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Integrisani model za unapredenje uspesnosti projekata
baziran na principima odrZivosti

Rezime

Predmet istrazivanja u doktorskoj disertaciji je ispitivanje mogucnosti integracije
koncepta odrzivog razvoja i koncepta upravljanja projektima, kroz integraciju principa
odrzivosti u upravljanje projektima, da bi se doprinelo uspehu projekta i stvaranju
vrednosti za organizaciju i drustvo u savremenom poslovnom okruzenju. Ispitivano je
da li je i na koji na¢in moguce u okviru faza upravljanja projektom izvrsiti integraciju
principa odrzivosti primenom praksi, alata i tehnika za upravljanje projektima, a uz
razvoj i primenu odredenih kompetencija projektnog menadzera i ¢lanova projektnog
tima za upravljanje projektima na odrziv nacin. U istrazivanju se krenulo od
pretpostavke da integracijom koncepata odrZivog razvoja i upravljanja projektima,
drustvena, ekoloska i ekonomska dimenzija odrzivosti proZimaju svaku fazu upravljanja
projektom, doprinoseéi rezultatu projekta koji u vecoj meri zadovoljava ocekivanja
korisnika i drugih interesnih strana u projektu. Uspeh projekta koji proizilazi iz
zadovoljenih oc¢ekivanja interesnih strana u projektu, vodi dalje ka stvaranju vrednosti
za organizaciju i drustvo, postizanju vece poslovne agilnosti, poslovne i projektne
izvrsnosti i dugoroc¢no odrzivog poslovanja.

Trend rasta konkurencije na globalnom nivou, intenzivne tehnoloske promene i globalna
ekonomska nestabilnost, uslovili su organizacije da tragaju za nac¢inima poslovanja
kojima ¢e osigurati dugoroc¢no stabilno poslovanje, uz istovremenu brigu o dobrobiti
drustvene zajednice i zastiti zZivotne sredine. Posvecenost konceptu odrzivog razvoja
vidi se kao klju¢ uspeha organizacija u buducnosti. Realizacija projekata, koji su
uskladeni sa strategijama odrzivog razvoja organizacije, odnosno, primena odrzivog
upravljanja, kako komercijalnim, tako i projektima od Sireg drustvenog znacaja, direktno
doprinosi odrzivom razvoju organizacije, ali i dobrobiti drustvene zajednice i zastiti
zivotne sredine. Odrzivo poslovanje organizacije znaci da se preuzima odgovornost za
uticaj poslovnih procesa i aktivnosti na interesne strane, ¢ija su ocekivanja u vec¢oj meri
zadovoljena kroz rezultat projekta i uticaj koji rezultat ima na drustvo i okruZenje, pa se
projekat smatra uspednim i kao takav doprinosi stvaranju vrednosti za organizaciju i
drustvo.

Bududi da rezultat projekta moZe da ispolji uticaj na drustvenu zajednicu i Zivotnu
sredinu i nakon zavrSetka projekta, neophodno je ve¢ u prvim fazama upravljanja
projektom identifikovati i analizirati moguce uticaje i aktivno ukljuciti sve interesne
strane u projektu, kako bi svi ispoljeni uticaji bili u najboljem interesu. Osnovni izazov u
upravljackom smislu jeste identifikovati i obuhvatiti sve elemente znacajne za odrzivo
upravljanje projektom, kao i moguce nacine za integraciju koncepta i principa odrZzivosti
u upravljanje projektom, radi postizanja maksimalnih efekata. U disertaciji je prikazan, i
kroz empirijsko istrazivanje validiran, integrisani model za unapredenje uspesnosti
projekata baziran na principima odrzivosti, kao i prakti¢an ishod razvoja modela u vidu
formiranog Indeksa odrZzivog upravljanja projektom, kojim se moze odrediti vrednost



odrzivosti u upravljanju projektom, ostvarene integracijom principa odrzivosti tokom
sprovodenja faza upravljanja projektom.

Kljuéne reci: projekat, upravljanje projektima, odrzivi razvoj, principi odrZzivosti,
dimenzije odrzivosti, odrzivo upravljanje projektima, uspeh projekta, projektni
menadzer.
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Integrated model for project success improvement
based on sustainability principles

Abstract

The topic of research in the doctoral thesis is to examine the possibility of integrating the
concept of sustainable development and the concept of project management through the
integration of sustainability principles into project management in order to contribute to
the project's success and to the creation of value for the organization and society in the
modern business environment. It was examined whether and in what way it is possible
to integrate the principles of sustainability within the project management phases by
applying practices, tools, and techniques for project management and by the
development and application of certain competencies of the project manager and project
team members. The research started from the assumption that by integrating the
concepts of sustainable development and project management, the social,
environmental, and economic dimensions of sustainability permeate each phase of
project management, contributing to a project result that better meets the expectations of
users and other stakeholders. The success of the project, which stems from the satisfied
expectations of stakeholders in the project, leads further to creating value for the
organization and society, achieving greater business agility, business and project
excellence, and long-term sustainable business.

A trend of increasing competitiveness at the global level, intensive technological
changes, and global economic instability have conditioned organizations to look for
ways to do business that will ensure long-term stability while caring for the welfare of
the community and the environment. Commitment to the concept of sustainable
development is seen as the key to the success of organizations in the future.
Implementation of projects that are harmonized with the strategies of sustainable
development of the organization as well as the application of sustainable management,
both in commercial and projects of wider social significance, directly contributes to the
sustainable development of the organization, but also to community welfare and
environmental protection. Sustainable business of the organization means taking
responsibility for the impact of business processes and activities on stakeholders, whose
expectations are largely met through the project result and the impact it has on society
and the environment, so the project is considered successful and, as such, contributes to
creating value for the organization and society.

Since the result of the project can have an impact on the community and the environment
even after the end of the project, it is necessary to identify and analyze possible impacts
in the first phase of project management and actively involve all stakeholders in the
project so that all impacts are in the best interest. The main challenge in terms of
management is to identify and include all elements relevant to sustainable project
management, as well as possible ways to integrate the concept and principles of
sustainability into project management, in order to achieve maximum effects. The thesis
presents, and validates through empirical research, an integrated model for project
success improvement based on sustainability principles, as well as the practical outcome



of the model development in the form of the Index of Sustainable Project Management,
which can determine the value of sustainability in project management, achieved during
the implementation of the project management phases.

Key words: project, project management, sustainable development, principles of

sustainability, dimensions of sustainability, sustainable project management, project
success, project manager.
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1. UVOD

Organizacije koje danas posluju ulazu napore da, sa jedne strane, ispune o¢ekivanja interesnih
strana i zadovolje njihove potrebe, a sa druge strane, doprinesu napretku i o¢uvanju ljudskih
i prirodnih resursa za generacije koje dolaze. Ovaj balans se smatra ostvarivim, ukoliko se
organizacije odluce da u svoje poslovne strategije integrisu koncept odrZivog razvoja, koji ce
postaviti osnov da poslovni sistem i svaki pojedinac u njemu postupa tako da se minimizira
Stetan, a maksimizira pozitivan uticaj poslovnih aktivnosti na drustvenu zajednicu i Zivotnu
sredinu. Moglo bi da se kaze da je odrzivi razvoj filozofija i na¢in razmisljanja, koji treba da
prozima svaku aktivnost u poslovnom sistemu, kako bi se kao rezultat dobio odrziv izlaz,
proizvod ili usluga, kreiran u procesu koji ¢e minimalno da ugrozi okruzenje i interesne strane
u njemu, a maksimalno doprinese njihovoj dobrobiti.

Organizacija uvodi promene u svoj poslovni sistem kao odgovor na razli¢ite pokretace iz
okruZzenja, ¢ime kreira uslove za opstanak, rast i razvoj. Trazeci nacine za uspostavljanjem
dugorocno stabilnog poslovanja u nestabilnim okolnostima, organizacije u jednom, ne tako
dugom vremenskom periodu, istrazuju postulate odrzivog razvoja i na¢ine integracije istog na
svim nivoima upravljanja. Poslovanje u skladu sa principima odrzivosti zahteva fleksibilnost,
svest o uticaju poslovnih aktivnosti na okruzenje i angazovanje na pronalazenju odgovora na
drustvena, ekoloska i ekonomska pitanja. Rezultat integracije koncepta odrZivosti na
strateSkom nivou jeste strategija odrzivog razvoja, koju je, kao i druge strategije, potrebno
operacionalizovati i implementirati, $to se postiZe upravo kroz projektne inicijative. Ovo dalje
navodi na zaklju¢ak da je odrzivo upravljanje projektima mehanizam koji treba da pomogne
organizaciji da transformise svoje poslovanje tako da poc¢ne da funkcioni$e po principima
odrzZivosti i obezbedi sprovodenje strategije odrzivog razvoja, te doprinese kreiranju vrednosti
ne samo za organizaciju, nego i vrednosti za drustvo.

Predmet istraZivanja u disertaciji jesu mogucénosti i doprinosi integracije principa odrzivosti u
upravljanje projektima, ispitivanjem faktora od znacaja za uspesnu integraciju i krajnji rezultat
projekta, koji bi trebalo da, u vecoj meri, zadovolji o¢ekivanja korisnika i drugih interesnih
strana u projektu i time neposredno uti¢e na uspeh projekta, a posredno na stvaranje vrednosti
za organizaciju i vrednosti za drustvo. Kroz empirijsko istraZivanje su ispitivani faktori koji su
kljuéni za odrZzivo upravljanje projektima, buduéi da integracija koncepta odrzivog razvoja,
koji proZima sve upravljacke nivoe u organizaciji, zahteva da kroz faze upravljanja projektima
budu primenjene prakse, alati i tehnike upravljanja projektima na odrZziv nacin, uz razvoj i
primenu odgovarajuéih kompetencija projektnog menadzera i ¢lanova projektnog tima. U
nameri da se ostvari nauc¢ni doprinos u oblasti odrzivog upravljanja projektima, istrazivanjem
je testiran predloZeni integrisani model za unapredenje uspesnosti projekata baziran na
principima odrZzivosti, koji obuhvata sve znacajne faktore, prethodno identifikovane detaljnim
pregledom i analizom literature u oblasti. Da bi se razvio predlog integrisanog modela, bilo je
neophodno istraZiti i analizirati dosadasnje rezultate i zakljucke autora u pogledu znacenja
koncepta odrZzivog razvoja, i njegove integracije sa upravljackim konceptima u organizaciji. S
obzirom da organizacije koriste odredene pristupe i metodologije za implementaciju projekata,
bilo je neophodno da se stekne uvid u rezultate dosadasnjih istrazivanja autora o
mogucnostima koje pojedini pristupi i metodologije pruzaju, kada je u pitanju otvorenost za
integraciju koncepta odrZivog razvoja. Na osnovu pregleda dostupne literature i analize
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postojecih pristupa, metodologija, procesa i faza, identifikovane su faze upravljanja projektima
koje se smatraju sveobuhvatnim za odrzivo upravljanje projektima i kao takve koris¢ene u
empirijskom istrazivanju. Predmet istrazivanja literature u oblasti i analize dostupnih
rezultata bile su i prakse, alati i tehnike upravljanja projektima, kao jedan od neophodnih
faktora za odrzivo upravljanje projektima, koji je integrisan u model odrzivog razvoja. Da bi
uopste doslo do integracije koncepta odrZivog razvoja u upravljanje projektima, upravljanja
kroz faze i primene praksi, alata i tehnika, neophodan je jo$ jedan, podjednako znacajan faktor,
a to su kompetencije za odrZivo upravljanje projektima, koje treba da razvijaju i primenjuju
projektni menadZer i ¢lanovi projektnog tima. Kompetencije predstavljaju neophodan, ali ne i
dovoljan uslov da bi se kroz odrzivo upravljanje projektima kreirao rezultat i time uspostavio
balans kome se tezi u organizaciji, a to su, sa jedne strane, zadovoljena o¢ekivanja korisnika
rezultata projekta i drugih interesnih strana, sa druge strane, postignuti ekonomski ciljevi, a
sve to uz istovremeni doprinos dobrobiti drustvene zajednice i zastiti Zivotne sredine.

Empirijskim istrazivanjem je potvrdeno da integracija principa odrZivosti kroz faze
upravljanja projektima, a na osnovu primene praksi, alata i tehnika upravljanja projektima i
razvoja i primene kompetencija projektnog menadzera i ¢lanova projektnog tima za odrzivo
upravljanje projektima, neposredno doprinosi uspehu projekta, merenom stepenom
zadovoljenja oc¢ekivanja korisnika rezultata projekta i drugih interesnih strana, a posredno
stvaranju vrednosti za organizaciju i drustvo. Doprinos disertacije u nau¢nom smislu, koji
prosiruje nauc¢na saznanja u oblasti odrzivog upravljanja projektima, je razvijen i empirijskim
istrazivanjem potvrden integrisani model za unapredenje uspes$nosti projekata baziran na
principima odrzivosti. Model prikazuje relacije i medusobne uticaje faktora, koji su prethodno
pregledom literature identifikovani, sistematizovani i analizirani, a to su: principi odrzivosti,
faze upravljanja projektima, prakse, alati i tehnike za upravljanje projektima, kompetencije
projektnog menadzera, uspeh projekta, kao i vrednosti za organizaciju i drustvo. Doprinos
disertacije u stru¢nom smislu jeste pruzanje uvida u sve faktore od znacaja za uspesno
upravljanje projektima na odrziv nacin, od moguénosti dostupnih pristupa i metodologija za
upravljanje projektima da podrze integraciju koncepta odrzivosti, preko primene praksi, alata
i tehnika, koji su podrska u ovom procesu, jer omogucavaju da se koncept odrzivosti prevede
sa strateSkog na operativni nivo, do zaklju¢aka o kompetencijama za odrZivo upravljanje
projektima. Znacajan stru¢ni doprinos disertacije jeste i mogucnost merenja vrednosti
odrzivosti u projektu koris¢enjem indeksa odrzivog upravljanja projektom, koji je razvijen na
osnovu statistickog ispitivanja modela odrZivog upravljanja projektima uz koriséenje
podataka dobijenih istraZzivanjem. Statistickom obradom i analizom prikupljenih podataka
potvrdene su sve hipoteze definisane za potrebe ispitivanja validnosti predlozenog
integrisanog modela za unapredenje uspesnosti projekata baziranog na principima odrZivosti,
odnosno, potvrdeno je da se integracijom principa odrzivosti u upravljanje projektima,
primenom praksi, alata i tehnika, kao i razvojem i primenom specificnih kompetencija
projektnih menadZera i ¢lanova projektnog tima, ispunjavaju ocekivanja korisnika rezultata
projekta i drugih interesnih strana u projektu u vecoj meri, ¢cime se posredno doprinosi uspehu
projekta, a zatim i stvaranju vrednosti za organizaciju i vrednosti za drustvo.
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2. ODRZIVI RAZVOJ I ODRZIVO UPRAVLJANJE PROJEKTOM

21  Odrzivi razvoj

Koncept odrzivog razvoja je postao jedna od najvaznijih misli u drustvu i poslovnom svetu
krajem 20. veka. Svet se suocio sa posledicama viSedecenijskog intenzivnog razvoja koji je
uzrokovao prekomerno troSenje izvora sirovina i resursa, a da zauzvrat nije doveo do
ujednacenog blagostanja i dobrobiti drustva na globalnom planu. U isto vreme, postalo je sve
izrazenije ugrozavanje zivotne sredine i posledice po biljni, Zivotinjski svet i celu planetu.
Suocavanje sa neizvesnom buduénoséu, u kojoj je doveden u pitanje dalji razvoj covecanstva,
navelo je pojedince i institucije da se pozabave pitanjem odrZzivog razvoja, s obzirom da
narastajima koji dolaze treba ostaviti bar jednake, ako ne i ve¢e mogucénosti da razvijaju svet u
kome ¢e Ziveti. Zelec¢i da postavi temelje inicijative koja je ubrzo postala imperativ u svetu, UN
Komisija za razvoj i zivotnu sredinu je 1987. godine pripremila izvestaj pod nazivom , Nasa
zajednicka buduénost”, gde su se po prvi put iskazale suprotnosti izmedu, sa jedne strane,
teznji Covelanstva ka boljem Zivotu i ograni¢enja koja namece priroda, sa druge strane
(Kuhlman & Farrington, 2010). U IzvesStaju je, izmedu ostalog, definisan odrzivi razvoj kao
,1azvoj koji zadovoljava potrebe sadasnjosti, ne ugroZavajuci sposobnost buducih generacija da
zadovolje sopstvene potrebe”. Tom prilikom su se u prvom planu nasle tri perspektive koje
obuhvata odrZzivost, a to su drustvena, ekoloska i ekonomska perspektiva, buduéi da bez
istovremenog doprinosa napretku i razvoju na sva tri polja ne mozemo da govorimo o
odrzivom razvoju. Jedan od prvih autora koji je prikazao dimenzije odrzivog razvoja i ukazao
na njihovu ulogu, bio je Elkington (1997), koji je u svojoj knjizi ,, Cannibals with Forks: the Triple
Bottom Line of 21st Century Business”, predstavio koncept 3P -, People, Planet, Profit”, ili ,ljudi,
planeta i profit”, i objasnio da je koncept odrzivog razvoja zasnovan na balansu tri dimenzije:
drustvene jednakosti, zastite Zivotne sredine i ekonomskog prosperiteta. Tek u saglasnosti i
postojanju ravnoteze izmedu sve tri dimenzije, moZe se govoriti o postojanju odrzivog razvoja.
Kulman i Farington (2010) u svom radu iznose nesto drugaciji stav, naime, da posmatranje
odrzZivosti kroz tri dimenzije nosi rizik umanjenja znacaja ekoloske dimenzije i ¢injenicu da se
razdvajaju drustvena i ekonomska dimenzija, koje su u praksi jedno te isto. Autori se zalazu
da se odrzivost vrati prvobitnom znacenju, i da se odnosi na dobrobit buducih generacija i na
oc¢uvanje prirodnih resursa, umesto na zadovoljenje sadasnjih potreba koje se nazivaju
blagostanjem. Koriste¢i prirodne resurse na racun buducih generacija, stvara se kapital,
uklju¢ujudi i znanje, ¢ime se doprinosi buduéem blagostanju (Kuhlman & Farrington, 2010).
Zbog prisustva razlicitih termina koji su se nasli u upotrebi, vazno je naznaciti da su se autori
u svojim radovima bavili i ovim segmentom, te zakljucili da se na primer termini , odrzivost” i
»odrzivi razvoj” mogu koristiti kao sinonimi, te ¢e u nastavku rada biti koris¢ena oba navedena
termina (Sartori i dr, 2014, Marcuse, 1998).

Dilik i Hokerts (2002) u svom istraZivanju navode da je dostizanje ravnoteze izmedu
ekonomskog rasta i drustvenog blagostanja politicki i upravljacki izazov na makro i mikro
nivou duze od 150 godina, a prema Oelmanu (2010), organizacije koje izaberu odrzivo
poslovanje kao svoj strateski pravac i odluce da integrisu koncept odrzivosti u svoj poslovni
sistem, mogu da osiguraju brojne prednosti koje se ti¢u: stvaranja vrednosti koje su odrzive,
unapredenja performansi, rasta efektivnosti i efikasnosti, vece fleksibilnosti u poslovanju i
odluc¢ivanju, poboljSanom ugledu organizacije i brojne druge prednosti. Kejts i dr (2005) u
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svom radu idu dalje i analiziraju definiciju odrzivog razvoja, te zakljucuju da je to sistem koji
podrzava prirodu, zivotnu sredinu, pojedinca, drustvo i drustvenu zajednicu kojima je
potrebna podrska, a odnosi se na drustvo, okruzenje i ekonomiju kojima je znacajan i
neophodan razvoj. Vazno je naglasiti da integrisanjem koncepta odrzivosti u svoj poslovni
sistem i bavljenjem sa sve tri dimenzije odrzivosti podjednako (drustvena, ekoloska,
ekonomska), organizacija postaje spremna da preuzme odgovornost za uticaj koji ¢e njene
poslovne aktivnosti i rezultat tih aktivnosti, a kroz razli¢ite aspekte delovanja, imati na:
klijente, zaposlene, menadzment, drustvenu zajednicu i samo okruZenje i Zivotnu sredinu.
Buduéi da je opsti cilj odrZivog razvoja dostizanje dugoroc¢ne stabilnosti ekonomije, koja ce
posledi¢no znaciti i blagostanje u drustvu, kao i o¢uvanosti i zastite Zivotne sredine, ovaj cilj
se percipira kao ostvariv kroz integraciju koncepta odrzivosti u svim sferama i isticanje znacaja
postavljanja i reSavanja drustvenih, ekoloskih i ekonomskih pitanja tokom procesa
odlucivanja.

Veliki broj organizacija danas integriSe koncept odrZivog razvoja u svoju poslovnu strategiju i
misiju, radi dostizanja brojnih prednosti koje nisu samo ekonomske prirode, bududi da se
pazljivim odabirom sirovina i resursa uti¢e na smanjenje troskova, nego su i drustveno
orijentisane, kroz brigu o svakom pojedincu u svom poslovnom sistemu i $iroj drustvenoj
zajednici, a najzad i korisne po zivotnu sredinu, kroz bavljenje otpadom, oblicima transporta i
slicno (Chofreh, 2015). Za organizacije koje su se priklju¢ile ovom globalnom poslovnom
trendu, jedan od benefita zasigurno je i dostizanje konkurentske prednosti, $to narocito
vrednuju interesne strane organizacije. Opredeljuju¢i se da posluju odrzivo i sprovode
strategije odrzivog razvoja kroz svoje poslovne ciljeve, planove i aktivnosti, organizacije
zadovoljavaju potrebe, zahteve i ocekivanja interesnih strana danas, dok istovremeno
unapreduju i ¢uvaju ljudske resurse i prirodne izvore sirovina za buduénost koja dolazi. Prema
Silviusu i dr. (2012), jedan od nacina na koji organizacija moZe da doprinese odrZivom razvoju
jeste, da se u svom poslovanju fokusira na minimizaciju Stetnog, a maksimizaciju pozitivnog
uticaja svojih poslovnih aktivnosti na drustvenu zajednicu i zivotnu sredinu. Usled rastuce
globalne konkurencije, tehnoloskih promena i ekonomskih padova na globalnom nivou,
dugoro¢na poslovna stabilnost postaje imperativ. To danas podrazumeva integraciju
drustvenih, ekoloskih i ekonomskih pitanja tokom procesa odlucivanja, Sto znaci da se
razumevanje principa odrZivosti i posvecenost njihovoj integraciji u sve sfere poslovanja vidi
kao klju¢ opstanka, rasta i razvoja organizacija u buducnosti (Silvius, 2017; Miiller & Pfleger
2014; Lacy i dr, 2010).

2.2 Ciljevi odrzivog razvoja

Kako bi se ¢ovecanstvo sto uspesnije suocilo sa izazovima danasnjice, u kojoj je sve izraZenija
politicka i ekonomska nestabilnost, rast nejednakosti, te neumerena potrosnja prirodnih
bogatstava, Ujedinjene nacije su usvojile Program odrZivog razvoja do 2030. godine, koji je
obuhvatio 17 ciljeva odrzivog razvoja (Sustainable Development Goals - SDGs). Ovi ciljevi bi
trebalo da kreiraju odrzivo okruzenje za nas i buduce generacije do 2030. godine. Ciljevi
odrzivog razvoja su zamenili Milenijumske razvojne ciljeve (Millennium Development Goals -
MDGs), usvojene 2000. godine, za period od 15 godina. U nastavku je prikazano 17 ciljeva

-10 -



Integrisani model za unapredenje uspesnosti projekata baziran na principima odrzivosti

odrzivog razvoja (UN, 2015), ¢ijem ispunjenju bi trebalo da teZi svaki pojedinac i organizacija,
te da svaki ucinjeni lokalni napor bude u funkciji globalnog napretka:

1.

., Svet bez siromastva” - Potreba sa kojom se civilizacija danas suoc¢ava jeste iskorenjivanje
siromastva na globalnom planu. Veliki broj ljudi ne mozZe da zadovolji najosnovnije
ljudske potrebe, a u pojedinim regionima u svetu su narocito visoki procenti ljudi koji
zive u ekstremnom siromastvu. Rast procenta siromasnih se ocekuje usled klimatskih
promena, sukoba i ratova i nedostatka hrane. Ostvarenjem ovog cilja odrZivog razvoja
predstavlja obavezu bi trebalo da se iskorene svi oblici siromastva do 2030. godine.
Pravac delovanja bi trebalo da bude pruzanje pomo¢i stanovnistvu koje se nalazi u
ugrozenim podrudjima, koja su pogodene sukobima ili klimatskim nepogodama, tako
da im se obezbede osnovna sredstva za zZivot i potrebna pomo¢.

,Svet bez gladi” - Pored toga Sto je brz ekonomski razvoj i rast produktivnosti u
poljoprivredi prethodnih decenija doprineo smanjenju broja neuhranjenih ljudi, i dalje
postoje zemlje u kojima vlada ekstremna glad, sto predstavlja prepreku razvoju
zemalja. Ovaj cilj odrzivog razvoja treba da doprinese iskorenjivanju gladi i
neuhranjenosti do 2030. godine, pri ¢emu ¢e se narocito brinuti o najmladima i
najugrozenijima, a promovisati odrzivi poljoprivredni procesi, kapaciteti malih
proizvodaca, ravnopravan pristup zemljistu, tehnologijama i trzistima.

,Dobro zdravlje i blagostanje” - lako su evidentno dobri rezultati ostvareni na planu
unapredenja zdravlja, smanjenja mortaliteta i borbe protiv razli¢itih bolesti u
prethodnim decenijama, situacija u zemljama u razvoju je i dalje kriti¢na. I dalje je
visoka smrtnost dece i odraslih od posledica razlic¢itih bolesti i epidemija. Cilj odrZzivog
razvoja se odnosi na prevenciju i lecenje, edukaciju, imunizaciju i razli¢ite vidove zastite
zdravlja ljudi Sirom planete. Ovim ciljem je preuzeta obaveza da se iskorene zarazne i
prenosive bolesti do 2030. godine, te univerzalne pokrivenosti zdravstvenom zastitom
i obezbedivanja ispravnih i efikasnih lekova i vakcina.

,Kuvalitetno obrazovanje” - U svetu se beleze dobri rezultati u oblasti osnovnog
obrazovanja, i rasta stope pismenosti u prethodnim decenijama, medutim, bududi
napredak u pojedinim zemljama u razvoju je pod znakom pitanja, usled ratnih sukoba,
niskog zivotnog standarda i slicno. Smatra se da je ulaganje u kvalitetno obrazovanje
sve dece najbolji put ka dostizanju odrZzivog razvoja. Ovaj cilj odrZivog razvoja
obuhvata zavrsetak besplatnog osnovnog i srednjeg obrazovanja za svu decu, pri ¢emu
je vazno da sva deca imaju jednake mogucnosti i da ne postoje pone razlike bilo koje
vrste.

,Rodna ravnopravnost” - Za dostizanje odrZivog razvoja je izuzetno vazno osnazivanje
Zena i promovisanje rodne ravnopravnosti, te ukidanje svih oblika diskriminacije Zena.
Od 2000. godine do danas, su postignuti dobri rezultati na tom polju, medutim, u nekim
regionima jo$ wuvek postoji velika neravnopravnost, nasilje, eksploatacija i
neravhomerna raspodela. Ovim ciljem se Zeli posti¢i zastita zdravlja Zena i obezbediti
da sve Zene imaju jednaka prava kada je pitanju raspodela finansijskih resursa.
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6.

10.

11.

, Cista voda i sanitarni uslovi” - Iako je nestasicom ¢iste vode ve¢ pogoden veliki procenat
ljudi u svetu, procenjuje se da ce taj trend da se nastavi, kao posledica globalnog
zagrevanja i promena koje nastaju u Zemljinoj atmosferi. Sve manja koli¢ina ispravne
vode za pice je osnovni problem koji se desava globalno. Ubrzano se trose zalihe
obnovljivih slatkih voda i dolazi do sve ¢es¢ih susa, $to ¢e prema procenama da pogada
sve vedi procenat svetskog stanovnistva. Ovim ciljem se tezi da se zemljama u razvoju
omogucdi snabdevanje kvalitetnom i ispravnom vodom za pice, uklju¢ujuéi neophodnu
zastitu i obnavljanje ekosistema koji su povezani sa vodom, i dostupne tehnologije za
voda.

,Dostupna i obnovljiva energija” - 1z razloga povecane potrosnje energenata koji dolaze
iz neobnovljivih izvora i rasta zagadenja usled emisije gasova sa efektom staklene baste,
ubrzale su se inicijative za koriS¢enje alternativnih energenata, pa je neophodna i
povedana proizvodnja obnovljive energije u svetu. Sustina ovog cilja jeste u
univerzalnom snabdevanju elektricnom energijom po povoljnim cenama do 2030.
godine, sto podrazumeva ulaganja u ciste i obnovljive izvore energije (sunce, vetar,
termalni izvori), infrastrukturu i tehnologije za dobijanje ¢istih energenata, kako bi se
doprinelo o¢uvanju zivotne sredine.

,Dostojanstven rad i ekonomski rast” - lako se na globalnom nivou belezi smanjenje broja
radnika koji Zive u ekstremnom siromastvu, i dalje se osec¢aju posledice ekonomskih
kriza, kroz sporiji oporavak privreda zemalja Sirom sveta, vecu nejednakost i znacajno
sporiji rast stope zaposlenosti u odnosu na porast radne snage, zbog ¢ega raste stopa
nezaposlenosti. Ovim ciljem odrzivog razvoja teZi se podsticanju privrednog rasta, kroz
vecu produktivnost i tehnoloske inovacije, za $ta se smatraju klju¢nim: promovisanje
preduzetni$tva, otvaranje novih radnih mesta, mere kojima se eliminiSe prisilan rad,
ropstvo i trgovina ljudima, na ra¢un rada dostojnog ¢oveka.

,Industrija, inovacije i infrastruktura” - Kljuéni pokreta¢ privrednog rasta i razvoja je
odrzivo investiranje u infrastrukturu i inovacije. Odrzivi rast se podstice
promovisanjem odrzivih privrednih grana i investicijama u naucna istrazivanja.
Tehnoloski napredak je neophodan, kako bi se pronasla trajna, odrziva reSenja za
ekonomske (otvaranje novih radnih mesta) i ekoloske (promovisanje energetske
efikasnosti) izazove. Cilj odrZivog razvoja nosi poseban osvrt na napredak zemalja u
razvoju po pitanju dostupnosti informacija i znanja, koje su sada ogranic¢ene usled
slabog teholoskog razvoja, a upravo se tu nalazi osnov za podsticaj inovacija i
preduzetnistva.

,Smanjenje nejednakosti” - Zbog velikog odstupanja u raspodeli prihoda, gde mali
procenat ljudi ostvaruje veliki procenat ukupnih prihoda u svetu, neophodne su ¢vrste
politike koje ¢e osnaZiti radnike, koji imaju niska primanja, za mobilnost i migracije.
Ovim ciljem se paZnja usmerava na neophodna globalna reSenja, u vidu unapredenja
pravila i pracenja razvoja dogadaja na trzistima i nadleZznim institucijama, pruzanje
podrske i pomodi u cilju razvoja kroz ulaganja u ugroZenim podrucjima.

, OdrZivi gradovi i zajednice” — U svetu je prisutan trend migracije iz ruralnih u urbane
sredine. To znacajno uti¢e na odrzivi razvoj, odnosno ugrozava ga, pa se namece kao
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12.

13.

14.

15.

16.

17.

potreba da se upravlja migracijama i prostorom koji se ubrzano urbanizuje. Raste broj
mega-gradova, a ¢esto se u urbanim sredinama beleZi ekstremno siromastvo. Ovim
ciljem odrzivog razvoja teZi se tome da se gradovi u¢ine bezbednim i odrzivim, $to znaci
da budu uredena siromasna naselja, u kojima ce se Zziveti sigurno, da se vise ulaze u
prevoz za stanovnis$tvo, zatim ozelenjavanje u urbanim podrugjima, i generalno da se
sprovodi efektivnije upravljanje u domenu urbanizma.

,Odgovorna potrosnja i proizvodnja” - Ukoliko se ne promeni nacin na koji proizvodimo
i troS§imo resurse i na$ Stetan uticaj na zivotnu sredinu, neée se dosti¢i privredni rast,
niti odrzivi razvoj. Ovaj cilj odrzivog razvoja zahteva da se sprovodi efikasnije
upravljanje resursima iz prirode koji su zajednicki, posvecuje vise paznje postupcima i
procedurama za bavljenje opasnim otpadom, a istovremeno vrse podsticaji u smeru
privrede i pojedinaca da upravljaju otpadom.

,Akcija za klimu” - Svedoci smo posledica koje nastaju globalnim zagrevanjem, usled
povecane emisije Stetnih gasova i naglih promena klime. Promene koje nastaju su
dugotrajne i ugrozavaju planetu i zivot na njoj. U okviru ovog cilja odrzivog razvoja,
obuhvacena je finansijska pomo¢ zemljama za ublazavanje posledica katastrofa
izazvanih klimatskim promenama, razvoj kapaciteta za zastitu podrucja koja su vise
izloZena, te rast informisanosti i integracija mera u nacionalne politike i strategije, uz
nastojanje da se tehnologijom ogranici rast globalne srednje temperature.

 Zivot pod vodom” - Ekosistemi koji se nalaze u blizini mora, reka i drugih vodotokova
i u samim vodotokovima su izloZeni zagadenju i preteranoj eksploataciji. Ovim ciljem
odrzivog razvoja se daje okvir za upravljanje zastitom i otklanjanjem posledica
ugrozavanja vodenih ekosistema, od zagadenja koje dolazi sa kopna, kako bi se o¢uvali
i ovi prirodni resursi za budu¢nost.

Zivot na zemlji” - Jednako kao $to Zivot ¢oveka zavisi od okeana kao ekosistema, tako
zavisi i od zemlje, ¢iji su ekosistemi danas izuzetno ugrozeni usled klimatskih
promena, susa i dezertifikacije, kojima se gubi obradivo zemljiSte i nestaju Zivotinjske
vrste. Ovim ciljem odrZivog razvoja teZi se o¢uvanju i vraanju u prvobitno stanje
kopnenih ekosistema do 2030. godine, uz promovisanje odrzivog upravljanja Sumama
i drugim prirodnim stanistima.

,Mir, pravda i snazZne institucije” - Za odrZivi razvoj je neophodno da se postuju ljudska
prava, uspostavi i neguje mir i stabilnost, a sve to da po¢iva na vladavini prava. Gde ne
postoje ovi uslovi, postoji destrukcija, nasilje, neslaganje, oteZzan privredni rast. Ovim
ciiem odrzivog razvoja tezi se smanjenju svakog oblika nasilja, radu sa vladama i
zajednicama na trajnom reSavanju sukoba, jacanju vladavine prava i promociji ljudskih
prava.

., Partnerstvom do ciljeva” - Danas na globalnom nivou postoji bolja povezanost nego
ikada ranije, zbog postojece tehnologije, razmene znanja, ideja i inovacija. Svi prethodno
navedeni ciljevi odrzivog razvoja su ostvarivi pod uslovom da na globalnom planu
postoji teznja i spremnost da se uspostave i odrzavaju partnerski odnosi i saradnja.
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Velikom broju zemalja je potrebna pomo¢ za postizanje odrzivog rasta i razvoja. Ovim
ciiem se Zeli unaprediti globalna saradnja, promovisati medunarodna razmena i
pomodi zemljama u razvoju da povecaju izvoz.

Svi navedeni ciljevi odrzivog razvoja, sadrzani u Programu odrzivog razvoja, koji je
promovisan od strane Ujedinjenih nacija 2015. godine, predstavljaju temelj strategija, ciljeva,
planova i aktivnosti koje preduzimaju organizacije koje su se opredelile da svojim primerom
daju mali, ali znac¢aj doprinos opstanku, rastu i razvoju ¢ovecanstva, danas i u buduénosti.
Rukovodeci se ciljevima odrZivog razvoja, organizacije razvijaju svoje strategije, definisu
planove i upravljaju projektnim inicijativama tako da doprinesu ispunjenju ciljeva odrzivog
razvoja u meri u kojoj je to moguce. Organizacija integrise ekoloske, drustvene, humane i
ekonomske ciljeve u svoje poslovne politike, planove i aktivnosti i preuzima odgovornost za
uticaj poslovanja na drustvo i zivotnu sredinu (Morfaw, 2014). Istovremeno sprovodi poslovne
procese na nacin da budu humani i ne ugrozavaju ljudsko dostojanstvo, promovisuéi i
sprovodeci stalno poboljsanje kvaliteta. Koncept odrZivog razvoja podsti¢e razvoj na lokalnom
i regionalnom nivou, tako da organizacije koje posluju odrzivo daju prednost proizvodima
koji su proizvedeni na lokalnom i regionalnom nivou u odnosu na proizvode sa nacionalnog i
medunarodnog nivoa (Morfaw, 2014). Za o¢uvanje buducnosti generacija koje dolaze je
znacajno da se u procesima stvaraju predmeti ¢ija krajnja upotreba ili odlaganje nece biti §tetno
za buduce generacije. Interesne strane organizacije izuzetno cene transparentnost u radu i
sistematsko postupanje sa rizicima i neizvesnoscu, kao i promociju i posvecenost najboljim
praksama. Navedene karakteristike i nacini postupanja organizacije koja posluje na odrziv
nacin, zbog svog znacaja za ispitivanje posvecenosti organizacije ciljevima odrzivog razvoja i
poslovanja, uklju¢ene su u empirijsko istrazivanje, sprovedeno za potrebe pisanja disertacije,
kako bi se ispitalo u kojoj meri organizacije posvecene ciljevima odrzivog poslovanja imaju
zastupljene prethodno opisane karakteristike.

2.3  Principi odrzivog razvoja

Medu prvim autorima koji su integrisali principe odrzivog razvoja u upravljanje Zivotnim
ciklusom projekta u proizvodnoj industriji bili su Labusan i Brent (2006). Oni su na osnovu
svojih razmatranja dali preporuke da je potrebno, s obzirom da je odrZivost dugorocno
orijentisana i usmerena ka buducnosti, razmatrati, ne samo kompletan Zivotni ciklus projekta,
od inicijacije do zatvaranja, nego i rezultat projekta i njegov kasniji uticaj, tj. napravili su
podelu na Zzivotni ciklus proizvoda/usluge, i zivotni ciklus resursa koji su koris¢eni u
procesima u kojima je nastao rezultat projekta. Na ovaj nacin su pribliZili tri Zivotna ciklusa
koja se nalaze u medusobnoj interakciji tokom odrZivog upravljanja projektom, a to su: zivotni
ciklus projekta, Zivotni ciklus proizvoda/usluge i Zivotni ciklus resursa (Labuschagne & Brent,
2006). Autori su zakljucili da integrisanje odrZivosti u upravljanje projektima ne treba da se
ograni¢i samo na procese upravljanja projektom, te predlozili da se razmatra ceo lanac
vrednosti u projektu, uklju¢ujuci Zivotni ciklus resursa koji se koriste u procesima. Na njihov
zakljucak se oslanjaju i Silvius i dr. (2012), koji isti¢u da integracija koncepta odrZzivosti u
upravljanje projektima znacajno prosiruje granice sistema upravljanja projektom, sto je jedan
holisticki pogled koji je znacajan za razumevanje koncepta odrzivog upravljanja projektima.
Koristi od odrZivog upravljanja projektima koje se kroz napore svih uc¢esnika stvaraju za Siru
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grupu interesnih strana, odraZavaju holisticki pogled na koncept odrZivog razvoja u
upravljanju projektima (Keeys & Huemann, 2017).

