
novonastaloj situaciji, projekti gde su primenjivani elementi modela upravljanja rezilijentnos ć u 
su se bolje prilagodili novonastaloj situaćiji (M=3.68, SD=0.623) u odnosu na projekte gde nisu 
primenjivani elementi modela (M=2.48, SD=0.718), na nivou znać ajnosti od 1% (t=11.291, 
p<0.001, d=0.674). Vrednost Cohen’s d ukazuje na srednju do jaku velić inu efekata razlika. 
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Dalja analiza ove hipoteze podrazumeva ispitivanje razlika po pojedinać nim elementima 
konćepta upravljanja rezilijentnos ć u u odnosu na postojanje elemenata modela. Obzirom da su 
ove promenljive merene 5-stepenom Likertovom skalom, razlike smo testirali pomoć u 
neparametarskog Mann-Whitney (MW) testa. U tabeli 21 dati su rezultati Mann-Whitney testa, 
gde je, pored signifikantnosti, prikazana deskripivna statistika, proseć na vrednost (M) i 
medijana (Me), za svaku promenljivu po grupama projekata u odnosu na postojanje modela. 

Tabela 21 Razlike u elementima konćepta upravljanja rezilijentnos ć u u odnosu na postojanje elementata 
modela  

Elementi koncepta upravljanja rezilijentnošću 
projekta 

Model M Me U p 

Priprema projekta za poremećaj      

Sistemi za ranu detekćiju poremeć aja  
Da 2.38 3.0 

2246.5 <0.001 
Ne 1.77 1.5 

Identifikaćija i analiza potenćijalnih rizika pre 
vanrednog stanja  

Da 2.96 3.0 
1985.5 <0.001 

Ne 2.08 2.0 
Planiranje strategija odgovora na identifikovane 
rizike pre vanrednog stanja  

Da 3.10 3.0 
1664.0 <0.001 

Ne 2.12 2.0 
Proćena rezilijentnosti projekta pre vanrednog 
stanja  

Da 3.15 3.0 
1464.0 <0.001 

Ne 2.15 2.0 
Planiranje i implementaćija strategija za poveć anje 
rezilijentnosti projekta  

Da 3.15 3.0 
1388.0 <0.001 

Ne 2.07 2.0 

Kreiranje plana reagovanja u hitnim situaćijama  
Da 3.08 3.0 

1459.5 <0.001 
Ne 1.90 2.0 

Edukaćija zaposlenih za suoć avanje sa poremeć ajima  
Da 2.90 3.0 

1632.0 <0.001 
Ne 1.90 2.0 

Apsorpcija poremećaja      

Proćena efekata poremeć aja  
Da 3.23 3.2 

1143.5 <0.001 
Ne 2.17 2.0 

Izves tavanje o trenutnoj situaćiji na projektu  
Da 4.24 4.0 

1455.5 <0.001 
Ne 2.98 3.0 

Primena mera kratkoroć nog oporavka  
Da 4.01 4.0 

1774.5 <0.001 
Ne 3.01 3.0 

Oporavak projekta      

Primena mera dugoroć nog oporavka  
Da 3.64 3.7 

750.5 <0.001 
Ne 2.21 2.0 

Planiranje dugoroć nog oporavk 
Da 3.78 4.0 

1298.0 <0.001 
Ne 2.55 3.0 

Koordinaćija napora dugoroć nog oporavka 
Da 3.68 4.0 

1343.0 <0.001 
Ne 2.50 3.0 

Prilagođavanje projekta novonastaloj situaciji      

Upravljanje projektnim znanjem  
Da 3.63 4.0 

1259.0 <0.001 
Ne 2.37 2.0 

Upravljanje projektnim informaćijama  
Da 3.78 4.0 

1201.0 <0.001 
Ne 2.51 3.0 

Razvoj interpersonalnih i timskih ves tina pojedinaća  
Da 3.65 4.0 

1655.5 <0.001 
Ne 2.67 3.0 

Primena metoda adaptivnog upravljanja  
Da 3.65 4.0 

1252.5 <0.001 
Ne 2.39 2.0 



  

113 
 

Kada posmatramo pojedinać ne elemente konstrukta Priprema projekta za poremećaj, kao s to se 
vidi iz tabele 21, razlika po svim pojedinać nim elementima je statistić ki znać ajna na nivou 
znać ajnosti od 1% (p<0.001). Iz tabele se takođe vidi, na osnovu proseć ne vrednosti i medijane, 
da je za sve elemente ovog konstrukta već a vrednost kada su primenjivani elementi modela 
upravljanja rezilijentnos ć u, s to je u skladu sa prethodnim zakljuć kom da su projekti gde su 
primenjivani elementi modela imali vis e pripreme. Za pojedinać ne elemente konstrukta 
Apsorpcija poremećaja, razlika po svim pojedinać nim elementima je takođe statistić ki znać ajna 
na nivou znać ajnosti od 1% (p<0.001). Iz tabele 21 se takođe vidi, na osnovu proseć ne vrednosti 
i medijane, da je za sve elemente ovog konstrukta već a vrednost kada su primenjivani elementi 
modela upravljanja rezilijentnos ć u. Ovo je takođe u skladu sa prethodnim zakljuć kom da su 
apsorpćije bile bolje kada su na projektu primenjivani elementi modela upravljanja 
rezilijentnos ć u. 

Kada posmatramo pojedinać ne elemente konstrukta Oporavak projekta, kao s to se vidi iz tabele 
21, razlika po svim pojedinać nim elementima je statistić ki znać ajna na nivou znać ajnosti od 1% 
(p<0.001). Iz tabele se takođe vidi, na osnovu proseć ne vrednosti i medijane, da je za sve 
elemente ovog konstrukta već a vrednost kada su primenjivani elementi modela upravljanja 
rezilijentnos ć u, s to je u skladu sa prethodnim zakljuć kom da je oporavak bio bolji ako su 
primenjivani elementi modela upravljanja rezilijentnos ć u. Konać no, za pojedinać ne elemente 
konstrukta Prilagođavanje projekta novonastaloj situaciji, razlika po svim pojedinać nim 
elementima je takođe statistić ki znać ajna na nivou znać ajnosti od 1% (p<0.001). Iz tabele 21 se 
takođe vidi, na osnovu proseć ne vrednosti i medijane, da je za sve elemente ovog konstrukta 
već a vrednost kada su primenjivani elementi modela upravljanja rezilijentnos ć u. Ovo je opet u 
skladu sa prethodnim zakljuć kom da su se projekti gde su primenjivani elementi modela 
upravljanja rezilijentnos ć u bolje prilagodili novonastaloj situaćiji.   

Na osnovu ovih rezultata, možemo zaključiti da je ovim potvrđena hipoteza H(1.1), odnosno da 
model upravljanja rezilijentnošću projekta zaista obuhvata sve elemente koncepta upravljanja 
rezilijentnošću prilagođene konceptu upravljanja projektom.   

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



  

114 
 

6.4.3. Posebna hipoteza H(1.2) 

Hipoteza H(1.2) definiše da model upravljanja rezilijentnošću projekta u sebi sadrži 
metode za planiranje i implementaciju odgovora na nepredvidive poremećaje.   

Kao s to je definisano u tabeli 16, kreiran je konstrukt Metode za planiranje i implementaciju 
odgovora na poremećaje koji se sastoji od 5 elemenata i koji se moz e posmatrati kao kontinualna 
promenljiva. Razlika u ovom konstruktu, između projekata gde su primenjivani elementi 
modela upravljanja rezilijentnos ć u i onih gde nisu ispitana je pomoć u parametarskog t-testa za 
dva nezavisna uzorka. Kod projekata gde su primenjivani elementi modela upravljanja 
rezilijentnos ć u bilo je vis e planiranja i implementaćije odgovora na poremeć aje (M=2.93, 
SD=0.709) u odnosu na projekte nisu primenjivani elementi modela (M=1.96, SD=0.605), na 
nivou znać ajnosti od 1% (t=9.409, p<0.001, d=0.658). Vrednost Cohen’s d ukazuje na srednju 
do jaku velić inu efekata razlika. Prema rezultatima, postoji statistić ki znać ajna razlika između 
projekata na kojim jesu i na kojim nisu primenjivani  elementi model upravljanja rezilijentnos ć u 
projekta. 

Hipoteza je dalje ispitana kroz pojedinać ne razlike po elementima metoda za planiranje i 
implementaćiju odgovora na poremeć aje. Razlike su ovde ispitivane pomoć u Mann-Whitney 
testa obzirom da se radi o 5-stepenoj Liketrovoj skali. Rezultati su prikazani u tabeli 22. 

Tabela 22 Razlike u elementima metoda za planiranje i implementaćiju odgovora na poremeć aje u 
odnosu na postojanje modela 

Metode za planiranje i implementaciju odgovora 
na poremećaje 

Model M Me U p 

Sistemi za ranu detekćiju poremeć aja  
Da 2.38 3.0 

2246.5 <0.001 
Ne 1.77 1.5 

Proćena rezilijentnosti projekta pre vanrednog 
stanja  

Da 3.15 3.0 
1464.0 <0.001 

Ne 2.15 2.0 
Planiranje i implementaćija strategija za poveć anje 
rezilijentnosti projekta  

Da 3.15 3.0 
1388.0 <0.001 

Ne 2.07 2.0 

Kreiranje plana reagovanja u hitnim situaćijama  
Da 3.08 3.0 

1459.5 <0.001 
Ne 1.90 2.0 

Edukaćija zaposlenih za suoć avanje sa poremeć ajima  
Da 2.90 3.0 

1632.0 <0.001 
Ne 1.90 2.0 

Prema rezultatima, za sve pojedinać ne elemente metoda za planiranje i implementaćiju 
odgovora na poremeć aje postoji statistić ki znać ajna razlika između projekata gde jesu ili nisu 
primenjivani elementi modela upravljanja rezilijentnos ć u. Za element Sistemi za ranu detekciju 
poremećaja, iako su niske vrednosti po svim grupama, rana detekćija je ipak vis e ostvarena na 
projektima gde su primenjivani elementi modela upravljanja rezilijentnos ć u (M=2.38, Me=3.0) 
u odnosu na projekte gde nisu  (M=1.77, Me=1.5), na nivou znać ajnosti od 1% (U=2246.5, 
p<0.001). Za element Procena rezilijentnosti projekta pre vanrednog stanja, već a proćena 
rezilijentnosti je vrs ena ako su primenjivani elementi modela upravljanja rezilijentnos ć u 
(M=3.15, Me=3.0) u odnosu na projekte gde nisu (M=2.15, Me=2.0), na nivou znać ajnosti od 1% 
(U=1464.0, p<0.001). 
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Za element Planiranje i implementacija strategija za povećanje rezilijentnosti projekta, strategije 
za poveć anje rezilijentnosti su razvijenije na projektima gde su primenjivani elementi modela 
upravljanja rezilijentnos ć u (M=3.15, Me=3.0) u odnosu na projekte gde nisu (M=2.07, Me=2.0), 
na nivou znać ajnosti od 5% (U=1388.0, p<0.001). Za element Kreiranje plana reagovanja u 
hitnim situacijama, ć es ć e je kreiran plan reagovanja ako su primenjivani elementi modela 
upravljanja rezilijentnos ć u (M=3.08, Me=3.0) u odnosu na projekte gde nisu (M=1.90, Me=2.00), 
na nivou znać ajnosti od 5% (U=1459.5, p<0.001). 

Konać no za element Edukacija zaposlenih za suočavanje sa poremećajima, zaposleni su vis e 
edukovani tamo gde primenjivani elementi modela upravljanja rezilijentnos ć u (M=2.90, 
Me=3.0) u odnosu na projekte na kojima nisu (M=1.90, Me=2.00), na nivou znać ajnosti od 5% 
(U=1632.0, p<0.001).  

Na osnovu ovih rezultata, možemo zaključiti da je ovim potvrđena hipoteza H(1.2), odnosno da 
model upravljanja rezilijentnošću projekta zaista u sebi sadrži metode za planiranje i 
implementaciju odgovora na nepredvidive poremećaje.   

6.4.4. Posebna hipoteza H(1.3) 

Hipoteza H(1.3) definiše da model upravljanja rezilijentnošću projekta sadrži metode za 
oporavak projekta od dejstva nepredvidivih poremećaja. 

Kao s to je definisano u tabeli 16, kreiran je konstrukt Metode za oporavak od poremećaja koji se 
sastoji od 4 elementa i koji se takođe moz e posmatrati kao kontinualna promenljiva. Razlika u 
ovom konstruktu, između projekata na kojima je primenjivan model upravljanja rezilijentnos ć u 
i onih gde nije ispitana je pomoć u parametarskog t-testa za dva nezavisna uzorka. Kod projekata 
na kojima je primenjivan model upravljanja rezilijentnos ć u uoć en je vis i nivo oporavka od 
posmatranih poremeć aja (M=3.78, SD=0.567) u odnosu na projekte gde nije bio primenjivan 
model (M=2.57, SD=0.766), na nivou znać ajnosti od 1% (t=11.413, p<0.001, d=0.677). Vrednost 
Cohen’s d ukazuje na srednju do jaku velić inu efekata razlika. Prema rezultatima, postoji 
statistić ki znać ajna razlika između projekata na kojima jesu ili nisu primenjivani elementi 
modela upravljanja rezilijentnos ć u projekta. 

Hipoteza je dalje ispitana kroz pojedinać ne razlike po elementima metoda za planiranje i 
implementaćiju odgovora na poremeć aje. Razlike su ovde ispitivane pomoć u Mann-Whitney 
testa obzirom da se radi o 5-stepenoj Liketrovoj skali. Rezultati su prikazani u tabeli 23. 

Tabela 23. Razlike u elementima metoda za oporavak od poremeć aja u odnosu na postojanje elemenata 
modela  

Metode za oporavak od poremećaja Model M Me U p 

Primena mera kratkoroć nog oporavka  
Da 4.01 4.0 

1774.5 <0.001 
Ne 3.01 3.0 

Primena mera dugoroć nog oporavka  
Da 3.64 3.7 

750.5 <0.001 
Ne 2.21 2.0 

Planiranje dugoroć nog oporavka  
Da 3.78 4.0 

1298.0 <0.001 
Ne 2.55 3.0 

Koordinaćija napora dugoroć nog oporavka  
Da 3.68 4.0 

1343.0 <0.001 
Ne 2.50 3.0 
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Prema rezultatima, za sve pojedinać ne elemente metoda za oporavak od poremeć aja postoji 
statistić ki znać ajna razlika između projekata gde jesu ili nisu primenjivani elementi modela 
upravljanja rezilijentnos ć u. Za element Primena mera kratkoročnog oporavka, mere su vis e 
primenjivane na projektima gde su primenjivani elementi modela upravljanja rezilijentnos ć u 
(M=4.01, Me=4.0) u odnosu na projekte gde nisu (M=3.01, Me=3.0), na nivou znać ajnosti od 1% 
(U=1774.5, p<0.001). Za element Primena mera dugoročnog oporavka, dugoroć ne mere su 
takođe vis e primenjivane na projektima gde su primenjivani elementi modela upravljanja 
rezilijentnos ć u (M=3.64, Me=3.7) u odnosu na projekte gde nisu primenjivani elementi modela 
upravljanja rezilijentnos ć u (M=2.21, Me=2.0), na nivou znać ajnosti od 1% (U=750.5, p<0.001). 

Za element Planiranje dugoročnog oporavka, vis e se planirao dugoroć ni oporavak na projektima 
gde su primenjivani elementi modela upravljanja rezilijentnos ć u ilijentnos ć u (M=3.78, Me=4.0) 
u odnosu na projekte gde nisu (M=2.55, Me=3.0), na nivou znać ajnosti od 5% (U=1298.0, 
p<0.001). Za element Koordinacija napora dugoročnog oporavka, napori su bili bolje 
koordinisani kod projekata gde su primenjivani elementi modela upravljanja rezilijentnos ć u 
(M=3.58, Me=4.0) u odnosu na projekte gde nisu (M=2.50, Me=3.0), na nivou znać ajnosti od 5% 
(U=1343.0, p<0.001). 

Na osnovu ovih rezultata, možemo zaključiti da je ovim potvrđena hipoteza H(1.3), odnosno da 
model upravljanja rezilijentnošću projekta zaista u sebi sadrži metode za oporavak projekta od 
dejstva nepredvidivih poremećaja.   

6.4.5. Posebna hipoteza H(1.4) 

Hipoteza H(1.4) definiše da model upravljanja rezilijentnošću projekta obuhvata 
primenu u različitim domenima rezilijentnosti projekta. 

Kako je ranije u radu bilo objas njeno, upravljanje rezilijentnos ć u razmatra ć etiri domena 
projekta: fizić ki, informaćioni, kognitivni i soćiolos ki domen. Prilikom upravljanja 
rezilijentnos ć u od velike vaz nosti je razmotriti svaki od ova ć etiri domena jer se samo na taj 
nać in moz e omoguć iti ukupna rezilijentnost projekta. Oblasti primene u kojima je bitno 
razmotriti domene su prilikom planiranja rizika (ispitanici su bili pitani u kojoj meri su rizici 
u svakom od domena projekta razmatrani prilikom planiranja na konkretnom projektu), 
prilikom analize rezilijentnosti (pitanje „U kojoj meri je na konkretnom projektu prilikom 
proćene rezilijentnosti razmatrana rezilijentnost svakog od domena projekta?“), prilikom 
proćene efekata poremeć aja na projekat (pitanje „U kojoj meri je na konkretnom projektu, a 
tokom vanrednog stanja, proćenjen efekat poremeć aja na svaki od sledeć ih domena projekta?“) 
i prilikom implementaćije mera dugoroć nog oporavka projekta (pitanje „U kojoj meri su na 
konkretnom projektu implementirane mere dugoroć nog oporavka svakog od domena 
projekta?“). 

Obzirom da su domeni posmatrani prema razlić itim oblastima primene: ispitivali smo razlike 
po tim oblastima za svaki domen posebno. Kako su ove mere na 5-stepenoj Likertovoj skali, 
koristili smo Mann-Whitney neparametarski test. U tabeli 24 dati su rezultati Mann-Whitney 
testa za ispitivanje razlike u efikasnosti upravljana projektima u odnosu gde su primenjivani 
elementi modela upravljanja rezilijentnos ć u ili gde nisu. U tabeli je, pored signifikantnosti 
Mann-Whitney testa, prikazana deskripivna statistika, proseć na vrednost (M) i medijana (Me), 
za svaki domen po oblastima primene u odnosu na postojanje elemenata modela.  
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Tabela 24 Razlike u domenima po oblastima primene u odnosu na postojanje modela  