U literaturi mogu da se pronadu razli¢iti stavovi autora po pitanju vrste i broja principa
odrzivosti koje treba integrisati u upravljanje projektima, tako da su Agarval i Kalmar (2015)
analizirali raspoloZive radove iz kojih su izdvojili osam principa odrZivosti, koji su se najc¢esce
navodili kao znacajni za integraciju u upravljanje projektima (Tabela 1), navodedi i reference
autora:

1. Uspostavljanje balansa ili harmonizacija drustvenih, ekoloskih i ekonomskih interesa;
Dugoroc¢na i kratkoroc¢na orijentacija;

Lokalna, regionalna i globalna orijentacija;

Vrednosti i etika;

Transparentnost i odgovornost;

Ukljucivanje interesnih strana;

Smanjenje rizika i

*® N o XD

Koriséenje prihoda, a ne kapitala.

Tabela 1. Principi odrZivosti koji se integrisu u upravljanje projektima (Agarval & Kalmar, 2015)

~ z

ekonomskih interesa
Dugorocna i
kratkoroé¢na orijentacija
Lokalna, regionalna i
globalna orijentacija
Vrednosti i etika
Transparentnost i
odgovornost
Smanjenje rizika
Koriséenje prihoda,
a ne kapitala

Ucesée interesnih strana

Uspostavljanje balansa
ili harmonizacija
drustvenih, ekoloskih i

kland, 2015. X X X X

Gareis, 2013. X X X X

Goedknegt, &
Silvius, 2012.

Silvius i dr, 2012. X X X X X X
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Tabela 1. Principi odrZivosti koji se integrisu u upravljanje projektima (Agarval & Kalmar, 2015) -
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Brent, 2004.

Na osnovu podataka prezentovanih u Tabeli 1 se zakljucuje da su svi navedeni autori izdvojili,
kao fundamentalne, principe dugoroc¢ne i kratkoroc¢ne orijentacije, te lokalne, regionalne i
globalne orijentacije, dok je vedina navodila uspostavljanje balansa ili harmonizaciju
drustvenih, ekoloskih i ekonomskih interesa, kao i princip vrednostii etike. Da bi se projektom
upravljalo na odrziv nacin, uzeli u obzir svi uticaji rezultata projekta i kratkoro¢ni i dugoro¢ni,
te ukljucile sve interesne strane, neophodno je prosiriti fokus sa postojece, iskljucivo
kratkoroc¢ne orijentacije (tradicionalno upravljanje projektom) i na dugoro¢nu orijentaciju, sto
zapocinje jo$ sa programiranjem projektnih ciljeva, tako da budu uskladeni sa strategijama i
ciljevima odrZzivog razvoja i ne zavrsava se sa isporukom rezultata projekta, nego se nastavlja
i dalje u buduénost, gde se ispoljavaju uticaji rezultata projekta, ¢esto i godinama nakon sto je
projekat zvani¢no zavrsen. Svaka organizacija koja posluje odrZzivo treba dobro da poznaje
svoje neposredno, lokalno poslovno okruZenje, a zatim i regionalno i globalno. Cesto se veliki
potencijal za odrZivo poslovanje nalazi u neposrednoj blizini, bilo da su u pitanju nedovoljno
iskoriS¢eni obnovljivi izvori energije ili lokalni proizvodadi, ¢iji se proizvodi i usluge mogu
ukljuciti u procese organizacije uz znacajno niZze troSkove, a zadovoljavajuci kvalitet.
Koris¢enje potencijala lokalnog trzista u isto vreme podstice prosperitet lokalnih subjekata,
ostvaruje ustede usled nizih troSkova transporta, te Stiti zivotnu sredinu, usled kracdih
transportnih puteva i manje koncentracije stetnih gasova.

Agarval i Kalmar (2015) su kroz model ukazali na povezanost koncepata odrZzivog razvoja i
upravljanja projektom (Slika 1), gde su u centralnom delu naglasili zna¢aj upravljanja
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projektom, kojim se stvara rezultat projekta u definisanom roku, budzetu i kvalitetu, ali su taj
¢uveni , projektni trougao” prosirili sa dimenzijama odrzivosti: ljudi, planeta i profit. Time su
ukazali na promenu fokusa upravljanja projektom na odrziv nacin, gde se najveca paznja
posvecuje postizanju drustvene dobrobiti, zastiti Zivotne sredine i naravno, ekonomskim
efektima koji su rezultat svih prethodno sprovedenih aktivnosti.

Uspostavljanje
balansa ili
harmonizacija
drustvenih, ekologkih
i ekonomskih interesa

Koriséenje prihoda, Lokalna, regionalna
a ne kapitala i globalna
LI UDI orijentacija

/

Ucesce interesnih

\

Dugorocna i

ctrana i o kratkorocna
Upravljanje orijentacija
projektom
\ PROFIT PLANETA
Smanjenje rizika Vrednosti i etika

Transparentnost i
odgovornost

Slika 1. Principi odrZivosti integrisani u upravljanje projektom
(prema Agarval, & Kalmar, 2015)

Bududi da je za implementaciju projekta potrebno izabrati i primeniti odredeni pristup ili
metodologiju, autori se se bavili pitanjem integracije principa odrZivosti u pojedine pristupe i
metodologije. Silvius i dr. (2012) u svom radu su istrazivali moguénost integrisanja principa
odrzivosti u grupe procesa tradicionalnog pristupa upravljanju projektima, uzimajuéi kao
osnov grupe procesa prezentovane u PMI standardu PMBOK (2017):

1. Inicijacija,

2. Planiranje,

3. IzvrSenje,

4. Pracenje i kontrola i

5. Zatvaranje.
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Grupa procesa Inicijacije pomaZe da se uspostavi vizija rezultata koji se Zele postici, i da ciljevi
projekta budu uskladeni sa strateskim ciljevima organizacije. Projekat dobija formalno
odobrenje od strane sponzora, ovlas¢uje se projektni menadzer, definiSe okvirni obuhvat
projekta i sprovodi analiza interesnih strana, koja je klju¢na za dalji uspeh projekta. Sledeca
grupa procesa Planiranja podrazumeva da se definiSe ukupan obuhvat projekta, primene
tehnike planiranja i izrade detaljni projektni planovi, kako se niSta ne bi prepustilo slucaju i
podrazumevalo. U okviru Izvrsenja, sprovode se planovi na nacin da se stvara rezultat, uz
koordiniranje upotrebe resursa, pri ¢emu nije dovoljno samo izvrsenje, nego i kontinuirano
Pracenje i kontrola, kako bi se obezbedilo da se, kroz eventualne potrebne promene, dobije
rezultat, prethodno usaglasen sa klijentom. Na kraju sledi grupa procesa Zatvaranja, gde sledi
formalno zatvaranje projekta i arhiviranje naucenih lekcija, ali, jos vaznije, prihvatanje
rezultata od strane klijenta. U ispitivanju su razmatrali moguc¢nosti integrisanja manjeg broja
principa odrzivosti, njih ukupno Sest i oni su navedeni u nastavku (Silvius i dr, 2012):

* Uspostavljanje balansa i harmonizacija izmedu drustvenih, ekoloskih i ekonomskih
interesa;

» Kratkoroc¢na i dugoro¢na orijentacija;

* Lokalna i globalna orijentacija;

» Koriscenje prihoda, a ne kapitala;

» Transparentnost i odgovornost i

» Li¢na vrednost i etika.

Zakljuc¢ak autora je da postoje razlike u spremnosti razli¢itih oblasti unutar grupa procesa da
podrze integrisanje principa odrzivosti, pa se tako u okviru grupa inicijacije i planiranja,
principi odrzivosti uspesno razmatraju i integriSu prilikom definisanja obuhvata i ciljeva
projekta, dok je kod grupa procesa izvrSenja i pracenja to uspes$no tokom kreiranja rezultata
projekta. Svih Sest principa odrZzivosti ima uticaj na grupe procesa inicijacije, planiranja i
izvrSenja, dok svi principi nemaju uticaj na grupe procesa pracenja i zatvaranja. Ovi zakljucci
svakako otvaraju prostor i predstavljaju odli¢an osnov za bududa istrazivanja. Silvius i dr.
(2012) naglasavaju da projekat ¢iji rezultate ne prihvate interesne strane ne moZze da se smatra
odrzivim, jer su svi utroSeni resursi, materijali i energija ostali bez zadovoljavajuceg ucinka.

Uzimajuéi u obzir prethodno navedene klasifikacije principa odrZivosti, sistematizovane od
strane autora, posebna paZnja u ovom radu je posvecena klasifikaciji koju su predstavili
Godknet i Silvius (2012). Autori su posmatrali sledeé¢ih devet principa odrzivosti kao
sveobuhvatne za integrisanje u upravljanje projektima, sto je ujedno i najveci broj principa koji
je izdvojen, tako da je ova klasifikacija uzeta u obzir za potrebe sprovodenja empirijskog
istrazivanja u disertaciji (Goedknegt & Silvius, 2012):

1. Vrednost i etika: Organizacija bi trebalo u svom poslovanju da se ponasa eticki, da
bazira svoje poslovanje na vrednostima, kao $to su postenje, pravicnost i integritet, te
da aktivno promovise eti¢ko ponasanje.

2. Holisticki pristup: Da bi doprinela odrzivom razvoju, organizacija bi trebalo da
zadovolji sve tri dimenzije odrzivosti: drustvenu, ekolosku i ekonomsku. Dimenzije
odrzivosti su medusobno povezane, odnosno uti¢u jedna na drugu na razli¢ite nacine.
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Dugorocna orijentacija: Organizacija koja posluje odrzivo bi trebalo da uzme u obzir i
kratkoro¢ne i dugoroc¢ne efekte koji nastaju sprovodenjem njenih poslovnih aktivnosti.
Ovim principom se usmerava paznja na ceo vek trajanja rezultata projekta.

Veliki obim: Ekoloski, drustveni i ekonomski procesi koji uti¢u na nase blagostanje
odvijaju se istovremeno u razli¢itim prostornim i vremenskim okvirima. Da bi se u
organizaciji efikasno bavili ovim medusobno povezanim procesima, odrZzivi razvoj
zahteva koordinirani napor koji se odvija na vise nivoa, od globalnog do regionalnog i
lokalnog.

Smanjenje rizika: Razumevanje da je u interakcijama u sistemu okruZzenje-drustvo,
koje karakteriSu sloZenost, neodredenost, ireverzibilnost i nelinearnost, efikasnije
sprecavanje nego ublaZavanje Stete, dovelo je do formulisanja takozvanog principa
predostroznosti. Sve je evidentnije da je odlucivanje o sloZenim sistemima u uslovima
neizvesnosti, dvosmislenosti, ili ighorisanja znac¢ajan izazov za nac¢in na koji se obavljaju
proizvodni procesi, vrsi distribucija i koristi znanje.

Ucesce interesnih strana: Ukljucivanje pojedinaca iz drustvenog okruzenja u projekte
koji potencijalno mogu da uti¢u na njihove Zivote bazirano je na jednom od klju¢nih
principa odrzivog razvoja, a to je ucesce interesnih strana. OdrZivi razvoj zahteva
proces dijaloga i na kraju postizanje konsenzusa svih interesnih strana kao partnera koji
zajedno definiSu problem, osmisljavaju mogucéa reSenja, saraduju na njihovom
sprovodenju i prate i ocenjuju ishod. Podstice se drustveno i individualno ucenje, koje
obogacuje i drustvo i pojedinca, smanjuje neizvesnost uzrokovanu nedovoljnim
naucnim saznanjima, podrzava implementaciju i ublazava konflikte.

Odgovornost: Odgovornost je logic¢ki povezana sa prethodno opisanim proaktivnim
angazovanjem interesnih strana. Ovaj princip upucuje na to da organizacija prihvata
odgovornost za sprovodenje svojih politika, odluka i akcija i uticaj koji usled toga
postoji na drustvo i zivotnu sredinu, te da je spremna da odgovara za nastale uticaje.

Transparentnost: Organizacija posluje otvoreno kada su u pitanju njene politike,
odluke i akcije, ukljucujuci i efekte koji se ispoljavaju na drustvo i okruZenje.

Interes interesnih strana: Organizacija u svom poslovanju bi trebalo da postuje
medunarodne norme ponasanja, pridrzavajuci se principa postovanja vladavine prava.
Organizacija treba da postuje ljudska prava i da prepozna njihov znacaj i njihovu
univerzalnost.
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24  Odrzivo upravljanje projektom

Organizacije koje su iskazale nameru da posluju po principima odrZzivosti i integrisu odrzivost
u svoj poslovni sistem, imaju potrebu za integrisanjem ovog koncepta sa drugim upravljackim
konceptima u sistemu, §to je preduslov da bi odrzivost mogla da proZzme ceo poslovni sistem
i bude integrisana u strategije, ciljeve i projekte. Strategije i strateSke promene u
organizacijama se najcesce sprovode kroz implementaciju projekata, a odluka organizacije da
posluje odrzivo mora da bude inkorporirana na svim upravlja¢kim nivoima. U prilog tome ide
i zakljucak viSe autora da, ukoliko projekat posmatramo kao mehanizam za implementaciju
strategije organizacije, onda je uvodenje koncepta odrzivog razvoja na operativhom nivou
upravljanja projektima od presudnog znacaja za uspesnu implementaciju strategije (Aarseth i
dr, 2017; Gareis i dr, 2009). Projekti se posmatraju kao instrument za odrZivi razvoj organizacije
i drustva (Magano i dr, 2021), a povezivanje koncepata odrZivog razvoja i upravljanja
projektima je predmet velikog interesovanja nauke i prakse (Sabini i dr, 2019; Schoper i dr,
2015). Kako Danespur (2015) istice, odrzivost predstavlja jedan od najznacajnijih izazova
danasnjice, i za organizacije i za drustva. Isti autor navodi da je odrzivost klju¢ni faktor uspeha
projekta, a da je upravljanje projektom na odrziv nacin klju¢na vestina koju je potrebno razviti,
dok se u projektno orijentisanim organizacijama smatra neophodnim povecanje svesti o
pitanju odrZivosti.

Neophodno je obezbediti uskladenost i odrzivost poslovnih ciljeva organizacije sa globalnim
cijevima odrzivog razvoja, kako bi bile obuhvacene sve dimenzije odrZivosti: drustvena,
ekoloska i ekonomska. Veza izmedu koncepata odrzivog razvoja i upravljanja projektima je
neophodna, kako bi se sprovele promene na putu ka odrzivom poslovanju (Toljaga-Nikoli¢ i
dr, 2016). Prema Siperu i Silviusu (2017), povezivanje koncepta odrzivog razvoja i koncepta
upravljanja projektima doprinosi sustinskim promenama u nacinu razmisljanja, operacijama,
saradnji i partnerstvima na razli¢itim nivoima poslovanja i organizacije. Ovde je vazno
naglasiti da primena odrzivog upravljanja projektima zahteva fleksibilnost i spremnost za
uvodenje i prihvatanje kontinuiranih promena na nivou projekta, upravo zbog dugorocne
orijentacije. Van den Brink (2009) u svom radu daje prikaz (Slika 2) promena koje su se
prethodno dogodile u oblasti upravljanja projektima, i trenda promena koje ¢e nastaviti da se
dogadaju u smeru ka buduc¢nosti, gde se uporedo sa proticanjem vremena (x-osa) menja i
kontekst (y-0sa). Koncept odrzivog upravljanja projektima je sveobuhvatan, na vremenskoj osi
se poklapa sa vremenom nase generacije i nastavice da se razvija u budu¢nosti, dok se u isto
vreme promene deSavaju i u okviru obuhvata, odnosno konteksta, sa fokusom na lokalno i
globalno drustvo, odnosno orijentaciju.
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Slika 2. OdrZivo upravljanje projektima (prema Van den Brink, 2009)

Koliko je koncept odrzivosti znac¢ajan za upravljanje projektima danas, ukazuju i napori autora
poput Silviusa (2017), koji je na osnovu istraZivanja postojec¢ih kategorizacija $kola upravljanja
projektima izdvojio kriterijume koji definisu skolu, a to su: sadrZaj, akademska zajednica i
uticaj. Autor smatra da su razmisljanja o odrzivost u upravljanju projektima doprinela razvoju
nove Skole upravljanja projektima, pored postoje¢ih Skola: optimizacije, modelovanja,
upravljanja, ponasanja, uspeha, odluc¢ivanja, procesa, kontigencije i marketinga (Silvius, 2017).
Kategorizacije $kola upravljanja projektima, koje su nastale kao rezultat prouc¢avanja razvoja
oblasti upravljanja projektima, omogucile su sagledavanje razli¢itih aspekata ove oblasti i
postavile osnov za definisanje pristupa za upravljanje projektima. U prilog zakljucku da se
odrzivost moZe posmatrati kao nova kola upravljanja projektima, kada je u pitanju kriterijum
sadrzaja, navodi se da (Silvius, 2017):

* Postoji zajednicka perspektiva i vizija;

» Projekti se sagledavaju iz perspektive drustva i tumace kao instrument za sprovodenje
drustvenih promena;

» Posledica integracije odrZivosti u upravljanje projektima je otvoreno i aktivno ucesce
interesnih strana u upravljanju projektom;

* Nakon integracije dimenzija odrzivosti u upravljanje projektima, postoji uticaj na
definisanje zahteva za rezultatom i kriterijuma uspeha;

* Bazirana je na vrednostima, kao 3to je etika;

* Postoje tehnike i alati koji se koriste u odrZivom upravljanju projektima.

Kada je u pitanju kriterijum akademske zajednice, koji opredeljuje skolu, za odrzivost u
upravljanju projektima se zakljucuje da postoji znacajna baza publikovanih radova, studija,
istrazivanja i konferencija u oblasti, narocito u prethodnih 15 godina, pa je i prema ovom
kriterijumu moguce posmatrati odrZzivost kao skolu upravljanja projektima (Silvius, 2017). U
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vezi treceg kriterijuma, koji se odnosi na uticaj, Silvius (2017) isti¢e da je u prethodnom periodu
dominirao razvoj konceptualnih studija u oblasti, ali da se situacija menja i da se povecava broj
empirijskih istrazivanja, koja priblizavaju koncepte praksi odrzivog upravljanja projektima.
Integraciji odrZzivosti u praksu upravljanja projektima doprinosi i razvoj profesionalnih
standarda, u kojima se ova veza prepoznaje i isti¢e, poput na primer, ISO 21505:2017, gde se
navodi da: ,Upravljanje projektima, programima i portfolijima treba da izraZava posvecenost
organizacije etickim vrednostima i odrZivosti.”

Na osnovu pregleda dostupne literature, izdvojene su i u nastavku prikazane sledece definicije
odrzivog upravljanja projektima:

» ,,OdrZivo upravljanje projektima je upravljacka praksa koja ima za cilj ostvarivanje ciljeva
projekta maksimiziranjem ekonomskih, drustvenih i ekoloskih koristi, kroz proaktivno
ukljucivanje interesnih strana, razmatranje produzenog Zivotnog ciklusa resursa, procesa i
efekata i kontinuirano organizaciono ucenje.” (Armenia i dr, 2019)

> ,0drzZivo upravljanje projektima je planiranje, pracenje i kontrola procesa isporuke rezultata
projekta i procesa podrske, uz razmatranje ekoloskih, ekonomskih i drustvenih aspekata Zivotnog
ciklusa resursa projekta, procesa, rezultata i efekata projekta, a usmereno na ostvarenje koristi za
interesne strane, na transparentan, fer i eticki nacin, koji ukljucuje proaktivno ucesce interesnih
strana” . (Silvius & Schipper, 2014a)

» ,,OdrZivost opisuje ekoloski, drustveni i ekonomski integrisani pristup razvoju koji zadovoljava
sadasnje potrebe bez ugrozavanja Zivotne sredine za buduce generacije.” (APM, 2012)

» ,,OdrZivo upravljanje projektima je upravljanje poduhvatom koji je preduzet da bi se postigli
Zeljeni tranzicioni ishodi, dok se u isto vreme stite, odrZavaju i unapreduju ljudski i prirodni
resursi neophodni buducim generacijama da zadovolje svoje potrebe.” (Hope, 2012)

» ,,OdrZivo upravljanje projektima je promovisanje pozitivnih i minimiziranje negationih uticaja
na drustvenu, ekolosku i ekonomsku odrZivost, u okviru procesa u kojima se projekat definise,
planira, prati i kontrolise, i isporucuje, tako da se dogovorene koristi ostvare i doprinesu
odrzivom drustou.” (Tam, 2010)

» ,,0OdrZivo upravljanje projektima se odnosi na minimiziranje resursa koje Vi i Vas tim
upotrebljavate za rad na projektu od inicijacije projekta do zatvaranja.” (Deland, 2009)

Navedene definicije naglasavaju znacaj ukljuc¢ivanja drustvenih, ekoloskih i ekonomskih
dimenzija odrzivosti u sprovodenje projektnih ciljeva, uz isticanje uloge interesnih strana,
njihovog aktivnog uceséa u projektu od samog pocetka i stvaranja koristi, kako za organizaciju,
tako i za druge interesne strane. Kada se projektom upravlja na odrziv nacin, raste broj
interesnih strana, bududi da se produzava i vremenski horizont za koji se sagledavaju uticaji
rezultata projekta, ali povecava i broj dimenzija od znacaja za upravljanje, pa se pored
dosadasnje tradicionalne ekonomske dimenzije, podjednaka paZnja posvecuje i drustvenoj i
ekoloskoj dimenziji odrzivosti. Takode, vaznost se daje i Zivotnom ciklusu projekta, koji je kod
odrzivog upravljanja projektom dugorocniji, pa samim tim i neizvesniji i vise podlozan
promenama u svojim odredenim segmentima. Naglasena je i uloga organizacionog ucenja,
buduéi da upravljanje projektima na odrZiv nac¢in pruza brojne mogucénosti za ucenje, rast i
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razvoj na individualnom i organizacionom nivou, ba$ zbog prethodno navedenih
karakteristika upravljanja projektima na odrziv nacin. Larson i Larson (2020) isticu kako
uspostavljanje i negovanje partnerskih odnosa i saradnje sa interesnim stranama u lancu
stvaranja vrednosti kod odrzivog upravljanja projektima doprinosi stalnim poboljsanjima i
organizacionom ucenju. Saradnja sa interesnim stranama treba da bude transparentna, fer i
eticka, s obzirom na kontinuirano ucesce velikog broja interesnih strana u projektu, ¢ija je
saglasnost i prihvatanje ciljeva, planova, odluka i uticaja od klju¢nog znacaja za uspeSan
rezultat odrzivog upravljanja projektom. U okviru navedenih definicija nije uoc¢eno da su se
autori bavili procesima i alatima potrebnim za integraciju principa odrzivosti, a to su faktori
za koje se pretpostavilo da su znacajni za odrzivo upravljanje projektom, te su kao takvi
ukljudeni u integrisani model za unapredenje uspesnosti projekata baziran na principima
odrZivosti.

Da bi se integrisao koncept odrzivog razvoja u upravljanje projektima, neophodne su
promene, ilustrovane na Slici 3. Promene se odnose na promene u obuhvatu, promene
paradigme i nac¢ina razmisljanja (Silvius i dr, 2012). Promena paradigme obuhvata promenu
od pristupa upravljanju projektima u kome je prisutna predvidljivost i relativno jednostavno
upravljanje, ka pristupu koji odlikuju sloZenost, fleksibilnost i spremnost na brzo
prilagodavanje i koris¢enje mogucnosti (Carboni & Reeson, 2012). Kada se dogodi promena
paradigme, dogodice se i promena obuhvata, a obe promene imaju osnov u promeni nacina
razmisljanja profesionalaca koji upravljaju projektom i koji treba da preuzmu odgovornost za
odrzivo upravljanje projektima, postujuci etiku i transparentnost kao vrednosti. Uloge
projektnog menadzera i projektnog tima se menjaju, moze da se kaze da se na neki na¢in menja
i profesija projektnog menadzera. Od dosadasnje pozicije sa koje su upravljali projektom
onako kako je bilo odredeno zahtevima interesnih strana, sada postaju specijalisti za odrzivo
upravljanje projektima i zauzimaju ravnopravnu, partnersku poziciju sa interesnim stranama
(Crawford, 2013; Tam, 2010) i deluju zajednicki u ostvarivanju odrzivog razvoja organizacije i
drustva.

Promena u obuhvatu

Upravljanje drustvenim, ekoloskim
i ekonomskim uticajima

Slika 3. Nivoi promena koje zahteva odrZivo upravljanje projektima (prema Silvius i dr, 2012)
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Projekat kao privremen poduhvat kojim je sprovodi odredena strategija karakterisu
ogranicenja u vremenu i resursima, promene, kao i rizik i neizvesnost. Postojeci pristupi i
metodologije za upravljanje projektima posmatraju projekat iz perspektive vremena, novca i
kvaliteta, ¢esto ne razmatrajuci Sta se sa rezultatom projekta desava nakon Sto se zavrsi
poslednja faza u upravljanju projektom i rezultat isporuci klijentu. Fokus se, pre svega, stavlja
na isporuku rezultata u planiranom roku, u dogovorenom budZetu i kvalitetu. Medutim,
rezultati projekta mogu itekako da ispolje uticaje na drustvenu zajednicu i Zivotnu sredinu i
nakon $to se zavrse sve faze upravljanja projektom i napisSe zavréni projektni izvestaj, tako da
se u poslednjih nekoliko godina znacajno istrazuju moguénosti integrisanja koncepata
odrzivosti i upravljanja projektima, kako bi se sagledali sveobuhvatni uticaji, efekti,
mogucnosti, i kroz bavljenje svim dimenzijama odrzivosti, a ne samo ekonomskom, povecala
mogucnost uspeha projekta, stvaranja vrednosti koja ¢e zadovoljiti i organizaciju i drustvo, a
uz istovremenu brigu za Zzivotnu sredinu i preventivnho delovanje gde god je moguce.
Integracija odrzivosti u koncept i pristupe i metodologije za upravljanje projektima treba da
bude velika podrska organizacijama u dostizanju konkurentske prednosti, jer interesne strane
reaguju veoma pozitivno na situaciju kada organizacija na transparentan nacin iskazuje svoju
nameru da brine o dobrobiti drustvene zajednice i zivotne sredine, pored toga $to brine i o
ekonomskim interesima svojih interesnih strana (Chofreh i dr, 2019). Medutim, Banihasemi i
dr. (2017) navode da, iako veliki broj organizacija preduzima poslovne inicijative na nacin da
se vodi racuna o odrzivosti u poslovanju, veliki broj njih i dalje upravlja projektima koristeci
neodgovarajucée pristupe i metodologije za upravljanje projektima, zbog ¢ega se ostvaruje
neuspeh. Tu se onda namece pitanje koliko su pojedini pristupi i metodologije za upravljanje
projektima otvoreni i spremni da omoguce integrisanje koncepta odrZzivosti na nacin da to
bude primenjivo i korisno. Buduéi da su agilne metodologije za upravljanje projektima
razvijene kao alternativa tradicionalnom upravljanju i da ih karakterisu fleksibilnost i
otvorenost za promene, podrska koju agilni pristupi daju kada postoji slozenost i neizvesnost
i kada se uvode promene, ¢ak i u kasnijim fazama upravljanja projektom, pruza znacajnu
podrsku integrisanju odrzivosti u upravljanje projektima (Obradovi¢, Todorovi¢ & Bushuyev,
2018; Fernandez & Fernandez, 2016; Calvo i dr, 2008; Wong & Arlbjorn, 2008; Little, 2005).

Integrisanjem koncepta odrzivosti u upravljanje projektima dolazi do prozimanja politika,
procesa i procedura upravljanja projektima sa tri dimenzije odrzivosti, vezane za drustveni
aspekt (ljudi), Zivotnu sredinu (planeta) i finansijski aspekt (profit), a kojima se doprinosi
drustvenoj jednakosti, zastiti Zivotne sredine i ekonomskom prosperitetu. lako su drustvena,
ekoloska i ekonomska dimenzija tri stuba koncepta odrZzivosti, autori na osnovu istraZivanja
zaklju¢uju da su drustvena i ekoloska dimenzija do sada retko integrisane u poslovne strategije
i prakse organizacija i da se ovim dimenzijama odrzivog upravljanja projektom posvecuje
nedovoljno paznje (Chawla i dr, 2018; Silvius i dr, 2012; Silvius & Schipper, 2010; Labuschagne
& Brent, 2004). Sa tim se slazu Marselino-Sadaba i dr. (2015), navodedi da je filozofija koncepta
upravljanja projektima ogranicena na profit, bez razmatranja drustvenih aspekata i aspekata
zivotne sredine. Jo$ je i Elkington (1997) isticao da organizacije ne treba da se fokusiraju
isklju¢ivo na prihod i profit, odnosno ekonomsku dimenziju svog poslovanja, nego i na
drustvene i ekoloske aspekte. Zato je odrzivo upravljanje projektima koncept koji ohrabruje
organizacije da integriSu principe odrzivosti u svoje projektne inicijative i doprinesu uspehu
projekta i sprovodenju strategije odrZivog razvoja, uspostavljanjem balansa izmedu sve tri
dimenzije odrZivosti.
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Nacin na koji jedna organizacija moze da doprinese odrZivom razvoju jeste da se u svom
poslovanju fokusira na minimizaciju Stethog, a maksimizaciju pozitivnog uticaja svojih
poslovnih aktivnosti kada je u pitanju delovanje na Zivotnu sredinu i drustvenu zajednicu
(Silvius i dr, 2012). Osnovni izazov u upravljackom smislu jeste da se najpre definisu i
razumeju klju¢ne dimenzije odrzivosti kao preduslovi za odrzivo upravljanje projektima i
postizanje maksimalnih efekata od odrZivog upravljanja projektima, a zatim istraZe
mogucnosti i izvr$i integrisanje principa odrZivosti u upravljanje projektima. Silvius i dr (2012)
su sproveli uporednu analizu koncepata odrzivog razvoja i upravljanja projektom i prikazali
razlike koje postoje (slika 4), kako bi se pomoglo u razumevanju ovih koncepata i ukazalo na
vaznost uskladivanja karakteristika oba koncepta prilikom razvoja i primene odrzivog
upravljanja projektima.

Odrzivi razvoj Upravljanje projektom

Dugoroc¢na i kratkoro¢na
orijentacija

> Kratkoro¢na orijentacija

U interesu postojece i
buducih generacija

< > U interesu sponzora/
interesnih strana

Orijentacija na zivotni ciklus < > Orijentacija na rezultat

Ljudi, planeta, profit < Obuhvat, vreme, budzet

v

Smanjenje sloZenosti

A
v

Rast slozenosti

Slika 4. Razlike u karakteristikama izmedu koncepta odrzivog razvoja
i koncepta upravljanja projektom (Silvius i dr, 2012)

Koncept odrZzivog razvoja je sveobuhvatan (Slika 4) i, pored toga $to se usmerava na postizanje
rezultata projekta u okviru kratkoroc¢ne orijentacije, specificne za koncept upravljanja
projektima, prosiruje horizont posmatranja na dugoro¢no, buducdi da rezultati projekta veoma
Cesto ispoljavaju svoj uticaj na drustvenu zajednicu i Zivotnu sredinu i nakon Sto se zavrsi
poslednja faza upravljanja projektom. Kako se koncept odrzivog razvoja bazira na ciljevima
odrzivog razvoja, ¢iji je fokus na zastiti interesa postojece i buducih generacija, ta misija se
prenosi i na odrzivo upravljanje projektima, gde je znacajno prilikom odlucivanja voditi
racuna da se jedan rezultat projekta ne razvija i ne ostvaruje tako da bude uspesan danas, a
istovremeno na Stetu buducih generacija. Kod upravljanja projektima fokus se stavlja, pre
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svega, na interese koje od rezultata projekta imaju interesne strane, gde se i polazi od
identifikacije tih interesa kroz komunikaciju sa interesnim stranama, postizanja saglasnosti i
ispunjenja interesa. Kod odrzivog upravljanja projektima se zadovoljenju njihovih interesa
dodaju i interesi koje ima Sira drustvena zajednica i Zivotna sredina, pa se time lista interesnih
strana znacajno prosiruje kod odrzivog upravljanja projektima, sto je dodatni izazov za
projektnog menadzera i ¢lanove projektnog tima. Dok se kod upravljanja projektima napori
usmeravaju na dostizanje planiranog rezultata projekta, u definisanom vremenu i budZetu i sa
zahtevanim kvalitetom, kod odrZivog upravljanja projektima se akcenat stavlja na ceo Zivotni
ciklus rezultata projekta, buducdi da je on znacajno duZi od samog procesa stvaranja rezultata
projekta. Kod odrzivog upravljanja projektima neophodno je programirati ciljeve projekta tako
da budu usaglaseni sa ciljevima i strategijom odrzivog razvoja organizacije, identifikovati i
analizirati uticaje rezultata projekta na drustvo, okruzenje i ekonomiju, aktivno ukljuciti
interesne strane, kojih je veci broj zbog veceg broja dimenzija odrZivosti, a zatim doneti niz
odluka koje se ti¢u resursa i sirovina za proces stvaranja rezultata projekta, koji se kasnije sve
vreme prati i kontrolise, da bi se na kraju vrsila evaluacija dobijenih rezultata i sagledavao dalji
uticaj. Klju¢ne dimenzije odrZivosti koje se odnose na drustvenu dobrobit, zastitu Zivotne
sredine i ekonomske efekte, zamenjuju uzi fokus upravljanja projektima koji se odnosi na
vreme, budzet, obuhvat i kvalitet, $to ovaj koncept ¢ini takvim da, primenjujuci ga u praksi,
dolazi do rasta slozenosti. Iako je ovaj koncept zahtevan za upravljanje, ipak donosi daleko
vece koristi, nego sto je dodatni napor koji je potrebno uloziti u integraciju koncepta odrZivosti
u upravljanje projektima. Na kraju, odrzivo upravljanje projektima predstavlja i jednu
neophodnost u poslovanju danas, kojem se organizacije priklanjaju, ukoliko Zele da ostvare
rast i razvoj u uslovima znacajno ograni¢enih resursa.

Organizacije danas u svom poslovanju aktivno uklju¢uju razli¢ite pojedince i institucije u rad
na drustvenim, ekoloskim i ekonomskim pitanjima, te se zbog povecanog broja interesnih
strana kao posebno znacajan aspekat izdvaja upravljanje interesnim stranama (Grucza, 2016).
S obzirom da komunikacija ¢esto intenzivna i pod pritiskom, neophodno je graditi otvoren,
sistematican i odrziv dijalog, kako bi se poboljsalo medusobno razumevanje, upravljalo
rizicima u komunikaciji i efikasno resavali eventualni konflikti. U skladu sa tim, Kivila i dr.
(2017) zakljuc¢uju o vaznosti intenzivne saradnje sa interesnim stranama i kontinuiranim
podsticajima svih koji su ukljuéeni da istraju na tom putu ostvarenja odrzivih rezultata. Kao
neophodno se isti¢e intenzivno i kolaborativno planiranje i izrada projektnih planova koji su
orijentisani na odrzivost, ne samo da bi se postigli $to uspe3niji rezultati projekta, nego i
omogucile inovativne i odrZzive prakse tokom implementacije projekta.

U knjizi ,Green Project Management”, autori Malcman i Sirli (2010) su prikazali na koji nacin je
potrebno usmeriti napore za integraciju ekoloske odrZivosti u upravljanje projektima, i pruzili
informacije o ekoloskim aspektima, za koje isti¢u da ih treba posmatrati kao aspekte kvaliteta.
Organizacija moZe da smanji Stetan uticaj svojih poslovnih aktivnosti na zivotnu sredinu, tako
Sto ¢e da uvede potrebne izmene u proizvodne procese, koristi odgovarajuce i dostupne
sirovine i ,zelene” tehnologije, bira vidove transporta koji ne ugrozavaju dodatno zivotnu
sredinu i ostvaruje ustede, brine o potrosnji energije i kad god je moguce bira da koristi
energiju iz obnovljivih izvora, a takode i da se bavi otpadom koji nastaje u procesima. Kako
Levi Jaksi¢ i dr. (2018) navode, koristi od odrzivosti se postizu kroz sinergiju koja potice od
kombinovanja nekoliko pristupa (faktora), kao sto su tehnologije, inovacije, poslovni modeli.
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Pri tom treba biti oprezan, jer nisu sve tehnologije u skladu sa ciljevima odrzivog razvoja. S
obzirom da uspeh svakog procesa velikim delom zavisi i od pristupa zaposlenih koji su
ukljuceni u procese, oni treba da budu upoznati sa znac¢enjem i znacajem koncepta odrzivosti
i ohrabreni i motivisani da razmatraju sve tri dimenzije odrzivosti u donosenju odluka, u ¢emu
kljué¢nu ulogu imaju top menadzment i projektni menadzei. Pozitivan drustveni uticaj se moze
ostvariti ohrabrivanjem zaposlenih da uspostave balans izmedu poslovnog i privatnog Zivota,
a zaposleni se mogu dodatno motivisati i da se uklju¢e u drustveno odgovorne projekte
(Silvius i dr, 2012). Isti autori isti¢u da su izazovi koji se ti¢u povezivanja koncepata odrzivosti
i upravljanja projektima konkretni i da se odnose na to kako planirati i implementirati projekte
koji ¢e da obezbede zastitu resursa na planeti, uz istovremeno kreiranje dobrobit za drustvenu
zajednicu. Odrzivo upravljanje projektima mora da bude potpomognuto aktivnostima i
ponasanjem u organizaciji koji su odrzivi (Silvius, 2019), gde autor navodi da se kod
ukljuc¢ivanja koncepta odrzivosti u upravljanje projektima treba baviti i principima odrzivosti
i indikatorima odrZivosti, pri ¢emu smatra da su za proces upravljanja projektima znacajniji
principi, dok su indikatori vazni u evaluaciji rezultata projekta.

2.5 Dimenzije odrzivog upravljanja projektom

Budu¢i da je koncept odrZivog razvoja zasnovan na balansu tri dimenzije: drustvene
jednakosti, zastite zivotne sredine i ekonomskog prosperiteta (Elkington, 1997), poznatije kao
3P - ,People, Planet, Profit” - ,ljudi, planeta i profit”, integrisanjem ovog koncepta sa
konceptom upravljanja projektima moze da se govori o dimenzijama odrzivog upravljanja
projektima. Znacajan doprinos razumevanju sveobuhvatnosti koncepta odrzivog razvoja i
mogucih pravaca integracije u upravljanje projektima, odnosno segmenata u kojima se nalazi
potencijal za integraciju, dali su Silvius i Siper (2014a), koji su prikazali progirenu listu (Tabela
2), na osnovu analize objavljenih radova u oblasti odrzivog upravljanja projektima. Za svaku
dimenziju je navedeno i dodatno tumacenje njenog obuhvata, tako da se jasno sagledava
prostor za integrisanje u upravljanje projektima, odnosno o ¢emu je sve potrebno voditi
racuna, a da to nisu iskljucivo profitno orijentisani elementi.

Tabela 2. Dimenzije odrZivosti (Silvius & Schipper, 2014a)

| Dot | Ovhdmejeotsvt |

Ekonomska dimenzija Razmatra ekonomske efekte i koristi
Drustvena dimenzija Razmatra individualne i drustvene interese
Ekoloska dimenzija Razmatra efekte na prirodu i planetu
Vremenska dimenzija Razmatra dugorocne efekte
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Tabela 2. Dimenzije odrZivosti (Silvius & Schipper, 2014a) - nastavak

e

Dimenzija vrednosti OdrZivost se posmatra kao normativni koncept

Geografska dimenzija Razmatra lokalne i globalne efekte

Razmatra greske i lose performanse kao gubljenje

Dimenzija performansi .
resursa i vremena

Odrzivi razvoj zahteva ukljucivanje i uc¢esée interesnih

Dimenzija ucesca
strana

Dimenzija stvaranja otpada Smanjenje i, ako je moguce, prevencija stvaranja otpada

Otvoreno i proaktivno pruzanje informacija interesnim

Dimenzija transparentnosti
stranama

Spremnost i raspoloZivost da se bude odgovoran za

Dimenzija odgovornosti odluked akeije

Kulturoloska dimenzija Uvazavanje razlic¢itosti u vrednostima i kulturi

Smanjenje i, ako je moguce, izbegavanje odredenih

Dimenzija rizika ..
rizika

Politicka dimenzija Prepoznavanje razli¢itih interesa za interesne strane

Analizirajuéi dimenzije odrzivog upravljanja projektima (Slika 2), zakljucuje se o
kompleksnosti obuhvata upravljanja projektima na odrziv nacin. Integracijom koncepta
odrzivog razvoja u upravljanje projektima prevazilazi se uobic¢ajeni obuhvat bavljenja
vremenskom i ekonomskom dimenzijom, gde je za upravljanje projektom bilo tradicionalno
znac¢ajno da se projekat zavrSi na vreme i u okviru dogovorenog budZeta. Odrzivim
upravljanjem projektima se kreira Siri prostor za bavljenje brojnim segementima koji pozitivno
deluju na drustvenu zajednicu i Zivotnu sredinu. Akcenat se stavlja na dugoroc¢nost uticaja
rezultata projekta, kako na pojedinca i drustvo, tako i na okruzenje. Broj interesnih strana u
projektu postaje vedi, jer se menja vremenski horizont u kome se posmatraju uticaji. Kako duzi
period sagledavanja uticaja znaci i ve¢u neizvesnost u pogledu procene uticaja, komunikacija
sa interesnim stranama mora da bude precizna, otvorena, kontinuirana. Menja se i postaje
kompleksnija i uloga i odgovornosti projektnog menadzera i ¢lanova projektnog tima, od kojih
se zahteva, pre svega, razumevanje znacaja integracije odrZivog razvoja u upravljanje
projektima, adekvatno komuniciranje o znacaju i vrednostima ostalim ¢lanovima organizacije,
te potpuna posvecéenost kreiranju vrednosti za organizaciju i drustvo.

Za odrzivo upravljanje projektima je od velikog znacaja uskladivanje ciljeva projekta sa
odrzivim ciljevima organizacije, pri ¢emu se paznja posebno usmerava na uticaj koji aktivnosti,
rezultati i ishodi projekta mogu da imaju na pojedinca i drustvo, Zivotnu sredinu i ekonomske
efekte, a putem odluka koje se donose u vezi karakteristika projekta i praksi upravljanja

-28 -



Integrisani model za unapredenje uspesnosti projekata baziran na principima odrzivosti

projektom. Iz toga proizilazi znac¢aj razumevanja i integrisanja sve tri dimenzije odrzivosti u
upravljanje projektom. Standard P5, objavljen od strane Green Project Management (SAD),
definiSe upravo ove tri osnovne dimenzije odrzivosti (ljudi, planeta, profit), ali i dve dodatne,
koje se odnose na proizvod i proces (GPM, 2019). Podkategorije i elementi ovih pet dimenzija
su tako definisani da podrzavaju svih 17 ciljeva odrzivog razvoja, koji su objavljeni u Agendi
za odrzivi razvoj do 2030. godine. Svih 17 ciljeva i 169 meta koje su Agendom definisane, daju
dovoljan broj moguc¢ih kombinacija za povezivanje koncepta odrZivog razvoja i upravljanja
projektima u svakom projektu.

U okviru standarda P5 (People, Planet, Profit, Product, Process) za odrzivost u upravljanju
projektima, definisano je sledec¢ih pet dimenzija odrzivog upravljanja projektom (GPM, 2019):

1. Ljudi - koliko je organizacija bila drustveno odgovorna, u smislu uticaja na kvalitet
zivota pojedinca.

2. Planeta - koliko je organizacija bila ekoloski svesna i odgovorna, u smislu uticaja na
prirodne ekosisteme.

3. Profit - koliko je organizacija bila odgovorna u smislu osiguranja ekonomskog
prosperiteta.

4. Proizvod - da li postoji i koliki je uticaj rezultata projekta na tri osnovne dimenzije
odrzivosti: ljude, planetu i profit

5. Proces - da li postoji i koliki je uticaj aktivnosti u kojima nastaje rezultat projekta na tri
osnovne dimenzije odrzivosti: ljude, planetu i profit

2.5.1 Ljudi- Drustvena dimenzija odrZivog upravljanja projektom

Prema Elkingtonu (1997), jedna od tri dimenzije odrzivosti su ljudi (3P - People, Planet, Profit).
Brent i Labusan (2006) navode da je drustvena dimenzija odrZzivosti dobila veliku paZnju
tokom poslednje decenije 20. veka, jer su interesne strane izvréile pritisak da se sa ekoloskih
pitanja prede na drustvena. Za drustvenu dimenziju odrzivog razvoja je znacajno da se u
sprovodenju poslovnih procesa i aktivnosti prema pojedincima i drustvenoj zajednici neguje
odnos postovanja i uvazavanja, praktikuje eticko ponasanje i postuju ljudska prava. Na
radnom mestu je neophodno sprovoditi dobre poslovne prakse, obezbediti prijatno radno
okruZenje i sve neophodne uslove za rad, kako bi se dobili i o¢ekivani i Zeljeni rezultati. Silvius
(2010) u svom radu predstavlja model zrelosti baziran na konceptu odrzivog razvoja, za
integraciju odrzivosti u projekte i upravljanje projektima. Model mogu da koriste organizacije
za potrebe poredenja svoje zrelosti i pracenje razvoja, a modelom su definisani elementi koje
svaka dimenzija treba da obuhvati. Elementi drustvene dimenzije su detaljno prikazani u
okviru standarda P5 - Odrzivost u upravljanju projektom, gde ljudi (People) predstavljaju
dimenziju koncepta odrZzivog upravljanja projektom, koja se odnosi na uticaj koji aktivnosti i
rezultati projekta mogu da imaju na pojedinca i drustvo. Fokus ove dimenzije jeste eticko
poslovanje i negovanje uzajamno korisnih odnosa sa zaposlenima, kupcima, dobavlja¢ima, te
drustvenoj zajednici uopste. Standard P5 prikazuje cetiri podkategorije ove dimenzije, a
elementi unutar svake podkategorije su prikazani u tabeli 3 (GPM, 2019):

* Radne prakse i posten rad;
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* Drustvo i klijenti;
* Ljudska pravai

» Eticko ponasanje.

Tabela 3. Podkategorije i elementi drustvene dimenzije odrZivog upravljanja projektom (GPM, 2019)

I

Radne prakse i

B e Drustvo i klijenti Ljudska prava Eticko ponasanje
- . . o Odsustvo
Zaposljavanje Podrska zajednice e Prakse nabavke
diskriminacije

Angazovanje radne

Odnosi radne snage | Usaglasavanje javne : ..
. » & 8 €] snage u skladu sa Antikorupcija
i menadZmenta politike ;
godinama
Zdravlje i sigurnost | Zastita starosedeoca . Postena
. . Volonterski rad ..
na radu i plemenskih naroda konkurencija

Trening i edukacija Zdravlje i sigurnost

klijenta
Organizaciono Etiketiranje
ucenje proizvoda i usluga

Komunikacija sa
trzistem i
reklamiranje

Razli¢itost i jednake
mogucnosti

Lokalni razvoj

. Privatnost kupca
kompetentnosti P

Navedena Kklasifikacija jasno ukazuje na kompleksnost dela obuhvata odrzivog upravljanja
projektom, koji se odnosi na drustvenu dimenziju, jer se tokom pripreme realizacije projekta,
zatim tokom same realizacije i po zavrSetku projekta, treba fokusirati na sve navedene
podkategorije i elemente, kako bi se zadovoljile potrebe i oc¢ekivanja interesnih strana u
projektu, i doprinelo dobrobiti i blagostanju pojedinca i drustvene zajednice. Aktivan
angazman interesnih strana je neophodan, kao i odrziva ravnoteza izmedu ljudskog,
drustvenog i drugih oblika kapitala u jednoj organizaciji (Puri¢ & Filipovi¢, 2015). Kada se
uzme u obzir definicija interesnih strana: , Pojedinac, grupa ili organizacija koja moze da utice, bude
pod uticajem ili smatra da je pod uticajem odluke, odnosno aktivnosti” (PMBOK, 2017), i integriSe
razmisljanje o odrzivosti, kao rezultat se dobija daleko veci broj interesnih strana nego sto je
to bilo ranije, zato Sto nova lista obuhvata interesne strane kojih nema tokom realizacije
projekta, ali koje postoje po zavrsetku projekta (@kland, 2015). Prema Filipovi¢u i Puri¢u
(2009), interesne strane su pojedinci ili grupe koje imaju interes u ucinku ili uspehu
organizacije i iz tog razloga nesto ulazu u organizaciju. Prema istim autorima, interesne strane
ukljuc¢uju vlasnika, zaposlene, dobavljace, podugovarace, banke, udruzenja, sindikate i
drustvo u Sirem smislu. Kako smatraju Eskerod i Hojman (2013), povecanju broja interesnih
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strana u odrZivom upravljanju projektom narocito doprinose principi odrZivosti koji se odnose
na uspostavljanje balansa drustvenih, ekoloskih i ekonomskih interesa, zatim dugoroc¢ne
orijentacije, te lokalne, regionalne i globalne orijentacije. Jo$ jedna znacajna definicija
interesnih strana u projektu nalazi se u okviru PM? metodologija (European Commission,
2018), gde se navodi da su: ,Interesne strane u projektu pojedinci (ili grupe) koje mogu da uticu na
aktivnosti koje se sprovode tokom Zivotnog ciklusa projekta i/ili na rezultate i ishode projekta ili pojedinci
(ili grupe) na koje taj projekat moze uticati svojim aktivnosti, rezultatima ili ishodima. Interesne strane
mogu biti osobe ukljucene u projekat, clanovi ostalih unutrasnjih ili spoljnih organizacija (npr. izvodaci,

.....

S obzirom da se u stranoj, ali i domacoj literaturi, koriste termini , stakeholder - stejkholder”, bilo
je potrebno izabrati odgovaraju¢i termin na srpskom jeziku. U domacoj literaturi i praksi
podjednako se koriste termini , stejkholder”, , zainteresovana strana” i ,interesna strana”. Prema
Filipovi¢u i Puricu (2009), za termin ,, stakeholder” se usvaja termin na srpskom jeziku , interesna
strana”, koji predstavlja uzi pojam od termina ,,interested parties”, koji se prevodi na srpski jezik
kao ,zainteresovana strana”. Uzimajuéi u obzir da je u standardu ISO 10006:2003 - Sistemi
menadzmenta kvalitetom - Uputstva za menadzment kvalitetom u projektima, data sledeca
definicija stejkholdera: , Bilo koja osoba koja ima interese u projektu ili na koju projekat utice na bilo
koji nacin.”, i da se prema Filipovic¢u i Puri¢u (2009) pojam ,interesna strana” definise kao: ,, Svi
pojedinci i grupe koje su od vitalne vaznosti za opstanak i uspeh organizacije, odnosno svi pojedinci i
grupe na cije vitalne interese utice predmetna organizacija.”, a ,zainteresovana strana” kao: , Svaki
pojedinac ili grupa prepoznat od strane drustva kao neko ko ima legitimne interese u ocuvanju i
menadzmentu resursa i potencijala.”, za potrebe pisanja disertacije je usvojen i u nastavku
koris¢en termin ,interesna strana”, budu¢i da interesne strane mogu jednako da uti¢u na
projekat, kao $to i projekat moZe da uti¢e na njih.

2.5.2 Planeta - Ekoloska dimenzija odrzivog upravljanja projektom

Koncept odrzivog razvoja, pored drustvene dimenzije, ukljucuje i ekolosku dimenziju (3P -
People, Planet, Profit) (Elkington, 1997). U okviru modela zrelosti baziranog na konceptu
odrzivog razvoja, kojim organizacije mogu da vrSe poredenja svoje zrelosti u pogledu
ostvarene integracije odrzivog razvoja u upravljanje projektima, Silvius (2010) navodi sledece
elemente ove dimenzije odrZzivosti:

* Transport;
* Energija;

» Otpad;
* Materijjali i
* Resursi.

Prilikom pripreme i planiranja realizacije projekta, tokom same realizacije i nakon zavrsetka
projekta, neophodno je u okviru bavljenja ovim delom obuhvata odrzivog upravljanja
projektom, predvideti i preduzeti sve neophodne mere da procesi i aktivnosti, kao i sam
rezultat projekta ne deluju Stetno po Zivotnu sredinu. To podrazumeva izbor oblika energije,
resursa i materijala za procese i aktivnosti koji nece ugroziti izvore energije za buduénost, izbor
odgovarajuceg tipa transporta i transportnih puteva, kako bi emisija Stetnih gasova bila
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svedena na najmanju meru, te bavljenje otpadom koji nastaje u procesima, odlaganje i
recikliranje i druge aktivnosti koje su korisne po o¢uvanje Zivotne sredine. Petrovi¢ i dr. (2017)
u svom radu navode neke od brojnih prirodnih katastrofa kojima svedo¢imo neposredno oko
nas i na globalnom nivou. To su sve izazovi sa kojima se danas suoc¢avamo, jer nam priroda
uzvraca zbog nacina na koji smo se prema njoj ophodili, a i dalje to ¢inimo.

Planeta (Planet) je ekoloska dimenzija odrzivog upravljanja projektom koja se odnosi na uticaj
koji aktivnosti i rezultati projekta mogu da imaju na Zive i neZive prirodne sisteme. Ovi sistemi
uklju¢uju zemljiste, vazduh i vodu, kao i floru, faunu i ljude koji u njima zive. Fokus ekoloske
dimenzije odrzivosti je na o¢uvanju, obnovi i poboljanju ovih prirodnih sistema. U okviru P5
standarda, ekoloska dimenzija obuhvata cetiri podkategorije i elemente navedene u Tabeli 4,
koji ih blize opisuju. Podkategorije su deo oblasti zastite Zivotne sredine, ali se ovde uzimaju
u obzir zbog svog potencijalnog drustvenog i ekonomskog uticaja (GPM, 2019):

* Transport;

* Energija;

» Zemlja, vazduhivodai
* Potrosnja.

Tabela 4. Podkategorije i elementi ekoloske dimenzije odrZivosti (GPM, 2019)

L e

.. Zemlja, vazduh i .
Transport Energija voda Potrosnja
_ . C e 1 . Recikliranje i
Lokalna nabavka Potrosnja energije Bioloski diverzitet
ponovna upotreba
Digitalna - 5 Kvalitet vode i .
komunikacija Emisija CO vazduha Odlaganje
Proizvodnja .
. “ .. s Kontaminacija i
Putovanje i prevoz | ¢iste/obnovljive Potrosnja vode .
. zagadenje
energije
Loiiite Upotr‘e.zba obnovljive Prec1scr~:wan]e e
energije otpadnih voda

Deo obuhvata odrzivog upravljanja projektom koji se odnosi na ekolosku dimenziju
odrzivosti, ukljucuje niz elemenata koje je neophodno razmotriti, planirati i primeniti na nacin
da ne ugroZzavaju Zivotnu sredinu, odnosno da se Stetni uticaji svedu na najmanju mogucu
meru. Segment transporta, koji je znacajan u sprovodenju procesa i aktivnosti, ne samo iz
razloga troskova koje uzrokuje, nego i Stetnog uticaja na okruzenje, je kategorija ¢ijem se
planiranju paZljivo pristupa (putevi transporta, transportna sredstva, emisija stetnih gasova).
Svedoc¢imo neumerenoj potrosnji resursa iz neobnovljivih izvora, sto predstavlja pretnju za
razvojne kapacitete buducih generacija. Zato se posebna paznja danas posvecuje izvorima
energije i sirovina za procese i prednost daje onima koji se mogu obnavljati, a procesi
uspostavljaju tako da se mogu iskoristiti sve prednosti koris¢enja energije iz obnovljivih
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izvora. Kao izlaz iz proizvodnih procesa nastaju razlicite vrste otpada, koji se nekada moze i
ponovo Koristiti u procesima, ili preraditi i kao bezopasan po okruzenje odlagati.

2.5.3 Profit - Ekonomska dimenzija odrzivog upravljanja projektom

Treca dimenzija odrzivog razvoja koju je definisao Elkington (1997) je ekonomska dimenzija
ili profit (3P - People, Planet, Profit), za koju je Silvius (2010) u okviru svog modela zrelosti
baziranog na konceptu odrzivog razvoja definisao sledeca dva elementa:

* Povracaj investicije i
* Poslovna agilnost.

Rezultat projekta se plasira nakon zavrsetka procesa i trebalo bi da bude prihvaéen i zadovolji
ocekivanja interesnih strana, po osnovu ¢ega se ostvaruju ekonomske koristi. Njihova veli¢ina
se procenjuju prilikom razmatranja opravdanosti ulaganja i po osnovu procenjenih vrednosti
donosi odluka o ulaganju u projekat. Poslovanje danas u uslovima jake konkurencije i u¢estalih
promena namece zahtev za fleksibilnos¢éu u poslovanju i odludivanju, kako bi se
sagledavanjem svih aktuelnih trendova donele optimalne poslovne odluke.

Profit (Profit) kao dimenzija odrZivog upravljanja projektom se odnosi na uticaj koji aktivnosti
i rezultati projekta mogu da imaju na finansijske aspekte interesnih strana projekta. Fokus
dimenzije je na maksimiziranju pozitivhog prinosa za $to veéi broj interesnih strana.
Podkategorije i elementi ekonomske dimenzije odrzivog upravljanja projektom su prikazani u
Tabeli 5 (GPM, 2019):

* Analiza poslovnih slucajeva;
* Poslovna agilnost i
* Ekonomska stimulacija.

Tabela 5. Podkategorije i elementi ekonomske dimenzije odrZivog upravljanja projektom (GPM, 2019)

Analiza poslovnih sluc¢ajeva | Poslovna agilnost Ekonomska stimulacija
Modelovanje i simulacija Fleksibilnost Lokalni ekonomski uticaj
Sadasnja vrednost Poslovna fleksibilnost Indirektne koristi

Direktne finansijske koristi

Povracaj ulaganja (ROI)

Kost-benefit racio

Interna stopa rentabilnosti
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254 Proizvod i proces kao dimenzije odrzivog upravljanja projektom

Prema Tarneru (2010), odrZivost u upravljanju projektima se ostvaruje, kako kroz proizvod
projekta, tako i kroz proces stvaranja i isporuke tog proizvoda. Prethodno su Labu$an i Brent
(2006) analizirali mogucnosti za upravljanje projektima na odrziv nacin i predloZili da se zbog
dugorocne orijentacije kao principa odrzivosti, ne posmatra samo zivotni ciklus projekta i
procesi u kojima je stvoren proizvod, nego i zivotni ciklus proizvoda, jer se uticaji na okruzenje
mogu ispoljiti u buduénosti i Zivotni ciklus resursa koji dolaze iz odredenih izvora i ukljuc¢uju
u procese izrade proizvoda, a zatim razmatraju zbog odlaganja iskoriséenih proizvoda. Zato
se odrzivost u upravljanju projektom odnosi na ceo lanac stvaranja vrednosti u projektu,
ukljucujuéi Zivotni ciklus projekta i procese, Zivotni ciklus proizvoda i Zivotni ciklus resursa koji se
koriste. U okviru standarda P5 uvedene su jo$ dve dimenzije odrzivog upravljanja projektom:
proizvod i proces, koje se odnose na mogudi uticaj procesa i aktivnosti i proizvoda kao
rezultata projekta na tri osnovne dimenzije odrzivosti: ljude, planetu i profit. Uticaj moze da
se ostvari kao rezultat sprovodenja odluka vezanih za karakteristike proizvoda i izabrane
prakse upravljanja projektima (GPM, 2019).

Da je segment proizvoda i procesa potrebno uzeti u razmatranje pokazano je i kroz model koji
uspesno objedinjuje ova dva segmenta i koristi se za merenje izvrsnosti projekta. To je IPMA
model projektne izvrsnosti - Project Excellence Baseline, baziran na EFQM (European Fondation
for Quality Management) modelu, koji pravi razliku izmedu oblasti rezultata/proizvoda i
procesa upravljanja projektom (Westerveld, 2003). Izvrsnost je skup karakteristika projekta, a
rezultuje izvrsnim performansama u svim aspektima projekta: zaposleni, resursi, procesi,
liderstvo i projektni ciljevi (IPMA, 2016). Model je zasnovan na pretpostavci da se projektna
organizacija mora fokusirati na organizaciju (kriticni faktori uspeha) i rezultate (kriterijumi
uspeha projekta), da bi uspesno upravljala projektima.
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3. ODRZIVO UPRAVLJANJE PROJEKTIMA I USPEH PROJEKTA

3.1 Faktori uspeha projekta

Bez obzira da li se projektom upravlja na odrZiv nacin ili ne, neophodno je identifikovati i
upravljati kriticnim faktorima uspeha projekta, koji doprinose ostvarenju uspeha projekta, a
on se, jednako kao i neuspeh projekta, ocenjuje pomocu kriterijuma uspeha. Tokom 90-ih
godina 20. veka, autori su se u svojim radovima vise bavili kriterijumima uspeha, a onda su se
u fokusu interesovanja nasli kriti¢ni faktori uspeha. Kriterijumi uspeha imaju svoje pokazatelje
koji se nazivaju klju¢ni indikatori performansi, koji predstavljaju skup merljivih podataka za
merenje performansi projekta u fazi realizacije. Koncept faktora uspeha je uveo Daniel (1961),
navodeci da u svakoj industriji postoji tri do Sest oblasti, koje moraju dobro da se obavljaju da
bi bili uspesni, dok Rokart (1979) ukazuje na kriti¢ne faktore uspeha kao efektivnu podrsku
menadzmentu u definisanju potreba za informacijama. MiloSevi¢ i Patanakul (2005) definisu
kriti¢ne faktore uspeha kao , karakteristike, uslove ili varijable, koje mogu da imaju znacajan uticaj
na uspeh projekta, kada se na odgovarajuci nacin njima upravlja”. Ovde je vazno naglasiti da je
identifikacija i analiza kriti¢nih faktora uspeha projekta jedna od klju¢nih, kao podrska
menadzmentu da upravlja projektom na nacdin da poveca Sansu za uspehom. Jo$ jedna
definicija opisuje faktore uspeha projekta kao , prakse upravljanja kojima ce se, kada se primene,
povecati verovatnoca uspeha projekta. Njihovo prisustvo u projektu samo po sebi ne garantuje uspeh, ali
ée njihovo odsustvo doprineti neuspehu” (APM, 2019). Ranije su Bakarini (1999) i Svalbe (2004)
smatrali da nije dovoljno pomocu vremena, budZzeta i zahteva meriti uspeh projekta, nego je
potrebno ukljuciti dodatne dimenzije: kvalitet procesa upravljanja projektom i zadovoljenje
oc¢ekivanja interesnih strana u projektu. Prema ISO 9000:2005, pojam zadovoljenje korisnika je
definisan kao: , Misljenje korisnika o stepenu do kojeg su ispunjeni njegovi zahtevi” (Filipovié¢ &
Puri¢, 2009). Ovo tumacenje dodatnih dimenzija je izuzetno vazno za odrzivo upravljanje
projektom, gde su interesne strane aktivno uklju¢ene u upravljanje projektom i visoko
vrednuju kvalitet rezultata projekta, koji se stvara kroz kvalitetne procese.

U teoriji i praksi je zastupljen veliki broj faktora uspeha projekta, pa je bilo neophodno izvrsiti
sistematizaciju, kako bi se doslo do saznanja o onima koji su najées¢e zastupljeni. Jedna od
najpoznatijih i najcesce citiranih klasifikacija je data u radu Fortuna i Vajta (2006), koji su
analizirajudi publikacije, zakljucili da se najceSc¢e navode faktori uspeha:

1. Podrska top menadZmenta;

2. Uspostavljeni jasni i realni ciljevi projekta;
3. Detaljno razvijeni i azurni projektni planovi;
4. Dobra komunikacija/povratne informacije i
5. Integracija korisnika/klijenta.

Naglasili su kako je u ¢ak 81% publikacija imenovan bar jedan od prva tri navedena faktora
uspeha projekta, dok se u 17% publikacija navode sva tri faktora. Projekti kojima se upravlja
na odrziv nacin direktno doprinose ostvarenju strategije odrzivog razvoja organizacije, pa je
zbog strateskog znacaja realizacije ovih projekata podrska top menadZmenta klju¢na. Takode,
imajudi u vidu da je kod odrZivog upravljanja projektima prisutna dugorocna orijentacija i da

-35-



Integrisani model za unapredenje uspesnosti projekata baziran na principima odrzivosti

se uticaji rezultata projekta kojim se upravlja na odrziv na¢in mogu ispoljiti u jednom duzem
vremenskom periodu, na drustvo i okruZenje, znacajno je uspostavljanje jasnih i realnih ciljeva,
te izrada efikasnih projektnih planova, kako bi se minimizirala neizvesnost koju taj posmatrani
vremenski horizont nosi. Aktivno ucesé¢e i dobra komunikacija sa interesnim stranama u
projektu kojim se upravlja na odrziv nacin je neophodna od pocetka do kraja, kako bi se
obezbedila puna saglasnost i podrska po svim vaZznim pitanjima i promenama u upravljanju
projektom, a na kraju dobio rezultat koji zadovoljava njihova o¢ekivanja. S obzirom da odrZzivo
upravljanje projektom zahteva punu posvecenost projektnog menadZzera i projektnog tima,
zbog prisutne dugoro¢ne orijentacije, proSirene liste interesnih strana u projektu i
intenzivirane komunikacije, o¢ekivanih promena i neophodne fleksibilnosti, pored navedenih
faktora uspeha, znacajno je ukljuciti i faktor uspeha koji se odnosi na posvecenost projektnog tima
(Chan i dr. 2001; Pinto & Slevin, 1988; Pinto & Slevin, 1987). Posto odrzivo upravljanje
upravljanje projektom povecava i moguénost za ucenje, rast i razvoj i pojedinca i organizacije,
faktor uspeha projekta Organizacije koja uci, moze da bude znacajan u praksi (Duan, 2017;
OuYang i dr, 2010).

Tarner (2009) navodi da su kriti¢ni faktori uspeha projekta elementi projekta ili upravljanja
projektom, na koje se moze uticati i tako povecati Sansa za uspesan ishod, pa u vezi sa tim,
navodi dve komponente uspeha projekta:

1. Faktor uspeha (nezavisna varijabla, koja ¢e imati uticaj na uspeSno postizanje
kriterijuma uspeha) i
2. Kriterijum uspeha (zavisna varijabla, po kojoj ¢e se procenjivati uspesan ishod projekta).

Isti autor predstavlja klasifikaciju faktora uspeha projekta, koja se moze smatrati znacajnom
za odrZzivo upravljanje projektima, a identifikuje faktore uspeha projekta unutar cetiri grupe
procesa upravljanja projektom. To su: uspostavljanje projekta, planiranje projekta,
organizovanje i implementacija projekta i pracenje projekta (Turner, 2009). Ova klasifikacija
ukazuje na mogucnost sagledavanja i merenja uspeha projekta kroz pojedine grupe procesa
(faze zivotnog ciklusa), a ne iskljuc¢ivo na kraju, kada se dobija rezultat projekta. Kontinuirano
pracenje i monitoring ostvarenih rezultata i poredenje sa planiranim, daje moguénost
uocavanja odstupanja i korigovanja u skladu sa planom, kako bi rezultat projekta na kraju bio
izjednacen sa onim dogovorenim na pocetku. Ovde se takode moZze zakljuciti o znac¢ajnoj ulozi
interesnih strana u projektu kojim se upravlja na odrziv nacin, a koje bi trebalo kontinuirano
da budu prisutne i uklju¢ene u faze projekta, upoznate sa trenutnim rezultatima, eventualnim
odstupanjima, predloZenim i preduzetim korektivnim merama, za $ta je vazno obezbediti i
njihovu saglasnost. U nastavku su navedene grupe procesa upravljanja projektom i faktori
uspeha projekta unutar svake grupe (Turner, 2009):

1. Uspostavljanje projekta

» Uskladivanje planova projekta sa poslovnim planovima;
» Definisanje procedura za upravljanje projektima;
» Usaglasavanje oko prioriteta sa svim uklju¢enim stranama.

2. Planiranje projekta

* Razvoj projektnih planova na vise nivoa;
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» Koriséenje alata za planiranje;
* Obhrabrivanje kreativnosti;
* Realno procenjivanje.

3. Organizovanje i implementacija projekta

* Uspostavljanje saradnje;

* Posvecenost onih koji obezbeduju resurse;

* Osiguranje raspolozivosti resursa kada su potrebni;

* Definisanje upravljacke odgovornosti;

* Osiguranje dobre komunikacije;

* Pravljenje razlike izmedu tehni¢kog upravljanja i upravljanja projektom.

4. Pracenje projekta

* Razumevanje svrhe pracenja projekta;

* Pracenje napredovanja u skladu sa planom;

* Odrzavanje efektivnih sastanaka u vezi rezultata pracenja;
* Kombinovanje odgovornosti i autoriteta.

Buduc¢i da je dugorocna i kratkoroc¢na orijentacija u projektu jedan od principa odrZzivosti koji
se uklju¢uje u odrZzivo upravljanje projektom (Agarval & Kalmar, 2015; Silvius & Schipper,
2015b; Silvius i dr, 2012), prethodno data klasifikacija je zna¢ajna za razumevanje vremenskog
okvira u kome mogu da se posmatraju odrzivi rezultati projekta. Ve¢ u okviru prve grupe
procesa koja se odnosi na uspostavljanje projekta, mogu se izdvojiti vazni faktori uspeha
projekta kojim se upravlja na odrziv nacin, pre svega, da se projektni cilj i planovi usklade sa
strategijom i ciljevima odrZivog razvoja organizacije, kako bi projekat bio u funkciji njenog
odrzivog poslovanja. Za wupravljanje projektom neophodan je odredeni pristup ili
metodologija, ¢ije je definisanje i izbor takode jedan od kriti¢nih faktora uspeha projekta, jer
neadekvatan pristup ili metodologija vodi projekat ka neuspehu. Organizacija moze da
primeni neki od postojecih pristupa i metodologija, koje su poznate i primenjene u svetu ili da
razvije svoju sopstvenu, koja ¢e biti u potpunosti prilagodena njenim potrebama. U okviru
empirijskog istrazivanja sprovedenog za potrebe pisanja disertacije, jedan deo istraZivanja se
odnosio upravo na ispitivanje otvorenosti razlicitih pristupa i metodologija za integrisanje sa
konceptom odrZivosti, §to neposredno utie na uspeh projekta. Kao kritican faktor uspeha
projekta vazno je izdvojiti i postizanje dogovora i saglasnosti sa interesnim stranama u
projektu u pogledu prioriteta i svih vaznih pitanja u projektu. Kod odrzivog upravljanja
projektom je znacajno da interesne strane budu ukljucene u projekat od pocetka, od prve faze,
u kojoj se uspostavljaju veze projekta sa visim nivoima upravljanja i ispituju dugorocni uticaji
rezultata projekta na sve dimenzije odrzivosti. Vazno je uraditi sveobuhvatnu analizu
interesnih strana, kako bi se formirala lista i prema planu komunikacije uspostavila dobra,
dugoroc¢na saradnja.

Za odrzivo upravljanje projektima, u fazi planiranja se dobija osnov za kasniju uspesnu
implementaciju projekta, jer ova faza doprinosi efikasnosti odrzivog upravljanja projektom,
dok je prethodna faza obezbedila efektivnost. S obzirom da se kod odrzivog upravljanja
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projektima posmatra jedan duZi vremenski horizont i unutar njega sagledavaju i planiraju, ne
samo procesi za stvaranje rezultata projekta, nego i uticaji rezultata projekta na dimenzije
odrzivosti nakon $to se rezultat obezbedi, planiranje je povezano sa neizvesnosc¢u i rizikom u
vecoj meri, nego kada se projektom upravlja tradicionalno. Zato se kao jo$ jedan kriti¢an faktor
uspeha projekta u ovoj fazi navode i alati koji se koriste u planiranju, a upravo je znac¢aj ovog
tfaktora uspeha posluZzio kao osnov da se u sprovodenju emipirijskog istraZivanja u disertaciji
jedan deo odnosi i na ispitivanje praksi, alata i tehnika koje se koriste u upravljanju projektom
na odrZiv nacin.

Da bi se obezbedili svi potrebni resursi, materijali i energija za nesmetano odvijanje procesa
kojima se stvara rezultat projekta, pre nego sto se sprovedu procesi ugovaranja i uspostavi
dobra poslovna saradnja, klju¢no je istrazivanje i upoznavanje sa dostupnim izvorima resursa,
materijala i energije, kao i na¢inima njihovog dopremanja. Dobra informisanost donosioca
odluka je od izuzetne vaznosti, kao i svest o znacaju odrzivog razvoja, te na koji nacin se tome
moze doprineti izborom adekvatnih izvora resursa, materijala i energije. Ako se na
raspolaganju nalaze obnovljivi izvori i ako procesi dozvoljavaju njihovu upotrebu, onda bi
odluka menadzera trebalo da bude doneta u korist ovih izvora, pri ¢emu se ne sme zanemariti
ni moguca usteda, kao direktan pozitivan uticaj na ekonomsku dimenziju. Budu¢i da se kod
upravljanja projektom na odrziv nacin, kao direktan uticaj integracije principa velikog obima,
paznja posvecuje i lokalnom i regionalnom trzistu, a ne isklju¢ivo globalnom, jedan od
kritiénih faktora uspeha projekta jeste i uspostavljanje saradnje sa lokalnim i regionalnim
dobavlja¢ima, $to ima viSestruke koristi: izvesnija dostupnost resursa, niZi troskovi transporta,
manja emisija Stetnih gasova zbog kracih transportnih puteva, stabilno poslovanje dobavljaca,
podsticaj lokalnom i regionalnom trzistu nabavke, i drugi.

Tokom procesa kreiranja rezultata projekta, moze se izdvojiti kao kritican faktor uspeha i
pracenje i monitoring, kako bi se na kraju dobio rezultat prihvacen od interesnih strana, to je
jedan od pokazatelja da je projekat bio uspesan. Kako je kod odrZivog upravljanja projektom
znacajan i dugorocan uticaj rezultata projekta na drustvo i okruZzenje, onda se tek u saglasnosti
svih pokazatelja mozZe zakljuciti o uspehu projekta.

3.2 Kriterijumi uspeha projekta

Kratkoroc¢na orijentacija, kada su u pitanju rezultati projekta, koja je bila dominantna kod
tradicionalnog upravljanja projektima, kod odrzivog upravljanja projektima dobija svoju
dopunu u vidu dugoro¢ne orijentacije. Za uspeh projekta vise nije znac¢ajan samo kratkorocno
posmatran zavrsetak u planiranom roku i definisanom budzetu, nego se sagledava dugorocan
uticaj rezultata projekta na drustvo i okruZenje nakon $to bude prihvacden od klijenta i ude u
upotrebu. U skladu sa ovom promenom vremenskog horizonta u kome se posmatraju rezultat
projekta i njegovi uticaji, moZe se tumaciti i klasifikacija cetiri dimenzije zavisne od vremena,
na koje se moze podeliti uspeh projekta (Shenhar i dr, 1997):

» Efikasnost projekta, moze da se meri tokom izvrSenja projekta i odmah nakon

zavrsetka.
» Znacaj za klijenta, moze da se meri kratko nakon $to se rezultat isporuci klijentu.
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* Poslovni uspeh, moze da se meri nakon $to je ostvaren odreden nivo prodaje (godinu
ili dve na trzistu).
* Priprema za buduénost, moze da se meri 3 do 5 godina nakon $to je projekat zavrsen.

Evaluacija rezultata projekta u pogledu dostignute efikasnosti u vremenu i budzetu, moze da
se izvrsi tokom same realizacije projekta i neposredno nakon zavrsetka, kada se rade i zavrsni
projektni izvestaji. Tu je prisutna kratkoro¢na orijentacija, kao i kod utvrdivanja stepena
zadovoljstva klijenta. Prelazak na dugoroc¢nu orijentaciju se dogada kada se evaluiraju uticaji
koji ¢e se ostvariti u intervalu od jedne do nekoliko godina, shodno tome da li se posmatra
ponasanje trzista na koje je rezultat projekta plasiran ili nesto duzi period, u okviru kojeg se
mogu posmatrati i uticaji na zivotnu sredinu, ¢ime se neposredno sagledava odrzivosti
rezultata projekta.

U prilog navedene klasifikacije dimenzija uspeha, moZze se navesti i razlika izmedu uspeha
upravljanja projektom i uspeha projekta u radovima veceg broja autora (Baccarini, 1999;
Shenhar i dr, 1997; Munns & Bjeirmi, 1996; De Witt, 1988). Mans i Bjeirmi (1996) isti¢u da
razlika dolazi od definisanja projekta i upravljanja projektom, gde se projekat odnosi na:
~postizanje specificnog cilja, Sto ukljucuje niz aktivnosti i zadataka za koje su potrebni resursi”, dok se
upravljanje projektom posmatra kao: , proces upravljanja postizanjem specificnih projektnih ciljeva,
primenom seta alata i tehnika.” Na osnovu toga se zaklju¢uje da je uspeh upravljanja projektom
merljiv tokom trajanja projekta i na kraju, jer je znacajno da li su ispunjeni ciljevi u pogledu
vremena, budzeta i kvaliteta, Sto je kratkoro¢na orijentacija u projektu, i sagledava se
neposredno tokom i nakon zavrsetka projekta. Uspeh projekta je orijentisan na dugorocne
efekte i rezultate koji su vezani za zadovoljenje o¢ekivanja korisnika rezultata projekta i drugih
interesnih strana, kao i uticaj rezultata projekta na drustvo i Zivotnu sredinu, $to predstavlja
neposrednu vezu sa principom odrzivosti u upravljanju projektima koji se odnosi na
dugoroc¢nu orijentaciju. Pored toga, Pinkerton (2003) smatra da, ako rezultat projekta nije
uspesan, tj. nije zadovoljio o¢ekivanja korisnika rezultata, nije bio uspe$an ni projekat.

Prema misljenju Tarnera (2009), uspeh projekta se ne moze garantovati, ali mora da postoji
saglasnost interesnih strana u projektu u pogledu kriterijuma uspeha projekta, pre nego sto
projekat zapo¢ne, i to je neophodan, a ne dovoljan uslov. Ovim stavom se jasno daje na znacaju
ulozi interesnih strana u projektu, koja je posebno vazna kod odrzivog upravljanja projektima.
Zbog veceg broja dimenzija odrZivosti koje se integriSu u upravljanje projektom (drustvena i
ekoloska, a ne samo ekonomska), duzeg vremenskog horizonta tokom kojeg se sagledavaju
uticaji rezultata projekta na drustvo i okruZenje, kao i vece neizvesnosti u odlucivanju, dolazi
do rasta broja interesnih strana u projektu i neophodnosti da budu aktivno ukljuceni u
upravljanje projektom. Samim tim se, u skladu sa stavom Tarnera (2009), smatraju i velikim
delom odgovornima za uspeh projekta, jer se na pocetku postize saglasnost u vezi sa
kriterijumima uspeha.