Domeni po oblastima primene Model M Me U p 
Rizici po domenima      

Fizić ki domen 
Da 3.30 3.0 

2164.0 <0.001 
Ne 2.55 2.0 

Informaćioni domen 
Da 3.63 4.0 

1692.5 <0.001 
Ne 2.56 2.0 

Kognitivni domen 
Da 3.23 3.0 

1753.5 <0.001 
Ne 2.30 2.0 

Soćiolos ki domen 
Da 3.20 3.0 

2084.5 <0.001 
Ne 2.45 2.0 

Rezilijentnost projekta po domenima      

Fizić ki domen 
Da 3.03 3.0 

2063.5 <0.001 
Ne 2.25 2.0 

Informaćioni domen 
Da 3.35 4.0 

1654.0 <0.001 
Ne 2.29 2.0 

Kognitivni domen 
Da 3.06 3.0 

1617.5 <0.001 
Ne 2.07 2.0 

Soćiolos ki domen 
Da 3.09 3.0 

1530.0 <0.001 
Ne 2.05 2.0 

Efekti poremećaja na domene      

Fizić ki domen 
Da 3.25 3.0 

1645.0 <0.001 
Ne 2.24 2.0 

Informaćioni domen 
Da 3.41 4.0 

1409.0 <0.001 
Ne 2.27 2.0 

Kognitivni domen 
Da 3.14 3.0 

1327.0 <0.001 
Ne 2.04 2.0 

Soćiolos ki domen 
Da 3.11 3.0 

1609.0 <0.001 
Ne 2.14 2.0 

Dugoročni oporavak po domenima      

Fizić ki domen 
Da 3.67 4.0 

1255.0 <0.001 
Ne 2.32 2.0 

Informaćioni domen 
Da 3.91 4.0 

910.5 <0.001 
Ne 2.37 2.0 

Kognitivni domen 
Da 3.48 4.0 

962.0 <0.001 
Ne 2.07 2.0 

Soćiolos ki domen 
Da 3.48 4.0 

1084.5 <0.001 
Ne 2.10 2.0 

Kada posmatramo oblast primene Rizici po domenima, postoji statistić ki znać ajna razlika 
između projekata gde jesu ili nisu postojali elementi modela upravljanja rezilijentnos ć u 
projekta kod svakog domena. To znać i da su u velikoj meri razmatrani rizici u svakom od 
domena projekta prilikom planiranja na konkretnom projektu.  Za Fizički domen, rizići su vis e 
razmatrani na projektima gde su primenjivani elementi modela upravljanja rezilijentnos ć u 
(M=3.30, Me=3.0) u odnosu na projekte gde nisu (M=2.55, Me=2.0), na nivou znać ajnosti od 1% 
(U=2164.0, p<0.001). Za Informacioni domen, rizići su takođe vis e razmatrani na projektima gde 
su primenjivani elementi modela upravljanja rezilijentnos ć u (M=3.63, Me=4.0) u odnosu na 
projekte gde nisu primenjivani elementi modela upravljanja rezilijentnos ć u (M=2.56, Me=2.0), 
na nivou znać ajnosti od 1% (U=1692.5, p<0.001). Isto je i sa Kognitivnim domenom i grupom 
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gde su primenjivani elementi modela upravljanja rezilijentnos ć u (M=3.23, Me=3.0) u odnosu na 
projekte gde nisu (M=2.30, Me=2.0), na nivou znać ajnosti od 1% (U=1753.5, p<0.001), kao i sa 
Sociološkim domenom i grupom gde su primenjivani elementi modela upravljanja 
rezilijentnos ć u  (M=3.20, Me=3.0) u odnosu na projekte gde nisu (M=2.45, Me=2.0), na nivou 
znać ajnosti od 1% (U=2084.5, p<0.001). 

Kada posmatramo oblast primene Rezilijentnost projekta po domenima, odnosno u kojoj meri je 
na konkretnom projektu prilikom proćene rezilijentnosti razmatrana rezilijentnost svakog od 
domena projekta opet imamo situaćiju da postoji statistić ki znać ajna razlika između projekata 
gde jesu ili gde nisu primenjivani elementi modela upravljanja rezilijentnos ć u projekta. Za 
Fizički domen, u već oj meri je razmatrana analiza rezilijentnosti na projektima gde su 
primenjivani elementi modela upravljanja rezilijentnos ć u (M=3.03, Me=3.0) u odnosu na 
projekte gde nisu primenjivani elementi modela (M=2.25, Me=2.0), na nivou znać ajnosti od 1% 
(U=2063.5, p<0.001). Za Informacioni domen,  u već oj meri je razmatrana analiza rezilijentnosti 
na projektima gde su postojali elementi modela upravljanja rezilijentnos ć u (M=3.35, Me=4.0) u 
odnosu na projekte gde nisu (M=2.29, Me=2.0), na nivou znać ajnosti od 1% (U=1654.0, 
p<0.001). Isto je i sa Kognitivnim domenom i grupom gde su primenjivani elementi modela 
upravljanja rezilijentnos ć u (M=3.06, Me=3.0) u odnosu na projekte gde nisu (M=2.07, Me=2.0), 
na nivou znać ajnosti od 1% (U=1617.5, p<0.001), kao i sa Sociološkim domenom i grupom gde 
su primenjivani elementi modela upravljanja rezilijentnos ć u (M=3.09, Me=3.0) u odnosu na 
projekte gde nisu primenjivani elementi modela (M=2.05, Me=2.0), na nivou znać ajnosti od 1% 
(U=1530.0, p<0.001). 

Kada posmatramo oblast primene Efekti poremećaja na domene odnosno u kojoj meri je na 
konkretnom projektu proćenjen efekat poremeć aja na svaki od domena projekta,  takođe 
postoji statistić ki znać ajna razlika između projekata gde jesu ili nisu primenjivani elementi 
predloz enog modela. Za Fizički domen, u već oj meri se radila proćena efekata poremeć aja na 
projektima gde su primenjivani elementi modela upravljanja rezilijentnos ć u (M=3.25, Me=3.0) 
u odnosu na projekte gde nije bilo modela (M=2.24, Me=2.0), na nivou znać ajnosti od 1% 
(U=1645.0, p<0.001). Za Informacioni domen, takođe su u već oj meri proćenjivani efekti 
poremeć aja na projektima gde su primenjivani elementi modela upravljanja rezilijentnos ć u 
(M=3.41, Me=4.0) u odnosu na projekte gde nisu (M=2.27, Me=2.0), na nivou znać ajnosti od 1% 
(U=1409.0, p<0.001). Isto je i sa Kognitivnim domenom i grupom gde su primenjivani elementi 
modela upravljanja rezilijentnos ć u (M=3.16, Me=3.0) u odnosu na projekte gde nisu (M=2.04, 
Me=2.0), na nivou znać ajnosti od 1% (U=1327.0, p<0.001), kao i sa Sociološkim domenom i 
grupom gde su primenjivani elementi modela (M=3.11, Me=3.0) u odnosu na projekte gde nisu 
primenjivani elementimodela (M=2.14, Me=2.0), na nivou znać ajnosti od 1% (U=1609.0, 
p<0.001). 

Konać no, za oblast primene Dugoročni oporavak po domenima, odnosno u kojoj meri su na 
konkretnom projektu implementirane mere dugoroć nog oporavka svakog od domena projekta, 
opet postoji statistić ki znać ajna razlika između projekata gde jeste ili nije postojao model 
upravljanja rezilijentnos ć u projekta kod svakog domena. Za Fizički domen, vis e su 
implementirane mere dugoroć nog oporavka na projektima gde su primenjivani elementi 
modela upravljanja rezilijentnos ć u (M=3.67, Me=4.0) u odnosu na projekte gde nisu (M=2.32, 
Me=2.0), na nivou znać ajnosti od 1% (U=1255.0, p<0.001). Za Informacioni domen, takođe su 
vis e implementirane mere dugoroć nog oporavka na projektima gde su primenjivani elementi 
modela upravljanja rezilijentnos ć u (M=3.91, Me=4.0) u odnosu na projekte gde nisu (M=2.37, 
uMe=2.0), na nivou znać ajnosti od 1% (U=910.5, p<0.001). Isto je i sa Kognitivnim domenom i 
grupom gde su primenjivani elementi modela upravljanja rezilijentnos ć u (M=3.48, Me=4.0) u 
odnosu na projekte gde nisu (M=2.07, Me=2.0), na nivou znać ajnosti od 1% (U=962.0, p<0.001), 
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kao i sa Sociološkim domenom i grupom gde su primenjivani elementi modela upravljanja 
rezilijentnos ć u (M=3.48, Me=4.0) u odnosu na projekte gde nisu (M=2.10, Me=2.0), na nivou 
znać ajnosti od 1% (U=1084.5, p<0.001). 

Na osnovu ovih rezultata, možemo zaključiti da je ovim potvrđena hipoteza H(1.4), odnosno da 
model upravljanja rezilijentnošću projekta zaista obuhvata primenu u različitim domenima 
rezilijentnosti projekta.   

6.5. Diskusija  

Model upravljanja rezilijentnos ć u projekta predloz en u ovom radu sastoji se od ć etiri 
konstrukta: (1) pripreme projekta za nastupanje poremeć aja, (2) apsorpćije poremeć aja, (3) 
oporavka projekta od dejstva poremeć aja i (4) prilagođavanja projekta novonastaloj situaćiji. 
Ovi konstrukti ili faze predstavljaju ć etiri faze upravljanja rezilijentnos ć u (Linkov & Trump, 2019) 

uprojektnom okruz enju. Svaki od ovih konstrukata ima svoje elemente. Faza pripreme projekta 
za poremeć aj obuhvata identifikaćiju i analizu rizika i ovo ujedno predstava prvi element 
predloz enog modela. Iako upravljanje rizikom, samostalno primenjivano, ne pruz a efikasno 
upravljać ko res enje u situaćijama kada postoji latentna neizvesnost u okruz enju, ono pak, 
predstavlja izuzetan alat koris ć eno kao komplementarni element ostalim elementima modela 
(Park et al., 2013b; Priemus et al., 2013; Thome  et al., 2016).  Iz prvog elementa prirodno 
proistić e planiranje adekvatnih odgovora na identifikovane rizike odnosno mitigaćija, metoda 
koja predstavlja drugi element modela. Dalje, analiza rezilijentnosti projekta predstavlja novinu 
u studijama o projektnom menadz mentu i ona za ćilj ima da upotpuni prazninu koja ostaje kada 
su svi rizići identifikovani i kada je njihova mitigaćija izvrs ena. Analiza rezilijentnosti zajedno 
sa planiranjem i implementaćijom strategija za njeno poveć anje predstavlja odlić an alat za 
,,izlazak na kraj“ sa latentnom neizvesnos ć u. Ovim metodama se najpre proćenjuje trenutno 
stanje projekta odnosno identifikuje se u kojoj meri je svaki od ć etiri domena projekta 
rezilijentan  tj. sposoban da apsorbuje poremeć aj i reorganizuje sebe zadrz avajuć i svoju 
funkćionalnost i strukturu (Walker et al., 2004). Domeni projekta su kategorizovani u ć etiri 
grupe  (Alberts & Hayes, 2003): fizić ki domen projekta ( infrastruktura, oprema, kapaćiteti 
projekta I sl.) , informaćioni domen projekta (skladis tenje, ć uvanje i distribućija  bitnih 
podataka - baze znanja, baze podataka, elektronska pos ta i sl.), kognitivni domen projekta 
(perćepćija, razumevanje, predrasude, sklonosti i vrednosti uć esnika na projektu koje utić u na 
donos enje bitnih odluka i sl.)  i soćiolos ki  (ljudi, njihove interakćije, kolaboraćija na projektu i 
sl). Rezilijentnost jednog projekta postiz e se samo onda kada je postignuta rezilijentnost svakog 
od ć etiri domena (Linkov & Trump, 2019). Nakon s to je identifikovano u kojoj meri su domeni 
projekta rezilijentni prelazi se na planiranje i implementaćiju strategija kako bi se njihova 
rezilijentnost poveć ala. Odabir strategija zavisi od spećifić nosti konkretnog domena i nivoa 
rezilijentnosti, te tako npr. ukoliko je analizom rezilijentnosti identifikovano da ne postoje 
rezervne kopije kritić nih baza na projektu, strategija poveć anja rezilijentnosti bi bila da se 
implementiraju sistemi za ć uvanje rezervnih kopija podataka. Ovo je primer strategija za 
poveć anje rezilijentnosti informaćionog domena. Dalje, nakon s to su planirane i 
implementirane strategije za svaki domen projekta prelazi se na kreiranje plana odgovora u 
hitnim situaćijama koje predstavlja peti element predloz enog modela. Plan odgovora u hitnim 
situaćijama je sveobuhvatan plan koji opisuje kako ć e projektni menadz ment odgovoriti na 
poremeć aje kada nastupe (Carter, 2008). U ovom planu se dokumentuju svi identifikovani rizići 
i popisuju se odabrane strategije odgovora definisane u analizi rizika, takođe plan sadrz i 
dokumentaćiju iz analize rezilijentnosti projekta -  rezultat iz analize rezilijentnosti sa 
proćenom svih domena i popis strategije za njihovo poveć anje. Na samom kraju pripreme 
projekta za poremeć aj sprovodi se edukaćija za reagovanje zaposlenih u vanrednim situaćijama 
koja za ćilj ima da postigne pripremljenost uć esnika projekta za reagovanje tokom poremeć aja. 
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Konstrukt apsorpćije poremeć aja, ć esto nazvano vanredno stanje, sa vremenskog aspekta 
obuhvata period od kada kada prvi s tetni efekti poremeć aja poć nu da se pojavljuju na projektu 
i traje sve dok svi s tetni efekti koji su povezani sa opasnos ć u i svi sekundarni rizići ne prestanu 
da postoje. Reakćija na poremeć aj je daleko najkompleksnija funkćija upravljanja 
rezilijentnos ć u, sprovedena pod visokim stresom, u okruz enju sa vremenskim ogranić enjima i 
sa ogranić enim informaćijama (Linkov & Trump, 2019; Paton & Johnston, 2001). Ova faza 
obuhvata metode proćene efekata poremeć aja na projekat, az urno izves tavanje o aktuelnoj 
situaćiji na projektu i primenu mera kratkoroć nog oporavka. Mere kratkoroć nog oporavka 
obić no su privremene, ć esto ne doprinose direktno stvarnom dugoroć nom razvoju projekta i 
ć esto su nekoordinisane. Kratkoroć an oporavak odnosi se na primenu urgentnih akćija koje se 
preduzimaju kako bi se stabilizovali z ivoti uć esnika na projektu i pripremili za dug put ka 
ponovnom uspostavljanju svih elemenata koji su funkćionisali pre pojavljivanja poremeć aja.    

Dalje, dugoroć an oporavak des ava se u fazi oporavka projekta od dejstva poremeć aja i elementi 
ovog konstrukta su planiranje dugoroć nog oporavka, njegova implementaćija i koordinaćija. U 
ovoj fazi veoma je bitno obratiti paz nju na sve domene projekta, kako bi se obezbedio 
sveobuhvatan oporavak projekta. Tokom dugoroć nog oporavka, projekat poć inje da obnavlja i 
rehabilituje. Ova faza moz e trajati godinama. Akćije dugoroć nog oporavka imaju za ćilj vrać anje 
projekta u stanje pre poremeć aje ili bolje, i obuhvataju ponovnu izgradnju infrastrukture, kao i 
res avanje drus tvenih i ekonomskih posledića katastrofe. Dugoroć an oporavak zahteva ogromno 
snabdevanje resursima, kao i planiranje, koordinaćiju, informaćije, finansiranje, materijale i 
osoblje.  

Na kraju poslednji konstrukt modela upravljanja rezilijentnos ć u projekta podrazumeva fazu 
prilagođavanja projekta novonastaloj situaćiji. Elementi ovog konstrukta pridodaju veliku 
vrednost modelu iz razloga s to mnoge razmatrane upravljać ke disćipline zanemaruju ovu 
dimenziju upravljanja projektom i zavrs avaju svoje akćije nakon s to su sve metode za oporavak 
projekta zavrs ene. Ipak, za razliku od faze oporavka koja obuhvata napore uć esnika da povrate 
izgubljenu funkćionalnost projekta s to brz e, jeftinije i efikasnije, prilagođavanje se odnosi na 
sposobnost projekta da se promeni i unapredi svoju efikasnost suoć avanja s buduć im 
poremeć ajima slić ne prirode tj. da uć i iz iskustva (Linkov & Trump, 2019). Ovaj fenomen 
pokreć e adaptivna sposobnost sistema. Bilo da su biolos ki, kognitivni ili infrastrukturni sistemi 
koji su ranije bili izloz eni udarima i stresovima, verovatnije je da ć e oni imati iskustvo i 
pamć enje za prilagođavanje sa novim izazovima.  Podrazumevani elementi ovog konstrukta su 
primena metoda za upravljanje projektnim znanjem, primena metoda za upravljanje 
projektnim informaćijama, primena interpersonalnih i timskih ves tina i primena metoda 
adaptivnog upravljanja. Upravljanje projektnim znanjem je proćes koris ć enja postojeć eg znanja 
i stvaranja novog znanja koje ć e doprineti postizanju ćiljeva projekta i organizaćionom uć enju 
(Projećt Management Institute, 2017). Upravljanje informaćijama odnosi se na objekte, proćese 
i proćedure koje se koriste za prikupljanje, skladis tenje i distribuiraju informaćije u fizić kom ili 
elektronskom formatu (Projećt Management Institute, 2017). Alati i tehnike upravljanja 
znanjem i informaćijama treba da budu povezani sa proćesima projekta i vlasnićima proćesa. 
Njihova primena pomaz e projektu da se promeni i unapredi svoju efikasnost suoć avanja s 
buduć im poremeć ajima slić ne prirode tj. da uć i iz iskustva.   Primena interpersonalnih i timskih 
ves tina nije samo dodatak proćesu upravljanja razilijentnos ć u na projektu, već  je neophodan 
temelj za efikasno reagovanje u kriznim situaćijama, osiguravajuć i bolju komunikaćiju, 
saradnju, prilagodljivost i ćelokupan uspeh projekta u vremenima izazova. Adaptivno 
upravljanje je pristup zasnovan na moguć nosti uć enja iz ishoda akćije i koris ć enja tog znanja da 
se formulis e efikasna reakćija (Folke et al., 2005; Ruhl J.B., 2008; Williams, 2011). Primena 
adaptivnog menadz menta prepoznata je kao odlić an nać in za suoć avanje s neizvesnos ć u 
(Kenward et al., 2011, MćCook et al., 2010). Ovaj pristup je posebno efikasan u okruz enjima gde 
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su promene ć este ili se tes ko mogu predvideti, omoguć avajuć i projektnom timu da brzo reaguje 
i optimizuje svoje napore kako bi ostvario z eljene rezultate. Priznavanje adaptivnog upravljanja 
kao nać ina suoć avanja s neizvesnos ć u u upravljanju raznim sloz enim ekosistemima dovelo je 
do unapređenja efikasnosti projekata usled pojave neizvesnosti. 

Rezultati istraživanja su nedvosmisleno potvrdili da postoji statistić ki znać ajna razlika 
između grupa ispitanika na ć ijim su projektima primenjivani konstrukti i elementi predloz enog 
modela upravljanja rezilijentnos ć u projekta u odnosu na grupu ispitanika na ć ijim projektima 
se nisu primenjivali predloz eni elementi modela.  Na prvom mestu, na projektima na kojima su 
se primenjivali elementi modela, uoć ava se da je u već oj meri prać en vremenski plan projekta 
nego s to je to sluć aj na projektima koji nisu primenjivali elemente modela, kao i da su ti projekti  
ć es ć e realizovani na vreme. Dalje, kada je reć  o tros kovima projekta, planirani budz et projekta 
u već oj meri je prać en na projektima gde su primenjivani elementi modela, dok je ćelokupan 
projekat realizovan u okviru budz eta za nijansu ć es ć e nego kod projekata na kojima elementi 
modela nisu bili primenjivani. Treć e, postoji statistić ki znać ajna razlika između ove dve grupe 
projekata u pogledu kvaliteta. Projekat je isporuć io tehnić ku spećifikaćiju u već oj meri onda 
kada su primenjivani elementi modela, takođe, na tim projektima je kvalitet kontrolisan ć es ć e 
tokom realizaćije i na kraju  oć ekivanja stejkholdera su bila zadovoljena u već oj meri, nego s to 
je to sluć aj kod druge grupe projekta. S obzirom da se efikasnost projekta definis e kao 
postizanje ćiljeva tros kova, vremena i kvaliteta projekta (Serrador Pedro & Turner Rodney, 
2015) na osnovu rezultata, moz emo zakljuć iti da je ovim potvrđena hipoteza H(1), odnosno da 
model upravljanja rezilijentnošću projekta zaista omogućava organizacijama efikasnije 
upravljanje projektima uprkos pojavi nepredvidivih poremećaja.   