Moris i Houg (1987) identifikuju cetiri kriterijuma uspeha, isti¢u¢i da se projekat moze smatrati
uspesnim i kada ne ispunjava kriterijume vezane za budzet i vremenski plan, odnosno kada
se:

1. Projektom isporucuje funkcionalan rezultat;
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2. Rezultat isporuci u skladu sa tehnickim specifikacijama;
3. Postoji komercijalna isplativost za ugovaraca;
4. Projekat mora prekinuti i to je moguce uciniti efektivno.

Ova Kklasifikacija je posebno znacajna kada se ocenjuje uspeh projekta kod odrzivog
upravljanja projektom, jer se fokus interesovanja menadZmenta projekta u tom slu¢aju menja,
i prestaje da bude tradicionalno orijentisan na zavrsetak projekta na vreme i u okviru budzZeta.
Ova dva kriterijuma nisu jedina znac¢ajna kod odrZivog upravljanja projektima, jer je vazno da
rezultat projekta zadovolji ocekivanja interesnih strana, da bude u skladu sa narucenim
specifikacijama i takode, da doprinese dobrobiti drustvene zajednice i zastiti Zivotne sredine.

Atencio (2013) navodi ¢etiri uslova potrebna za uspeh projekta, gde se poredenjem ovih uslova
sa prethodno navedenim faktorima uspeha zapaZzaju veze u segmentu ranog definisanja,
otvorene i bliske komunikacije i uklju¢enosti i posvecenosti interesnih strana:

1. Kriterijume za uspeh projekta treba utvrditi u ranim fazama projekta zajedno sa
interesnim stranama i revidirati tokom trajanja projekta;

2. Izmedu vlasnika projekta i projektnog menadzera treba da se uspostavi bliska saradnja,
a projekat posmatrao kao partnerstvo;

3. Ovlastiti projektnog menadzera da ima potrebnu fleksibilnost i blisko saraduje sa
vlasnikom projekta u suocavanju sa neizvesnos¢u, razmenjujuci savete kako postici
uspeh projekta;

4. Obezbediti aktivno ucesce vlasnika projekta koji se brine o njegovim performansama.

Navedeni uslovi su znacajni za uspeh projekta kojim se upravlja na odrZziv nacin, jer je broj
interesnih strana povecan, te ih je neophodno $to ranije ukljuciti, komunicirati i obezbediti
saglasnost i podrsku u pogledu dugoro¢nih uticaja rezultata projekta. S obzirom da odrZzivo
upravljanje projektima zahteva drugaciji, sveobuhvatniji pristup upravljanju i promenu nacina
razmisljanja pojedinaca koji upravljaju projektom, uslovom za uspeh projekta smatra se i
uspostavljanje ravnopravne, partnerske pozicije projektnog menadZera sa interesnim
stranama.

Szabo (2016), je u svom radu predstavio ,Model izvrsnosti odrZivosti projekta” (Project
Sustainability Excellence Model), koji u jednom svom delu uspostavlja vezu izmedu zadovoljenja
ocekivanja korisnika rezultata projekta i uspeha projekta, sto je u skladu sa prethodno
navedenim stavovima autora o postojanju ove veze. Model izvrsnosti odrzivosti projekta je
nastao integracijom IPMA Modela projektne izvrsnosti, baziranog na EFQM Modelu poslovne
izvrsnosti, i GPM Global P5 Standarda za odrzivost u upravljanju projektima. Model izvrsnosti
odrzivosti projekta obuhvata faktore koji doprinose uspehu projekta i kriterijume kojima se
ocenjuje uspeh, a razlog zasto je autor izvrsio navedenu integraciju je taj sto, kako navodi,
IPMA Model projektne izvrsnosti, koji analizira uspeh projekta, ne ukljucuje kriterijume
vezane za odrzivost, pa je nedostajuc¢a komponenta obezbedena integracijom sa GPM Global
P5 standardom, kao alatom kojim se uspostavlja veza izmedu strategije odrZzivog razvoja
organizacije i portofolija, programa i projekata, uz fokus na uticaj koji procesi i rezultati
projekta imaju na drustvo, okruZenje i ekonomiju. Na osnovu analize Modela izvrsnosti
odrzivosti projekta, izdvojeni su segmenti koji opisuju elemente po dimenzijama odrzivosti
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koji treba da budu ostvareni (Tabele 6 i 7), da bi se moglo smatrati da su o¢ekivanja korisnika
rezultata projekta i drugih interesnih strana u projektu zadovoljena i da se time doprinelo
uspehu projekta.

Tabela 6. Elementi dimenzija odrZivosti (doprinos zadovoljenju ocekivanja korisnika rezultata projekta)
kao kriterijumi za uspeh projekta (Szabo, 2016)

i o T

1. DRUSTVENA ODRZIVOST
* Obezbeden rezultat projekta koji je imao znac¢ajnu dodatnu vrednost za korisnika.
* Obezbeden rezultat projekta koji je bio inovativan.
* Obezbeden rezultat projekta koji je zadovoljio potrebe korisnika.
2. EKOLOSKA ODRZIVOST
* Obezbeden rezultat projekta koji nije imao Stetan uticaj na zivotnu sredinu.

3. EKONOMSKA ODRZIVOST

* Obezbeden odnos cene i vrednosti rezultata projekta koji je zadovoljavajuci za
korisnika

Tabela 7. Elementi dimenzija odrZivosti (doprinos zadovoljenju ocekivanja drugih interesnih strana u
projektu) kao kriterijumi za uspeh projekta (Szabo, 2016)

1. DRUSTVENA ODRZIVOST

* Obezbeden rezultat projekta koji je imao znacajnu dodatnu vrednost za interesnu
stranu.

* Obezbeden rezultat projekta koji je bio inovativan i zadovoljio potrebe i interese
interesne strane.

* Projekat je doprineo da interesna strana uci na osnovu iskustva i kroz povratne
informacije.

2. EKOLOSKA ODRZIVOST
* Obezbeden rezultat projekta koji nije imao Stetan uticaj na Zivotnu sredinu.
3. EKONOMSKA ODRZIVOST

* Obezbeden odnos ulaganja i vrednosti rezultata projekta koji je zadovoljavajuci za
interesnu stranu.
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Zakljuceno je da klasifikacija kriterijuma uspeha po dimenzijama odrzivosti prikazana u
Tabelama 6 i 7, ima zadovoljavaju¢i obuhvat, da kao takva bude uklju¢ena u empirijsko
istrazivanje sprovedeno u oblasti odrzivog upravljanja projektima za potrebe pisanja
disertacije. Kada je u pitanju drustvena dimenzija odrzivosti, sa aspekta korisnika rezultata
projekta kojim se upravlja na odrziv nacin je znacajno da rezultat, pre svega, zadovolji potrebe
koje su iskazane i usaglaSene, a zatim pruzi i odredenu dodatnu vrednost i stepen
inovativnosti, kako bi korisnik percipirao da rezultat ima vrednost koja je kreirana tokom
jednog uspesnog projekta. S obzirom da se odrZiv rezultat projekta uvek posmatra i sa aspekta
uticaja na Zivotnu sredinu, koji se moze ispoljiti i tokom samog stvaranja rezultata, ali i kasnije
tokom upotrebe, za ocenu stepena zadovoljenja oc¢ekivanja korisnika i percepciju uspeha je
izuzetno vazno da rezultat projekta nije imao Stetan uticaj na zivotnu sredinu. Ova ¢injenica u
znacajnoj meri pozicionira rezultat projekta u svesti korisnika kao uspesan. Naravno, ne sme
se zanemariti ni ekonomska dimenzija odrZivosti, u okviru koje se vrednuje odnos koji se
uspostavlja izmedu trZiSne cene rezultata projekta i vrednosti koju dobija korisnik, te ukoliko
je taj odnos zadovoljavajuéi za korisnika, rezultat projekta i projekat se posmatraju kao
uspesni.

Posto je za odrzivo upravljanje projektom karakteristi¢cno da je aktivno ukljucen veéi broj
interesnih strana, zbog integracije principa odrzivosti koji se odnose na uspostavljanje balansa
drustvenih, ekoloskih i ekonomskih interesa, zatim dugoroc¢ne orijentacije, te lokalne,
regionalne i globalne orijentacije (Eskerod & Huemann, 2013), u empirijsko istraZzivanje za
potrebe izrade disertacije su ukljuceni i kriterijumi uspeha klasifikovani prema dimenzijama
odrzivosti, a koji se odnose na zadovoljenje o¢ekivanja drugih interesnih strana u projektu
(osim korisnika rezultata). Kada je u pitanju drustvena dimenzija odrZzivosti, za interesne
strane je, pre svega, znacajno da rezultat projekta kojim se upravlja na odrziv nacin, zadovolji
sve iskazane i usaglaSene interese, a zatim obezbedi i odredenu dodatnu vrednost i bude
inovativan. Za percepciju uspeha rezultata projekta i samog projekta je bitno da interesnim
stranama budu raspolozive povratne informacije i znanja, koja ¢e da im omoguce ucenje i
razvoj. Kako se odrziv rezultat projekta uvek posmatra i sa aspekta uticaja na okruZzenje, koji
se moze ispoljiti i tokom stvaranja rezultata, i kasnije tokom upotrebe, za ocenu stepena
zadovoljenja interesne strane i percepciju uspeha je vazno da rezultat projekta nije uticao
Stetno na zivotnu sredinu. Kada je u pitanju ekonomska dimenzija odrZzivosti, tu se vrednuje
odnos ulaganja koji je interesna strana imala i percipirane vrednosti rezultata projekta, koji ako
je zadovoljavajuci gledano iz ugla interesne strane, onda se rezultat projekta i projekat
posmatraju kao uspesni.

Silvius i Siper (2015b) su sproveli istraZivanje kojim su dali doprinos uspostavljanju i
razumevanju veze izmedu odrZzivosti u upravljanju projektom i uspeha projekta, odnosno
izdvojili su pojedinacne mere uspeha projekta grupisane po kriterijjumima i pomogli u
sagledavanju sloZenosti odrzivog upravljanja projektom, sa aspekta velikog broja mera uspeha
koje treba uzeti u obzir prilikom planiranja, pracenja i evaluacije. U Tabeli 8 su prikazani
kriterijumi uspeha projekta i mere uklju¢ene u ove kriterijume.

Tabela 8. Kriterijumi i mere uspeha projekta (Silvius & Schipper, 2015b)
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B

) L ) - Proces upravljanja projektom je adekvatan
Projekat se izvrsava na kontrolisan - Rizicima projekta se upravlja adekvatno

nacin - Kvalitet posla kojim se izvriava projekat je visok

5 . ) 5 - Projekat je zavrSen na vreme
Usaglasen. rezulta:lt projekta je zavrSen | _ projekat je zavrsen u okviru budzeta
na vreme i u okviru budzeta - Rezultat ispunjava tehnicke specifikacije

- Rezultat ispunjava zahteve za funkcionalnim
performansama

- Klijent koristi rezultat projekta nakon zavrsetka

Rezultat projekta odgovara svrsi projekta

- Rezultat zadovoljava potrebe klijenta

- Rezultat reSava probleme klijenta

) o - Ispunjeni su poslovni ciljevi i ciljevi projekta
Ostvareni su poslovni ciljevi i ciljevi | Ispunjeni su ciljevi dobavlja¢a/ugovaraca

projekta - Rezultat kreira vece trzisno ucescée organizacije

- Sponzor projekta je zadovoljan projektom

- Ostale interesne strane su zadovoljne projektom
Interesne strane u projektu su - Krajnji korisnik je zadovoljan projektom

zadovoljne - Dobavlja¢ je zadovoljan projektom

- Projektni tim je zadovoljan projektom

- Saradnja svih strana i pojedinaca u projektu je dobra

- Projekat priprema organizaciju za budué¢nost

- Projekat doprinosi razvoju uklju¢enih organizacija

- Projekat doprinosi li¢cnom/ profesionalnom razvoju
Projekat priprema organizaciju za ukljucenih pojedinaca

buduénost - Projekat kreira pozitivan ekonomski uticaj na drustvo
- Projekat kreira pozitivan uticaj na drustvo

- Projekat kreira pozitivan ekolo$ki uticaj

- Projekat zasluzuje priznanje javnosti

- Projekat redukuje koli¢inu otpada

Autori su pretpostavili da integracija odrzivosti u upravljanje projektima menja percepciju
uspeha projekta koju ima projektni menadzer, koji inace tezi ostvarenju uspehu projekta
(Silvius & Schipper, 2015b). Sa ranijeg dominantnog fokusa na realizaciju projekta u
planiranom vremenu, sa planiranim resursima i predvidenom budZetu, projektnom
menadZzeru koji projektom upravlja odrZivo se usloZnjava obuhvat posla, menja vremenski
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horizont za analizu uticaja, i povecava broj interesnih strana sa kojima se odvija aktivna
komunikacija. Posto se autori Silvius i Siper (2015b), slazu da ne postoji konsenzus po pitanju
mera za uspeh projekta, sproveli su istrazivanje i prikupili 27 razli¢itih mera, te zakljucili da je
uspeh odrzivog projekta multidimenzionalan koncept i da u velikoj meri izlazi van okvira tri
tradicionalne dimenzije: vreme, budzet i zahtevi.

Tabela 9. Konceptualni model povezanosti principa odrZivosti i uspeha projekta (Silvius & Schipper,
2015b)

Odrzivost se odnosi na
uspostavljanje balansa i
harmonizacije drustvenih,
ekoloskih i ekonomskih
interesa Projekat se izvrsava na
kontrolisan nacin
Odrzivost se odnosi na
dugoroc¢nu i kratkoroénu Usaglasen rezultat projekta
orijentaciju je ostvaren na vreme i u
okviru budzeta

Odrzivost se odnosi na

lokalnu i globalnu Rezultat projekta odgovara
orijentaciju svrsi

Odrzivost se odnosi na Poslovni ciljevi i ciljevi
vrednosti i etiku projekta su ostvareni
Odrzivost se odnosi na Ocekivanja interesnih strana
transparentnost i u projektu su ispunjena
odgovornost

Projekat priprema
Odrzivost se odnosi na organizaciju za buduénost
ucesce interesnih strana

Odrzivost se odnosi na
smanjenje rizika

Odrzivost se odnosi na
uklanjanje otpada

Odrzivost se odnosi na
potros$nju prihoda, a ne
kapitala

Konceptualni model povezanosti principa odrZivosti i uspeha projekta (Tabela 9) ukazuje na
kompleksnost veza izmedu principa odrzivosti i kriterijuma uspeha, gde se za svaki princip
odrzivosti pojedina¢no moze analizirati doprinos svakom pojedinacnom kriterijumu uspeha.
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U vezi kriterijuma uspeha koji se odnosi na pripremu organizacije za budué¢nost, vazno je znati
da u organizacionom kontekstu postoji nekoliko faktora koji su pokretaci odrzivosti
(Michaelides i dr, 2014), a to su:

* Organizaciona kultura;

» Transfer znanja;

* Posvecenost menadzmenta;

» Iskustvo projektnih menadzera i

* Percepcija uspeha ostvarenog primenom odrzivosti.

Menadzment organizacije koja se opredeli za odrzivo poslovanje treba da komunicira
transparentno o nastupaju¢im promenama na svim nivoima organizacije, kako bi se osigurala
neophodna podrska zaposlenih i uspostavila podrzavajuca organizaciona kultura. Budu¢i da
odrzivo upravljanje projektima zahteva od projektnog menadZera Sira znanja, vecu
fleksibilnost i vece iskustvo, to se mora uzeti u obzir prilikom donoSenja odluke o
angazovanju. Autori su na osnovu istrazivanja zakljucili da primena praksi odrZzivog
upravljanja projektom rezultuje ishodima projekta koji imaju pozitivan uticaj na odrzivo
poslovanje organizacije, kao $to su (Michaelides i dr, 2014):

» Laksi pristup trzistima kapitala u buduénosti;
» Jzrazena lojalnost kupaca;

= Poboljsan lanac snabdevanja;

* Razvoj sposobnosti;

» Pozitivan moral zaposlenih;

» Zadrzavanje kvalitetnih radnika, i

* Smanjeni poslovni rizici.

Sve navedene pogodnosti koje organizacija ima zahvaljujuci odrZivom upravljanju projektima,
dovoljan su motiv svakoj organizaciji da u¢ini potrebne napore i uspostavi odrZzivo poslovanje,
uvodec¢i neophodne promene na svim organizacionim nivoima. Organizacija koja Zeli da
posluje odrzivo treba da, pored postoje¢ih elemenata ekonomske odrzivosti, prosiri svoje
perspektive i integrise, kako drustvenu, tako i ekolosku odrzivost, jer ¢e koristi biti brojne, od
smanjenja nezaposlenosti i povecane sigurnosti i zdravlja na radu, preko adekvatnog
koris¢enja zemljista, upravljanja otpadom, do podrske ukljucivanju lokalne zajednice
(Michaelides i dr, 2014).

3.3 Kljuc¢ni indikatori performansi u okviru dimenzija odrzivosti

U cilju pracenja uspeha projekta i usmeravanja njegovog napretka ka ispunjenju postavljenih
projektnih ciljeva i posredno, definisanih strateskih ciljeva organizacije, koriste se metrike
poznate u literaturi i praksi kao klju¢ni indikatori performansi (engl. Key Performance Indicators
- KPI). Kerzner (2017b) isti¢e da su, u kontekstu projekta, klju¢ni indikatori performansi koji
su izabrani i kojima se upravlja, direktno povezani sa uspehom ili neuspehom projekta, dok
Mir i Pinington (2014) smatraju da su klju¢ni indikatori performansi najvaznije varijable koje
opredeljuju uspeh projekta. Toor i Ogunlana (2010) navode da se uspeh ili neuspeh projekta
ocenjuje na osnovu kriterijuma uspeha i klju¢nih indikatora performansi, koji ¢ine te
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kriterijume uspeha. Napredak projekta se prati tako sto se prate vrednosti klju¢nih indikatora
performansi, i zato je njihova identifikacija i planiranje vrednosti od izuzetnog znacaja za
uspesno upravljanje projektima. Vazno je da izabrani KPI budu merljivi i kontrolabilni, te
stoga moraju da budu kvantitativni i kvalitativni (Kerzner, 2017b; Azcérate i dr, 2011; Toor &
Ogunlana, 2010). Kerzner (2017b) identifikuje mere performansi koje se odnose na vreme,
troskove, resurse, obuhvat, kvalitet i aktivnosti, kao klju¢ne metrike za KPI, dok Toor i
Ogunlana (2010) dodaju jo$ dve: zadovoljenje ocekivanja klijenta i zadovoljenje ocekivanja
drugih interesnih strana., $to je uzeto u obzir prilikom kreiranja empirijskog istrazivanja.

Znacaj klju¢nih indikatora performansi se ogleda u tome sto omogucavaju merenje buducih
ishoda projekata, bilo pozitivnih ili negativnih i nalaze se u strogoj korelaciji sa korporativnim
strateskim ciljevima koji je potrebno ostvariti (Hristov & Chirico, 2019). Kako Savi¢ i dr. (2016)
navode, koncept odrZivog razvoja je sve znacajniji, tako da su se u poslednjih nekoliko decenija
razvili brojni koncepti za merenje odrZzivosti, ali i dalje postoji potreba za razvojem novih
pristupa i metrika odrzivosti. Posto je integracija odrzivosti u upravljanje projektima shvacena
kao prilika za organizaciju da kroz uspotavljanje ravnoteze izmedu svih interesnih strana
ostvari optimalan rezultat, neophodna je identifikacija odgovarajuceg skupa indikatora
performansi, kako bi se moglo ispravno meriti postignuce i uspeh (Fernandez-Sdnchez &
Rodriguez-Loépez, 2010). Bududi da je u odrzivom upravljanju projektima ukljucen veéi broj
dimenzija odrzivosti (drustvena, ekoloska, ekonomska), za koje se identifikuju, analiziraju
planiraju i upravlja klju¢nim indikatorima performansi, za uspeh projekta kojim se upravlja
na odrziv nacin je vazno da KPI budu uskladeni sa strategijom odrZivog razvoja organizacije,
da budu uzeti u obzir kratkoro¢ni i dugoro¢ni uticaji i benefiti rezultata projekta i takode,
jednako vazno, da budu uzete u obzir i perspektive interesnih strana. Prilikom donosenja
odluke o izboru KP], treba voditi ra¢una da oni budu (Hristov & Chirico, 2019):

» U korelaciji sa strateSkim ciljevima organizacije;
* Znacajni, u smislu doprinosa predstavljanju i objasnjenju procesa stvaranja vrednosti; i
* Pouzdani, sveobuhvatni, dosledni i uporedivi.

Organizacija koja posluje odrZzivo treba da meri, prati, dokumentuje i izvestava o rezultatima
po osnovu sve tri dimenzije odrZivosti, kako bi se zakljucilo o svrsishodnosti preduzetih
napora i na osnovu raspoloZivih informacija, naucenih lekcija, povratnih informacija
interesnih strana donela odluka o budué¢im pravcima delovanja. U prilog tome idu i zakljucci
Savica i Vebera (2006), koji daju primere indikatora drustvenih, ekoloskih i ekonomskih
performansi, koje treba uzeti u obzir prilikom monitoringa i evaluacije rezultata:

Indikatori drustvenih performansi:

1. Brojnovih radnih mesta;

2. Radne prakse;

3. Uticaj na drustvenu zajednicu;

4. Ljudska prava i odgovornost u vezi proizvoda, i dr.

Indikatori ekoloskih performansi:

1. Kvalitet vazduha;
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2. Kuvalitet vode;
3. Upotreba energije;
4. Proizvodnja otpada, i dr.

Indikatori ekonomskih performansi:
1. Prodaja;
2. Povracaj investicije;
3. Porezi;
4. Nov¢ani tokovi i profit, i dr.

Prema Kerzneru (2017b), metrika koja se izabere kao KPI treba da ima znacenje za interesne
strane projekta i da bude prihvacena i usaglasena. Projektni menadzer prati i kontrolise ove
metrike tokom procesa upravljanja projektom, kako bi osigurao da svi aspekti projekta budu
planirani i implementirani i da se vr$i pracenje i monitoring, tako da se dobiju rezultati (output)
i ishodi (outcome) projekta. Rezultati projekta nastaju zavrSetkom projektnih aktivnosti i
neposredno sluze onima koji su korisnici, da bi zadovoljili svoje odredene potrebe, dok su
ishodi projekta uticaji rezultata projekta koji ne moraju da budu vidljivi odmah, nego su
dugorocni i narocito znacajni za drustvenu zajednicu i zivotnu sredinu. Za odrzivo upravljanje
projektima je vazno identifikovati klju¢ne indikatore performansi po dimenzijama odrzivosti,
a posto se projekti sprovode u razli¢itim sektorima i industrijama, jasno je da je obuhvat
mogucih KPI izuzetno sloZen. Pregledom literature, izdvojeni su najrelevantniji drustveni,
ekoloski, i ekonomski indikatori, koji doprinose stvaranju vrednosti za organizaciju i drustvo
i prikazani u Tabeli 10, prema metodologijama i standardima za upravljanje projektima (IPMA
PEB, PRINCE2, PMBOK)), kao i relevantnim autorima u oblasti.

Tabela 10. Kljucni indikatori performansi po dimenzijama odrZivosti

* zadovoljstvo * uticaj rezultata * nivo troskova
klijenta, projekta na Zivotnu * troskovi usled loseg
* zadovoljstvo sredinu kvaliteta
IPMA projektnog tima, = zaStita zivotne * planirani naprema
PEB » zadovoljstvo drugih sredine stvarnog budzeta
(Project interesnih strana * ishod smanjenja * troskovi odstupanja
Excellence | = indikatori u vezisa otpada ili neusaglasenosti
Baseline) bezbednoscu = ishod upotrebe » troskovi inspekcije
(2016) (incidenti sa sirovog naspram proizvoda (popravka,
izgubljenim recikliranog prerada, stopa
vremenom, fatalni materijala otpada)
incidenti)
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Tabela 10. Kljucni indikatori performansi po dimenzijama odrZivosti - nastavak

drzavni ili lokalni
zakoni i propisi koji
se odnose na
bezbednost i zastitu
podataka

* drustvena * ishod upravljanja
odgovornost reciklazom
* znanjei * rezultat nivoa
intelektualna zagadenja (stvarni
svojina naspram planiranih)
* konflikti i sukobi * ispunjavanje
IPMA (meduljudska ekoloskih zahteva /
PEB pitanja) propisa
(Project * ublazavanje = sertifikacija u skladu
Excellence negativnog sa zdravstvenim,
Baseline) drustvenog uticaja bezbednosnim i
(2016) * spreCavanje ekoloskim
bezbednosnih standardima (npr.
incidenata ISO14000, OHSAS)
= obim upotrebe
obnovljivih
materijala u odnosu
na neobnovljive
* komunikacija sa * ukljucivanje faktora
interesnim stranama zivotne sredine u
PRINCE2 | " }lkljuéivtanje prilagodaV?nje
(2017) 1nteres'n1h. str.ar.1a u metogiolpglje '
upravljanje rizikom okruzenju projekta
* grupe za pritisak na
zivotnu sredinu
* interesne strane = faktori Zivotne planiranje i
ukljucene u sve sredine, interne i upravljanje
procesne grupe eksterne troskovima
osim zatvaranja ROI
» drustvene potrebe kursevi valuta
= uslovirada kamatne stope
PMBOK » politicke klime stope inflacije
(2017) * kodeks ponasanja i tarife
eticki kodeks
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Tabela 10. Kljucni indikatori performansi po dimenzijama odrZivosti - nastavak

poslovno ponasanje
zaposljavanje
nabavke

postojeca struénost
ljudskih resursa,
vestine,

zdravlje i sigurnost
klijenta

etiketiranje
proizvoda i usluga
Komunikacija sa
trzisStem i
reklamiranje

recikliranje i
ponovna upotreba
Kontaminacija
stvaranje i odlaganje
otpada

kompetencije
PMBOK specijalizovano
(2017) zame
vizija, misija,
vrednosti,
verovanja, kulturne
norme, stil
rukovodenja,
hijerarhija i odnosi
autoriteta
organizacioni stil
zaposljavanje lokalna nabavka modelovanje i
odnosi radne snage i digitalna simulacija
menadZmenta komunikacija sadasnja vrednost
zdravlje i sigurnost putovanje i prevoz direktne finansijske
na radu logistika koristi
trening i edukacija potrosnja energije povracaj ulaganja
organizaciono emisija CO? (ROI)
ucenje proizvodnja i kost-benefit racio
razli¢itost i jednake upotreba interna stopa
mogucnosti giste/ obnovljive rentabilnosti
lokalni razvoj energije fleksibilnost
GPM kompetentnosti bioloski diverzitet poslovna fleksibilnost
(2019) podrska zajednice kvalitet vode i lokalni ekonomski
usaglaSavanje javne vazduha uticaj
politike potrognja vode indirektne koristi
zastita starosedeoca preciscavanje
i plemenskih naroda otpadnih voda
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Tabela 10. Kljucni indikatori performansi po dimenzijama odrZivosti - nastavak

privatnost kh]enta
* odsustvo
diskriminacije
* angazovanje radne
snage u skladu sa
(Cz;gi\;[) godinama
* volonterski rad
* prakse nabavke
* antikorupcija
* postena
konkurencija
* stepen zadovoljstva | = emisija gasova * % prihoda od
zaposlenih staklene baste programa recikliranja
* broj ¢asova obuke = carbon footprint * stopa ulaganjau
po zaposlenom = % nastalog otpada tehnologiju
* briga o zdravlju i na hiljadu jedinica * % proizvodnih mesta
bezbednosti na radu proizvoda sa ekoloskim
. * stopa zastupljenosti | * % recikliranog sertifikatom
IC_II:S(;E;O) razlic¢itih polova materijala u
) * izdaci za drustvene upotrebi
inicijative * utroSena energija na
hiljadu jedinica
proizvoda
* ukupno utro$ena
koli¢ina vode
= stopa upotrebe
obnovljive energije
= stopa upotrebe
reciklirane vode
* stopa integracije * stopa koris¢enih * ROl uvezisa
¢lanova drustvene obnovljivih izvora zaStitom Zivotne
zajednice u energije sredine
razvijanju odrzivih * ukupna direktna ili * % dodatnog prihoda
Hristov & ciljeva . indirektna emisija (diferencije'icija
Chirico . §tepen z.adovoljstva gasova staklene bre.nda, prlhod. od
(2019) interesnih strana baste reciklaze, odrzive
*  broj drustvenih * stopa smanjenja inovacije)
inicijativa na koli¢ine otpada * % ulaganja u ekoloski
lokalnom i = procenat upotrebe ¢istu tehnologiju
nacionalnom nivou visekratnog/reciklir | = % proizvodnih mesta
anog materijala sa ekoloskim
sertifikatom
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Tabela 10. Kljucni indikatori performansi po dimenzijama odrZivosti - nastavak

stepen zadovoljstva
zaposlenih

stopa efikasnosti
koriséenja resursa

stopa tacnosti
informacija o Zivotnoj

I(;I;ﬁtlzz & stepen zadovoljstva sredini
(2019) klijenta stopa dostupnosti
informacija o Zivotnoj
sredini
zadovoljstvo zelena tehnologija efikasnost
klijenata zeleni materijal profit, prihod
lojalnost klijenata tretman otpada nivo zaliha
zadovoljstvo ekoloski sertifikat troskovi inovacija
interesnih strana troskovi obuka i
L . saradnja sa obrazovanja
eksono i . o e
dr. (2019) dol.)av.l]a'ama ) troskoy1 istrazivanja i
deljenje informacija razvoja
1 znanja
zdravlje i
bezbednost na radu
organizaciono
ponasanje
edukacija zagadenje bukom povradaj ulaganja
zaposlenih potrosnja goriva znacajni indirektni
edukacija o ljudskim potros$nja energije ekonomski uticaji
pravima podsticaj koris¢enja troskovi odrzavanja
bezbednost i materijala koji se prinos na kapital
zdravlje na radu moze reciklirati vrednost
konstantno ekoloski sertifikati distribuirana
poboljsanje uslova i efekat staklene baste akcionarima
Muangpa bezbednosti na radu ispustanje otpada ulaganje u zajednicu
ISlugtthiwa_r ¢ zaposlenih kvalitet vazduha trend rasta prihoda
e — §ocijalna kontrola kvaliteta tren.d‘ rasta neto
(2019) infrastruktura buke dobiti
fluktuacija ekoloska obuka i
zaposlenih svest
broj prijavljenih tretman otpadnih
nezgoda voda
broj bezbednosnih
incidenata
starosna struktura
zaposlenih
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Tabela 10. Kljucni indikatori performansi po dimenzijama odrZivosti - nastavak

Muangpa
n&
Suthiwart
narueput
(2019)

ukupan broj
slucajeva
diskriminacije
eticka pitanja
prosec¢na cena rada
odnosi sa
drustvenom
zajednicom

politika bezbednosti
procenat menadZzera
i supervizora
obucenih za poslove
bezbednosti,
zdravlja i
upravljanja
povredama
procenat zaposlenih
zastupljenih u
odborima za
zdravlje i
bezbednost

odnos sa
dobavlja¢ima i
partnerima
organizacijski
kapital

Amrina i
dr. (2019)

zdravlje i
bezbednost
ukljucenost
zaposlenih

obuka i obrazovanje

potrosnja energije
osvetljenje i
ventilacija
emisija gasova

troskovi prevencija
troskovi kvarova

Garbie
(2014,
2015,
20164,
2016b)

uslovi rada
bezbednost

razvoj ljudskih
resursa

sloboda udruzivanja
diskriminacija na
radu

ukljucivanje u
lokalnu zajednicu
obrazovanje

budzet za zastitu
zivotne sredine
ekoloski sertifikat
briga o zastiti
zivotne sredine
obnovljiva energija
reciklirana voda
zagadenje zemljiSta
zagadenje vode

upravljanje lancem
snabdevanja

cena energije

rast ekonomije
troskovi upotrebe
resursa

vreme razvoja
proizvoda
troskovi reciklaze
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Tabela 10. Kljucni indikatori performansi po dimenzijama odrZivosti - nastavak

zdravstvena zastita
otvaranje novih
radnih mesta
drustvene investicije

otpad koji se moze
reciklirati
zagadenje vazduha
opasan otpad

upravljanje lancem
snabdevanja

cena energije

rast ekonomije

Garbie kultura i tehnoloski biodiverzitet troskovi upotrebe
(2014, razvoj upotreba zemljiSta resursa
2015, zastita privatnog razvoj ruralnih vreme razvoja
2016a, Zivota podrucdja proizvoda
2016b) borba protiv troskovi reciklaze
korupcije
fer i posStena
trgovina
razumevanje drugih
kultura
radni odnos budZzet za zastitu poslovni model
uslovi rada zivotne sredine rast ekonomije
razvoj ljudskih ekoloski sertifikat troskovi resursa
resursa upotreba reciklirane troskovi razvoja
Trianni i zdravstvena zastita vode proizvoda
dr. (2019) drustvene investicije reciklabilni otpad personalizovani
zagadenje vazduha proizvodi
zagadenje vode troskovi procesa
zagadenje zemljiSta reciklaze
opasan otpad
angazovanje potro$nja materijala profitabilnost
zajednice/interesnih po jedinici prinos na angazovani
strana (broj proizvoda kapital
inicijativa) (tona/tona)
angazovanje potrosnja energije
vt 'za.pf).slc'enih (broj po j.edinici -
& Soon inicijativa) pr01zx./'oda (jedinica
(2016) slobovd.a . energije / tona)
zaposljavanja potrosnja vode po
prosecna plata po jedinici proizvodnje
zaposlenom (m3/tona)
stopa neuspeha proizvodnja otpada
proizvoda/usluge po jedinici
(%) proizvodnje (%)
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Tabela 10. Kljucni indikatori performansi po dimenzijama odrZivosti - nastavak

obim zaposljavanja

potrosnja energije

produktivnost

program obuke za
zastitu Zivotne
sredine

postojanje programa
monitoringa Zivotne
sredine

Yakovleva kvalitet zaposlenih potrosnja vode smanjenje troskova
i dr. (2010) ravnoteza polova na odlaganje otpada transporta uvoznih
radnom mestu proizvoda
opste radno emisija CO? RO, profit
. okruzenje o optimizacija
]S;zlglfe I; & zdravlje i em?s%]‘a SO* gasova transportnih puteva
(2020) bezbednost na radu emisija NO* gasova (smanjenje troskova)
nivo tehnologije
stepen automatizacije
donacije potrosnja elektri¢ne obim prodaje
troskovi obuke energije dobit
13.114. plata potrosnja prirodnog kapitalni izdaci
procenat gasa ulaganje u zastitu
odsustvovanja potros$nja goriva zivotne sredine
Rajnoha i broj nezgoda potros$nja vode troskovi istrazivanja i
dr. (2017) radnika stvaranje otpada razvoja
broj dana odsustva troskovi potrazivanja
zbog nezgoda na troskovi penala
radu
rodna
neravnopravnost
postojanje sistema
upravljanja zastitom
zivotne sredine
(EMS)
postojanje politike
zastite zivotne
. . sredine
Antdo relevantno ekolosko
dr. (2016)
zakonodavstvo
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Tabela 10. Kljucni indikatori performansi po dimenzijama odrZivosti - nastavak

* dokumentovane
ekoloske
odgovornosti
kljuénog osoblja

* objavljivanje javno
dostupnog izvestaja
o zivotnoj sredini

= kvalitet vazduha

Antao i = kvalitet vode
dr. (2016) = kvalitet zemljista
=  buka

= potrosnja energije

= potrosnja vode

* emisija ugljen-
dioksida i ostalih
komponenti
baziranih na
ugljeniku

=  buka
= kvalitet vazduha
* emisije Stetnih

Puente- asova
Rodriguez . & trosni ..
i dr. (2016) potrosnja energije

=  staniSta i ekosistemi
= kvalitet vode
= odlaganje otpada

U Tabeli 10 je prikazan veliki obim mogucih klju¢nih indikatora performansi klasifikovanih
po dimenzijama odrZivosti, pa se zaklju¢uje da donosilac odluke ima veliku odgovornost po
pitanju analize, odabira i upravljanja indikatorima, da bi se povecala Sansa za uspehom
projekta. S obzirom da se projekti realizuju u razlic¢itim sektorima i industrijama, nisu svi
kljuéni indikatori performansi jednako znacajni za upravljanje svakim projektom, pa je cilj
uporednog prikaza indikatora u Tabeli 10 bio da se ukaZe na sloZenost ovog dela upravljanja
projektima i izdvoje indikatori koji se najcesce pojavljuju u klasifikacijama autora. Za potrebe
daljeg istrazivanja u disertaciji, izdvojeni su klju¢ni indikatori performansi koji su bili naj¢esce
zastupljeni po dimenzijama odrZivosti i prikazani u Tabeli 11.
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Tabela 11. Lista najces¢ih KPI po dimenzijama odrZivosti

* Bezbednost, zdravlje i * Emisija gasova » Prihod, profit, povracaj
zastita na radu * Vrsta transporta ulaganja

= Jednakost i zastita * Upotreba energije iz »  Produktivnost
ljudskih prava obnovljivih izvora * Troskovi povezani sa

» Eticko ponasanje * Upotreba resursa iz potro$njom energije

* Zadovoljstvo interesnih obnovljivih izvora » Troskovi upotrebe resursa
strana * Ekoloska sertifikacija, iz obnovljivih izvora

*  Dobrobit drustva i lokalne ekoloski standardi » Ulaganje u tehnologiju za
zajednice * Koli¢ina otpada po zastitu Zivotne sredine

jedinici rezultata projekta

Troskovi postupanja sa

i postupanje sa otpadom otpadom
* Dodatni prihod od

recikliranja

Uporedna analiza KPI po dimenzijama odrzivosti (Tabela 10) i zaklju¢ivanje o najcesce
zastupljenim KPI u radovima autora (Tabela 11), posluzilo je kao osnov za pripremu segmenta
empirijskog istrazivanja u kome je ispitivano koris¢enje klju¢nih indikatora performansi
tokom planiranja i pracenja projekata.