Rezultati istraz ivanja su takođe potvrdili da postoji srednja do jaka razlika u konstruktu 
pripreme projekta za poremeć aj između projekata koji su primenjivali elemente  modela u 
odnosu na projekte gde se elementi modela nisu primenjivali. Takođe, jaka razlika uoć ava se i 
uspes nosti apsorpćije poremeć aja, oporavku projekta i prilagođavanja novonastaloj situaćiji 
između ove dve grupe. Ulazeć i dublje u svaki od kontrukata, ispitivanjem razlika po 
pojedinać nim elementima  uoć ava se da je za sve elemente konstrukta priprema projekata za 
poremeć aj  postoji statistić ki znać ajna razlika kod projekata gde je postojao model. Dakle, 
sistemi za ranu detekćiju poremeć aja u već oj meri su postojali kod projekata gde su primenjeni 
elementi modela. Takođe, kod ovih projekata u već oj meri je rađena identifikaćija i analiza 
potenćijalnih rizika i planiranje strategija odgovora na identikovane rizike.  Ista situaćija vaz i i 
za proćenu rezilijentnosti projekta i nakon toga za planiranje i implementaćiju strategija za 
poveć anje rezilijentnosti svakog od domena. Na kraju, kreiranje plana reagovanja u hitnim 
situaćijama i edukaćija zaposlenih u već oj meri se realizovala kod projekata koji su primenjivali 
elemente modela. S to se tić e apsorpćije poremeć aja takođe je uoć ena razlika po svim 
pojedinać nim elementima. Dakle, proćena efekata poremeć aja rađena je u već oj meri kod 
projekata koji su primenjivali elemente modela, kao i az urno izves tavanje o aktuelnoj situaćiji 
na projektu i primena kratkoroć nog oporavka uoć ena je u već oj meri nego s to je to sluć aj na 
projektima koji nisu primenjivali elemente modela. Konstrukt oporavka projekta koga 
karakteris u elementi planiranja, implementaćije i koordinaćije  mera dugoroć nog oporavka  
pokazuju da je oporavak bio bolji kod projekata koji su primenjivali elemente modela. Na kraju, 
s to se tić e konstrukta prilagođavanje projekta novonastaloj situaćiji, uoć eno je da je upravljanje 
projektnim znanjem, upravljanje projektnim informaćijama, razvoj interpersonalnih i timskih 
ves tina pojedinaća koji su radili na projektu kao i primena metoda adaptivnog upravljanja 
znać ajno bila već a kod projekata koji su primenjivali elemente modela.  Kako ova ć etiri 
konstrukta zajedno sa njihovim elementima ć ine ćelokupan model upravljanja rezilijentns ć u na 
osnovu toga moz emo zakljuć iti da model upravljanja rezilijentnošću projekta zaista 
obuhvata sve elemente koncepta upravljanja rezilijentnošću prilagođene konceptu 
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upravljanja projektom čime se potvrđuje hipoteza H(1.1).  Ova hipoteza dodaje veliku 
vrednost predloz enom modelu iz razloga s to je isćrpnim pregledom literature ustanovljeno da 
ne postoji ni jedan model koji obuhvata sve elemente upravljanja rezilijentnos ć u ((Linkov & 
Trump, 2019) prilagođen projektnom okruz enju.   

Dalje, kako je ranije u na poć etku ovog poglavlja istaknuto prihvatanje latentne neizvesnosti kao 
ć injeniće prestavlja nuz an preduslov za efikasno upravljanje projektima usled pojave 
nepredvidivih poremeć aja, hipoteza H(1.2) imala je za ćilj da ispita da li predloz eni model 
upravljanja rezilijentnos ć u projekta u sebi sadrz i metode za planiranje i implementaćiju 
odgovora na nepredvidive poremeć aje.  Konstrukt metoda za planirane i implementaćiju 
odgovora na poremeć aja se satoji od pet elemenata: (1) primene sistema za ranu detekćiju 
poremeć aja, (2) analize rezilijentnosti projekta, (3) planiranja i implementaćije strategija za 
poveć anje rezilijentnosti projekta, (4) kreiranja plana reagovanja u hitnim situaćijama i (5) 
edukaćije zaposlenih za suoć avanje sa poremeć ajima.  Elementi ovog konstrukta imaju za ćilj da 
obezbede spremnost projekta za suoć avanje sa nepredvividm poremeć ajem kada on ,,nastupi“.  
Za razliku od poremeć aja koji su identifikovani analizom rizika i za koje je moguć e odabrati 
relevantne strategije mitigaćije, za suoć avanje sa nepredvidivim poremeć ajem nije moguć e 
pripremiti se za konkretan događaj, ali je i tek kako moguć e osnaz iti kapaćitete projekta da budu 
dovoljno rezilijentni da nastave funkćionisanje uz minimalne negativne efekte u situaćijama 
kada se dogodi poremeć aj.  Rezultati istraz ivanja pokazuju da su sistemi za ranu detekćiju vis e 
detektovali nastupanje poremeć aja na projektima na kojima su primenjivan elementi modela u 
odnosu na projekte na kojima nisu primenjivani. Takođe, na tim projektima je u već oj meri 
vrs ena proćena rezilijentnosti, i u već oj meri su planirane i implementirane strategije za 
poveć anje rezilijentnosti projekta pre vanrednog stanja. Na ovim projektima u već oj meri je 
kreiran plan reagovanja u hitnim situaćijama i zaposleni su edukovani kako da reaguju u 
situaćijama pojave nepredvidih poremeć aja.  Dakle, kako su elementi konstrukta pokazali da 
postoji statistić ki znać ajna razlika između grupa ispitanika na ć ijim je projektima primenjen 
model upravljanja rezilijentnos ć u projekta i na projektima na kojima nije u pogledu razlike u 
primeni metoda za planirane i implementaćiju odgovora na nepredvidive poremeć aje, moz e se 
zakljuć iti da model upravljanja rezilijentnošću projekta zaista sadrži metode za 
planiranje i implementaciju odgovora na nepredvidive poremećaje, čime je H(1.2) 
potvrđena. 

Istraz ivanje je dalje, kroz hipotezu H(1.3), ispitivalo da li predloz eni model upravljanja 
rezilijentnos ć u projekta sadrz i metode za oporavak projekta od dejstva nepredvidivih 
poremeć aja. Oporavak projekta od dejstva nepredvidivih poremeć aja veoma je bitna 
komponenta upravljanja rezilijentnos ć u projekta i odnosi na spovođenje akćija kojima 
odgovorna lića na projektu rekonstruišu ili povraćaju ono što je izgubljeno kao posledića 
poremećaja i, idealno, smanjuju rizik od sličnih poremećaja u budućnosti (Coppola, 2007). 
Akćije oporavka su najraznovrsnije i najskuplje, i obuhvataju mnogo više od jednostavnog 
zamenjivanja onoga što je nekada postojalo.  Elementi ovog konstrukta su, prema predloženom 
modelu, primena mera kratkoročnog oporavka koja se preduzima  neposredno nakon 
poremećaja, zatim planiranje dugoorčnog oproavka koje počinje nakon što se vanredno stanje 
završi, njegova implementacija i koordinacija. Rezultati istraz ivanja su pokazali da je na 
projektima na kojima su primenjeni elementi modela,  uoć en vis i nivo oporavka od 
nepredvidivih poremeć aja u odnosu na projekte gde elementi modela nisu bili primenjeni.  
Takođe, posmatrano po svakom pojedinać nom elementu konstrukta uoć ava se statistić ki 
znać ajna razlika. Primena mera kratkoroć nog oporavaka u znatnoj meri već a kod projekata kod 
kojih su primenjeni elementi modela. Takođe, dugoroć an oporavak planiran je, implementiran, 
i koordiniran u već oj meri na ovim projektima, nego s to je to situaćija na projektima gde nisu 
primenjivani elementi modela.  
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S tim u vezi, zakljuć ak je da model upravljanja rezilijentnošću projekta zaista u sebi sadrži 
metode za oporavak projekta od dejstva nepredvidivih poremećaja, čime se potvrđuje 
hipoteza H(1.3). 

Na kraju, pored vremenske komponente rezilijentnosti, koja razmatra ponas anje projekta pre, 
za vreme i nakon dejstva nez eljenog poremeć aja, prostorna komponenta razmatra nać in na koji 
poremeć aji u delu projekta mogu izazvati poslediće u drugim delovima projekta (Albert i Hayes 
(2003)). Kako je ranije u radu objas njeno, razlikujemo ć etiri razlić ita domena koja su bitna za 
postizanje rezilijentnosti ćelokupnog projekta: fizić ki domen projekta, informaćioni domen 
projekta, kognitivni domen projekta i soćiolos ki domen projekta. S druge strane, model 
razlikuje i ć etiri oblasti u kojima je neophodno razmatrati postojanje ova ć etiri domena: (1) 
razmatranje rizika po domenima, (2) analiza rezilijentnosti po domenima, (3) razmatranje 
efekata poremeć aja na svaki od domena i (4) dugoroć an oporavak svakog od domena. 
Prepoznavanje ovih domena od kljuć nog je znać aja za sagledavanje karakteristika koje mogu 
imati utićaja na performanse projekta.  Ono s to se u rezultatima moz e uoć iti jeste da je kod 
projekata na kojima su primenjivani elementi modela postojala znać ajna razlika u razmatranju 
svih domena prilikom analize rizika nego s to je to sluć aj kod druge grupe ispitanika. Rizići u 
informaćionom domenu najć es ć e su identifikovani, nakon toga na drugom mestu identifikovani 
su rizići u fizić kom domenu, zatim u kognitivnom a na poslednjem mestu identifikovani su rizići 
u soćiolos kom domenu.  Ipak, ono s to je najbitnije jeste da su rizići razmatrani u sva ć etiri 
domena u velikoj meri i da je time postignuta ukupna rezilijentnost projekta. Kada je reć  o 
analizi rezilijentnosti, sledeć oj oblasti primene, moz emo uoć iti da postoji statistić ki znać ajna 
razlika u razmatranju svih domena između ispitanika na ć ijim projektima su primenjivani 
elementi modela i kod onih koji nisu.  To znać i, da prilikom prilikom proćene rezilijentnosti 
razmatrana rezilijentnost svakog od domena projekta. I u ovoj oblasti primene moz emo 
primetiti da je u najveć a paz nja usmerena na informaćioni domen, zatim soćiolos ki, pa onda 
kognitivni i tek na kraju fizić ki.  Treć a oblast primene tić e se proćene efekata poremeć aja na 
svaki od domena projekta. Tu takođe moz emo primetiti da postoji statistić ki znać ajna razlika 
između grupe projekata gde su elementi modela primenjivani i druge grupe. Dalje, uoć ava se da 
se u najveć oj meri proćenjivao efekat poremeć aja na infomaćioni domen , nes to manje od toga 
fizić ki domen, pa onda kogitivni i na kraju soćiolos ki.  Poslednja oblast primene tić e se 
imlementaćije dugoroć nog oporavka po svakom od domenna projekta. Rezultati su pokazali da 
je implementaćiju dugoroć nog oporavka po svakom od domena već a kod ispitanika koji su 
primenjivali elemente modela. Najveć a paz nja stavljena je na dugoroć ni oporavak 
informaćionog domena, zatim na fizić ki, kognitivni, pa tek onda na soćiolos ki. Ovim se potvrđuje 
i poslednja posebna hipoteza istraživanja H(1.4) a to je da model upravljanja 
rezilientnošću projekta zaista obuhvata priemnu u različitim domenima rezilijentnosti. 

Sumirajući sve rezultate sprovedenog istraživanja, može se zaključiti da predloženi model 
upravljanja rezilijentnošču projekta obuhvata sve elemente koncepta upravljanja rezilijentnošću 
prilagođene konceptu upravljanja projektom, da sadrži metode za planiranje i imeplementaciju 
odgovora na nepredvidive poremećaje, kao i metode za oporavak projekta od dejstva 
nepredvidivih poremćaja, da obuhvata primenu u različitim domenima rezilijentnosti projekta i 
omogućava organizacijama efikasnije upravljanje projektima uprkos pojavi nepredvidivih 
poremećaja.    

  



  

124 
 

7. ZAKLJUČAK  

U doktorskoj disertaćiji analiziran je problem upravljanja projektima u neizvesnom okruz enju 
tj. u situaćijama pojave razlić itih poremeć aja koje je nemoguć e predvideti a prete da ozbiljno 
ugroze realizaćiju projekata. Iako pojava poremeć aja u projektnom okruz enju nije novina i 
praktić ari sa polja menadz menta godinama unazad pronalaze razlić ite nać ine za predikćiju 
buduć nosti i  identifikaćiju adekvatnih strategija mitigaćije potenćijalnih rizika (disćiplina 
upravljanja rizikom), poslednjih godina se sve vis e polemis e o latentnoj neizvesnosti odnosno 
onoj vrsti neizvesnosti koja nastaje na projektu nakon s to su svi potenćijalni rizići 
identifikovani. Ova vrsta neizvesnosti ostaje, ne zbog rupa u znanju i predviđanju, već  zbog 
ć injeniće da pojavljivanje nekih poremeć aja jednostavno nije moguć e jer ne postoje u ljudskoj 
svesti. Organizaćije, sistemi i projekti koji prigrle latentnu neizvesnost kao neminovnosti, 
odnosno ć injeniću da uprkos sveobuhvatnim metodama predikćije buduć nosti i implementaćiji 
strategija za mitigaćiju identifikovanih rizika, uvek postoji moguć nost da se dogode 
nepredvidivi poremeć aji, imaju već e s anse da se na njihovu pojavu pripreme. Priprema na 
ovakve događaje iziskuje dodatni napor u odnosu na tradićionalno upravljanje rizićima, jer od 
projekta zahteva analizu i unapređenje trenutnog nivoa rezilijentnosti kako bi se nepredvidivi 
događaj ,,doć ekao“ s to je spremnije moguć e. Spremnost u ovom smislu podrazumeva minimalna 
os teć enja i nastavak funkćionisanja projekta. Otuda dolazimo do dimenzije efikasnosti projekta 
odnosno do z elje za istraz ivanjem na koji nać in se moz e obezbediti  već a efikasnost projekta 
usled dejstva nepredvidivih poremeć aja.  

Isćrpnim istraz ivanjem relevantne nauć ne i struć ne literature iz razlić itih menadz erski 
disćiplina poput projektnog menadz menta, upravljanja rizikom, upravljanja neizvesnos ć u, 
upravljanja katastrofama i upravljanja rezilijentnos ć u dos li smo do zakljuć ka koje su to metode 
i tehnike ć ijom ć e primenom praktić ari unaprediti efikasnost projekta u situaćijama kada se na 
projektu desi neki nepredvidiv poremeć aj. Metode i tehnike preuzete su iz pomenutih 
disćiplina, adaptirane na kontekst projektnog okruz enja i integrisane zajedno u model 
upravljanja rezilijentnos ć u projekta s to predstavlja glavni ćilj ovog istraz ivanja. 

Rezultati istraživanja su nedvosmisleno potvrdili da postoji statistić ki znać ajna razlika 
između grupa ispitanika na ć ijim su projektima primenjivani konstrukti i elementi predloz enog 
modela upravljanja rezilijentnos ć u projekta u odnosu na grupu ispitanika na ć ijim projektima 
nisu primenjivani predloz eni elementi modela. Kao glavni rezultati istraz ivanja navodi se 
sledeć e: 

➢ Model upravljanja rezilijentnošću projekta omogućava organizaćijama efikasnije 
upravljanje projektima uprkos pojavi nepredvidivih poremećaja.    

➢ Model upravljanja rezilijentnošču projekta obuhvata sve elemente konćepta upravljanja 
rezilijentnošću prilagođene konćeptu upravljanja projektom. 

➢ Model upravljanja rezilijentnošču projekta u sebi sadrži metode za planiranje i 
imeplementaćiju odgovora na nepredvidive poremećaje. 

➢ Model upravljanja rezilijentnošču projekta u sebi sadrži metode za oporavak projekta 
od dejstva nepredvidivih poremćaja 

➢ Model upravljanja rezilijentnošću projekta obuhvata primenu u različitim domenima 
rezilijenntosti projekta. 
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Naučni doprinos doktorske disertacije ogleda se u: 

➢ Identifikaćiji problema upravljanja projektima u neizvesnom okruženju u situacijama 
pojave nepredvidivih poremećaja, 

➢ Razvoju  modela upravljanja rezilijentnošću projekta. 

Stručni doprinosi doktorske disertacije predstavlja: 

➢ sistematizacija postojeće literature u oblasti upravljanja rezilijentnošću,  
➢ unapređenje teorije projektnog menadžmenta razvojem novog modela za upravljanje 

rezilijentnošću projekta,  
➢ novi praktičan pristup koji će omogućiti efikasniju realizaćiju projekta uprkos pojavi 

nepredvidivih poremećaja.  

Društveni doprinos doktorske disertacije ogleda se u podizanju nivoa svesti o znać aju teme 
upravljanja rezilijentnos ć u projekta. Promenom paradigme da tradićionalne metode 
identifikaćije i mitigaćije rizika obezbeđuju uspeh projekta, u paradigmu da se latentna 
neizvesnost mora prihvatiti i da je potrebno upravljati rezilijentnos ć u projekta kako bi se 
obezbedila kontinuirana i efikasna realizaćija projekta, u znać ajnoj meri moz e poboljs ati 
buduć e suoć avanje sa neizvesnos ć u i nepredvidivim poremeć ajima koji odlikuju danas nje 
projektno okruz enje. 

Na kraju, tokom izrade disertaćije i sprovođenja empirijskog istraz ivanja uoć ena su i određena 
ogranić enja, koja su uzeta u obzir.  Prvo, tokom istraz ivanja literature uoć eno je da jos  uvek 
postoji mali broj istraz ivanja na polju rezilijentnosti projekta. Postojeć a istraz ivanja imala su 
velikog utićaja na konćipiranje modela, iz ć ega sledi da bi s pojavom novih istraz ivanja, 
predloz eni  model mogao biti dodatno unapređen.  Drugo, rezultati istraz ivanja su pokazali da 
je 61% ispitanika svedoć ilo o svojim iskustvima sa COVID-19 pandemijom, s to je i oć ekivano s 
obzirom da je svet nedavno svedoć io pojavi ovog nepredvidivog poremeć aja. Ipak, buduć a 
istraz ivanja mogu da se pros ire na spektar drugih nepredviđenih poremeć aja.  Na kraju, u 
okviru ovog istraz ivanja ispitivan je utićaj metoda i tehnika upravljanja rezilijentnos ć u projekta 
na efikasnost projekta. Efikasnost projekta je odabrana za zavisnu promenljivu ovog 
istraz ivanja jer se smatra da je efikasnost kljuć ni kriterijum za uspeh projekta (Anantatmula i 
Thomas, 2010; Landoni i Corti, 2011; Shenhar et al., 2001). Međutim, postoji jos  dosta varijabli 
u projektnom okruz enju koje imaju utićaja na uspeh projekta ć ija međuzavisnost sa konćeptom 
rezilijentnosti projkta moz e biti interesantna za buduć a istraz ivanja. 
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PRILOG 1 - UPITNIK UPRAVLJANJE REZILIJENTNOŠĆU PROJEKTA U 
NEIZVESNOM OKRUŽENJU 

 

Dragi učesnići, 
 
Hvala Vam što ste se odazvali pozivu da budete deo istraživanja na temu ,,Upravljanja 
rezilijentnošću projekta u neizvesnom okruženju". Ovo istraživanje je sastavni deo moje 
doktorske disertacije na Fakultetu organizacionih nauka, Univerziteta u Beogradu, i ima za cilj 
dublje razumevanje ključnih aspekata upravljanja projektima u dinamičnim i neizvesnim 
situacijama. 

Prilikom odgovaranja na pitanja mislite na konkretan projekat na kom ste radili, a tokom 
čije se realizaćije desio neki nepredvidivi poremećaj. Možete uzeti u obzir bilo koji 
nepredvidiv poremećaj sa kojim ste se suočili tokom realizaćije projekta  (pandemija Covid-
19, ekonomska ili tržišna kriza i sl.). 

Popunjavanje ovog upitnika će zahtevati oko 15 minuta Vašeg vremena. Anketa je anonimna i 
Vaši odgovori ć e ostati u potpunosti poverljivi. 

Hvala vam što učestvujete! Vaša povratna informaćija igra ključnu ulogu u doprinosu 
naučnom saznanju i razvoju efikasnih strategija za upravljanje projektima u uslovima 
neizvesnosti.  