3.4 Vrednosti za organizaciju i drustvo kreirane kroz odrzivo poslovanje i odrzivo

upravljanje projektima

Organizacije koje se opredele da svojim poslovanjem doprinose ispunjenju ciljeva odrzivog
razvoja, definiSu strategije, postavljaju ciljeve, planove i projekte, tako da budu u funkciji
odrzivosti. Integracija odrZivosti u korporativne aktivnosti i strategije zahteva usmeravanje
napora ka procesima, sadrzaju i kontekstu strategije, Sto bi kao rezultat trebalo da obezbedi
razvoj vrednosti za organizaciju, drustvo i Zivotu sredinu (Baumgartner & Rauter, 2016).
Definisane strategije se sprovode kroz projekte, a uvodenjem principa odrzivosti u upravljanje
projektima stvara se osnov za ispunjenje ciljeva i stvaranje vrednosti za organizaciju i drustvo,
koje se ticu ekonomskih, ekoloskih i drustvenih aspekata (Tabele 12 i 13). Na ovaj nacin se
doprinosi efektivnosti u poslovanju, jer se uspostavljanjem veze izmedu strategije, ciljeva i
projekata obezbeduje usaglasenost i svrsishodnost svih napora koji se preduzimaju sa
namerom da se sprovede strategija odrzivog razvoja. Organizacija u svom poslovanju ima
odgovornost prema interesnim stranama. Ekonomska dimenzija odrZzivosti treba da bude
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integrisana u poslovanje, ali ne i jedina zastupljena, ukoliko se Zele ostvariti i ostale vrednosti
za organizaciju i drustvo. Ispunjavajuci svoje poslovne ciljeve i planove, organizacija kreira
rezultat koji zadovoljava potrebe interesnih strana i na osnovu plasmana rezultata stvara
profit. Ova vrednost je jedna od najvaznijih za organizaciju, jer sticuéi profit ispunjava svoju
osnovnu ulogu, koja stvara osnov za opstanak, rast i razvo;j.

Tabela 12. Vrednosti za organizaciju kojima doprinosi odrZivo poslovanje i odrZivo upravljanje
projektima

| vmmimogmesn | Eed

Haffar & Searcy, 2017; Guenster i dr, 2011;
Sticanje veceg profita Jacobs i dr, 2010; Gray, 2006; Salzmann i
dr, 2005.

Rast efektivnosti, efikasnosti i

produktivnosti Lewin & Minton, 1986.

Haffar & Searcy, 2017; Bansal &

Rast konkurentske prednosti organizacije DesJardine, 2014; Menon & Menon, 1997,

Jacobs i dr, 2010; Chen, 2001; Menon &

Poboljsan imidz organizacije Menon, 1997.

Organizaciono ucenje Sydow i dr, 2004; Hobday, 2000.

IntegriSuci koncept odrzivog razvoja u svoje poslovne aktivnosti, organizacija ima mogucnost
da kreira rezultat koristeci sirovine, materijale i izvore energije koji donose ustede, pa samim
tim raste i efikasnost. Pored toga, aktivno ucesce interesnih strana od pocetka do kraja procesa
¢ini da se dobija rezultat koji odgovara njihovim potrebama i kao takav bice prihvacen u vecoj
meri i obezbedice vedi profit, sto je jedna od vrednosti za organizaciju (Haffar & Searcy, 2017;
Guenster i dr, 2011; Jacobs i dr, 2010; Gray, 2006; Salzmann i dr, 2005). Integrisanje drustvene
dimenzije odrzivosti u poslovanje, za rezultat ima kreiranje prijatnog i bezbednog radnog
okruZenja, gde se o zaposlenima i njihovim potrebama brine i kontinuirano vrse poboljSanja,
a zadovoljni zaposleni doprinose efikasnosti procesa i rastu produktivnosti (Lewin & Minton,
1986). Organizacije koje posluju odrzivo, okruZenje percipira kao organizacije koje brinu o
svojim interesnim stranama, drustvenoj zajednici i Zivotnoj sredini. Ostvarujudi i konkretne
rezultate kojima to potvrduju, sti¢u se uslovi za rast konkurentske prednosti organizacije i
poboljsan imidZ (Haffa & Searcy, 2017; Bansal & DesJardine, 2014; Jacobs i dr, 2010; Chen, 2001;
Menon & Menon, 1997). Dimenzije odrZivosti koje se integrisu u poslovne strategije, ciljeve,
projekte i planove, zbog svoje sveobuhvatnosti i dugoro¢ne orijentacije zahtevaju detaljne
analize i ispitivanja, procene, pracenje trendova. Kroz sticanje znanja o dimenzijama
odrzivosti, njihovom obuhvatu i uticajima, pojedinci i organizacija imaju mogucnost da se
razvijaju i uce, tako da je organizaciono ucenje jedna od vrednosti koje se kreiraju za
organizaciju kroz odrZzivo poslovanje i upravljanje projektima (Sydow i dr, 2004; Hobday,
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2000). Pored toga Sto odrzivo poslovanje i odrZivo upravljanje projektima doprinose
vrednostima za organizaciju, mogu da se izdvoje i odredene vrednosti za drustvo (Tabela 13),
buduéi da u tom sluc¢aju u organizaciji postoji visok nivo svesti o uticaju na okruzenje.

Tabela 13. Vrednosti za drustvo kojima doprinosi odrZivo poslovanje i odrZivo upravljanje projektima

[ Vedestmdto | s

Ocuvar.qe.ekos.lstem.a kroz efl_kasno Moldan i dr, 2012.
upravljanje prirodnim resursima

Rast upotrebe obnovljivih izvora energije Zaharia i dr, 2017; De Marchi, 2012.

Ukljucenost drustvene zajednice i podrska | Camilleri, 2017; Wong, 2012; Mansuri &
lokalnim aktivnostima Rao, 2004.

Rast zaposlenosti Gallie, i dr, 2003.

Doprinos zdravlju i dobrobiti drustva
(poverenje, transparentnost, javno zdravlje,
idr.)

Helne & Hirvilammi, 2015; Rogers i dr,
2012; Yamaoka, 2008.

IntegriSuc¢i koncept odrzivosti u strategije, ciljeve, projekte i planove, organizacija teZzi
stvaranju rezultata koji ¢e doprineti kreiranju vrednosti i za Sire okruzenje, pored vrednosti
koje se kreiraju za organizaciju. Pored interesovanja za ekonomsku dimenziju odrZzivosti, gde
bavljenje njenim elementima doprinosi profitabilnosti poslovanja, ustedama i ekonomiji
obima, u fokusu su sve ¢esc¢e i elementi drustvene i ekoloske dimenzije. Znacajan doprinos
dobrobiti drustvene zajednice se postize kroz projekte koji podrzavaju lokalne inicijative i
ukljucuju grupe i pojedinci iz lokalnih zajednica, posebno u situaciji kada rezultat projekta ima
direktan ili indirektan uticaj (Camilleri, 2017; Wong, 2012; Mansuri & Rao, 2004), s tim $to ovi
projekti zahtevaju paZljivo planiranje i sprovodenje monitoringa i evaluacije. Ukoliko postoji
mogucnost zaposljavanja u okviru planiranih poslovnih inicijativa (Gallie i dr, 2003), postici
¢e se znacajan doprinos smanjenju stope nezaposlenosti, poboljsati Zivotni standard i kupovna
mo¢ u lokalnoj zajednici. Organizacije koje su opredeljene za odrZivo poslovanje brinu o
dobrobiti drustva i okruZenja, analiziraju i preventivno reaguju, kako njihovi poslovni procesi
ne bi doveli do Stetnih efekata po javno zdravlje i bezbednost, narusili poverenje i nameru
organizacije da posluje transparentno (Helne & Hirvilammi, 2015; Rogers i dr, 2012; Yamaoka,
2008). U situaciji kada se procesi u organizaciji mogu adaptirati za upotrebu resursa iz
obnovljivih izvora, odluka da se na taj na¢in doprinese ciljevima odrZivog razvoja i o¢uvanju
izvora energije za buduce generacije, predstavlja dobru poslovnu odluku (Zaharia i dr, 2017;
De Marchi, 2012). Kako Hojman i Silvius (2017) smatraju, nacin na koji se trenutno koriste
resursi Sirom sveta nije odrziv i zato je neophodno kontinuirano pracenje utrosaka sirovina,
materijala i drugih resursa, kako bi se minimizirali gubici i rasipanja. Da bi se zastitio i odrzao
integritet ekosistema, biljnih i Zivotinjskih vrsta, posredno i ljudske vrste, izvore resursa,
materijala i drugih sirovina je neophodno Sstedljivo koristiti, kroz efikasno upravljanje
prirodnim resursima (Moldan, i dr, 2012).
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4. PRISTUPI, METODOLOGIJE I PROCESI ZA UPRAVLJANJE PROJEKTIMA
I ODRZIVOST

Polovinom 20. veka pocinje razvoj upravljanja projektima kao moderne nezavisne discipline,
koja je potekla iz discipline menadzmenta (Cleland & Gareis, 2006), da bi intenzivan razvoj
poceo od 60-ih godina 20. veka. Medu prvim autorima koji su istrazivali oblast upravljanja
projektima nalazili su se Henri Lorens Gant i Anri Fejol, krajem 19. i pocetkom 20. veka.
Njihovi doprinosi su bili razvoj tehnike gantograma koji je i dalje u primeni, dok je Fejol razvio
osnovne funkcije i principe menadZzmenta, koji su i dalje u upotrebi u menadZmentu i
upravljanju projektima. Zatim su u prvoj polovini 20. veka razvijene dve metode za planiranje,
jedna je PERT metoda (Program Evaluation and Review Technique), za potrebe programa Polaris
u Americkoj mornarici, a druga metoda je CPM (Critical Path Method), za potrebe projekta
odrzavanja postrojenja u DiPont i Remington Rand korporacijama.

Metodologije i pristupi koji se koriste za upravljanje projektima predstavljaju skup znanja i
praksi, ¢ija je vrednost opste prihvacena. Osnov za razvoj jednog broja metodologija i pristupa
za upravljanje projektima (PMI, PRINCE2, PM? i dr), autori su nasli u tradicionalnom
(vodopad) pristupu, koji podrzava sekvencijalnost projektnih faza, procesnu orijentaciju, jasne
zahteve i rezultate i minimalne promene tokom zivotnog ciklusa projekta. Kod upravljanja
projektima koji nemaju ove karakteristike, tradicionalni pristupi su ispoljili nedostatke, pa je
bilo neophodno razviti upravljacki pristup, koji moze da odgovori na upravljacke zahteve
kada projektne faze nisu sekvencijalne, kada zainteresovane strane ne preciziraju sve zahteve
na pocetku i kada su promene kroz Zivotni ciklus projekta ¢esta pojava. Jedan od prvih radova
u kojima je iskazano zalaganje za traZenje alternative tradicionalnom nacdinu upravljanja
projektom, zbog prethodno navedenih razloga, potice iz 1983. godine, u kome autor
Lihtenberg (1983) iznosi stav da ,kao sto svi ne prihvatamo isti stil Zivota, tako ne moZemo da se
prilagodimo istom pristupu za upravljanje projektom”. Kao alternativa tradicionalnom upravljanju
projektima razvijeno je agilno upravljanje, koje je pomoglo u prevazilazenju ogranic¢enja
tradicionalnih metodologija i pristupa, ali su se zahtevi prakse kontinuirano menjali.
Poslednjih godina napori profesionalaca u upravljanju projektima idu u smeru kombinovanja
postoje¢ih metodologija i pristupa na nacin da se od svakoga iskoristi deo koji najvise
odgovara projektu u odredenoj fazi, pa se govori o hibridnim pristupima.

Metodologije i pristupi za upravljanje projektima do sada su posmatrali projekat iz
perspektive vremena, troskova i kvaliteta, najéeS¢e ne uzimajuci u obzir uticaje koje rezultat
projekta moZze da ispolji na drustvo i okruZenje, u kra¢em ili duZem vremenskom intervalu.
Rezultat projekta moze da ispolji uticaje, kako za vreme, tako i nakon zavrsetka projekta, pa
se poslednjih godina znacajno istrazuju mogucnosti integracije koncepta odrZivosti u
upravljanje projektima, gde primena odrzivog upravljanja projektima zahteva fleksibilnost i
otvorene mogucnosti za uvodenje promena na nivou organizacije, projekta i pojedinca.
Projekti su sredstvo za implementaciju strategija, pa otuda interesovanje nauke i prakse za
odrzivo upravljanje projektima, jer se ovim putem doprinosi sprovodenju strategije odrzivog
razvoja organizacije. U empirijskom istraZzivanju koje je sprovedeno za potrebe pisanja
disertacije ispitivana je otvorenost metodologija i pristupa za upravljanje projektima da podrze
integraciju principa odrZzivosti i svojim procesima uti¢u na dobijanje rezultata projekta koji bi
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imao pozitivan uticaj na drustvenu zajednicu i Zivotnu sredinu, kreirajuci vrednosti, kako za
organizaciju, tako i za drustvo.

U okviru ovog poglavlja disertacije je potrebno definisati pojmove projekta i upravljanja
projektom, pa su u nastavku navedene definicije autora i relevantnih institucija u oblasti
upravljanja projektima:

» ,Projekat je poduhvat koji se preduzima da bi se postigli definisani ciljevi, u predvidenom
vremenu i sa predvidenim troskovima.” (Jovanovié, 2015)

>, Projekat je privremeni poduhvat koji se preduzima, kako bi se dobio jedinstven proizvod, usluga
ili rezultat.” (PMBOK, 2017)

> ,Projekat se sastoji od jedinstvenog skupa procesa koji cine koordinisane i kontrolisane
aktivnosti, sa datumima pocetka i zavrsetka, a koji se izvode radi sprovodenja projektnih
aktivnosti.” (15021500:2012)

> , Projekat je privremena organizacija koja je kreirana sa surhom isporuke jednog ili vise proizvoda
u skladu sa odobrenim poslovnim slucajem.” (OGC, 2009)

>, Projekat je privremeni poduhvat koji se sastoji od skupa meduzavisnih aktivnosti sprovedenih
da bi se stvorio jedinstven proizvod ili usluga.” (Benjamin, 2009)

» ,Projekat je set aktivnosti koje se sprovode na naucan i sistematican nacin, osiguravajuci

efikasnost u implementaciji, kako bi se postigli definisani ciljevi u fiksnom vremenu.” (Gupta,
2007)

>, Projekat je jedinstven poduhvat kojim se stvara skup rezultata u okviru precizno definisanih
ogranicenja u vremenu, troskovima i kvalitetu.” (Westland, 2006)

>, Projekat je set aktivnosti koje karakterisu definisani ciljevi, ograniceni resursi i vremenska
ogranicenja.” (Muffatto, 2006)

>, Projekat je skup ljudskih i finansijskih resursa koji su usmereni na dostizanje odredenog skupa
ciljeva.” (Odum, 2004)

Analiziraju¢i navedene definicije projekta, zakljucuje se da su bitne odrednice ograni¢eno
vreme trajanja, $to ga ¢ini privremenim poduhvatom, i ograni¢eni resursi, sa kojim je potrebno
sprovesti postavljene ciljeve. Ove odrednice ¢ine ve¢ dovoljno sloZzenim obuhvat posla i
odgovornosti projektnog menadzera, koji se kod odrzivog upravljanja projektima mora
dodatno angaZovati u pogledu intenzivnijih promena, duzeg vremenskog horizonta, veceg
broja uticaja rezultata projekta na drustvo i okruzenje, veceg broja interesnih strana, te
zahtevane transparentnosti u radu.
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Kada je u pitanju koncept upravljanja projektom, u literaturi se mogu pronaci razlicite
definicije date od strane autora i relevantnih institucija u oblasti i one su navedene u nastavku:

>

»Upravljanje projektom predstavlja naucno zasnovan i u praksi potvrden koncept kojim se uz
pomo¢ odgovarajucih metoda organizacije, planiranja i kontrole vrsi racionalno uskladivanje
svih potrebnih resursa i koordinacija obavljanja potrebnih aktivnosti da bi se odredeni projekat
realizovao na najefikasniji nacin.” (Jovanovié, 2015)

»Upravljanje projektom obuhvata primenu znanja, vestina, alata i tehnika na aktivnostima
projekta, kako bi se ispunili projektni zahtevi.” (PMBOK, 2017)

»Upravljanje projektima obuhvata primenu metoda, alata, tehnika i kompetencija na projektu.
Upravljanje projektom ukljucuje integraciju razlicitih faza Zivotnog ciklusa projekta.
Upravljanje projektima se sprovodi kroz procese.” (I5021500:2012)

»Upravljanje projektima obuhvata planiranje, delegiranje, pracenje i kontrolu svih aspekata
projekta, kao i motivisanje svih koji su ukljuceni, kako bi se ispunili ciljevi projekta u okviru
ocekivanih performansi vremena, troskova, kvaliteta, obuhvata, koristi i rizika.” (OGC, 2009)

., Upravljanje projektima se definise kao alokacija, koriscenje i pracenje upotrebe resursa, kako bi
se ostvarili odredeni ciljevi projekta u definisanom vremenu.” (Ribeiro, 2009)

»Upravljanje projektom se definise kao organizovanje i upravljanje resursima na disciplinovan
nacin, tako da projekat moze da bude zavrSen u okviru definisanih ogranicenja u obuhvatu,
kvalitetu, vremenu i troskovima.” (Blokdijk, 2007)

,Upravljanje projektima se definise kao skup vestina, alata i procesa upravljanja potrebnih da se
projekat uspesno sprovede.” (Westland, 2006)

»Upravljanje projektima obuhvata planiranje, rasporedivanje i pracenje niza integrisanih
zadataka, kako bi se uspesno ostvarili ciljevi projekta, u najboljem interesu zainteresovanih
strana u projektu.” (Kerzner, 2004)

»Upravljanje projektom se definise kao planiranje, usmeravanje i pracenje upotrebe resursa
(ljudi, oprema, materijal), da bi se ispunila tehnicka, troskovna i vremenska ogranicenja
projekta.” (Aliev i dr, 2004)

Analizom prikazanih definicija zakljucuje se da je kod tradicionalnog upravljanja projektima
interesovanje prevashodno usmereno ka postovanju vremenskih ogranicenja i rokova i
resursnih i troskovnih ogranicenja, nastojeci pri tom da se ostvari dogovoreni kvalitet rezultata
projekta. Integracijom koncepta upravljanja projektima sa drugim konceptima, poput
odrzivog razvoja, definicije se proSiruju, i kao sto je prikazano u okviru 2. poglavlja disertacije,
tacke 2.4 ,Odrzivo upravljanje projektima“, uklju¢uju se dodatni elementi, poput: doprinosa
drustvu i okruzenju, koristi za interesne strane, transparentnosti u radu i dr. U nastavku ovog
poglavlja bice prikazane najcesce zastupljene metodologije i pristupi za upravljanje projektima
u praksi, sa osvrtom na mogucnosti koje pruzaju za integraciju principa odrZzivosti.
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4.1 Tradicionalni ,vodopad” pristup za upravljanje projektima

Veliki broj metodologija za upravljanje projektima koje se koriste danas je razvijen na osnovu
tradicionalnog ili ,vodopad” pristupa za upravljanje projektima. Pristup je definisan u radu
autora Rojsa (1970), za primer upravljanja projektom razvoja softvera, dok su se autori Bel i
Tajer (1976) nadovezali na ideju prethodnog autora i prvi put upotrebili termin ,vodopad”.
Ovaj slikoviti termin potice od toga sto se pristup koristi za upravljanje projektima koji imaju
sekvencijalne faze, koje u zivotnom ciklusu slede jedna drugu, a uslov za prelazak u narednu
fazu je ocena i verifikacija rezultata iz prethodne faze.

Za upravljanje projektima na tradicionalan na¢in neophodno je na pocetku precizno definisati
zahteve klijenta, plan projekta i njegove rezultate. Autori Kigan i Tarner (2001), kao i Lindkvist
idr. (1998), navode da su faze u projektu kojim se upravlja tradicionalno, sekvencijalne i jasno
odvojene, sa precizno definisanim ulazima i izlazima, na kojima se vrsi ocena, pa su ova mesta
ocene Cesto izjednacena sa klju¢nim dogadajima. Polazi se od pretpostavke da se jednom
definisan plan nec¢e menjati, a kada se pocne sa realizacijom, izmene ili nisu moguce ili su
veoma komplikovane, $to je jedan od nedostataka pristupa. Takode se smatra da su svi uticaji
na projekat predvidljivi, sto je u uslovima danasnjeg poslovanja znacajan nedostatak.
Ogranicenje pristupa je sto aktivnosti u projektu retko imaju sekvencijalan tok i sto klijenti ne
mogu uvek identifikovati sve zahteve na pocetku projekta. Navedeni nedostaci su otklonjeni
kasnije definisanim agilnim pristupom, koji karakterise inkrementalnost, kao i bliska saradnja
sa interesnim stranama, ¢ime se napravio znacajan pomak u prilagodavanju pristupa za
upravljanje projektima zahtevima prakse.

Karakteristike tradicionalnog upravljanja projektima su bile osnov za razvoj procesno
orijentisanih metodologija za upravljanje projektima u okruZenju gde su jasni zahtevi i
obuhvat projekta, jasan rezultat i poznata tehnologija. Ovde projektni plan predstavlja osnov
u pravom smislu reci, jer ne samo da obuhvata opis aktivnosti i vremena potrebnog za njihovu
realizaciju, nego je i osnov za donosenje odluka i alokaciju resursa. Medutim, u poslovanju
danas ovaj pristup se c¢esto zamenjuje drugim fleksibilnijim, jer ne podrzava dovoljno
kompleksnost i odrZzivost poslovnih procesa, kao i zahtevanu kontinuiranu saradnju sa
klijentima, strateskim dobavljacima, distributerima, i drugim interesnim stranama. Zbog svoje
zastupljenosti u praksi, znac¢ajno je prikazati osnovne karakteristike tradicionalnih, procesno
orijentisanih metodologija i pristupa za upravljanje projektima, poput pristupa PMI (Project
Management Institute) prema PMBOK (Project Management Body of Knowledge), metodologije
PRINCE2 (PRojects IN Controlled Environments), zatim metodologije Evropske komisije PM?
(Project Management Methodology).

41.1 PMI Procesno orijentisan pristup za upravljanje projektima (PMBOK)

Prvo izdanje medunarodno priznatog standarda u oblasti upravljanja projektima pod nazivom
Project Management Body of Knowledge - PMBOK, objavio je Project Management Institute 1996.
godine. Ovaj standard i vodi¢ predstavlja svojevrstan set koncepata, znanja, tehnika i vestina,
koji ¢ine dobru praksu za upravljanje svim tipovima projekata. Kao procesno orijentisan vodi¢
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za upravljanje projektima upucuje na nacin obavljanja posla kroz procese. Uskladen je sa
standardima koji ureduju oblast upravljanja projektima, kao sto su standard ISO 21500 za
upravljanje projektima, ISO/IEC 9001:2008 i CMMI (Capability Maturity Model Integration)
model za ocenu zrelosti projekata. U okviru procesnog pristupa za upravljanje projektima
definisano je 5 grupa procesa, koji ¢ine osnovu za upravljanje i kroz koje prolazi svaki projekat,
49 procesa i 10 oblasti znanja, koje su karakteristi¢ne za vecinu projekata (PMBOK, 2017), sto
ga ¢ini primenjivim za primenu u upravljanju bez obzira na tip projekta. Autori kao sto su
Dumrak i dr. (2017), prepoznali su znacaj oblasti znanja za integraciju odrZivosti u upravljanju
projektom, i u svom radu dovode u vezu ove oblasti sa odrZivim rezultatima. Kao posebna
prednost ove metodologije u odnosu na druge se istice to sto obuhvata oblasti upravljanja
ljudskim resursima i upravljanja nabavkom, koje su dve izuzetno vazne oblasti u svakom
projektu. lako metodologija nije kreirana sa ciljem upravljanja IT projektima, primenjiva jeiu
ovoj oblasti, zahvaljujudi postojanju pracenja i kontrole u svim oblastima znanja, $to je klju¢no
za uspesnu isporuku rezultata IT projekta u promenjivom okruzenju.

PMBOK (2017) definiSe grupe procesa koje imaju osnov u tradicionalnom (vodopad) pristupu
za upravljanje projektom. Prema autoru Snajder Stakpolu (2010), proces je ,niz povezanih
aktivnosti koje moraju da se sprovedu tacno odredenim redosledom, kako bi se postigao odredeni cilj”.
Prema istom autoru, grupe procesa se nalaze u medusobnoj interakciji tokom svih faza
projekta i preklapaju se tokom vremena. PMBOK (2017) definiSe sledec¢ih 5 grupa procesa:

1. Procesi inicijacije;
Procesi planiranja;
Procesi izvrSavanja;

Procesi pracenja i kontrole;

g LD

Procesi zatvaranja.

Grupa procesa Inicijacije je izuzetno znacajna, jer doprinosi uspostavljanju veze izmedu
projekta i njegovih ciljeva sa strategijom organizacije i strateskim ciljevima. Sto se tice
obuhvata ove grupe procesa, projekat dobija formalno odobrenje sponzora, imenuje se
projektni menadZzer i analiziraju interesne strane, a definiSe se okvirni obuhvat projekta. U
okviru grupe procesa Planiranja detaljno se razraduje obuhvat projekta, koriste odredene
tehnike planiranja da bi se izradili detaljni projektni planovi i alocirali resursi, uz saglasnost
interesnih strana. Nakon 8to su projektni planovi pripremljeni i obezbedeni resursi, zapocinje
grupa procesa Izvrsenja, u kojoj nastaje rezultat projekta, uz koordiniranje koris¢enja resursa,
pri ¢emu se kontinuirano sprovodi Pracenje i kontrola, da bi se obezbedio, kroz eventualne
potrebne promene, rezultat projekta koji je usaglasen sa ocekivanjima klijenta. Grupom
procesa Zatvaranja, sledi formalno zatvaranje projekta i arhiviranje naucenih lekcija, uz,
posebno vazno, prihvatanje rezultata od strane klijenta. Kako Svalbe (2010) isti¢e, projekat
moze da obuhvati razlic¢ite faze, ali ¢e svaki projekat imati svih pet grupa procesa. Procesi su
opisani kroz ulaze (dokumenta, planovi, dizajn), alate i tehnike (mehanizmi primenjeni na
ulazima) i izlaze (dokumenta, rezultati).
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Silvius i dr (2012) su istrazivali mogucnost integrisanja principa odrzivosti u prethodno
navedene grupe procesa, uzimajuci u razmatranje 6 principa odrzivosti: uspostavljanje balansa
i harmonizacija izmedu drustvenih, ekoloskih i ekonomskih interesa; kratkoroc¢na i dugoroc¢na
orijentacija; lokalna i globalna orijentacija; koris¢enje prihoda, a ne kapitala; transparentnost i
odgovornost i licna vrednost i etika. U zaklju¢ku su naveli da je svih Sest principa odrZzivosti
imalo uticaj na grupe procesa: iniciranja, planiranja i izvrsenja, dok svi principi nisu imali uticaj
na grupe procesa: pracenja i kontrole i zatvaranja. Zaklju¢uju da postoje razlike, pa se tako u
okviru grupa iniciranja i planiranja, svi principi odrZivosti integrisu prilikom definisanja
obuhvata i ciljeva projekta, jer je tada znacajno sagledati i analizirati sve dimenzije odrZivosti
i uticaje rezultata projekta na drustvo i okruzenje, uzeti u obzir i kratkoro¢nu i dugoro¢nu
orijentaciju, uspostaviti komunikaciju sa interesnim stranama i ukljuciti ih aktivno u procese
od samog pocetka. Grupe procesa izvrSenja daju mogucnost integracije odrzivosti u toku
stvaranja rezultata projekta, jer se tada troSe odredeni resursi, materijali i energija, za koje se
mogu pronaci alternativni i obnovljivi izvori, nastaje otpad i izlazi iz procesa koji se mogu
reciklirati itd. Grupe procesa pracenja i zatvaranja projekta uklju¢uju poredenje ostvarenog sa
planiranim i na kraju primopredaju rezultata projekta, sto je znacajan aspekt odrZzivosti
projekta, a projekat ¢iji rezultati ne budu prihvaceni ne mogu se smatrati odrzivim, jer su u
tom slucaju utroeni resursi, materijali i energija bez potrebnog ucinka (Silvius i dr, 2012).

Pored grupa procesa, PMBOK (Project Management Body of Knowledge) definiSe i 10 oblasti
znanja, koje su takode karakteristi¢ne za sve tipove projekata i obuhvataju 49 procesa, ¢ijom
se realizacijom doprinosi efektivnosti upravljanja projektom. Svaka oblast znanja sadrzi
procese, koji pripadaju jednoj od 5 grupa procesa, ¢ime se formira svojevrsna matri¢na
struktura, gde svaki proces istovremeno pripada jednoj oblasti znanja i jednoj grupi procesa
(PMBOXK, 2017). Oblasti znanja i procesi su slede¢i (PMBOK, 2017):

1. Upravljanje integracijom projekta
1.1. Kreiranje povelje projekta ,Project charter”
1.2. Kreiranje plana upravljanja projektom
1.3. Upravljanje i vodenje rada na projektu
1.4. Upravljanje znanjem u projektu
1.5. Pracenje i kontrola rada na projektu
1.6. Sprovodenje objedinjene kontrole promena
1.7. Zatvaranje projekta i/ili faze
2. Upravljanje obuhvatom projekta
2.1. Planiranje upravljanja obuhvatom
2.2. Prikupljanje zahteva
2.3. Definisanje obuhvata
2.4. Kreiranje WBS-a
2.5. Validacija obuhvata
2.6. Kontrola obuhvata
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Upravljanje vremenom projekta

3.1. Planiranje upravljanja vremenom
3.2. Definisanje aktivnosti

3.3. Povezivanje aktivnosti

3.4. Procena trajanja aktivnosti

3.5. Kreiranje rasporeda aktivnosti
3.6. Kontrola rasporeda aktivnosti
Upravljanje troskovima projekta

4.1. Planiranje upravljanja troskovima
4.2. Procena troskova

4.3. Odredivanje budzeta projekta

4.4. Kontrola troskova

Upravljanje kvalitetom projekta

5.1. Planiranje upravljanja kvalitetom
5.2. Obezbedenje kvaliteta

5.3. Kontrola kvaliteta

Upravljanje ljudskim resursima u projektu
6.1. Planiranje upravljanja ljudskim resursima
6.2. Procena potrebnih resursa

6.3. Prikupljanje resursa

6.4. Razvoj kompetencija tima

6.5. Upravljanje timom

6.6. Kontrola resursa

Upravljanje komunikacijom u projektu
7.1. Planiranje upravljanja komunikacijom
7.2. Upravljanje komunikacijom

7.3. Kontrola komunikacije
Upravljanje rizikom projekta

8.1. Planiranje upravljanja rizikom
8.2. Identifikacija rizika

8.3. Kvalitativna analiza rizika

8.4. Kvantitativna analiza rizika

8.5. Planiranje odgovora na rizike
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8.6. Sprovodenje odgovora na rizike
8.7. Pracenje i kontrola rizika
9. Upravljanje nabavkom za projekat
9.1. Planiranje upravljanja nabavkom
9.2. Realizacija nabavke
9.3. Kontrola nabavke
10. Upravljanje interesnim stranama projekta
10.1. Identifikacija interesnih strana
10.2. Planiranje upravljanja interesnim stranama
10.3. Upravljanje uce$¢em interesnih strana

10.4. Pracenje angazovanja interesnih strana

U sprovodenju empirijskog istraZivanja za potrebe pisanja disertacije, bilo je znacajno ispitati
mogucnosti integracije devet principa odrzivosti u okviru PMI procesno orijentisanog
pristupa, pa je ovaj pristup ukljucen u istrazivanje u segmentu u kome se ispituje da li postojeci
pristupi za upravljanje projektima podrzavaju integraciju odrzivosti u upravljanje projektima.
Prema Tiron Tudor i Dragu (2013), kroz upravljanje integracijom bi trebalo usaglasiti ciljeve
odrzivog razvoja i ciljeve projekta, kroz razumevanje svih dimenzija odrzivosti sagledati
okvirno obuhvat posla u projektu i postaviti osnov komunikacije sa interesnim stranama,
integrisuci napore svih koji su ukljuceni od pocetka do kraja projekta (Slika 5).

! Integracija 1

‘ ‘ Obuhvat

| ‘ ,
‘ Nabavl;a */ ‘ 75
» Odrzivost ‘

e ’;\ l& oo
ﬁ Troskovi |

‘ Komunikacija

Kvalitet
} Ljudski ‘

‘ resursi ‘

Slika 5. Integracija upravljanja projektima sa konceptom odrZivosti
(prema Tiron-Tudor & Dragu, 2013-preradeno i dopunjeno Riemer & Meyer, 2009)
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Detaljnom razradom obuhvata projekta uz integraciju principa odrzivosti (Silvius i dr, 2012),
sti¢e se uvid u obim posla koji je potrebno realizovati u projektu i ostvariti rezultat, koji bi
trebalo usled postovanja principa odrzivosti u najvecoj meri da ispuni ocekivanja interesnih
strana. Posto prema Silviusu i dr (2012), principi odrzivosti imaju uticaj na pocetne aktivnosti
u projektu vezane za integraciju i planiranje, a zatim i izvrenje, to znaci da postoji potencijal
da se kroz obuhvat, vreme, troskove, kvalitet i resurse, uspostavi veza sa konceptom
odrzivosti. Dajuéi doprinos o¢uvanju neobnovljivih izvora energije i drugih resursa, kroz
planiranje i kasnije izvrSenje, moguce je ukljucivanje resursa iz obnovljivih izvora, kao i
koris¢enje sirovina i materijala koji ne ugroZavaju okruZenje i ne stvaraju opasan otpad.
Prednost bi trebalo dati dobavlja¢ima sa lokalnog i regionalnog trzista nabavke, $to znaci nize
troskove transporta, ali i izbor vrsta transporta koje imaju manje Stetan uticaj na zivotnu
sredinu zbog emisije Stetnih gasova. Kada se integrise odrzivost u upravljanje projektom,
povecava se broj oblasti u kojima je potrebno baviti se rizicima, a zbog dugorocne orijentacije
raste i neizvesnost. Prema Tiron Tudor i Dragu (2013), pretvarajuci ove rizike u $anse moguce
je maksimizirati vrednosti u projektu.

U toku 2021. godine je objavljeno sedmo izdanje PMI standarda PMBOK, koji se bazira na
kompetencijama u upravljanju projektima i predstavlja odliécnu dopunu u ovom segmentu
upravljanja projektima. Kompetencije profesionalaca u upravljanju projektima, programima i
portfolijima su prethodno detaljno prikazane u okviru IPMA standarda ICB4 (Individual
Competence Baseline v4), koji se bavi osnovnim individualnim kompetencijama profesionalaca
u upravljanju projektima (IPMA, 2015). Struktura standarda ICB4 je prikazana u okviru
poglavlja 6. disertacije ,Kompetencije projektnog menadZera za odrzivo upravljanje
projextom”.

4.1.2 Metodologija PRINCE2

Metodologiju za upravljanje projektima PRINCE2 (PRojects IN Controlled Environments) je
razvila Centralna kompjuterska i telekomunikaciona agencija u Velikoj Britaniji, kao standard
za upravljanje IT projektima 1989. godine. Verzija standarda koja zadovoljava upravljacke
zahteve projekata koji nisu isklju¢ivo vezani za informacione sisteme objavljena je 1996. godine
pod nazivom PRINCE2 (PRINCE2, 2017). Prema Ricardsu (2007), to je strukturirana,
fleksibilna i adaptibilna metodologija za , efektivno upravljanje projektima”, koja obuhvata
upravljanje, organizovanje, pracenje i kontrolu projekata. Metodologija je primenjiva za
upravljanje pojedina¢nim projektima, projektima koji su deo programa, kao i onima koji su
povezani sa drugim projektima, zasnivaju¢i se na principima dobre prakse. Primena
metodologije omogucava efektivhu kontrolu upotrebe resursa i pracenje napretka tokom
zivotnog ciklusa projekta.

U okviru metodologije je identifikovano sedam principa koji su isprepleteni sa sedam procesa
i sedam tema, a te tri celine (principi, procesi i teme) ¢ine snaznu strukturu ove metodologije
(Tabela 14). Teme metodologije opisuju njenu filozofiju u vezi razli¢itih aspekata projekta,
zaSto su aspekti potrebni i kako mogu da se primene. Svaki projekat kojim se upravlja
primenom PRINCE2 mora da obuhvati svaki od navedenih procesa. Klju¢ uspeha primene
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PRINCE2? je u prilagodavanju procesa potrebama svakog projekta i odlucivanju u kojoj meri
¢e svaki proces biti primenjen. Metodologija ima moguc¢nost prilagodavanja razli¢itim vrstama
projekata i razli¢itim vrstama projektnih okruzenja, kako bi se obezbedilo uspesno izvodenje
projekta.

Tabela 14. Struktura PRINCE2 metodologije: principi, procesi i teme (PRINCE2, 2017)

* Dosledna poslovna * Pokretanje projekta * Opravdanost projekta:
opravdanost projekta * Inicijacija projekta razlozi i prednosti

* Ucenje na osnovu * Vodenje projekta * Organizacija: uloge i
iskustva iz prethodnih * Kontrola etape projekta obaveze tokom projekta
projekata * Upravljanje isporukom | = Pracenje napretka:

* Definisanje uloga i proizvoda pracenje i kontrola
odgovornosti tokom * Upravljanje grani¢nim napretka
projekta vrednostima unutar * Planovi: za faze

* Upravljanje projektom etapa projekta projekta i ceo projekat
po fazama » Zatvaranje projekta * Rizik: procena i

* Upravljanje prema upravljanje rizikom
izuzecima tokom * Kvalitet:
projekta dokumentovana

* Fokus na proizvod oc¢ekivanja u pogledu

» Uskladivanje projekta kvaliteta
sa okruZenjem u kome * Promene: upravljanje
se izvodi promenama u toku

projekta

Prema Mareju (2009), metodologija PRINCE2 ima manje propisanih elemenata, a vise
fleksibilnosti; manje je teoretska, a viSe prakticna (bazirana na iskustvima preko 170
organizacija i potvrdena kroz pilot studije); kreirana da omoguci povezivanje sa drugim
standardima i metodologijama; naglasava znacaj mekih aspekata upravljanja projektima i nije
birokratska, $to znaci da zahteva informacije za potrebe odlucivanja, ali ne i prekomernu
dokumentaciju i ceste sastanke. Iako je procesno orijentisana, smatra se fleksibilnijom u
odnosu na druge procesno orijentisane metodologije, kao sto je pristup prema PMBOK. Iako
je za integraciju koncepta odrzivosti u upravljanje projektima bitna fleksibilnost, Eid (2009) i
Silvius (2015) isti¢u kako standardi za upravljanje projektima poput PMBOK, PRINCE?2 ili
ISO21500 - Smernice za upravljanje projektima, ne uzimaju na odgovaraju¢i nacin u
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razmatranje integraciju koncepta odrzivosti. Sa ovim stavom se slazu DaneSpur i Takala
(2017), koji u svom radu analiziraju da li postojec¢e metodologije i pristupi za upravljanje
projektima pruzaju prostor za integraciju drustvene, ekoloske i ekonomske dimenzije
odrzivosti i koji je to prostor. Kako autori zakljucuju, PRINCE2 ne podrzava eksplicitno
uvodenje principa odrzivosti, dok su elementi poput zZivotne sredine (planeta) i interesne strane
u projektu (ljudi) nedovoljno zastupljeni. U metodologiji se navode interesne strane u okviru
upravljanja komunikacijom, upravljanja rizicima i u okviru teme organizacije, dok je u okviru
sedmog principa Uskladivanja projekta sa okruzZenjem u kome se izvodi, prisutan element Zivotne
sredine (planeta). U okviru upravljanja troskovima projekta, o profitu se ne govori iz ugla
elementa odrzivosti, pa autori zaklju¢uju da PRINCE2 daje veoma ogranic¢en prostor za
integraciju odrzivosti u upravljanje projektom (Daneshpour & Takala, 2017). Medutim,
PRINCE2 metodologija je u meduvremenu dozivela pobolj$anje u pogledu podrske konceptu
odrzivosti, jer je doslo do integracije sa elementima PriSM (PRojects integrating Sustainable
Methods) metodologije, koju je razvio Green Project Management (GPM, 2019), tako da sada
profesionalcima u oblasti odrZivog upravljanja projektima na raspolaganju stoji Sustainable
PRINCE2.