S poštovanjem, 

Maria Alessandra Montenegro 

* Означава обавезно питање 

I deo upitnika  
1. Pol:* 
Mus ki 
Z enski 
Ne z elim da se izjasnim 
2. Godina rođenja: * 
  
3. Nivo obrazovanja:* 
Srednja struć na sprema 
Vis a struć na sprema/Visoka struć na sprema 
Magistar/Master 
Doktorat 
4. Industrija u kojoj radite:* 
IT industrija 
Automobilska industrija 
Građevinska industrija 
Farmaćeutska industrija 
Energetika 
Rudarstvo 
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Industrija zabave 
Zdravstvo 
Prosveta 
Bankarstvo i osiguranje 
Ugostiteljstvo i industrija hrane 
Telekomunikaćije 
Transport 
Mediji 
Ostalo: 
5. Broj zaposlenih u Vašoj kompaniji:* 
  
6. Pozicija na kojoj radite:* 
Projektni menadz er ili slić no 
C lan projektnog tima 
Drugo 
II deo upitnika  
Prilikom odgovaranja na sledeć a pitanja razmis ljajte o jednom, konkretnom projektu na 
kom ste radili a tokom ć ije se realizaćije desio neki nepredvidivi poremećaj (pandemija 
Covid-19, ekonomska/trz is na kriza, prirodne nepogode i sl.). Pitanja se tić u primene 
razlić itih upravljać kih akćija pre, tokom i nakon vanrednog stanja. 
1. Koji poremećaj se desio tokom realizacije konkretnog projekta?* 
Covid-19 pandemija 
Ekonomska/Trz is na kriza 
Prirodna nepogoda 
Ostalo: 
2. U kojoj meri su na konkretnom projektu postojali sistemi za ranu detekciju 
navedenog  poremećaja?* 

1 Uops te nisu postojali sistemi detekćije 
2 Sistemi detekćije su postojali u maloj meri 
3 Umereno 
4 Sistemi detekćije su postojali u velikoj meri 
5 U potpunosti su postojali sistemi detekćije 
3. Ukoliko su sistemi detekcije identifikovali navedeni poremećaj*, u kojoj meri je 
Vaša organizacija izvršila pipreme u poslednjem trenutku kako bi se smanjio 
negativan efekat poremećaja na projekat? 
*Ukoliko sistemi detekćije nisu identifikovali navedeni poremeć aj, preskoć ite ovo pitanje. 
1 Uops te nisu izvrs ene pripreme u poslednjem trenutku 
2 Pripreme u poslednjem trenutku izvrs ene su u maloj meri 
3 Umereno 
4 Pripreme u poslednjem trenutku izvrs ene su u velikoj meri  
5 U potpunosti su izvrs ene pripreme u poslednjem trenutku 
4. U kojoj meri je identifikacija i analiza potencijalnih rizika sprovedena na 
konkretnom projektu pre vanrednog stanja?* 
1 Uops te nije sprovedena identifikaćija i analiza rizika 
2 Identifikaćija i analiza rizika izvrs ena je u maloj meri  
3 Identifikaćija i analiza rizika izvrs ena je u maloj meri  
4 Identifikaćija i analiza rizika izvrs ena je u velikoj meri  
5 U potpunosti je sprovedena identifikaćija i analiza rizika 
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5. U kojoj meri su rizici u svakom od navedenih domena projekta razmatrani prilikom 
planiranja na konkretnom projektu? * 

• Fizički domen projekta odnosi se na infrastrukturu, opremu, kapaćitete sistema i 
dr.                      

• Informacioni domen projekta odnosi se na skladis tenje, ć uvanje i distribućiju 
bitnih podataka (baze znanja, baze podataka, elektronsku pos tu i 
dr.).                                                                                                                

• Kognitivni domen projekta odnosi se na perćepćiju, razumevanje, predrasude, 
sklonosti i vrednosti uć esnika na projektu koje utić u na donos enje bitnih 
odluka.                                                          

• Sociološki domen projekta odnosi se na ljude, njihovu interakćiju i kolaboraćiju na 
projektu. 

 1 Nisu razmatrani rizići u ovom domenu 
 2 U maloj meri 
3 Umereno 

4 U velikoj meri 
5 U potpunosti su razmatrani rizići u ovom domenu 

Fizić ki domen projekta 
Informaćioni domen projekta 
Kognitivni domen projekta 
Soćiolos ki domen projekta 
6. U kojoj meri su na konkretnom projektu isplanirane strategije odgovora na 
identifikovane rizike pre vanrednog stanja? * 

 
1 Uops te nisu isplanirane strategije odgovora na rizike 
2 Strategije odgoora na rizike isplanirane su u maloj meri  
3 Umereno 
4 Strategije odgoora na rizike isplanirane su u velikoj meri  
5 U potpunosti su isplanirane strategije odgovora na rizike 

 
7. U kojoj meri je na konkretnom projektu procenjena rezilijentnosti projekta* pre 
vanrednog stanja?* 
*Rezilijentnost projekta je mera u kojoj je projekat otporan za suoć avanje sa razlić itim 
poremeć ajima. 

 
1 Uops te nije proćenjena rezilijentnosti projekta 
2 Rezilijentnost projekta proćenjena je u maloj meri  
3 Umereno 
4 Rezilijentnost projekta proćenjena je u maloj meri  
5 U potpunosti je proćenjena rezilijentnosti projekta 

 
8.U kojoj meri je na konkretnom projektu prilikom procene rezilijentnosti 
razmatrana rezilijentnost svakog od sledećih domena projekta? 
* 

1 Nije razmatrana rezilijentnost ovog domena 
2 U maloj meri 
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3 Umereno 
4 U velikoj meri 

5 U potpunosti je razmatrana rezilijentnost ovog domena 
Fizić ki domen projekta 
Informaćioni domen projekta 
Kognitivni domen projekta 
Soćiolos ki domen projekta 
9. U kojoj meri su na konkretnom projektu, a pre vanrednog stanja, planirane i 
implementirane strategije za povećanje rezilijentnosti projekta*? * 
*Strategije za poveć anje rezilijentnosti odnose se na primenu akćija koje ć e pomoć i projektu 
da podnese poremeć aj sa s to manje negativnih posledića (npr. unaprediti infrastrukturu, 
instalirati razlić ite sisteme detekćije, napraviti redundantne sisteme, kopije, psiholos ki 
jać ati pojedinće i timove i dr.). 

 
1 Uops te nisu planirane i implementirale strategije rezilijentnosti 
2 Strategije rezilijentnosti planirane su i implementirane u maloj meri  
3 Umereno 
4 Strategije rezilijentnosti planirane su i implementirane u maloj meri  
5 U potpunosti su planirane i implementirane strategije rezilijentnosti 

 
10. U kojoj meri je na konkretnom projektu, a pre vanrednog stanja, kreiran plan 
reagovanja u hitnim situacijama*?* 
*Plan reagovanja u hitnim situaćijama je dokument koji objas njava koje mere treba 
primeniti u situaćiji suoć avanja sa poremeć ajem. 

 
1 Uops te nije kreiran plan reagovanja u hitnim situaćiijama 
2 Plan reagovanja u hitnim situaćiijama kreiran je u maloj meri 
3 Umereno 
4 Plan reagovanja u hitnim situaćiijama kreiran je u velikoj meri 
5 U potpunosti je kreiran plan reagovanja u hitnim situaćijama 

 
11. U kojoj meri su na konkretnom projektu, a pre vanrednog stanja, edukovani i 
obučeni zaposlenih za suočavanje sa poremećajima koji mogu nastupiti na projektu?* 

 
1 Uć esnići uops te nisu edukovani i obuć eni 
2 Uć esnići  su edukovani i obuć eni u maloj meri 
3 Umereno 
4 Uć esnići  su edukovani i obuć eni u velikoj meri 
5 Uć esnići su u potpunosti edukovani i obuć eni 

  
12. U kojoj meri je na konkretnom projektu, a tokom vanrednog stanja, procenjen 
efekat poremećaja na svaki od sledećih domena projekta?* 

1 Nije proćenjen efekat poremeć aja na ovaj domen 
2 U maloj meri 
3 Umereno 

4 U velikoj meri 
5 U potpunosti je proćenjen efekat poremeć aja na ovaj domen 

Fizić ki domen projekta 
Informaćioni domen projekta 
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Kognitivni domen projekta 
Soćiolos ki domen projekta 
13. U kojoj meri se na konkretnom projektu, a tokom vanrednog stanja, izveštavalo o 
trenutnoj situaciji na projektu?* 

  
1 Uops te se nije izves tavalo 
2 Izves tavalo se u maloj meri 
3 Umereno 
4 Izves tavalo se u velikoj  meri 
5 U potpunosti se izves tavalo 

  
14. U kojoj meri su na konkretnom projektu, a tokom vanrednog stanja, primenjivane 
mere kratkoročnog oporavka* projekta od efekata poremećaja?* 
*Kratkoroć ni oporavak odnosi se na preduzimanje akćija za res avanje hitnih zahteva krize 
(npr. evakuaćija, prelazak na rad od kuć e, zamrzavanje finansijskih obaveza, brza obnova 
kritić ne infrastrukture itd.) 

 
1 Uops te se nisu primenjivale mere kratkoroć nog oporavka 
2 Mere kratkoroć nog oporavka primenjivane su u maloj meri  
3 Umereno 
4 Mere kratkoroć nog oporavka primenjivane su u velikoj meri  
5 U potpunosti su se primenjivale mere kratkoroć nog oporavka 

 
15. U kojoj meri su na konkretnom projektu implementirane mere dugoročnog 
oporavka* svakog od sledećih domena projekta?* 
*Dugoroć ni oporavak se odnosi na strategijski planiran odrz ivi oporavak koji ima duz i 
vremenski okvir za implementaćiju od kratkoroć nog oporavka (npr. promena poslovnog 
modela, prelazak sa offline trgovine na online, dugoroć na obnova infrastrukture i sl.) 

1 Uops te nisu implementirane mere dugoroć nog oporavka ovog domena 
2 U maloj meri su implementirane 

3 Umereno 
4 U velikoj meri su implementirane 

5 U potpunosti su implementirane mere dugoroć nog oporavka ovog domena 
Fizić ki domen projekta 
Informaćioni domen projekta 
Kognitivni domen projekta 
Soćiolos ki domen projekta 
16. U kojoj meri se na konkretnom projektu, a nakon vanrednog stanja, planirao* 
dugoročan oporavak projekta od efekata poremećaja?* 
*Naglasak je na planiranju dugoroć nog oporavka. 

 
1 Uops te se nije planirao dugoroć an oporavak 
2 Dugoroć an oporavak se planirao u maloj meri 
3 Umereno 
4 Dugoroć an oporavak se planirao u velikoj meri 
5 U potpunosti se planirao dugoroć an oporavak 

 
17. U kojoj meri su na konkretnom projektu napori dugoročnog oporavka bili 
koordinirani*?* 
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*Naglasak je na koordinaćiji dugoroć nog oporavka. 
 

1 Uops te nisu bili koordinirani 
2 Bili su koordinirani u maloj meri 
3 Umereno 
4 Bili su koordinirani u velikoj  meri 
5 U potpunosti su bili koordinirani 

 
18. U kojoj meri se na konkretnom projektu, a nakon vanrednog stanja, upravljalo 
projektnim znanjem*?* 
*Organizovanje foruma za diskusiju, radionića, sajmova, sastanaka, obuka i sl. u ćilju 
razmene znanja i iskustava među uć esnićima 

 
1 Uops te se nije upravljalo projektnim znanjem 
2 Upravljalo se projektnim znanjem u maloj meri 
3 Umereno 
4 Upravljalo se projektnim znanjem u velikoj meri  
5 U potpunosti se upravljalo projektnim znanjem 

 
19. U kojoj meri se na konkretnom projektu, a nakon vanrednog stanja, upravljalo 
projektnim informacijama*? * 
*Kreiranje i az uriranje registra nauć enih lekćija, sistema upravljanja dokumentaćijom, 
informaćionih sistema za upravljanje projektima i sl. u ćilju skladis tenja bitnih informaćija o 
projektu. 