Ric¢ards (2007) je, analiziraju¢i metodologiju, izdvojio nekoliko karakteristika, koje se mogu
uzeti u obzir kao ,,za i protiv” integracije sa konceptom odrzivosti, $to onda jasno ukazuje i na
prostor za poboljsanja. Navodeci da se primenom metodologije uspostavljaju odli¢ni kanali
komunikacije izmedu organizacije i projektnog tima, ukazao je na karakteristiku koja ide u
prilog integraciji odrzivosti, jer koncept odrzivosti treba da prozima celu organizaciju i da se
uspostavi podrska za odrzive projekte, koji su od strateskog znacaja za organizaciju. Medutim,
kao jedna od karakteristika je navedeno i da se menadzment i interesne strane povremeno
ukljucuju tokom projekta, Sto je u suprotnosti sa principa odrzivosti koji govore u prilog uceséa
interesnih strana, njihovog ranog uklju¢ivanja u projekat i kontinuirane aktivne komunikacije,
koja se ne zavrsava nuzno sa zavrSetkom projekta, nego moZe da se nastavi i kasnije, kada se
ispoljavaju uticaji rezultata projekta. Pracenje i monitoring su znacajni u upravljanju
projektom, jer pomazu projektnom menadZeru da usmerava aktivnosti ka dobijanju zeljenog
rezultata, a PRINCE2 pruza mogucnosti za redovne revizije napretka u skladu sa projektnim
planom, automatsku kontrolu i upravljanje odstupanjem od plana, te kontinuirano pracéenje
kvaliteta isporucenih rezultata projekta. Ovo je posebno vazno kod odrzivog upravljanja
projektom, bududi da se zbog veceg broja dimenzija odrzivosti koje su integrisane, duzeg
vremenskog horizonta i veceg broja interesnih strana, povecavaju i mogucnosti za
odstupanjima u sprovodenju plana. I pored toga 5to se metodologija smatra uspesnom u
primeni u praksi, bilo je od znacaja ispitati kroz empirijsko istraZzivanje u okviru disertacije u
kojoj meri je metodologija otvorena za integraciju principa odrZivosti, odnosno da li se njena
istaknuta fleksibilnost pokazala kao preduslov povezivanju sa konceptom odrzivosti.

4.1.3 PM?2 metodologija

Evropska komisija je razvila metodologiju za upravljanje projektima pod nazivom PM? (Project
Management Methodology), sa namerom da bude prilagodena potrebama okruZenja i potrebama
institucija Evropske unije i javne uprave. Svrha metodologije je da omoguci projektnim
menadZerima da efektivno upravljaju projektima i tako kreiraju korist za svoje organizacije.
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Metodologija je zasnovana na iskustvu upravljanja projektima u okviru evropskih institucija,
ali ukljucuje i elemente globalno prihvac¢enih metodologija, standarda i primera dobre prakse
za upravljanje projektima (PMBOK, PRINCE2, IPMA ICB), sto je ¢ini primenjivom u svim
organizacijama (European Commission, 2018).

PM? metodologija je nasledila pristup Upravljanja projektnim ciklusom (PCM - Project Cycle
Management), kao pristup za upravljanje programima i projektima finansiranim od strane
Evropske komisije i drugih medunarodnih razvojnih institucija. PCM pristup je, zajedno sa
pristupom logickog okvira (LFA - Logical Framework Approach), puno pomogao u definisanju
programa i projekata sa socio-ekonomskim varijablama. Dok upravljanje projektnim ciklusom
definiSe logiku, faze, zahteve i dokumentaciju potrebne za programski i projektni ciklus,
pristup logic¢kog okvira (LFA) nizom metoda i tehnika za preispitivanje ciljeva, rezultata,
aktivnosti, izbora indikatora i izvora provere, te pretpostavki, zaokruzuje sliku projekta sa
svim elementima klju¢nim za razumevanje.

U PM? metodologiju su ukljuceni elementi globalno prihvacenih standarda i metodologija,
poput PMBOK i PRINCE?2, $to je ¢ini procesno orijentisanom, ali i metodologijom koja se
zasniva na najboljim praksama u oblasti upravljanja projektima (European Commission, 2018).
Metodologija donosi odredenu fleksibilnost u primeni i otvorenost za prilagodavanja i
promene. Iako se ne spominju eksplicitno elementi odrZivosti u okviru metodologije, postoje
segmenti koji idu u prilog otvorenosti metodologije za uvodenje koncepta odrzivosti, kao sto
je upravljanje interesnim stranama, za koje je u radu Eskerod i Hojman (2013) uspostavljena
veza sa drustvenom dimenzijom odrZivosti. Sto je veéi broj interesnih strana u projektu, to je
veca verovatnoca da ¢e projekat uticati na pojedince ili grupe koje imaju odredenu mo¢ ili
uticaj na projekat, a posto oni mogu da budu podrska ili otpor projektu, efektivno upravljanje
interesnim stranama i njihova uklju¢enost mogu da budu klju¢ni za uspeh projekta (European
Commission, 2018). U okviru metodologije se ne navodi koncept odrzivost, ali analizirajuci
segmente gde bi mogao da postoji prostor za odredenu integraciju, utvrdeno je da se nakon
zavrsetka projekta, generiSe izvestaj u koji se unose preporuke i naucene lekcije, sto bi trebalo
da omoguci odrzivost znanja, praksi i ostvarenih koristi i nakon zavrsetka projekta. Takode,
prostor za integraciju koncepta odrZivosti se nalazi i u delu poslovne implementacije, za koji
se izraduje plan, upravlja, prati i kontroliSe. Planiranjem poslovne implementacije tezi se
povecanju verovatnoce ostvarenja zeljenih rezultata projekta, a vrSenje procene uticaja
projekta na organizacione procese, kulturu i ljude, predstavlja bavljenje odrzivos¢u, koje treba
da obezbedi da rezultati projekta budu efektivno integrisani u organizaciono okruZenje nakon
Sto se projekat zavrsi (European Commission, 2018), odnosno da se izvrsi implementacija
rezultata projekta u sistem.

Prema PM? metodologiji svaki projekat prolazi kroz 4 faze: pocetnu, planiranje,
implementaciju i zavr$nu fazu, pri ¢emu se pracenje i kontrola sprovode kontinuirano tokom
trajanja sve Cetiri navedene faze. Osnovu Metodologije ¢ine cetiri stuba: model upravljanja
projektom (uloge i odgovornosti); Zivotni ciklus projekta (faze projekta); skup postupaka
(aktivnosti u podrudju upravljanja projektom) i skup projektnih artefakata (Sabloni
dokumentacije i smernice). Sto se ti¢e Pocetne faze, ulaz u fazu predstavlja zahtev klijenta za
reSavanje odredenog problema, ispunjenje potrebe ili koriséenje S8anse. U ovoj fazi je potrebno
da se odredi cilj projekta, da se obezbedi uskladenost cilja projekta sa strateskim ciljevima
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organizacije, zatim sprovede inicijalno planiranje i pruZe informacije radi dobijanja saglasnosti
za prelazak u fazu planiranja. Deo faze koji se odnosi na uskladivanje projektnog cilja sa
strateskim ciljevima organizacije predstavlja dobru osnovu za mogucu integraciju sa
konceptom odrzivosti, i sprovodenje odrzivog upravljanja projektom kroz primenu ove
metodologije. U Fazi planiranja se razvijaju konkretni i izvodljivi projektni planovi za
dostizanje projektnih ciljeva. Potrebno je razraditi obuhvat projekta, utvrditi zadatke i
rezultate koje treba ostvariti da bi se postigli ciljevi projekta, identifikovati rizike i razviti plan
reagovanja na rizike, te utvrditi i proceniti potrebne resurse. Vazno je naglasiti da se projektni
planovi mogu azurirati nekoliko puta tokom faze planiranja, a kada se finalizuju, dogovore i
odobre, predstavljaju bazni plan, koji se kasnije moze menjati u skladu sa pravilima i
procedurama za upravljanje promenama. Ova karakteristika je znacajna, jer doprinosi
fleksibilnosti metodologije i takode je ¢ini potencijalno odgovaraju¢om za integraciju sa
konceptom odrzZivosti, gde se zbog veceg broja integrisanih dimenzija odrzivosti, veceg broja
interesnih strana i dugorocne orijentacije, mogu ocekivati ucestaliji zahtevi za promenama.
Kada se pripreme svi potrebni planovi i obezbede resursi, zapocinje Faza implementacije, u kojoj
nastaje rezultat projekta u skladu sa projektnim planom i zahtevima klijenta. U implementaciji
ucestvuju ¢lanovi uzeg projektnog tima, a projektni menadzer koordinira ucesnike, upravlja
resursima, sastancima, aktivnostima, resava konflikte, radi na obezbedenju kvaliteta, kreira
izvestaje o performansama projekta i distribuira informacije interesnim stranama. Do kraja
faze rezultat projekta treba da bude zavrsen i odobren od strane klijenta, kako bi zapocela
Zavrsna faza. Na sastanku koji se odrzava u svrhu preispitivanja zavrsetka projekta, sprovodi
se administrativno zatvaranje projekta na osnovu kona¢nog odobrenja vlasnika projekta. U
ovoj fazi se finalizuju projektne aktivnosti i dokumentuje kona¢no stanje projekta, a sva
projektna dokumentacija arhivira. Krajnji rezultati se prihvataju i zvani¢no prenose vlasniku
projekta, koji je nadlezan i kontroliSe ih. VaZzna aktivnost je razmena iskustva i ste¢enog znanja
sa projektnim timom i dokumentovanje naucenih lekcija i dobre prakse za buduce projekte,
Sto je takode segment na koji bi trebalo obratiti paznju i analizirati prostor za integraciju
odrzivosti. U svim fazama projekta se sprovodi Pracenje i kontrola, ali najvise u fazi
implementacije. Pra¢enje obuhvata projektne aktivnosti i ukupne performanse projekta, kao i
obuhvat, vreme, troskove i kvalitet, i vr$i poredenje sa projektnim planom u cilju stvaranja
osnova za izvestavanje i kontrolu. Kontrola obuhvata utvrdivanje, planiranje i sprovodenje
korektivnih mera, koje se odnose na postojece ili moguce probleme i rizike, uz izmene
projektnih planova po potrebi. Fleksibilnost koja je prisutna u pogledu vrsenja izmena ide u
prilog otvorenosti metodologije za integraciju sa konceptom odrZivosti. Zbog prethodno
navedenih karakteristika PM? metodologije, u kojima je prepoznat potencijal za odrZzivo
upravljanje projektima primenom ove metodologije, bilo je znac¢ajno ukljuciti je u empirijsko
istrazivanje za potrebe pisanja disertacije, u delu koji se odnosi na ispitivanje da li postojeci
pristupi za upravljanje projektima podrzavaju integraciju odrzivosti u upravljanje projektima.
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4.2 Agilne metodologije za upravljanje projektom

Tradicionalni pristup upravljanju projektima je pokazao svoja ograni¢enja u praksi, jer nije
uvek bilo moguée u potpunosti sagledati sve buduce uticaje na projekat, precizno definisati
zahteve klijenta, niti sprovoditi sve faze u projektu sekvencijalno, po projektnom planu bez
izmena ili sa minimalnim izmenama. Kada su se projekti iz oblasti procesne industrije, gde je
bilo zastupljeno sekvencijalno obavljanje faza i aktivnosti, preneli u druge oblasti gde su faze
i aktivnosti pocele da se obavljaju paralelno, tradicionalni pristupi nisu vise pruzali tako dobre
rezultate. Praksa je ispoljila zahtev za razvojem drugih pristupa za upravljanje projektima, koji
¢e odgovarati novim okolnostima i drugacijim karakteristikama projekata. Direktnim
odgovorom tradicionalnom pristupu smatraju se agilne metodologije za upravljanje
projektima, kod koji je inkrementalnost zamenila sekvencijalnosti, a uspostavila se i bliska
saradnja sa interesnim stranama, sto je kreiralo preduslove za uspeh projekta, jer metodologija
odgovara njegovim specifi¢cnostima. Grupa autora je objavila 2001. godine Manifest agilnog
razvoja softvera i kroz ¢etiri osnovne vrednosti postavila osnov za razvoj agilnih metodologija
za upravljanje projektima, koje je danas izaslo iz okvira upravljanja isklju¢ivo razvojem
softvera. Vrednosti agilnog upravlja koje su predstavili autori Manifesta, i na kojima se bazira
pristup, su sledece (Agilemanifesto, 2001):

* Pojedinci i saradnja iznad procesa i alata;

* Primenjiv softver iznad obimne dokumentacije;

* Saradnja sa klijjentima iznad pregovaranja u vezi ugovora;
* Reagovanje na promene iznad pridrzavanja plana.

Analizirajudi prvu vrednost ,,Pojedinci i saradnja iznad procesa i alata” u kontekstu odrzivosti,
fokus se stavlja na pojedince u organizaciji, njihovu komunikaciju i saradnju, sto ide u prilog
drustvene dimenzije odrZivosti, gde se vodi racuna o dobrobiti svakog zaposlenog.
Rezultatom projekta treba da se dobiju koristi za interesne strane, koje ¢e biti primenjive i
funkcionalne, §to je u skladu sa vrednosti , Primenjiv softver iznad obimne dokumentacije”,
jer se u prvi plan stavlja korist. Konceptom odrZzivosti se teZi uspostavljanje i negovanju
partnerske saradnje sa interesnim stranama, pre nego da to budu pregovaracke strane, sto
takode ide u prilog navedenoj vrednosti ,Saradnja sa klijentima iznad pregovaranja u vezi
ugovora” i doprinosi da koncept agilnog ima potencijal za integraciju sa konceptom
odrzivosti, budué¢i da su date vrednosti uskladene sa razmisljanjima o odrzivosti. I ¢etvrta
navedena vrednost ,Reagovanje na promene iznad pridrZavanja plana” uskladena je sa
neophodnom fleksibilnos¢u kada je u pitanju odrzivo poslovanje, buduci da se zbog veceg
broja integrisanih dimenzija odrzivosti, dugoro¢ne orijentacije koja zamenuje kratkoro¢nu i
dopunjava je i veceg broja interesnih strana u projektu, moZze ocekivati i veéi broj neophodnih
promena tokom faza kroz koje projekat prolazi.

Albarosa i Valencuela Musura (2016) su istrazivali povezanost agilnog upravljanja projektima
i drustvene dimenzije odrZivosti. IstraZivanje je pokazalo da je primena agilnog upravljanja
projektima uticala na drustvenu dinamiku organizacije na nekoliko nacina. Uticaji su se
direktno odnosili na zdravlje pojedinca i kapacitet da ispolji uticaj, kapacitet da razvije nove
kompetencije i kapacitet da razume znacenje i svrhu. Primena agilnog upravljanja projektima
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je pozitivno uticala na sva ¢etiri navedena faktora. Za agilne timove se navodi da je neophodno
da funkcioni$u odrzivim tempom, da bi se izbegao rad u stresnim uslovima, premor ili bolest,
gubitak motivacije i posvecenosti timu, usled ¢ega moze da dode do napustanja tima i
organizacije (Measey, 2015). Autori se slazu da agilno upravljanje projektima doprinosi
visokom nivou motivacije pojedinca (McHugh i dr, 2011), kao i licnom osnazivanju (Tessem,
2014), na osnovu c¢ega se zakljucuje da postoji prostor za integraciju agilnih metodologija i
dimenzija odrZivosti.

Medutim, Banihasemi i drugi (2017) isticu da mnoge organizacije izvode projekte vodeci
rac¢una o odrzivosti, ali da veliki broj njih i dalje upravlja projektima koristeci tradicionalno
upravljanje, zbog ¢ega ostvaruju neuspeh. Zato podrska koju agilne metodologije daju kada
postoji slozenost i neizvesnost, i kada se uvode promene, ¢ak i u kasnijim fazama trajanja
projekta, moZe predstavljati znacajnu podrsku integraciji principa odrZivosti u upravljanje
projektima (Obradovi¢, Todorovié & Bushuyev, 2018; Fernandez & Fernandez, 2016; Wong &
Arlbjorn, 2008; Little, 2005). Karleski i Van der Vurd (2008) isti¢u da tradicionalne metodologije
nastoje da sprece promene intenzivnim planiranjem i dokumentovanjem pre pocetka projekta,
dok agilne metodologije prihvataju promene kao nesto sto ne treba izbegavati, nego time treba
upravljati. Znacajno ogranicenje tradicionalnog pristupa je sto faze u projektu retko prate
sekvencijalan tok, a interesne strane ne mogu uvek na samom pocetku projekta da iznesu sve
zahteve, tako da su promene kroz Zivotni ciklus projekta ¢esta pojava. U agilnom pristupu
promena se prihvata kao neizbeZna situacija u procesu isporuke rezultata, Sto je potpuno
uskladeno sa idejom odrzivosti. Dodatna adaptibilnost je podrzana time $to metodologija
obezbeduje okvir koji pomaZe organizaciji da prilagodi metodologiju svakom projektu i
organizacionom okruzenju (Agilemanifesto, 2001), sto ¢ini dobru osnovu za integraciju sa
drugim konceptima, kao sto je odrZzivost. Smatra se da je ova metodologija u sustini hibridna,
jer se sastoji od komponenti kao sto su: Scrum, Crystal Clear, Extreme Programming, Dynamic
Systems Development Method (DSDM), Feature Driven Development i drugi, a to dodatno
naglasava njenu otvorenost da se kombinuje i sa drugim metodologijama u praksi.

Za razliku od tradicionalnih metodologija u kojima se neposredno ne navodi odrzivost u
znacajnom obimu, u Manifestu agilnog razvoja softvera, osmi princip govori upravo o odrzivosti
i isti¢e se da agilni procesi promovisu odrzivi razvoj (Agilemanifesto, 2001). Manifest agilnog
razvoja softvera se zasniva na sledeé¢im principima (Agilemanifesto, 2001):

1. Najvedi prioritet nam je da zadovoljimo klijenta, kroz blagovremenu i kontinuiranu
isporuku softvera, koji ima vrednost za klijenta.

2. Prihvatamo promene zahteva, ¢ak i kasnije tokom razvoja. U agilnim procesima
promene omogucavaju dostizanje konkurentske prednosti klijenata.

3. Softver koji je funkcionalan redovno isporu¢ujemo, u periodu od nekoliko nedelja do
nekoliko meseci, preferiramo krace intervale.

4. Kilijjenti i oni koji razvijaju softver moraju da rade zajedno na dnevnom nivou tokom
celog projekta.

5. Projekti se ostvaruju uz pomo¢ motivisanih pojedinaca. Obezbedujemo im okruZenje i
potrebnu podrsku, verujemo im da ¢e uraditi posao.

6. Najuspesniji i najefikasniji nac¢in prenosa informacije do i unutar tima koji razvija
softver je licem u lice.
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7. Primarno merilo napretka je primenjiv softver.

8. Agilni procesi promovisu odrzivi razvoj. Sponzori, ljudi koji rade na razvoju softvera i
korisnici softvera moraju biti spremni da odrzavaju konstantan tempo neodredeno
vreme.

9. Paznja se mora konstantno posvecivati vrhunskom tehni¢kom kvalitetu i dobrom
dizajnu, jer to pospesuje agilnost.

10. Jednostavnost je sustina - vestina da se maksimizira koli¢ina posla koji nije potrebno
obaviti.

11. Najbolje arhitekture, zahtevi i dizajn su rezultat rada samo-organizovanih timova.

12. Timovi redovno razmatraju nac¢ine kako da postanu uspe$niji, a zatim se uskladuju i
prilagodavaju dalji rad.

Ovde se ne iskljucuje znacaj uloge koju imaju procesi, alati, dokumentacija, ugovori i planovi,
nego se ukazuje da nisu u prvom planu i nisu najvazniji, $to je specifi‘cno upravo za
tradicionalni pristup upravljanja projektom. Agilne metode su vise adaptivhe nego
prediktivne (Mishra & Mishra, 2011), a agilni pristup utice na ucesnike u projektu, procese i
sam projekat, te su promene u nacinu rada neizbeZzne. Prema misljenju Daglasa (2013), agilne
metodologije podrzavaju adaptivno planiranje, iteracije, evolutivni razvoj i isporuku, a najvise
odgovaraju za upravljanje projektima kod kojih se ocekuju ucestale promene tokom Zzivotnog
ciklusa i u vezi sa tim znacajna neizvesnost. Zbog njegove adaptivne prirode, agilno
upravljanje projektima omogucuje upravljanje razli¢itim tipovima i veli¢cinama projekata u
razli¢itim industrijama i veoma je cenjeno od strane generalnih menadZzera i direktora
kompanija $irom sveta, ali i akademske zajednice (Highsmith, 2010).

Analizirajudi principe agilnog upravljanja, pronalazi se veza sa svim dimenzijama odrZivosti:
drustvenom, ekoloskom i ekonomskom. PaZnja se usmerava na korisnike rezultata, klijente i
interesne strane, ¢ija se o¢ekivanja i potrebe uzimaju kao najveci prioritet. Istovremeno se brine
i o zaposlenima, kojima se obezbeduju dobri radni uslovi i potrebna podrska i brine o njihovoj
motivaciji. Neposredna, bliska komunikacija i saradnja sa interesnim stranama je neophodna,
da bi se na kraju dobio funkcionalan, koristan rezultat projekta. Inkrementalnost u radu je
prisutna, $to je znacajno i sa aspekta odrZivosti, jer omogucava analizu ostvarenog u odnosu
na planirano, pracenje upotrebe resursa, i reagovanje ukoliko postoje odstupanja, tako da ne
dolazi do nepotrebnog trosenja resursa. Fleksibilnost u agilnom pristupu dolazi do izraZaja,
Sto kreira prostor za integraciju agilnog pristupa sa konceptom odrzivosti. Odrzivo upravljanje
projektom podrazumeva bavljenje veéim brojem dimenzija odrZivosti, uklju¢en veci broj
interesnih strana i duZzi vremenski horizont posmatranja uticaja rezultata projekta, pa je
neophodna otvorenost pristupa za promene koje se ocekuju. U prilog ovome je zaklju¢ak Hasa
(2009), koji isti¢e kao prednost agilnih metodologija doprinos efektivnijem upravljanju
dinamicnim projektima sa visokim stepenom neizvesnosti, hitnosti i slozenosti. Podrska koju
agilne metodologije pruZaju u uslovima slozenosti i neizvesnosti i kada se uvode promene,
¢ak i u kasnijim fazama razvoja projekta, predstavlja znacajnu podrsku integraciji principa
odrzivosti u upravljanje projektima (Obradovié, Todorovi¢ & Bushuyev, 2018; Fernandez &
Fernandez, 2016; Wong & Arlbjorn, 2008). Iz tog razloga je bilo znacajno ukljuciti i agilne
metodologije za upravljanje projektima u empirijsko istraZivanje sprovedeno u okviru pisanja
disertacije, u delu u kome se ispituje da li postoje¢i pristupi za upravljanje projektima
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podrzavaju integraciju odrzivosti, tako da je predmet ispitivanja bila otvorenost agilnih
metodologija za integraciju principa odrzivosti.

4.3 Faze upravljanja projektom

U okviru prethodne tacke rada su prikazane medunarodno priznate i primenjene metodologije
i pristupi za upravljanje projektima, a u okviru svake je analizirano koje oblasti po svojim
karakteristikama pokazuju otvorenost za integraciju koncepta odrzivosti. Zakljuceno je da
postoje metodologije i pristupi koji su u vecoj meri otvoreni za integraciju od drugih, ali da
nijedna metodologija i pristup nije u potpunosti otvoren u svim oblastima. Zbog toga je bilo
znacajno ukljuciti u empirijsko istrazivanje u okviru ove disertacije sve prethodno prikazane
metodologije i pristupe, u delu u kome se ispituje da li postojeci pristupi za upravljanje
projektima podrzavaju integraciju odrZzivosti u upravljanje projektima. Pored opisanih
metodologija i pristupa, u praksi je evidentan sve veci broj organizacija koje upravljaju
projektima koristeci interno razvijene metodologije, jer im iskustvo i rezultati pokazuju da
primena neke od postoje¢ih metodologija ne odgovara uvek i u potpunosti specifi¢cnostima
projekta, organizacije, okruzenja. Zato je u empirijsko istrazivanje uklju¢ena i moguc¢nost da
ispitanici izaberu interno razvijenu metodologiju, ukoliko su svojim projektima upravljali na
taj nacini da se ispita da li je i u kojoj meri prisutna podrska za integraciju koncepta odrZivosti.

Pored toga sto su za potrebe empirijskog istrazivanja uzeti u obzir pristupi i metodologije za
upravljanje projektima koji su zastupljeni u praksi, neophodno je definisati faze upravljanja
projektom, koje bi bile znacajne za upravljanje projektom na odrziv nacdin. Najpre je
identifikovano i analizirano koje faze i procese upravljanja projektima su prikazali drugi autori
u svojim radovima i koje su prepoznate u pojedinim metodologijama. Analiza je sprovedena
u kontekstu njihove podrske integraciji koncepta odrZivosti, da bi se na kraju izdvojile faze
upravljanja projektom, za koje se smatra da su adekvatna podrska i osnov za integraciju
principa odrzivosti. U tabeli 15. su prikazane faze, procesi i grupe procesa upravljanja
projektom, identifikovane u okviru postoje¢ih metodologija i u radovima medunarodno
priznatih autora u oblasti, a u nastavku njihova analiza i na kraju identifikovanje faza za
upravljanje projektom na odrziv nacin, koje ¢e biti ukljucene u integrisani model za
unapredenje uspesnosti projekata baziran na principima odrZivosti.

Tabela 15. Uporedni prikaz faza, procesa i grupa procesa upravljanja projektom

» Pokretanje projekta

* Inicijacija projekta
* Vodenje projekta
PRINCE?2 (2017) * Kontrola etape projekta
* Upravljanje isporukom proizvoda
* Upravljanje grani¢nim vrednostima unutar etapa projekta

» Zatvaranje projekta
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Tabela 15. Uporedni prikaz faza, procesa i grupa procesa upravljanja projektom - nastavak

* Pokretanje
* Inicijacija
* Vodenje
PRINCE2 (2017) * Kontrola etape projekta
* Upravljanje isporukom proizvoda
* Upravljanje grani¢nim vrednostima unutar etapa projekta
» Zatvaranje
* Inicijacija
* Planiranje
PMBOK (2017) * IzvrSavanje
* Pracenje i kontrola
* Zatvaranje
* Programiranje
* Identifikacija
PCM - Project Cycle = ®* Procena
Management * Budzetiranje
* Implementacija
* Evaluacija

=  Pocetna faza

European * Faza planiranja
Commission PM? * Faza implementacije
(2018)

* Pracenje i kontrola
» Zavrsna faza
* Priprema projekta
Fangel (2018) » Pokretanje projekta
* Izvrsavanje projekta
» Zatvaranje projekta
* Planiranje
* Izrada rasporeda
Kerzner (2009) » Organizovanje
* Raspored ljudskih resursa

* Pracenje
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=  Kontrola

* Usmeravanje

Metodologija PRINCE2 obuhvata u svojoj strukturi procese, principe i teme, koji su prikazani
u okviru 4. poglavlja disertacije, tacke 4.1.2 ,,Metodologija PRINCE2”. Da bi se predlozile faze
upravljanja projektom na odrziv nacin, vazno je razmotriti na koji nacin je u metodologiji
PRINCE2 definisano upravljanje projektom, jer je uoceno da bi ova metodologija u svojim
pojedinim oblastima mogla da podrzi integraciju koncepta odrzivosti. Svaki projekat kojim se
upravlja primenom PRINCE2 mora da obuhvati svaki od navedenih procesa (Tabela 15), a
metodologija je dovoljno fleksibilna da dopusta prilagodavanje procesa potrebama svakog
projekta i odlucivanju u kojoj meri ¢e svaki proces biti primenjen (PRINCE2, 2017). Ova
karakteristika ide u prilog integracije koncepta odrzivosti, za koji se zahteva fleksibilnost u
procesima, s obzirom na razli¢ite dimenzije odrzivosti i principe odrzivosti, ¢ija integracija
zahteva prilagodavanje.

Pokretanje i inicijacija projekta obuhvataju uskladivanje projektnih ciljeva sa strateSkim
ciljevima organizacije, $to je kod odrZivog upravljanja projektom jedan od klju¢nih dogadaja,
kada se projekat programira, inicira kao sredstvo za sprovodenje strategije odrzivog razvoja
organizacije. Pokretanje projekta ima ulogu programiranja, gde se pruzaju odgovori na
strateska pitanja u vezi projekta, njegovog prioriteta i vaznosti, i ukazuje na osnovnu
motivaciju za njegovom realizacijom. Inicijacija projekta obuhvata razmatranje obuhvata posla
koji je potrebno obaviti kako bi se projekat realizovao, a posto se kroz odrzivo upravljanje
projektom integrisu sve dimenzije odrzivosti, planiranje i vodenje projekta imaju sloZeniji
obuhvat posla, zbog ¢ega su narocito vazne aktivnosti pracenja i kontrole, koje su podrzane u
okviru PRINCE2 metodologije. Vodenje projekta ima za cilj da se uspostavi i odrzava
napredak u projektu od pocetka projekta do kraja, u ¢emu pomaZe to Sto metodologija
podrzava redovne kontrole napretka u odnosu na projektni plan i kontinuirano pracenje
kvaliteta rezultata projekta. Kod odrzivog upravljanja projektom, promene tokom
sprovodenja plana su ocekivane, pa su neophodne aktivnosti pracenja i kontrole koje
prozimaju sve procese i to je uzeto u obzir prilikom odlucivanja o fazama upravljanja
projektima na odrziv nacin u izradi ove disertacije. Rezultat projekta se razvija po etapama,
pri ¢emu se sprovodi kontrola po etapama projekta, radi pracenja napretka i blagovremenog
reagovanja u slucaju odstupanja. U okviru svake etape se vrsi predaja rezultata te etape
izmedu projektnog menadzera i menadzera tima koji je razvio jedan deo rezultata, sto je
sadrzaj procesa upravljanja isporukom proizvoda. Ukoliko su evidentirana znacajna
odstupanja od plana, menadZment donosi odluku o nastavku projekta, korekcijama i drugim
merama, pa se na taj na¢in upravlja grani¢nim vrednostima unutar etapa projekta. Cak i
ukoliko se projekat ne zavrsi, nego dode do prekida, sprovode se aktivnosti zatvaranja
projekta, a u slucaju zavrsetka prema planu, zatvaranje projekta obuhvata isporuku rezultata
projekta i prihvatanje od interesnih strana, izradu zavrsne projektne dokumentacije i
evaluaciju rezultata, ali i oslobadanje angaZovanih resursa.

PMI procesno orijentisan pristup za upravljanje projektima prema standardu PMBOK (2017),
definiSe pet grupa procesa koje su rezultat logi¢kog grupisanja radi postizanja specifi¢nih
ciljeva projekta. Pocetni procesi i aktivnosti u projektu, kao i kod PRINCE2 metodologije,
odnose se na uspostavljanje veze izmedu projekta i strategije organizacije, sto ima za cilj
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pozicioniranje projekta kao sredstva za sprovodenje strategije. Ovaj korak je izuzetno znacajan
kod odrzivog upravljanja projektima, jer projekat mora da bude tako programiran da
doprinese realizaciji odrzivog razvoja, analiziraju¢i dugoro¢ne uticaje i ukljucujuéi u
preliminarni obuhvat projekta bavljenje svim dimenzijama odrZzivosti. Taj preliminarni
obuhvat projekta se detaljno razraduje u okviru grupe procesa Planiranja, kada se primenom
tehnika planiranja, uz saglasnost interesnih strana, vrsi izbor i alokacija neophodnih resursa.
Bavljenje dimenzijama odrzivosti u okviru aktivnosti planiranja pruza velike moguc¢nosti
prilikom odabira resursa za procese, na nacin da se ¢uvaju izvori resursa za buduce generacije,
a odabrani resursi procesiraju tako da se svede na najmanju meru ili eliminiSe moguc¢nost
ugrozavanja zivotne sredine. Izborom ,zelenih” materijala i sirovina i , zelenih” tehnologija,
Stiti se okruzenje, ¢uvaju izvori, doprinosi dobrobiti drustva, a organizacija se istovremeno
pozicionira kao odgovorna prema drustvu i okruzenju. Realizacija pripremljenih projektnih
planova i razvoj rezultata projekta se odvija kroz grupu procesa IzvrSenja, pri ¢emu se
kontinuirano sprovodi Pracenje i kontrola, kako bi se obezbedilo da rezultat projekta bude
usaglasen sa ocekivanjima interesnih strana. Grupom procesa Zatvaranja, vrsi se predaja
rezultata projekta i prihvatanje od strane klijenta, uz formalno zatvaranje projekta i arhiviranje
naucenih lekcija. Obe klasifikacije (PRINCE2 i PMBOK) uklju¢uju fazu zatvaranja, sto je uzeto
u obzir prilikom odlu¢ivanja o fazama odrzivog upravljanja projektima u izradi ove disertacije,
jer je faza zatvaranja znacajna za odrzivo upravljanje projektima zbog prihvatanja rezultata
projekta od interesnih strana i zaklju¢ivanja o uspehu projekta.

Integrisanjem elemenata globalno prihvadenih standarda i metodologija, poput PMBOK i
PRINCE?2, razvijena je metodologija PM?, sto je ¢ini procesno orijentisanom metodologijom.
Ona se bazira na najboljim praksama u oblasti upravljanja projektima i pruza znacajnu
fleksibilnost u primeni i spremnost da podrzi uvodenje promena. Nasledila je PCM
metodologiju, u okviru koje se nalaze faze upravljanja projektom znacajne za integraciju
odrzivosti, §to je nasledila i PM? metodologija. Analizom metodologije PM? je zaklju¢eno da
su upravljanje interesnim stranama, praksa prikupljanja i arhiviranja naucenih lekcija, kao i
segment poslovne implementacije, potencijalni segmenti za podrsku integraciji principa
odrzivosti tokom upravljanja projektom. Metodologija prikazuje Cetiri faze kroz koje prolazi
svaki projekat: pocetnu, planiranje, implementaciju i zavr$nu fazu, pri ¢emu se pracenje i
kontrola sprovode kontinuirano tokom trajanja sve ¢etiri navedene faze. U pocetnoj fazi postoji
izuzetno znacajan obuhvat posla u kontekstu odrzivosti, a odnosi se na uskladivanje
projektnih ciljeva sa strateskim ciljevima organizacije, sto predstavlja dobru osnovu za
integraciju koncepta odrzivog razvoja u upravljanje projektom, i sprovodenje odrzivog
upravljanja projektom kroz primenu ove metodologije. Potencijal za integraciju koncepta
odrzivosti postoji i u segmentu poslovne implementacije, koja se planira, sprovodi, prati i
kontroliSe. U pocetnoj fazi se sprovodi okvirno planiranje, da bi se kasnije kroz fazu planiranja
razvili detaljni projektni planovi za dostizanje projektnih ciljeva. Projektni planovi mogu da se
azuriraju nekoliko puta tokom faze planiranja, a kada se finalizuju, dogovore i odobre,
predstavljaju bazni plan, koji se kasnije takode moze menjati u skladu sa pravilima i
procedurama za upravljanje promenama. Ova karakteristika je znacajna, jer doprinosi
tleksibilnosti metodologije i takode je ¢ini potencijalnom osnovom za integraciju koncepta
odrzivog razvoja. Tokom faze implementacije nastaje rezultat projekta, a nakon zavrsetka
projekta sledi administrativno zatvaranje, prikupljanje naucenih lekcija i poslovna
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implementacija, koja treba da obezbedi da rezultati projekta budu efektivno integrisani u
organizaciono okruzenje nakon $to se projekat zavrsi, odnosno da se izvrsi implementacija
rezultata projekta u sistem (European Commission, 2018). Pri tom, u svim fazama upravljanja
projektom se sprovodi pracenje i kontrola, ali najvise u fazi implementacije, $to je znacajno, jer
se tu i razvija rezultat projekta.

Fangel (2018) definiSe cetiri faze upravljanja projektom, koje se delimi¢no poklapaju sa
klasifikacijama procesa i faza koje su prethodno prezentovane. Priprema projekta je faza koja
po svom obuhvatu odgovara prethodno prikazanim procesima inicijacije. Projekat se pre
pocetka realizacije analizira u smislu prioriteta i postojanja veze sa strategijom, zahteva
verifikacija projektne ideje, definisanje okvirnog obuhvata posla i nacelne saglasnosti
interesnih strana da se krene dalje u razradu projektne ideje. U ovoj klasifikaciji (Fangel, 2018)
se ne izdvaja eksplicitno faza planiranja, nego se pod pripremom projekta podrazumevaju i
aktivnosti planiranja. To je uzeto u obzir prilikom odluc¢ivanja o fazama odrzivog upravljanja
projektima, jer prethodne obe klasifikacije (PMBOK, PM?) imaju izdvojen proces planiranja,
znacajan u upravljanju projektom. Sledeca faza u Kklasifikaciji je pokretanje projekta, koje
podrazumeva da se zapocne, vodi projekat na pocetku i zatim prelazi u sledecu fazu
izvrSavanja, u okviru koje je naznacena i aktivnost evaluacije projekta, dok se ne navodi
pracenje i kontrola tokom realizacije faza, $to ne znaci da ne postoji, samo nije eksplicitno
navedeno. Poslednja faza u klasifikaciji je zatvaranje projekta, pa se zakljuc¢uje da sve do sada
prikazane Kklasifikacije obuhvataju eksplicitno izdvojenu fazu zatvaranja, gde je u ovom
slucaju fokus na prihvatanju rezultata projekta i naucenim lekcijama.

Prema Kerzneru (2009), na pocetku upravljanja projektom se izraduju projektni planovi, i to
na osnovu definisanih zahteva klijenta. Planiranje ukljuc¢uje detaljnu razradu obuhvata posla,
vrstu i obim aktivnosti, kao i potrebne resurse. Ovde je znac¢ajno primetiti da autor ne navodi
pocetna povezivanja i uskladivanja projekta sa strategijom, $to je uzeto u obzir prilikom
zaklju¢ivanja o fazama odrzivog upravljanja projektima koje su uklju¢ene u empirijsko
istrazivanje u izradi disertacije. Ishod procesa pre pocetka izvrSenja projekta su detaljni
vremenski i resursni planovi, organizovani i alocirani ljudski i drugi resursi. Procesi
izvrSavanja projektnih planova su neophodni, kako bi se obezbedio rezultat projekta, i to je
zastupljeno u svim prikazanim klasifikacijama, kao i procesi pracenja i kontrole napretka
realizacije projektnih planova. Pracenje ima za cilj da se poredenjem ostvarenog sa planiranim
uoce eventualna odstupanja i uticaj koji time moZe da nastane, a kontrolom se vrse potrebna
merenja i predlazu korektivne akcije. Ova klasifikacija (Kerzner, 2009), ne ukljucuje eksplicitno
procese zatvaranja projekta, ali je analizom zakljuc¢eno da prethodno prikazane klasifikacije
(PRINCE2, PMBOK, PM?, Fangel) uklju¢uju procese zatvaranje projekta, i to je uzeto u obzir
prilikom odlucivanja o fazama odrzivog upravljanja projektom.

Analizom prethodno prikazanih faza, procesa i grupa procesa upravljanja projektom,
definisanih od strane medunarodno priznatih autora i institucija u oblasti upravljanja
projektima identifikovane su cetiri faze upravljanja projektima koje su ukljuc¢ene u integrisani
model za unapredenje uspesnosti projekata baziran na principima odrzivosti. Faze upravljanja
projektima koje su ispitivane kao osnov za integraciju principa odrzivosti i ukljucene u
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empirijsko istraZivanje sprovedno u oblasti odrZivog upravljanja projektima u okviru izrade
disertacije, su:

1. Programiranje;

2. Planiranje;

3. IzvrSenje i monitoring i
4. Zatvaranje i evaluacija.

Analizom faza, procesa i grupa procesa upravljanja projektom (Tabela 15), zakljucuje se da
nisu u znacajnoj meri zastupljene aktivnosti programiranja, kao posebno znacajne kod
odrzivog upravljanja projektima zbog dugoroc¢ne orijentacije. Kroz analizu postojeceg stanja
na nacionalnom i sektorskom nivou neophodno je utvrditi i uspostaviti dugorocne prioritete,
istraziti raspolozive resurse, uspostaviti dugorocnu saradnju sa interesnim stranama,
konsultovati nadlezne institucije. Potrebno je programirati projektne ciljeve uskladene sa
strateSkim ciljevima, dati okvirni obuhvat posla u projektu, definisati i usaglasiti ocekivane
rezultate projekta i njihov uticaj na drustvenu, ekolosku i ekonomsku dimenziju odrZivosti,
Sto sve treba da bude prihvaceno od strane interesnih strana projekta. Faza programiranja
pruza okvir za narednu fazu planiranja, u kojoj ¢e se definisati konkretni i izvodljivi projektni
planovi.

U fazi planiranja se detaljno razraduje obuhvat projekta, utvrduje koji su to zadaci i aktivnosti
koje je potrebno realizovati u projektu, i defini$u precizni i jasni projektni planovi. Ovi planovi
se nakon finalizacije odobravaju, a vazno je da se kasnije po potrebi mogu i menjati tokom
izvrSavanja projekta, Sto doprinosi fleksibilnosti kod odrzivog upravljanja projektom.
Neophodna je i identifikacija i analiza projektnih rizika i izrada planova reagovanja na rizike,
bududi da su dimenzije odrzivosti sveobuhvatne i izlozene promenama. U kojoj meri je
znacajna fleksibilnost i sprovodenje analize rizika u odrzivom upravljanju projektom, ukazuje
i to da su identifikovane i ispitivane kompetencije projektnog menadZera i ¢lanova projektnog
tima (6. poglavlje disertacije), koje se odnose upravo na fleksibilnost i analizu rizika. U fazi
izvrSenja i monitoringa se sprovode projektni planovi, utvrduju performanse projekta i
kreiraju izvestaji o performansama, o ¢emu se kontinuirano izvestavaju interesne strane. Po
potrebi se sprovode promene i uskladuju projektni planovi, kako bi rezultat projekta koji se na
kraju isporucuje klijentu bio prihvacéen i odobren, sto je ujedno i mera uspeha projekta. Faza
zatvaranja i evaluacije, pored administrativnog zatvaranja projekta na osnovu finalnog
odobrenja vlasnika projekta i prihvatanja rezultata od strane klijenta, obuhvata i arhiviranje
naucenih lekcija i evaluaciju, kako bi se ispitali i ocenili uticaji rezultata projekta na dimenzije
odrzivosti i procenili bududi uticaji, s obzirom na dugoroc¢an efekat koji rezultat projekta moze
da ima na drustvenu i ekolosku dimenziju.

44  Standardi za upravljanje projektom

44.1 IPMA PEB - Model za ocenu projektne izvrsnosti

Da je odrzivost u projektima jedna od znacajnih vrednosti kojoj se tezi, govori i podatak da se
odrzivost uzima u obzir prilikom ocene uspeha projekata u okviru standarda nazvanog IPMA
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Project Excellence Baseline. Ovaj standard pruza vaznu podrsku i potvrdu da je integrisanje
koncepta odrzivog razvoja i koncepta upravljanja projektima od izuzetne vazZnosti i na
uzajamnu korist organizaciji i svim intresnim stranama. IPMA PEB se koristi kao osnov za
ocenu uspesnosti projekata, a klju¢ni deo za ocenu je model projektne izvrsnosti, koji
objedinjuje kriti¢ne faktore uspeha i kriterijume uspeha (IPMA PEB, 2016). Izvrsnost se
definiSe kao skup karakteristika projekta koji se realizuje, a rezultuje izvrsnim performansama
u svim aspektima projekta: zaposleni, resursi, procesi, liderstvo i projektni ciljevi (IPMA,
2016a). Klju¢ne oblasti modela projektne izvrsnosti koje ga definisu su (IPMA PEB, 2016):

1. Ljudi i svrha - predstavljaju osnovu projektne izvrsnosti. Pojedinci koji imaju podrsku
lidera, dele zajedni¢ku viziju i svrhu, razumeju svoju ulogu i odgovornosti u projektu,
lakse usvajaju i implementiraju neophodne promene, jer su upoznati sa ciljem i pravcem
kretanja i delovanja u projektu.

2. Procesi i resursi - obuhvacdene su prakse, alati i tehnike za obezbedenje izvrsnosti kroz
procese i upotrebu odgovarajucih resursa, pri ¢emu je fokus na koriséenju onoga sto je
potrebno na efikasan i odrZiv nacin. Pri tom postoji teznja svih koji su ukljuceni u
upravljanje projektom da se kroz ove napore obezbede inovativni ishodi, koji su osnov za
dalji razvoj.

3. Rezultati projekta - prema konceptu koji je predstavljen standardom, pristup za
upravljanje projektom je izvrstan jedino ukoliko obezbeduje izuzetne, odrzive rezultate za
sve interesne strane. Ovaj element je izuzetno znacajan u kontekstu odrzivog upravljanja
projektom, kojim treba da se obezbedi upravo takav rezultat projekta.

Kroz uzajamnu povezanost i interakciju ovih klju¢nih oblasti modela, o¢ekivano je da kao
rezultat budu ostvarene znacajne vrednosti u projektu, koje treba da donesu koristi i za
organizaciju i za interesne strane. U standardu se posebno izdvaja sedam vrednosti, koje se
mogu posmatratiiu kontekstu odrZivog upravljanja projektima, jer su povezane sa principima
odrzivosti, a to su: Performanse; Efektivnost i efikasnost; Pouzdanost; Fleksibilnost;
Kontinuirano poboljsanje; Prilagodljivost i Odrzivost. Jedna od svrha IPMA PEB modela jeste
kontinuirano praéenje sposobnosti projekta da isporuci odrZzive rezultate na razli¢itim nivoima
(ciljevi, klijenti, zaposleni, interesne strane, okruZenje). Za potrebe sprovodenja procesa u
projektu i stvaranja definisanog i dogovorenog rezultata, cesto se koriste resursi, sirovine,
materijali i energija i stvaraju rezultati koji mogu da uti¢u na drudtvenu zajednicu i Zivotnu
sredinu. Projektni menadzeri i projektni timovi treba da preuzmu odgovornost za sve faze
upravljanja projektom u kojima se razvija odrZzivi rezultat projekta, da identifikuju i analiziraju
uticaj koji moZze da nastane i u toku projekta i nakon njegovog zavrsetka, kako bi se eliminisali
ili sveli na najmanju meru potencijalno Stetni uticaji. U okviru standarda, integracija koncepta
odrzivog razvoja u sve aspekte upravljanja projektom se smatra sustinski vaznom, ¢ime se
osigurava balans izmedu ekonomskih ciljeva, drustvene i ekoloske odrzivosti. Pre nego sto
projekat zapocne, integrisu se principi i ciljevi odrzivosti u planove, te identifikuju i integrisu
dugorocne koristi. Da bi sve to bilo moguce, uskladivanje projektnih ciljeva sa strateSkim
cilievima organizacije smatra se osnovom za integrisanja principa odrZivosti u upravljanje
projektom.
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Koncept odrzivosti je inicijalno bio namenjen industrijama koje imaju najve¢i uticaj na Zivotnu
sredinu. Medutim, projektna izvrsnost je izgradena na ideji da se odrzivost moze povezati sa
svakim projektom, pa je u tom smeru definisan i standard, koji se moZze primeniti kao okvir za
ocenu uspesnosti svakog projekta. Prema ovom modelu projektne izvrsnosti, potrebno je veé
prilikom definisanja ciljeva projekta integrisati dimenzije odrzivosti, a zatim kroz procese
upravljanja projektima koristiti resurse i alate tako da se doprinese u najvecoj meri oblastima
kao sto su: Bezbednost i sigurnost; Drustvena odgovornost; Zastita Zivotne sredine; Odrzivo
pracenje i kontrola i Performanse i izveStavanje.

Prema IPMA Modelu za ocenu projektne izvrsnosti, mogu se izdvojiti koristi odrzivog
upravljanja projektima, koje su vise nego dovoljan motiv da svaka organizacija preispita svoju
dosadasnju filozofiju poslovanja i postavi temelj novog pravca delovanja. Prema IPMA PEB
(2016), koristi su:

» Kontinuirana unapredenja i kompetitivha prednost;

* Razvoj kolaborativnog, sistemskog pristupa odrzivim projektima;

* Unapredena kontrola projekata;

* Poredenje i ocena performansi odrzivosti u odnosu na medunarodne zakone, norme,
kodekse, i standarde;

* Dokaz kako organizacija ispoljava uticaj i kako na nju uti¢u oc¢ekivanja u vezi odrzivog
razvojai

» Poredenje performansi unutar organizacije i izmedu razli¢itih organizacija tokom
vremena.

Odluka organizacije da posluje na odrziv nacin i u tom smeru ulaze napore i kada je u pitanju
upravljanje projektima, trebalo bi da doprinese stvaranju odrZzivog rezultata projekta, koji ¢e
biti zadovoljavajuci svim interesnim stranama, ¢ak i kada to nije neposredno zahtevano (IPMA
PEB, 2016).

4.4.2 1ISO 21500:2012 - Vodi¢ za upravljanje projektima

Kao sto IPMA Model za ocenu projektne izvrsnosti nije usmeren isklju¢ivo ne odredenu
organizaciju ili projekat, tako i medunarodni standard ISO 21500:2012 pruza smernice za
upravljanje projektima koje moze da koristi bilo koja vrsta organizacije, ukljucujuéi javne i
privatne organizacije, kao i za bilo koju vrstu projekata, bez obzira na slozenost, veli¢inu ili
trajanje. ISO 21500:2012 predstavlja prvi standard iz porodice ISO standarda za upravljanje
portfolijima, programima i projektima, i kao takav pruza opis koncepata i procesa za koje se
smatra da predstavljaju dobru praksu u upravljanju projektima. lako su projekti smesteni u
kontekstu programa i portfolija projekata, standard ne daje detaljne smernice o upravljanju
programima i portfolijima, ali daje smernice za upravljanje projektima. Koristi se kao osnova
za razvoj nacionalnih standarda i nije namenjen za sertifikaciju ili u regulatorne svrhe.

Standard definiSe interakciju izmedu portfolija, programa i projekata i organizacije u kojoj se
izvode, ukljucuju¢i dimenziju upravljanja i povezivanje sa tekué¢im operacijama. Prilikom
strukturiranja kompetencija koris¢ena je struktura IPMA standarda ICB (Individual Competence
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Baseline), tako da su definisane tehnicke, bihevioristicke i kontekstualne kompetencije. Za
potrebe definisanja procesa upravljanja projektima, iskoriséena je jednim delom struktura
procesa upravljanja projektima prema PMBOK. ISO 21500:2012 daje skup od 39 procesa,
svrstanih u pet grupa procesa i 10 grupa subjekata. Analogno strukturi PMI PMBOK - Project
Management Body of Knowledge (2017), grupe procesa u okviru ISO 21500:2012 su: inicijacija,
planiranje, implementacija, kontrola i zatvaranje. Sto se ti¢e grupa subjekata u ISO 21500:2012,
one su definisane po modelu 10 oblasti znanja u okviru PMI PMBOK: integracija, obuhvat,
resursi, vreme, troSkovi, rizik, kvalitet, nabavka, komunikacija i interesne strane. Za
organizacije je od velike vaznosti da uspesno realizuju svoje projekte i osiguraju odrZzivu
buduénost. Da bi se to ostvarilo, neophodno je imati kompetentnog projektnog menadzera i
projektni tim, dobro definisane procese za primenu znanja i kompetencija i standard kao
smernicu za primenu znanja i dobre prakse iz upravljanja projektima. U tom smislu, ISO
21500:2012 pruza strukturirana znanja i dobre prakse u oblasti, ¢ija ¢e primena obezbediti
dobre performanse projekta, ne samo u smislu niskih troskova i kratkih rokove isporuke, nego
i u smislu zadovoljenih o¢ekivanja interesnih strana, sto posledi¢no vodi ka uspehu projekta.
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5. INTEGRACIJA PRINCIPA ODRZIVOSTI U PROCES UPRAVLJANJA PROJEKTOM
PRIMENOM PRAKSI, ALATA I TEHNIKA

U cilju sprovodenja strategije odrzivog razvoja, organizacije integrisu koncept odrzivosti u
druge upravljacke koncepte, izmedu ostalog i u koncept upravljanja projektima, ¢ime se
razvija odrzivo upravljanje projektima. Strateski ciljevi se operacionalizuju kroz projektne
cilieve, a za njihovu realizaciju je neophodno planiranje i pracenje realizacije projektnih
planova. Integracija odrZivosti u upravljanje projektima zahteva koris¢enje praksi, alata i
tehnika, pomocu kojih ¢e se osigurati da odrzivost prozima sve faze upravljanja projektom, od
programiranja, preko planiranja, izvr$enja i monitoringa, do zatvaranja i evaluacije. Gareis i
dr (2011) navode da organizacija sti¢e konkurentsku prednost integracijom principa odrzivosti
u procese koji su za nju klju¢ni, kao $to su procesi upravljanja projektima.

Razumevanje pojma odrzivosti je ¢esto na intuitivhom nivou u organizacijama i tesko ga je
izraziti u konkretnim operativnim terminima (Sepehri, 2010). Zato se u teoriji i praksi traga za
tehnikama koje ¢e da pomognu u razumevanju i integraciji odrzivosti, odnosno prevodenju
koncepta sa strateskog na konkretan, operativni nivo. Prakse, alati i tehnike treba da pomognu
projektnom menadzeru, koji je odgovoran za integraciju koncepta na nivou projektne
inicijative i rezultate koji se dobijaju na kraju procesa upravljanja, da jednostavnije upravlja
projektom na odrZziv nacin. Principi odrZivosti se integriSu u faze upravljanja projektom
primenom odredenih praksi, alata i tehnika, koje su projektni menadZeri i ranije koristili, a
sada zbog integracije sa dimenzijama odrZzivosti dobijaju novu ulogu i nalaze primenu i u
odrzivom upravljanju projektom.

Donosenje odluke u organizaciji, da se posluje u skladu sa ciljevima odrZzivog razvoja, znaci
da je potrebno uspostavljanje mehanizma za prevodenje strateskih ciljeva na nivo projektnih
ciljeva (Slika 6), koji ¢e se dalje operacionalizovati kroz projektne planove i aktivnosti (Tufinio
i dr, 2013). Ciljevi odrZivog poslovanja organizacije se realizuju kroz projektne inicijative, za
¢iju implementaciju je potrebno razviti projektne planove, primenom standarda i interne
dokumentacije. Resursi, materijali i izvori energije se biraju tako da budu u skladu sa
postulatima odrzivog razvoja, kako bi se zastitili izvori za buduce generacije i zastitila Zivotna
sredina. Tehnologija se bira i implementira na nac¢in da efikasno isporuci rezultat koji
zadovoljava ocekivanja interesnih strana, a maksimalno $titi okruzenje i Zivotnu sredinu.
Proces implementacije odrZivosti treba da bude pracen odgovarajuéim izvestavanjem,
aktivnom komunikacijom, te razvojem partnerskih odnosa sa interesnim stranama, s obzirom
na prisutnu dugorocnu orijentaciju koncepta odrzivog razvoja.
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Slika 6. Mehanizmi za implementaciju odrZivosti (prema Tufinio i dr, 2013)

Prakti¢an vodi¢ za integraciju principa i praksi odrzivosti u poslovne procese, strategije,
procedure, sisteme i organizacione strukture, jesu razli¢iti standardi, koji daju smernice svim
organizacijama, nezavisno od veli¢ine i industrije. Kao primer moze da se navede ISO
26000:2010 - Uputstvo o drustvenoj odgovornosti (Silvius i dr, 2012), kao standard prilagoden
za primenu u svim organizacijama, u kome su principi drustvene odgovornosti u skladu sa
idejama o odrZivosti. Standardom su obuhvaceni elementi koji ¢ine drustvenu dimenziju
odrzivosti: odgovornost, transparentnost, eticko ponasanje, postovanje interesa interesnih
strana, postovanje vladavine zakona, postovanje medunarodnih normi ponasanja i postovanje
ljudskih prava). Standard pomaZe organizaciji da usmeri svoje poslovanje kroz uvazavanje
smernica obuhvacdenih standardom i uspostavi procese tako da budu u skladu sa datim
preporukama. To je nacin da se poslovanjem organizacije ostvare rezultati iza kojih se nalazi
postovanje ljudskih prava, dobre i posStene poslovne prakse, stiti Zivotna sredina, potrosaci i
drustvo, te ukljucuje i razvija drustvena zajednica. Takode, standard P5 je prepoznat u praksi
kao standard koji, pored definisanja dimenzija odrZivosti, donosi i prakti¢an alat za integraciju
principa odrzivosti u upravljanje projektom, definisuci kako bi plan upravljanja odrzivosc¢u
trebalo da izgleda i na koji nacin bi trebalo da se analiziraju uticaji rezultata, da bi se poboljsao
ishod projekta iz perspektive odrzivosti (GPM, 2019).

Autori poput Dinsmora (1998) i Silviusa (2010), izdvajaju modele zrelosti i modele za
evaluaciju projekta, kao praktican alat za ,prevodenje” sloZenih koncepata na operativne
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nivoe i doprinos razvoju svesti o znac¢aju odrzivog poslovanja. Modeli zrelosti daju smernice i
uputstva za razvoj akcionih planova i nakon toga pracenje napretka tokom realizacije rojekta,
pa se autori slazu da se modeli zrelosti i modeli za evaluaciju projekta mogu koristiti u svrhu
integracije principa odrzivosti u upravljanje projektima. U skladu sa tim, Silvius (2010) je
razvio model zrelosti vezan za odrzivo upravljanje projektima, ¢ime je pomogao u prevodenju
ovog koncepta na nivo prakti¢nih i primenjivih alata koje mogu da koriste profesionalci u
upravljanju projektima. Posto se odrzivost moZe tumaciti na razli¢itim nivoima, koriste se liste
provere. Time se obuhvataju dimenzije odrZivosti i njihovi elemente, dopinosi razumevanju u
kojoj meri su elementi dimenzija odrZivosti trenutno zastupljeni i poredenjem sa Zeljenim
nivoom, za uoc¢ena odstupanja razvija i sprovodi akcioni plan za prevazilazenje odstupanja i
nastavak napretka.

Organizacija treba da bude motivisana da preduzme napore u cilju integracije koncepta
odrzivog razvoja u svoje upravljacke nivoe, odnosno da se jasno razumeju koristi koje ¢e ceo
poslovni sistem imati od preduzimanja napora. Prema Rosetu (2009), postoje pokretaci ovih
napora, koji ih pokrecu i usmeravaju ka odredenom cilju i postoje barijere, koje koc¢e napredak
i oni mogu da budu interni i eksterni. Organizacija moze da bude motivisana da se bavi
odrzivoséu u poslovanju, jer je podstaknuta zahtevima koji su dosli od strane zaposlenih,
klijenata i drugih interesnih strana koje su na neki nacin unutar poslovnog sistema, a moZze da
bude predmet pritiska da posluje u skladu sa odredenim propisima, pravilima, standardima,
pa se prema tome razlikuju interni i eksterni pokretac¢i, odnosno barijere za integraciju
odrzivosti (Labuschagne & Brent, 2005). U skladu sa tim, Arsi¢ i dr. (2016) navode da, ukoliko
klijenti ne izvrSe pritisak na organizacije da usvoje odrzive prakse u svom poslovanju,
organizacije nece biti ekonomski motivisane da planiraju dugoro¢ne odrzive strategije. U
tabeli 16. su prikazani primeri internih i eksternih pokretaca napora za integraciju odrZzivosti
u organizaciji (Tufinio i dr, 2013).

Tabela 16. Primeri internih i eksternih pokretaca za integraciju odrZivosti u organizaciji (Tufinio i dr,
2013)

- ImidZ kompanije;

- Pregovaranje sa interesnim - Tehnoloske inovacije;
stranama; - Jacanje svest o zastiti Zivotne sredine;
- Upravljanje rizikom. - Osiguranje resursa;

- Drzavni propisi.

Uocava se da je veci broj pokretaca koji dolaze iz okruZzenja i koji, na neki nacin, uslovljavaju
organizaciju da poc¢ne da se bavi pitanjem odrZzivosti u svom poslovanju. Uticaji dolaze i od
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strane drustvene zajednice (jacanje svest o zastiti Zivotne sredine, imidz kompanije), i od strane
trzista (tehnoloske inovacije), i drzave (drzavni propisi, osiguranje resursa).

Nakon sto interni i eksterni pokretaci integracije odrzivosti (Tabela 16), motivisu menadZment
organizacije da kroz svoje poslovanje po¢nu da upravljaju uticajima na drustvo i Zivotnu
sredinu, a ne isklju¢ivo ekonomske parametre, potrebno je definisati strategiju odrzivog
razvoja organizacije, kao okvir unutar koga ce se analizirati i razradivati pravci sprovodenja
strategije. Kao i poslovna strategija, tako i strategija odrzivog razvoja, zahteva da bude
operacionalizovana, odnosno da se strateski okvir i ciljevi prevedu i razrade na operativnim
nivoima, kroz projektne inicijative, a one dalje kroz projektne planove, do nivoa pojedina¢nih
aktivnosti.

U organizacijama koje posluju odrzivo i sprovode strategiju odrzivog razvoja, koncept
odrzivosti prozima sve upravljacke nivoe, a integracija sa konceptom upravljanja projektima
je sustinski znacajan korak u ovim naporima organizacije, koji su motivisani internim i
ekternim pokreta¢ima. Analogno prethodno opisanom, koncept odrZivosti prozima sve faze
upravljanja projektom kroz integraciju principa odrzivosti, ¢ime se razvija odrzivo upravljanje
projektom. Faze upravljanja projektom (Tabela 17), izabrane su kao sveobuhvatne i
odgovarajuce za odrzivo upravljanje projektom (4. poglavlje disertacije, tacka 4.2), a da bi se
principi odrzivosti integrisali kroz faze upravljanja projektom, potrebno je izabrati i primeniti
odgovarajuce prakse, alate i tehnike upravljanja projektom (Tabela 17). U nastavku su
prikazane prakse, alati i tehnike, kao sredstvo za dalju operacionalizaciju i prevodenje
koncepta odrzivog razvoja na operativni nivo, ¢ime se sti¢u uslovi za izvrSenje planiranih
aktivnosti i realizaciju projektnih ciljeva, a oni ¢e doprineti ispunjenju strateskih ciljeva
odrzivog razvoja.

Tabela 17. Prakse, alati i tehnike za upravljanje projektima

Programiranje X X X X X
Planiranje X X X X
IzvrSenje i monitoring X X X X
Zatvaranje i evaluacija X X X X X X

Project charter/Canvas

Za uspeh odrzivog upravljanja projektom je znacajno uskladivanje projekta, kao nosioca
realizacije strategije odrzivog razvoja organizacije, sa strategijom i strateskim ciljevima, ali i
podrska od strane organizacije. Da bi projekat dobio formalnu saglasnost za pocetak pripreme
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za realizaciju, potrebno je da se stekne uvid u njegovu uskladenost sa strategijom odrzivog
razvoja, okvirni obuhvat, interesne strane, rezultat i njegove uticaje na drustvo i okruzenje,
doprinos rezultata ciljevima odrzivog razvoja, dugoro¢nu orijentaciju. U tu svrhu se mogu
koristiti tehnike kojima se razvija nacrt projekta, kao sto su Project Charter ili Canvas, gde se na
osnovu prikazanih elemenata stice uvid u uskladenost i doprinos projekta odrzivosti i osnov
za dobijanje formalnog ovlasc¢enja za realizaciju. Kol (2016) predlaZe izgled dokumenta pod
nazivom Project Charter za odrZivost u projektu (Sustainability Project Charter) (Tabela 18).
Project Charter se koristi za inicijaciju projekta, dobijanje ovlaséenja od strane sponzora projekta
iimenovanje projektnog menadZzera. U fazi programiranja, kao prvoj fazi odrzivog upravljanja
projektima, sprovode se opisane aktivnosti u vezi inicijacije projekta, gde se za razradu i prikaz
rezultata ovih aktivnosti moze koristiti upravo Project Charter, koji obuhvata sledece elemente:
svrha i obuhvat projekta, ciljevi, rezultat, indikatori, pretpostavke, rizici, ogranicenja,
meduzavisnosti, vremenski okvir, klju¢ni dogadaji, uloge i odgovoornosti, interesne strane i
plan komunikacije. Umesto tehnike Project Charter, moze da se koristi i tehnika Canvas
(Proenca, 2019), koja se u odredenoj meri razlikuje u pogledu elemenata koje prikazuje, a to
su: klju¢ne interesne strane, klju¢ne aktivnosti, klju¢ni resursi, predloZene vrednosti, odnosi sa
klijentima, kanali komunikacije, trzisni segmenti, struktura troskova, prihodi.

Tabela 18. Project Charter za odrZivost u projektu (Kohl, 2016)

| e [ o |

Opis projekta sa osvrtom na obuhvat i koristi
koje su od strateskog znacaja

Sazetak

Navesti ime osobe i funkcionalnu oblast u kojoj se

Projektni sponzor(i) nalazi

Razmotriti sledece elemente:
* Dugoro¢ni
uticaji
Ciljevi projekta i Zeljeni ishodi * Interni i eksterni uticaji
* Uticaji na drustvo i zivotnu sredinu
* Promene u domenu ponasanja
* Promene u okviru politika i procesa

Projektni menadzer Navesti ime osobe i nivo autoriteta

Navesti i opisati ciljeve i uskladenost sa
Koristi poslovnom strategijom i strategijom odrZivog
razvoja

Identifikovati interne i eksterne interesne strane

Navesti materijalne zahteve
Navesti ocekivanja i strategije za njihovo
ukljucivanje

Interesne strane
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Tabela 18. Project Charter za odrZivost u projektu (Kohl, 2016) - nastavak

| nevewswm [ ow |

Napraviti vremenski okvir

Klju¢ni dogadaji i rezultati Identifikovati rezultate i vremenski raspored
klju¢nih dogadaja

Budzet Navestl‘ izvor budzeta i dati prikaz budZeta po
elementima

Resursi Navesti potrebne ljudske resurse, tehnologiju i

druge zahtevane resurse

Opisati Sanse i pretnje, uklju¢ujudi uticaje na

Projektni rizici . .. ;
drustvo i zivotnu sredinu

Jasno navesti na koji nacin ce se definisati uspeh
projekta
Faktori uspeha Identifikovati nac¢in monitoringa

Navesti metrike uspeha
Definisati nacin izve$tavanja

Pretpostavke i ogranicenja Razjasniti pretpostavke i identifikovati ogranic¢enja

Zemlja, pravila, propisi, kultura, zakonski i pravni

Lokacija okviri

Koriséenje PMO resursa. Primena templejta za

Organizacioni templejti i standardi pisanje predloga.

U programiranju kao prvoj fazi upravljanja projektom se daje okvirni pregled, a detaljna
razrada i planiranje slede u fazi planiranja, tako da je bilo znacajno ispitati kroz empirijsko
istrazivanj, pripremljeno za potrebe izrade disertacije, da li su ispitanici u praksi prepoznali
prednosti primene tehnike Project Charter ili Canvas u pocetnim fazama odrzivog upravljanja
projektom. Ispitivanje se sprovelo u delu istrazivanja o tome da li odrzivo upravljanje
projektima zahteva primenu praksi, alata i tehnika, koji omogucavaju integraciju principa
odrzivosti u proces upravljanja projektom.

Balanced Scorecard

Lista uskladenih pokazatelja (Balanced Scorecard - BSC) je okvir koji pruza mogucnost za
uspostavljanje veze izmedu strategije, programa i projekata, odnosno uskladivanje programa
i projekata sa misijom, vizijom, strateSkim ciljevima i strategijama organizacije, kao i
definisanje mera za pracenje uspeha. U teoriji i praksi, Balanced Scorecard se koristi da se
razradom strateskih ciljeva kroz cetiri perspektive: finansijska perspektiva, perspektiva
klijenta, perspektiva internih procesa i perspektiva ucenja i razvoja, precizira kojim
inicijativama se Zele ostvariti strateski zadaci u okviru svake perspektive i koje mere i mete je

-89-



Integrisani model za unapredenje uspesnosti projekata baziran na principima odrzivosti

neoophodno definisati, kako bi se pratio uspeh tih inicijativa (Kaplan & Norton, 1992).
Razmatrajudi alate i tehnike kojima bi se integrisao koncept odrzivog razvoja u organizaciji,
od strateskog do operativnog nivoa, autori predlazu povezivanje koncepta odrzivosti i okvira
Balanced Scorecard, kako bi se dobio alat za analizu i pracenje odrzivosti (Dias-Sardinha &
Reijnders, 2005; Moller & Schaltegger, 2005; Bieker, 2003; Bieker & Waxenberger, 2002).
Primena Balanced Scorecard je znacajna u fazi programiranja, gde se uspostavlja veza izmedu
strategije odrZivog razvoja organizacije i programskih i projektnih inicijativa, identifikuju i
analiziraju bududi uticaji rezultata projekta i razmatra vremenski okvir. Programiranje ciljeva
u ovoj fazi, procena uticaja i definisanje okvirnog obuhvata predstavlja neophodnu osnovu za
izradu detaljnih projektnih planova u fazi planiranja, koji se zatim izvrsavaju, uz kontinuirani
monitoring, a nakon to se projekat zavrsi sledi zatvaranje i evaluacija. U okviru evaluacije,
metrike koje su definisane primenom Balanced Scorecard u fazi programiranja uzimaju se kao
osnov za ocenu i zakljuc¢ivanje o uspehu svih prethodno preduzetih napora da se integrise
koncept odrZivosti kroz faze upravljanja projektom.

Fige i dr (2002) su predlozili da se uvede perspektiva odrzivosti u Balanced Scorecard,
integrisanjem drustvene i ekoloske odrzivosti u postojece perspektive ili uklju¢ivanjem pete
perspektive medu postojece cetiri, koja bi se odnosila na odrzivost. U tom pravcu je definisan
i jedan od predloga kako se u okvir postojeceg alata Balanced Scorecard moze integrisati i
perspektiva odrZivosti, dali su u svom radu Rabani i dr. (2014). Na Slici 7 je prikazano kako su
postojece perspektive (finansijska perspektiva i perspektiva klijenta) prosirene ukljuc¢ivanajem
ekonomske i drustvene dimenzije odrzivosti, dok je ekoloska dimenzija odrZzivosti integrisana
kao dodatna perspektiva u koncept Balanced Scorecard, ¢ime je ovaj alat postao sveobuhvatan
kada je u pitanju sagledavanje svih pravaca delovanja i uticaja na putu realizacije strateskih
ciljeva odrZzivog razvoja.

Perspektiva drustva
Ciljevi
Mere
Mete
- Inicijative
B s = ;\\\

Ekonomska perspektiva / Perspektiva zivotne sredine
Ciljevi stqa i \\ - GCiljevi
Mere f———— - Mere
Mete strategija // n Nk
Inicijative é - Inicijative

=

Perspektiva internih procesa Petspekhva ucenja i razvoja
Ciljevi - Ciljevi
Mere -  Mere
Mete -  Mete
Inicijative - Inicijative

Slika 7. Odrzivi Balanced Scorecard (prema Rabbani i dr, 2014)
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U okviru empirijskog istraZivanja za potrebe izrade disertacije, bilo je znacajno ispitati da li su
u praksi prepoznate koristi od primene Balanced Scorecard u pocetnim i zavr$nim fazama
odrzivog upravljanja projektom. Ispitivanje se odnosilo na deo istrazivanja o tome da li
odrzivo upravljanje projektima zahteva primenu praksi, alata i tehnika, koji omogucavaju
integraciju principa odrzivosti u proces upravljanja projektom.

Analiza rizika u projektu

Osnov za analizu rizika u upravljanju projektom definise se ve¢ u pocetnoj fazi upravljanja
projektom, kada se prilikom inicijacije projekta identifikuju i odredeni rizici, pozitivni (5anse)
i negativni (pretnje), ukljucujudi i uticaje koje projekat i rezultati mogu da imaju na drustvo i
zivotnu sredinu. Analiza rizika je jedna od klju¢nih analiza u upravljanju projektom, koju bi
trebalo kontinuirano sprovoditi tokom trajanja faza upravljanja projektom, narocito u
upravljanju projektima sa dugoro¢nom orijentacijom i velikim brojem mogucih uticaja na
drustvo i okruzenje, kao sto je u situaciji kada se integriSe koncept odrzivog razvoja u
upravljanje projektima. Iz tog razloga se predlaze da se analiza rizika sprovodi kontinuirano
tokom trajanja projekta (Tabela 17). Analiza rizika kao koncept obuhvata identifikaciju rizi¢nih
dogadaja, kvantifikaciju i analizu, utvrdivanje strategija za reagovanje na rizi¢ne dogadaje i
nakon toga pracenje i kontrolu sprovodenja strategija (Jovanovié¢, 2015). Za analizu rizika u
odrzivom upravljanju projektima je bitno naglasiti da rizici mogu da se posmatraju i kao Sanse
u internom ili eksternom okruzenju, odnosno kao pozitivni rizici kojima se takode upravlja, u
cilju njihove identifikacije i koris¢enja sansi (Petrovi¢ i dr, 2010). Analiza rizika bi trebalo da
bude dovoljno otvorena da obezbedi integraciju principa odrZivosti u upravljanje projektima,
budu¢i da kroz analizu internog i eksternog okruZenja, kratkoro¢nog i dugorocnog
vremenskog okvira i interesnih strana u projektu, moze da se identifikuje veliki broj pozitivnih
i negativnih rizika za projekat i sprovede analiza (Wang i dr, 2014; Ferndndez-Sdnchez &
Rodriguez-Loépez, 2010). U okviru empirijskog istrazivanja u oblasti odrzivog upravljanja
projektima, bilo je znacajno sagledati da li su ispitanici prepoznali vaZznost sprovodenja analize
rizika u projektu na nacin da se kroz primenu ove analize integriSu principi odrZivosti, s
obzirom na veliki obuhvat kod odrZivog upravljanja projektima u kome je moguce
identifikovati rizike. Analiza rizika je ukljuena u deo istraZivanja u vezi toga da li odrZivo
upravljanje projektima zahteva primenu praksi, alata i tehnika, koji omogucavaju integraciju
principa odrzivosti u proces upravljanja projektom.

Analiza uticaja

Integracijom odrZivosti u upravljanje projektima dobija se rezultat projekta, ¢iji se mogudi
uticaj na okruZenje detaljno analizira i procenjuje, $to nije slucaj kada se projektom ne upravlja
na odrziv nacin. Uticaj moZe da se ispolji viSestruko, dok je rezultat projekta u upotrebi, ali i
nakon upotrebe usled odlaganja. To su aspekti kojima se ranije nije pridavalo na znacaju, dok
se nisu postavila drustvena, ekoloska i ekonomska pitanja odrzivosti. Analiza uticaja je
posebno znacajna u fazi programiranja, kada se tek uspostavlja veza projektnih ciljeva sa
strateskim, uklju¢uju interesne strane i definise okvirni obuhvat projekta (Chawla i dr, 2018;
Wang i dr, 2014). Odrzivo upravljanje projektima ima dugoro¢nu orijentaciju, zbog cega su
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mogudni uticaji rezultata projekta jos znacajniji i treba im posvetiti paznju. Tokom aktivnosti
pracenja i monitoringa ponovo se sagledavaju i procenjuju uticaji i u slucaju odredenih
upravljackih promena revidiraju. Tokom evaluacije rezultata projekta uticaji koji su
procenjivani u fazi programiranja se ponovo analiziraju i uporeduju sa postoje¢im stanjem, te
zaklju¢uje o mogucéim efektima na okruzenje u buuducnosti i o¢uvanje istog. Jedan prakti¢an
alat koji moZe da se koristi za analizu potencijalnih uticaja, kojom bi trebalo da poboljsa ishod
projekta iz perspektive odrzivosti, prikazan je u Tabeli 19 (GPM, 2019). PredloZena analiza
uticaja je definisana u okviru P5 standarda Green Project Management, sa ciljem da bude
podrska projektnom menadZeru u donosenju odluka kada je u pitanju odrzivo upravljanje
projektom.

Tabela 19. Alat za analizu uticaja (GPM, 2019)

I

podkategorija element pre posle

2.1 Uticaj proizvoda

2.1.2  Zivotni vek proizvoda

2.1.3 Servisiranje proizvoda

2.2 Uticaj procesa (upravljanje projektom)

221 Efektivnost procesa u projektu

2.2.2 Efikasnost procesa u projektu

2.2.3 Korektnost procesa u projektu

3  Uticaj ljudi (drustveni uticaj)

3.1 Radne prakse i posten rad

3.1.1 Zaposljavanje

3.1.2 Odnosi radnika i
menadZmenta

3.1.3 Zdravlje i sigurnost na
projektu

3.14 Trening i edukacija

3.1.5 Organizaciono ucenje

3.1.6 Razlicitosti i jednake
mogucnosti

3.1.7 Razvoj lokalne konkurencije

3.2 Drustvo i klijenti

3.2.1 Podrska zajednice

3.2.2 Uskladivanje javnih politika

3.2.3 Zastita starosedelaca i
plemenskih naroda
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Tabela 19. Alat za analizu uticaja (GPM, 2019) - nastavak

T

podkategorija element pre posle

3.24 Zdravlje i sigurnost klijenta

3.2.5 Etiketiranje proizvoda i
usluga

3.2.6 Komunikacija na trzistu i
reklamiranje

3.2.7 Privatnost klijenta

3.3 Ljudska prava

3.3.1 Odsustvo diskriminacije

3.3.2 Zaposljavanje u skladu sa
godinama

3.3.3 Volonterska radna snaga

3.4 Eticko ponasanje

3.4.1 Prakse nabavke

3.4.2 Antikorupcija

3.4.3 Lojalna konkurencija

4  Ekoloski uticaj

4.1 Transport

41.1 Lokalna nabavka

41.2 Digitalna komunikacija

413 Putovanja

414 Logistika

4.2 Energija

421 Potrosnja energije

422 Emisija CO?

423 Vracanje ciste energije

424 Obnovljivi izvori energije

4.3 Zemlja, voda i vazduh

43.1 Bioloski diverzitet

43.2 Zagadenje vode i vazduha

4.3.3 Potrosnja vode

43.4 Odlaganje sanitarne vode
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Tabela 19. Alat za analizu uticaja (GPM, 2019) - nastavak

T

podkategorija element pre posle

4.4 Potrosnja

441 Recikliranje i ponovna
upotreba

442 Odlaganje

443 Zagadenje i kontaminacija

444 Proizvodnja otpada

5 Ekonomski uticaj

5.1 Analiza poslovnih slucajeva

51.1 Modelovanje i simulacija

51.2 Sada$nja vrednost

5.1.3 Direktne finansijske koristi

5.1.4 Povradaj investicije

5.1.5 Kost-benefit racio

5.1.6 Interna stopa rentabilnosti

5.2 Poslovna agilnost

5.2.1 Fleksibilnost

5.2.2 Poslovna fleksibilnost

5.3 Ekonomska stimulacija

53.1 Lokalni ekonomski uticaj

5.3.2 Indirektne koristi

Kroz empirijsko istraZivanje u oblasti odrzivog upravljanja projektima, za potrebe izrade
disertacije, bilo je znacajno utvrditi da li su ispitanici u praksi prepoznali vaznost i koristili
analizu uticaja kroz faze upravljanja projektom, odnosno da li je primena ove analize
omogucdila integraciju odrZivosti u upravljanje projektom. Iz tog razloga je jedan deo
istrazivanja obuhvatio ispitivanje da li odrZivo upravljanje projektima zahteva primenu
praksi, alata i tehnika, koji omogucavaju integraciju principa odrZivosti u proces upravljanja
projektom.