 
1 Uops te se nije upravljalo projektnim informaćijama 
2 Upravljalo se projektnim informaćijama u maloj meri  
3 Umereno 
4 Upravljalo se projektnim informaćijama u velikoj meri  
5 U potpunosti se upravljalo projektnim informaćijama 

 
20.  U kojoj meri su na konkretnom projektu, a nakon vanrednog stanja, razvijane 
interpersonalne i timske veštine pojedinaca*?* 
*Aktivno slus anje,fasilitaćija sastanaka, liderstvo, networking i sl. 

 
1 Uops te nisu razvijane interpersonalne i timske ves tine pojedinaća 
2 Interpersonalne i timske ves tine pojedinaća razvijane su u maloj meri 
3 Umereno 
4 Interpersonalne i timske ves tine pojedinaća razvijane su u velikoj meri 
5 U potpunosti su razvijane interpersonalne i timske ves tine pojedinaća 

 
21. U kojoj meri su na konkretnom projektu, a nakon vanrednog stanja, primenjivane 
metode adaptivnog upravljanja*? * 
*Agilno upravljanje projektom, identifikaćiju z eljenih buduć ih stanja, iteraćije, prać enje, 
uć enje, ponovna proćena, izves tavanje i sl. 

  
1 Uops te se nije adaptivno upravljalo 
2 Adaptivno se upravljalo  u maloj meri 
3 Umereno 
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4 Adaptivno se upravljalo  u maloj meri 
5 U potpunosti se adaptivno upravljalo 

U potpunosti se adaptiivno upravljalo 
22. U kojoj meri je na konkretnom projektu praćen vremenski plan projekta? * 

 
1 Uops te nije prać en vremenski plan projekta 
2 Vremenski plan projekta se pratio u maloj meri 
3 Umereno 
4 Vremenski plan projekta se pratio u maloj meri  
5 U potpunosti je prać en vremenski plan projekta 

 
23. U kojoj meri je konkretan projekat realizovan na vreme?* 

 
1 Uops te se nije realizovao 
2 U maloj meri se realizovao na vreme 
3 Umereno 
4 U velikoj meri se realizovao na vreme 
5 U potpunosti se realizovao na vreme 

 
24. U kojoj meri je na konkretnom projektu praćen planirani budžet projekta? * 
1 Uops te nije prać en budz et projekta 
2 Budz et je prać en u maloj meri 
3 Umereno 
2 Budz et je prać en u velikoj meri 
5 U potpunosti je prać en budz et projekta 

 
25. U kojoj meri je konkretan projekat realizovan u okviru budžeta?* 

 
1 Uops te nije realizovan 
2 Realizovan je u okviru budz eta u maloj meri  
3 Umereno 
4 Realizovan je u okviru budz eta u maloj meri 
5 U potpunosti je realizovan u okviru budz eta 

 
26. U kojoj meri je konkretan projekat isporučio tehničku specifikaciju?* 

 
1 Uops te nije isporuć io tehnić ku spećifikaćiju 
2 Isporuć io je tehnić ku spećifikaćiju u maloj meri  
3 Umereno 
4 Isporuć io je tehnić ku spećifikaćiju u velikoj meri  
5 U potpunosti je isporuć io tehnić ku spećifikaćiju 

 
27. U kojoj meri je konkretan projekat zadovoljio očekivanja stejkholdera?* 

 
1 Uops te nije zadovoljio oć ekivanja stejkholdera 
2 Zadovoljio je oć ekivanja stejkholdera u maloj meri  
3 Umereno 
4 Zadovoljio je oć ekivanja stejkholdera u velikoj meri  
5 U potpunosti je zadovoljio oć ekivanja stejkholdera 
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28. U kojoj meri je na konkretnom projektu kontrolisan kvalitet projekta?* 
1 Uops te nije kontrolisan kvalitet projekta 
2 Kvalitet projekta je kontrolisan u maloj meri 
3 Umereno 
4 Kvalitet projekta je kontrolisan u velikoj meri 
5 U potpunosti je kontrolisan kvalitet projekta 

 
Hvala Vam na popunjavanju upitnika! Vas a povratna informaćija igra kljuć nu ulogu u 
doprinosu nauć nom saznanju i razvoju efikasnih strategija za upravljanje projektima u 
uslovima neizvesnosti.    
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obrazac izjave o autorstvu 

 

 

Izjava o autorstvu 

 

 

Ime i prezime autora Maria Alessandra Montenegro 

 

Broj indeksa 2018/5030 

 

Izjavljujem 

 

da je doktorska disertaćija  pod naslovom 

 

MODEL UPRAVLJANJA REZILIJENTNOS C U PROJEKTA   

 

• rezultat sopstvenog istraživačkog rada; 
• da disertaćija u ćelini ni u delovima nije bila predložena za stićanje druge 

diplome prema studijskim programima drugih visokoškolskih ustanova; 
• da su rezultati korektno navedeni i 
• da nisam kršio/la autorska prava i koristio/la intelektualnu svojinu drugih lića. 

 

 

Potpis autora 

U Beogradu, 
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obrazac izjave o istovetnosti štampane i elektronske verzije doktorskog rada 

 

Izjava o istovetnosti štampane i elektronske verzije doktorskog rada 

 

Ime i prezime autora Maria Alessandra Montenegro 

Broj indeksa 2018/5030 

Studijski program Menadz ment 

Naslov rada MODEL UPRAVLJANJA REZILIJENTNOS C U PROJEKTA   

Mentor dr Vladimir Obradović , redovni profesor 

 

Izjavljujem da je s tampana verzija mog doktorskog rada istovetna elektronskoj verziji koju sam 
predao/la radi pohranjivanja u Digitalnom repozitorijumuUniverziteta u Beogradu. 

Dozvoljavam da se objave moji lić ni podaći vezani za dobijanje akademskog nazivadoktora 
nauka, kao s to su ime i prezime, godina i mesto rođenja i datum odbrane rada. 

Ovi lić ni podaći mogu se objaviti na mrez nim stranićama digitalne biblioteke, u elektronskom 
katalogu i u publikaćijama Univerziteta u Beogradu. 

 

 

 

 

 

Potpis autora 

U Beogradu, 

 

  

  



  

152 
 

obrazac izjave o korišćenju 

 

Izjava o korišćenju 

Ovlas ć ujem Univerzitetsku biblioteku “Svetozar Marković ” da u Digitalni repozitorijum 
Univerziteta u Beogradu unese moju doktorsku disertaćiju pod naslovom: 

MODEL UPRAVLJANJA REZILIJENTNOS C U PROJEKTA 

koja je moje autorsko delo. 

Disertaćiju sa svim prilozima predao/la sam u elektronskom formatu pogodnom za trajno 
arhiviranje. 

Moju doktorsku disertaćiju pohranjenu u Digitalnom repozitorijumu Univerziteta u Beogradu i 
dostupnu u otvorenom pristupu mogu da koriste svi koji pos tuju odredbe sadrz ane u 
odabranom tipu lićenće Kreativne zajedniće (Creative Commons) za koju sam se odluć io/la. 

1. Autorstvo (CC BY) 

2. Autorstvo – nekomerćijalno (CC BY-NC) 

3. Autorstvo – nekomerćijalno – bez prerada (CC BY-NC-ND) 

4. Autorstvo – nekomerćijalno – deliti pod istim uslovima (CC BY-NC-SA) 

5. Autorstvo – bez prerada (CC BY-ND) 

6. Autorstvo – deliti pod istim uslovima (CC BY-SA) 

 

(Molimo da zaokruz ite samo jednu od s est ponuđenih lićenći. 

Kratak opis lićenći je sastavni deo ove izjave). 

 

Potpis autora 

U Beogradu, 
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1. Autorstvo. Dozvoljavate umnoz avanje, distribućiju i javno saops tavanje dela, I prerade, ako 
se navede ime autora na nać in određen od strane autora ili davaoća lićenće, ć ak i u komerćijalne 
svrhe. Ovo je najslobodnija od svih lićenći. 

2. Autorstvo – nekomercijalno. Dozvoljavate umnoz avanje, distribućiju i javno saops tavanje 
dela, i prerade, ako se navede ime autora na nać in određen od strane autora ili davaoća lićenće. 
Ova lićenća ne dozvoljava komerćijalnu upotrebu dela. 

3. Autorstvo – nekomercijalno – bez prerada. Dozvoljavate umnoz avanje, distribućiju i javno 
saops tavanje dela, bez promena, preoblikovanja ili upotrebe dela u svom delu, ako se navede 
ime autora na nać in određen od strane autora ili davaoća lićenće. Ova lićenća ne dozvoljava 
komerćijalnu upotrebu dela. U odnosu na sve ostale lićenće, ovom lićenćom se ogranić ava 
najveć i obim prava koris ć enja dela. 

4. Autorstvo – nekomercijalno – deliti pod istim uslovima. Dozvoljavate umnoz avanje, 
distribućiju i javno saops tavanje dela, i prerade, ako se navede ime autora na nać in određen od 
strane autora ili davaoća lićenće i ako se prerada distribuira pod istom ili slić nom lićenćom. Ova 
lićenća ne dozvoljava komerćijalnu upotrebu dela i prerada. 

5. Autorstvo – bez prerada. Dozvoljavate umnoz avanje, distribućiju i javno saops tavanje dela, 
bez promena, preoblikovanja ili upotrebe dela u svom delu, ako se navede ime autora na nać in 
određen od strane autora ili davaoća lićenće. Ova lićenća dozvoljava komerćijalnu upotrebu 
dela. 

6. Autorstvo – deliti pod istim uslovima. Dozvoljavate umnoz avanje, distribućijui javno 
saops tavanje dela, i prerade, ako se navede ime autora na nać in određen odstrane autora ili 
davaoća lićenće i ako se prerada distribuira pod istom ili slić nom lićenćom. Ova lićenća 
dozvoljava komerćijalnu upotrebu dela i prerada. Slić na je softverskim lićenćama, odnosno 
lićenćama otvorenog koda. 