Metod ostvarene vrednosti

Metod ostvarene vrednosti (Earned Value Method) se koristi za merenje performansi projekta,
na osnovu vrednosti datih pokazatelja. S obzirom da je integracija odrZivosti u druge
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upravljacke koncepte, pa tako i koncept upravljanja projektima, sve ¢eS¢a u praksi, uoceno je
da jo$ uvek nedostaju alati i tehnike kojima bi se merili rezultati integracije odrzivosti i
doprinos ciljevima. U literaturi su evidentni napori da se prakse, alati i tehnike prilagode za
kori$éenje u odrzivom upravljanju projektima, pa tako i metod ostvarene vrednosti, gde je
integrisana komponenta odrzivosti (Koke & Moehler, 2019), a metod imenovan sa Earned Green
Value Management (upravljanje zaradenom zelenom vrednoséu). Autori su predstavili
konceptualni okvir za metod i analizom dostupne literature zakljucili da se metod ostvarene
vrednosti jo$ uvek ne koristi u praksi za merenje performansi odrzivih projekata. Kako bi se
sagledali i merili svi uticaji odrZzivog projekta, upravljanje projektom mora da se nastavi i
nakon Sto se projekat zavrsi, odnosno isporuci rezultat projekta i upravo je dugoroc¢na
orijentacija kao princip odrzivosti u upravljanju projektom izazov za primenu praksi, alata i
tehnika kojima se mere performanse projekta.

U metodi Earned Green Value Management vrednost odrzivosti se sagledava kroz oportunitetne
troskove poboljsane efikasnosti. Indikatorima odrzivosti se iskazuju vrednosti kreirane kroz
poboljsane performanse resursa (umesto troskova kao do sada u primeni metode ostvarene
vrednosti). Primena ove metode se predlaze u fazama upravljanja projektom koje se odnose
na planiranje, izvrSenje i monitoring i zatvaranje i evaluaciju. Metod ostvarene vrednosti
koristi planove razvijene u fazi planiranja kao bazne i na osnovu preseka stanja tokom
izvrSenja projektnih aktivnosti vrsi poredenje sa baznim planovima, utvrdujuci odstupanja.
Tokom faze zatvaranja i evaluacije, metod ostvarene vrednosti moze da se primeni kod
poredenja ostvarenih vrednosti performansi projekta sa planiranim, baznim vrednostima i
zaklju¢i o ostvarenim rezultatima projekta u odnosu na te vrednosti. Sprovodenjem
empirijskog istraZivanja u okviru izrade disertacije, bilo je znac¢ajno ispitati da li su ispitanici
u praksi prepoznali mogucnost primene metode ostvarene vrednosti u okviru odrzivog
upravljanja projektima i da li se je dovodili u vezu sa integracijom principa odrZzivosti. Metoda
je ukljucena u delu istrazivanja u vezi toga da li odrZivo upravljanje projektima zahteva
primenu praksi, alata i tehnika, koji omogucavaju integraciju principa odrzivosti u proces
upravljanja projektom.

Evaluacija rezultata projekta

U fazi zatvaranja i evaluacije projekta potrebno je, pored segmenta administrativhog
zatvaranja projekta, izvsiti i evaluaciju rezultata projekta koji je razvijen kroz prethodne faze
upravljanja projektom. U okviru odrZivog upravljanja projektom, tehnika evaluacije rezultata
projekta obuhvata ocenu drustvene, ekoloske i ekonomske dimenzije odrzivosti kroz rezultat
projekta i uticaj koji je do tada ostvaren u odnosu na ove tri dimenzije, odnosno uticaj koji ¢e
se tek ispoljiti (Dkland, 2015; Sanchez, 2015; Wang i dr, 2014). Jedan od primera model za
evaluaciju projekta koji moZe da se koristi u ovoj fazi upravljanja projektom, razvio je OECD
(2002), a kao jedan od kriterijuma za evaluaciju uklju¢uje odrzivost. Definisano je i Sest
dodatnih aspekata, kako bi se obuhvatile sve znacajne oblasti: ekonomija i finansije, Zivotna
sredina, drustveno-ekonomski aspekt, tehnoloski aspekt, institucionalni aspekt i mere podrske
politikama. Kriterijumi su (OECD, 2002):
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» Efektivnost (da li su izlazi projekta odgovarajuci da zadovolje iskazane potrebe) - u kojoj
meri su se projektom postigli ili ¢e se postici ciljevi i rezultati.

» Efikasnost (ti¢e se nacina koliko su se uspesno koristili resursi) - pretvaranje resursa u
rezultate na najisplativiji moguci nacin, uz isporuku bez kasnjenja.

» Koherentnost (u kojoj meri je projekat uskladen) - uskladenost projekta sa drugim
projektima u organizaciji, sektoru, zemlji. VaZna je uskladenost i sa drugim projektima
u organizaciji i izvan organizacije, takode i uskladenost sa relevantnim standardima.

» Relevantnost (da li su se projektom postigle prave stvari) - u kojoj meri ciljevi projekta
odgovaraju zahtevima korisnika u smislu osetljivosti na ekonomske, ekoloske,
drustvene kapacitete u kojima se odvijaju. Potrebno je uvaziti razlike izmedu razli¢itih
prioriteta ili potreba.

» Uticaj (koju razliku kreira projekat) - u kojoj meri projekat stvara ili ¢e stvoriti znacajne
pozitivne ili negativne, planirane ili neplanirane, direktne ili indirektne efekte.

* OdrZivost (da li ¢e neto koristi od projekta potrajati dovoljno dugo da se opravdaju
ulaganja) - Ukljucuje ispitivanje finansijskih, ekonomskih, drustvenih, ekoloskih i
institucionalnih kapaciteta sistema potrebnih za odrZavanje neto koristi tokom
vremena, kao i analizu rizika.

U okviru empirijskog istrazivanja za potrebe izrade disertacije, bilo je znacajno ispitati da li su
u praksi ispitanici prepoznali vaznost sprovodenja evaluacije rezultata projekta i sprovodili
evaluaciju uzimajudi u obzir principe odrzivosti. Ispitivanje se sprovodilo u delu istrazivanja
u vezi toga da li odrzivo upravljanje projektima zahteva primenu praksi, alata i tehnika, koji
omogucavaju integraciju principa odrzivosti u proces upravljanja projektom.

Naucene lekcije

Praksa naucenih lekcija na osnovu prethodnih iskustava i projektnih inicijativa je dragocena
kolekcija znanja, iskustava, dobrih i pogresnih odluka i ucenja. Naucene lekcije, kada su u
pitanju projekti kojima se upravlja na odrZiv nacin, znac¢ajno doprinose razvoju i motivaciji,
upravo zbog interdisciplinarnosti koja je zastupljena i upravljanja na relaciji ¢ovek-zivotna
sredina, sto daje brojne mogucnosti za ucenje (Hansmann, 2010). To znac¢i da ceo proces
odrzivog upravlja projektom donosi puno izazova usled broja integrisanih dimenzija, broja
ukljuc¢enih interesnih strana, dugoroc¢ne orijentacije u projektu, i zato se smatra korisnim, radi
uspeha buducih projekata, usvojiti sprovodenje prakse prikupljanja i ¢uvanja naucenih lekcija.
Naucene lekcije se mogu izdvojiti nakon svake faze upravljanja projektom, a ne iskljucivo po
zavrSetku projekta, jer je svaka faza kompleksna i znacajna, sa integrisanim principima
odrZivosti.

Naucene lekcije doprinose i organizacionom ucenju (Eken i dr, 2020), $to je jedna od vrednosti
za organizaciju koja se postiZe integracijom odrzivosti u upravljanje projektima (Sydow i dr,
2004; Hobday, 2000). Budu¢i da praksu naucenih lekcija kao znacajnu viSe prepoznaje teorija,
nego S$to je zastupljena u praksi, bilo je vazno ispitati kroz empirijsko istrazivanje da li su
ispitanici prepoznali vaznost ove prakse i da li je njeno sprovodenje omogucilo da se integrise
odrzivost u proces upravljanja projektom.
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Alati za integraciju odrZzivosti u upravljanje projektima

Alat koji moze da se koristi u prevodenju koncepta odrzivosti sa strateSkog nivoa na praktican,
operativan nivo, jeste lista provere koju je koncipirao Silvius (2010), ¢ime je doprineo, ne samo
razumevanju sveobuhvatnosti koncepta, nego i primenjivih alata koje mogu da koriste
profesionalci u upravljanju projektima. Tabela 20 prikazuje listu koja obuhvata dimenzije
odrzivosti i elemente, i doprinosi razumevanju postojeeg stanja po pitanju integracije
dimenzija odrzivosti, a u poredenju sa Zeljenim nivoom, za uo¢ena odstupanja, daje osnovu
za razvoj akcionog plana radi prevazilazenje tih odstupanja i daljeg napretka.

Tabela 20. Lista provere za integrisanje odrZivosti u upravljanje projektima (Silvius, 2010)

| e ctivont | mement it |

- Direktni finansijski efekti

P Caj ul j .
ovracq) wiagama - Neto sadasnja vrednost

Ek ka odrzivost
onomsia ocrzIves - Fleksibilnost u projektu

Poslovna agilnost - Rast poslovne fleksibilnosti

- Lokalna nabavka

- Digitalna komunikacija
- Putovanja

- Transport

Transport

- Upotreba energije
Energija - Emisija gasova / CO? iz koris¢enja

Ekologka odrzivost .
energije

- Recikliranje

Otpad - Odlaganje

- Ponovna upotreba
Materijali i resursi - Ugradena energija
- Stvaranje otpada

- Zaposljavanje

- Odnosi radne snage i menadZmenta
- Zdravlje i sigurnost na radu

- Trening i edukacija

- Organizaciono ucenje

- Razlicitost i jednake moguénosti

Radne prakse i posten rad

- Odsustvo diskriminacije
- Slobodan rad

- Deca kao radna snaga
Drustvena odrzivost - Prisilan i nametnut rad

Ljudska prava

- Podrska zajednice

- Usaglasavanje javne politike

- Zdravlje i sigurnost klijenta

- Etiketiranje proizvoda i usluga

- Komunikacija sa trzistem i reklamiranje
- Privatnost kupaca

Drustvo i klijenti

- Prakse investiranja i nabavke
Eti¢ko ponaSanje - Mito i korupcija
- Nelojalna konkurencija
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Pored liste provere, koja je konkretan i operativan alat za sagledavanje trenutnog stanja u vezi
stepena integracije odrzivosti i osnov za dalji napredak nakon otklanjanja uoc¢enih odstupanja,
jos jedan koristan alat je ponuden u okviru standarda P5 standarda (GPM, 2019). Standardom
su definisani elementi koje bi trebalo da uklju¢i plan upravljanja odrzivoséu u toku projekta,
sa preciznim imenovanjem klju¢nih indikatora performansi i metrikama, da bi se mogao meriti
ostvareni uspeh u projektu.

Plan upravljanja odrzivoséu bi trebalo da obuhvati opis svrhe izrade plana, uloga i
odgovornosti, budZzet, klju¢ne indikatore performansi, izvestaje i analizu uticaja uzimajuci u
obzir 5P elemente odrzivosti (Tabela 21). U tabeli je dat prikaz kako se mogu na osnovu
elemenata odrzivosti definisati klju¢ni indikatori performansi i metrike prema dimenzijama
odrzivosti upravljanja projektima.

Tabela 21. Forma plana za upravljanje odrZivoscu (GPM, 2019)

Zivotni vek proizvoda

Proizvod
Servisiranje proizvoda

Efektivnost procesa u projektu

Proces Efikasnost procesa u projektu

Korektnost procesa u projektu

Radne prakse i posten rad

Drustvo i klijenti

Ljudi
Ljudska prava

Eti¢ko ponaSanje

Transport

Zivotna Energija

sredina

Zemlja, voda i vazduh

Potrosnja

Analiza poslovnih slucajeva

Prosperitet Poslovna agilnost

Ekonomska simulacija

S obzirom da su jedan od kriti¢nih faktora uspeha projekta detaljno razvijeni i azurni projektni
planovi, GPM prepoznaje odredene uloge i odgovornosti projektnog menadZzera u vezi izrade
plana (GPM, 2019):
» Ukljuciti vreme i resurse potrebne za sprovodenje plana upravljanja odrzivoséu u
vremenski plan projekta i budzet;
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» Razviti, distribuirati i sprovesti plan;

» Razviti i azurirati analizu uticaja P5 uz podrsku projektnog tima i ukljuciti je u plan
projekta;

» Koordinirati sa vlasnicima projekta odgovore na pitanja iz analize uticaja;

» AZurirati bazu naucenih lekcija na kraju svake faze projekta;

» Kreirati izvestaj osobi koja je odgovorna za izvestavanje o odrzivosti.

Ovde je znacajno primetiti da su prikazane i uloge i odgovornosti projektnog menadzera koje
se odnose na bavljenje analizom uticaja i aZuriranjem baze naucenih lekcija, $to su upravo
prethodno pomenute prakse, alati i tehnike kada je u pitanju sprovodenje odrzivog upravljanja
projektom. Sve prethodno navedene prakse, alati i tehnike su ukljueni u empirijsko
istrazivanje u oblasti odrzivog upravljanja projektima, sprovedenog u okviru izrade
disertacije, da bi se ispitala njihova spremnost da podrze integraciju odrzivosti kroz faze
upravljanja projektima.
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6. KOMPETENCIJE PROJEKTNOG MENADZERA ZA ODRZIVO UPRAVLJAN]JE
PROJEKTOM

Za integraciju principa odrzivosti u upravljanje projektima potrebni su kompetentni projektni
menadzeri i ¢lanovi projektnih timova, koji koriste¢i svoje znanje, iskustvo i vestine biraju i
primenjuju prakse, alate i tehnike, omogucavajuéi time integraciju principa odrzivosti.
OdrZivo upravljanje projektima ima svoje specifi¢nosti koje ga razlikuju od dosadasnjih praksi
upravljanja projektima, a koje poti¢u od integrisanih principa odrzivosti. Razvoju projektnih
planova prethodi analiza svih dimenzija odrzivosti i identifikacija mogucih uticaja na drustvo
i okruzenje, kroz projekat i rezultat projekta. Uzimajuci u obzir da je odrzivost povezana sa
dugoro¢nom orijentacijom, koja povecava neizvesnost u odlucivanju, a da je povecan broj
interesnih strana sa kojima je potrebna aktivha komunikacija, o¢igledno je da se projektni
menadzer koji upravlja projektom na odrziv nac¢in suoc¢ava sa brojnim izazovima.

Kako Slevin i Pinto (2007) navode, za efektivno upravljanje projektom je znacajan, pored
tehnicke struc¢nosti, niz kompetencija projektnog menadZera, kao $to su: kontekstualne ili
kompetencije perspektive, upravljacke, intelektualne, emocionalne. U prilog znacaju uloge
koju imaju u upravljanju projektom idu i navodi da su kompetentan projektni menadzer i
projektni tim jedan od kriti¢nih faktora uspeha projekta (APM, 2019). BanihaSemi i dr. (2017)
idu korak dalje i smatraju iskustvo i kompetencije projektnog menadzera za najuticajniji
kriticni faktor uspeha u odrZivom upravljanju projektom. Autori se niz godina bave
istrazivanjem uloga, odgovornosti i kompetencija profesionalaca u oblasti odrZzivog
upravljanja projektima (Toljaga-Nikoli¢ i dr, 2020; Todorovi¢ & Obradovi¢, 2018; Taherdoost,
2018; Banihashemi i dr, 2017; Toljaga-Nikoli¢ i dr, 2016; Silvius, 2016; Tabassi i dr, 2016), sto
ukazuje na znacaj ovog faktora u okviru koncepta, tako je u okviru izrade disertacije bilo vazno
da se ispita koje su kompetencije projektnog menadZzera i ¢lanova tima znacajne za odrZzivo
upravljanje projektom.

Kroz vise istraZivanja se zaklju¢uje da humana, ljudska strana u upravljanju projektima dobija
sve viSe na znacaju (Nixon i dr, 2012; Slevin & Pinto, 2007; Lechler, 2000), sto je vazno za
odrzivo upravljanje projektima, gde se posebna paZznja posvecuje upravo etici, ljudskim
pravima i jednakosti, zdravlju, bezbednosti i zastiti na radu, kao i uslovima rada. Projektni
menadZer i ¢lanovi projektnog tima, pored toga Sto projektom upravljaju na nac¢in da budu
dostignuti Zeljeni finansijski ciljevi, ispostovano planirano vreme i dogovoreni budzet i
kvalitet, treba da imaju u vidu i znacaj podrske negovanju inovacija u projektu i kreativnosti,
bududi da odrzivo upravljanje projektima doprinosi razvoju drustva i zastiti Zivotne sredine
(Szabo, 2016).

Standardi koji su se bavili kompetencijama u upravljanju projektima, pojavili su se tek 90-ih
godina 20. veka, kada je 1997. godine Medunarodna asocijacija za upravljanje projektima
IPMA, objavila svoju prvu verziju standarda ICB (Individual Competence Baseline). Prema
trenutno vazecoj verziji standarda ICB4, kompetencija se definiSe kao , primena znanja, vestina
i sposobnosti, kako bi bili ostvareni Zeljeni rezultati” (IPMA, 2015). Standard se bavi osnovnim
individualnim kompetencijama profesionalaca u upravljanju projektima, programima i
portfolijima, gde se razlikuju tri podrucja kompetencija i to su (IPMA, 2015):
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» Kompetencije koje se odnose na ljude (bihevioristicke);
» Kompetencije koje se odnose na praksu (tehnicke) i
» Kompetencije koje se odnose na perspektivu (kontekstualne).

Sva tri podrudja kompetencija su znacajna za projektnog menadzera koji upravlja projektom
na odrZiv nacin. Kada je pitanju prvo navedeno podrucje kompetencija koje se odnosi na ljude,
moze da se kaZe da su za uspe$no ucesce u projektu ili upravljanje projektom, potrebneli¢ne i
interpersonalne kompetencije, kako bi komunikacija i ponasanje bili otvoreni, fer i posteni. U
vezi sa tim se uspostavlja jasna veza sa odrZivim upravljanjem projektima, gde se insistira na
transparentnoj, postenoj i odgovornoj komunikaciji sa interesnim stranama.

Kompetencije koje se odnose na praksu, tehnicke kompetencije, ticu se specifi¢cnih metoda,
alata i tehnika, koji se biraju i primenjuju u upravljanju projektima, programima i portfolijima,
¢ime se doprinosi uspehu projekta. Ovo podrucje kompetencija je takode povezano sa
odrzivim upravljanjem projektima, jer projektni menadzer i ¢lanovi projektnog tima moraju
da poseduju kompetencije za izbor i adekvatnu primenu praksi, alata i tehnika kroz koje se
podrzava integracija principa odrzivosti u upravljanje projektima.

Trece podrudje kompetencija, koje je predstavljeno standardom ICB4 - Individual Competence
Baseline, odnosi se na perspektivu, sto je takode povezano sa odrzivos¢u u upravljanju
projektima, jer je jedan od prvih zahteva koji se postavlja u ovom konceptu, povezati i
usaglasiti projektne inicijative sa Sirom slikom, perspektivom, strategijama poslovanja i
strategijama odrZzivog razvoja u organizaciji.

Integraciju principa odrzivosti je neophodno zapoceti u najranijim fazama upravljanja
projektom, o ¢emu treba da postoji razvijena svest i dovoljno znanja svih ucesnika u
upravljanju projektom (Agarval, & Kalmar 2015). Pri tom, da bi se definisali projektni ciljevi i
razvili planovi projekta, neophodno je da kod svih ucesnika u upravljanju projektom bude
prisutno razumevanje znacenja odrzivog rezultata i procesa u kojima ce taj rezultat nastati, Sto
se odnosi na posedovanje kontekstualnih kompetencija. U suprotnom, ukoliko obuhvat
projekta nije precizan, interni procesi nisu konzistentni, izvori energije, sirovina i materijala
nisu adekvatno izabrani, povecava se mogucnost neefikasnog koris¢enja resursa i stvaranja
otpada, gde je onda evidentan uticaj nedostatka tehnickih kompetencija. 1z perspektive
projektnog menadZera, moguci su i problemi u toku saradnja sa klijentima, u komunikaciji sa
interesnim stranama, nacinu ponasanja i odnosu sa drugim ucesnicima, u ¢emu se onda
prepoznaje nedostatak bihevioristickih kompetencija.

Project Management Institute je razvio okvir pod nazivom Razvoj kompetencija upravljanja
projektom (Project Management Competence Development - PMCD), koji definiSe klju¢ne
dimenzije kompetencija i izdvaja one koje su od sustinskog znacaja za uspeh projekta.
Kompetencije projektnog menadZera su definisane uzimajuéi u obzir faze procesa upravljanja
projektom i definisane na osnovu pretpostavke da kompetencije imaju direktan uticaj na
performanse projekta. Ovaj stav ide u prilog znacaja koji se u odrzivom upravljanju projektom
daje kompetencijama projektnog menadzera i ¢lanova projektnog tima, jer koliko god projekat
bio usaglasen sa strateskim okvirom i postojala o¢ekivanja da ¢e doprineti odrzivom razvoju,
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ukoliko ne postoje kompetentni profesionalci, koji ¢e da obezbede integraciju principa
odrzivosti i upravljaju projektom od pocetka do kraja uvazavajuéi sve znacajne elemente
dimenzija odrzivosti, nece se ostvariti zadovoljavajuci rezultati i uspeh projekta. Prema
drugim autorima, stepen uticaja kompetencija na uspeh projekta varira, u zavisnosti od
faktora, kao sto su tip i karakteristike projekta ili organizacioni kontekst i zrelost (Cartwright
& Yinger, 2007). Isti autori navode da kompetencija ima svoje komponente, a to su:
sposobnosti; stavovi; ponaSanje; znanje; linost i vestine pojedinca. OdrZivo upravljanje
projektima daje mogucnost pojedincu da kroz poveéan obuhvat upravljackog posla, kroz
komunikaciju sa veé¢im brojem interesnih strana i bavljenje svim dimenzijama odrZivosti, u¢i i
razvija svoj potencijal.

Kao sto se odrzivost posmatra kroz tri dimenzije, drustvenu, ekolosku i ekonomsku, i time
obuhvata sve oblasti od uticaja, tako se i kompetencije posmatraju kroz sledece tri dimenzije,
imenovane u radu autora (Cartwright & Yinger, 2007):

» Kompetencija znanja o upravljanju projektima - $ta projektni menadzer zna o
upravljanju projektima.

» Kompetencija performansi u upravljanju projektima - Sta je projektni menadzer
sposoban da uradi ili postigne dok primenjuje znanje o upravljanju projektima.

» Li¢na kompetencija - kako se projektni menadzer ponasa dok sprovodi aktivnosti u
projektu.

Dovode¢i ove dimenzije kompetencija u vezu sa odrzivoséu u upravljanju projektima, moze
se zakljuciti da projektni menadZer i ¢lanovi tima treba da poseduju i manifestuju sve
navedene dimenzije. Znanja vezana za odrzivost, odrzivi razvoj, ciljeve odrzivog razvoja,
upravljanje projektima, prakse, alate i tehnike i ostale klju¢ne elemente odrzivog upravljanja
projektima, su neophodna da bi se iskazala druga navedena dimenzija, a to su rezultati do koji
dolazi primenom znanja o svim prethodno navedenim elementima. Paralelno sa
sprovodenjem prve dve dimenzije kompetencija, ostvaruje se i treca, jer projektni menadzer i
¢lanovi tima, dok primenjuju znanja koja poseduju i ostvaruju rezultate po osnovu toga,
ispoljavaju i odredena ponasanja, kako medusobno, tako i prema drugima. Prema principima
odrzivosti, neophodna je postena, fer, korektna i transparentna komunikacija i ponasanje, tako
da i treca dimenzija odrzivosti ima svoju ulogu u konceptu odrzivog upravljanja projektima.

Projektni menadzer i ¢lanovi projektnog tima, pored toga Sto treba da rade na razvoju li¢nih
kompetencija za odrzivo upravljanje projektima, treba da motivisu i ostale uc¢esnike i daju
primer sopstvenim odgovornim i postenim ponasanjem. Ukoliko se jos uvek ne poseduje
dovoljno kompetentnosti, preporuka je da se angaZuje raspoloziva ekspertiza (Goedknegt &
Silvius, 2012). Pored toga, isti autori naglasavaju i znacaj jasnog i nedvosmislenog
komuniciranje o odrZivim rezultatima koje je potrebno ostvariti kroz procese u projektu i
aktivnu ukljucenost svih interesnih strana. U uslovima kada nedostaju resursi, kada postoji
nizak nivo entuzijazma i razli¢iti izazovi (Slevin & Pinto, 2007), projektni menadZer preuzima
ulogu da inspirige i motivise projektni tim, a prema Cengu i dr. (2005), klju¢ne kompetencije
uspesnog projektnog menadZzera su: orijentacija na postignuca, inicijativa, traZzenje informacija,
fokus na potrebe klijenta, uticaj, usmerenje, liderstvo, analiticko misljenje, konceptualno
misljenje, samokontrola i fleksibilnost. Kada je u pitanju navedena fleksibilnost, Malcman i
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Sirlei (2010) isti¢u da kod odrzivog upravljanja projektom, projekat moze da ima dodatne
ciljeve koji nisu u potpunosti ukljuceni u pocetne ciljeve projekta, pa ¢e u nekom trenutku
implementacije projekta biti neophodne odredene promene. Zato je fleksibilnost projektnog
menadZzera vazna i autori ga ¢ak nazivaju agentom za promene. Iz prethodno date klasifikacije
kompetencija Cenga i dr. (2005), mogu se izdvojiti kao znacajne i: uticaj, usmerenje i liderstvo,
jer autori Silvius i dr (2012) povezuju odrZivost sa licnim vrednostima u kontekstu eti¢nosti,
postenja, jednakosti i odgovornosti, pa je uloga projektnog menadZera i da inspiriSe pojedince
da budu svesni svoje licne vrednosti i da je koriste obavljajuci razlicite uloge u projektu.

Integracija odrzivosti u upravljanje projektima postavlja izazove pred projektne menadzere,
koji treba da preuzmu nove odgovornosti i razviju nove kompetencije. Upravljajuci projektom
koji doprinosi ispunjenju strateskih ciljeva organizacije u pogledu strateskog razvoja, pored
toga Sto treba da budu odgovorni za isporuku rezultata projekta, oni sada preuzimaju
odgovornost i za odrzivi razvoj u organizaciji. To je u skladu sa rezultatima istraZivanja
Hvanga i Tana (2012), koji su izdvojili pet najvecih izazova sa kojima se suocavaju projektni
menadZeri u vodenju projekata izgradnje primenom ,zelenih” tehnologija:

* Rast troskova u projektu;

* Nedostatak komunikacije i interesa medu ¢lanovima projektnog tima;
* Visoki troskovi primene , zelenih” praksi;

* Nedostatak istrazivanja o prednostima , zelenih” zgrada i

* Manjak interesa medu naruciocima.

Izazovi se mogu savladati angazovanjem svih ucdesnika na unapredenju komunikacije,
posvecenosti reSavanju konflikata, dodatnim istrazivanjima i informisanjem trzista o
prednostima ,zelenih” tehnologija, sirovina, materijala, gradevina. Autori su naveli kao
rezultat istrazivanja i da su glavne razlike izmedu upravljanja konvencionalnim i ,, zelenim”
projektima u intenzivnijoj komunikaciji u upravljanju ,zelenim” projektima i nivou detalja koji
se moraju uzeti u obzir. Utvrdeni izazovi su medusobno povezani, $to je na neki nacin
uzrokovalo i visoke cene u izgradnji ,zelenih” zgrada. Ne postoje relevantna istrazivanja,
neophodan je zajednic¢ki napor i intenzivna komunikacija u¢esnika u upravljanju projektom,
Sto Cesto izostaje i doprinosi tome da medu narucdiocima nema dovoljno interesovanja za
~zelene” tehnologije (Hwang & Ng, 2013; Hwang & Tan, 2012). U prilog tome, Agarval i
Kalmar (2015) zaklju¢uju da projektni menadzer treba da bude dobro informisan u vezi
dostupnih odrzivih reSenja koja mogu da se ukljuce u projekat, poput razlicitih ,zelenih”
tehnologija i svestan prednosti i koristi koje se time ostvaruju, kako za organizaciju, tako i za
drustvo.

Integracija koncepta odrZivosti u upravljanje projektima uslovila je da projektni menadzeri
moraju da razmis$ljaju izvan granica u kojima su se do tada kretali i razvijaju i neguju
transparentnu komunikaciju o dugoro¢nim i kratkoro¢nim drustvenim i ekoloskim efektima
projekta sa ve¢im brojem interesnih strana u projektu (Silvius & Schipper, 2014b; Taylor, 2010;
Khalfan, 2006). Godknet i Silvius (2012) su istrazivali na koji nacin su razlicite uloge pojedinaca
u upravljanju projektom ukljuc¢ene u proces integracije principa odrzivosti i koliki uticaj u
tome ima svaka uloga. U istrazivanje je uklju¢eno sedam uloga u upravljanju projektima i
devet principa odrzivosti. U Tabeli 22 su prikazani rezultati istrazivanja, gde su ispitanici
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odgovarali u vezi veli¢ine uticaja svoje uloge u rasponu od velikog, preko srednjeg do malog
uticaja.

Tabela 22. Velicina uticaja uloga u upravljanju projektom na integraciju principa odrZivosti (Goedkneg,
& Silvius, 2012)

=~ o— >Q (o]
> 4 E >q) 5 )q_) "‘H'% G.;
£'g S 5 S © £F = g
9 @ 50 © S RS < -4 <
= o g o > £ 5B S g
“F L EE | 5 | & | FE | A | O
1. Vrednostietika | veliki veliki veliki veliki veliki veliki veliki
2 H9115t1ck1 veliki veliki veliki veliki veliki srednji | srednji
pristup
> Dl.l.goroc'r}a veliki veliki veliki veliki veliki srednji | mali
orijentacija
4. Veliki obim srednji | srednji mali srednji mali mali mali
> S.m'an]en]e srednji | srednji mali mali mali mali mali
rizika
6. Ucesce
interesnih veliki veliki mali veliki veliki srednji | veliki
strana
7. Odgovornost veliki veliki veliki | srednji mali mali mali
8. Transparentnost | veliki veliki srednji | veliki srednji mali mali
9. Interes
interesnih veliki veliki veliki veliki mali mali mali
strana

Velic¢ina uticaja pojedinih uloga na integraciju principa odrzivosti u upravljanje projektima
raste sa hijerarhijskom pozicijom, pa su tako projektni menadzer, klijent/vlasnik, program
menadzer i sponzor projekta, uloge sa najve¢im uticajem, dok dobavlja¢, krajnji korisnik i
¢lanovi tima imaju najmanji stepen uticaja (Goedknegt & Silvius, 2012). U okviru istrazivanja
od ispitanika je trazeno da navedu primer kako svaka uloga moZe da doprinese u sprovodenju
odrzivog upravljanja projektom, gde je za projektnog menadZera navedeno da bi trebalo da
analizira rizike koji su povezani sa drustvenom, ekoloSskom i ekonomskom dimenzijom
odrzivosti, da se bavi preventivnim smanjenjem rizika, razmatra rizike vezane za interesne
strane i aktivho komuicira sa njima. Na osnovu toga se zakljucuje da se od projektnog
menadzera narocito zahtevaju kompetencije vezane za komunikaciju u projektu i analizu
rizika. Bez obzira na ulogu koju pojedinac ima u odrzivom upravljanju projektom, klju¢ne su:
otvorena komunikacija, upravljanje interesnim stranama i transparentnost u radu, odlu¢ivanju
i komunikaciji. Navedena klasifikacija veli¢ine uticaja uloga je bila znacajna prilikom
zakljucivanja o kompetentnosti ispitanika u uzorku empirijskog istrazivanja ove disertacije, jer
je vedina ispitanika iz uzorka bila upravo na poziciji projektnog menadzera.
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U literaturi je zastupljen veci broj kompetencija, uloga i odgovornosti projektnog menadzera i
¢lanova projektnog tima za odrzivo upravljanje projektom. Kako bi se ispitalo i zakljucilo da
li odrzivo upravljanje projektima zahteva razvoj i primenu specifiécnih kompetencija
projektnih menadzera i ¢lanova projektnog tima, pripremljeno je i sprovedeno empirijsko
istrazivanje u oblasti odrZzivog upravljanja projektom, ¢iji se jedan deo odnosio upravo na
kompetencije. Za potrebe sprovodenja empirijskog istrazivanja, u delu koji se odnosi na
ispitivanje kompetencija projektnog menadZera i ¢lanova projektnog tima za odrZivo
upravljanje projektima, korisc¢ena je lista kompetencija prikazana u Tabeli 23, koje su izabrane
i prilagodene tako da se jasno uocava veza sa principima odrzivosti, koji se razvojem i
primenom navedenih kompetencija integrisu kroz faze upravljanja projektima.

Tabela 23. Kompetencije projektnog menadzera i clanova projektnog tima za odrZivo upravljanje
projektom

* Fleksibilnost za promene

Szabo, 2016; IPMA ICB4, 2015; Hwang
& Tan, 2012; Nixon i dr, 2012;
Maltzman & Shirley, 2010; Lechler,
2000

= Eti¢nost u radu

= Posteno i odgovorno ponasanje

* Odgovornost za odrzivi razvoj u organizaciji

* Komunikacija o odrzivim rezultatima koje je
potrebno ostvariti kroz procese u projektu

* Komunikacija o kratkoro¢nim i dugoro¢nim
drustvenim i ekoloskim efektima projekta

* Komunikacija sa prosirenom listom interesnih
strana usled dugoro¢nih efekata odrzivog
upravljanja projektom

* Informisanost o raspolozivim i dostupnim
odrzivim reSenjima koja mogu da se ukljuce u
projekat

* Analiza rizika povezanih sa drustvenim,
ekoloskim i ekonomskim aspektima odrzivosti u

projektu
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Odrzivo upravljanje projektima menja stepen odgovornosti i skup zahtevanih kompetencija
projektnog menadzera i drugih ucesnika u upravljanju projektom. Oni postaju odgovorni za
odrzivost rezultata projekta, ¢ije kratkoroc¢ne i/ili dugoro¢ne uticaje na drustvo i okruzenje
treba da identifikuju, razmatraju, procenjuju i evaluiraju. Integracijom principa odrZzivosti u
upravljanje projektima, lista interesnih strana u projektu postaje obimnija, a to cini
komunikaciju sa interesnim stranama zahtevnijom i intenzivnijom. Pored toga S$to treba da
bude kompetentan u smislu posedovanja znanja, vestina i sposobnosti za upravljanjem
projektima, integracija principa odrzivosti zahteva od projektnog menadZera i ¢lanova tima
da poseduju i eti¢nosti u radu, postenje i jednakost u postupanju.
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7. EMPIRIJSKO ISTRAZIVANJE

7.1 Opis empirijskog istrazivanja

Projektni menadzeri se poslednjih godina susre¢u sa brojnim izazovima u upravljanju
projektima, a jedan od cesto isticanih u prethodnom periodu jeste kako upravljati projektima
na odrziv nacin, koje elemente odrzivosti razmatrati i integrisati, u vezi ¢ega doneti odluku
kada se zeli upravljati projektom na odrziv nacin, sa ciljem da se izbegne ili smanji rasipanje
resursa, eliminiSe ili smanji Stetan uticaj na Zivotnu sredinu, unapredi uspesnost projekta i
doprinese stvaranju vrednosti za organizaciju i drustvo. Kako bi se sagledali i analizirali
faktori koji doprinose integraciji odrzivosti u upravljanje projektima, i ispitalo da li to
posledi¢no vodi unapredenju uspesnosti projekta i stvaranju vrednosti za organizaciju i
drustvo, u okviru disertacije je pripremljeno i sprovedeno empirijsko istraZivanje, sa ciljem da
se ispitaju faktori koji obezbeduju odrzivo upravljanje projektom. Ovo istrazivanje je vid
neeksperimentalnog istrazivanja, sa ciljem da se istrazi i prikaze postojece stanje i iskustva u
vezi odrzivog upravljanja projektima, a rezultati istrazivanja treba da pomognu u testiranju
postavljenih hipoteza i validaciji postavljenog integrisanog modela za unapredenje uspesnosti
projekata baziranog na principima odrZzivosti.

Za potrebe istrazivanja je kreiran Upitnik (Poglavlje 10. disertacije Prilozi). Pitanja u Upitniku
su definisana na osnovu pregleda postojeCe literature iz oblasti, a pre slanja Upitnika
ispitanicima, izvrseno je njegovo testiranje, kako bi se potvrdila validnost i pouzdanost pitanja.
Preliminarno testiranje Upitnika je izvrSeno odgovaranjem na pitanja od strane cetiri projektna
menadZera sa viSegodisnjim iskustvom. Nakon detaljne analize njihovih odgovora i
preporuka, definisana je konacna struktura pitanja u Upitniku, koji se sastoji od pet delova. U
uvodnom delu su dati osnovni podaci o istraZivanju, uputstvo o na¢inu popunjavanja upitnika
iizjava da ce se ¢uvati anonimnost ispitanika i tajnost prikupljenih podataka.

U prvom delu Upitnika su definisana pitanja koja ispituju demografske karakteristike
ispitanika. IstraZivanjem su obuhvaceni projektni menadZeri, projektni sponzori, ¢lanovi uzeg
i Sireg projektnog tima. U drugom delu Upitnika je ispitivano da li integracija principa
odrzivosti u upravljanje projektom doprinosi unapredenju uspeha projekta i ciljeva odrzivog
poslovanja. Treci deo upitnika je obuhvatio pitanja kojima je ispitivano u kojoj meri postojeci
pristupi za upravljanje projektima podrzavaju integraciju odrzivosti u upravljanje projektima,
Sto za cilj ima razvoj odrzivog upravljanja projektima. S obzirom da se projektom ne moze
upravljati bez primene odgovarajucih praksi, alata i tehnika, naredni, ¢etvrti deo Upitnika se
odnosio na ispitivanje u kojoj meri izabrane prakse, alati i tehnike omogucavaju integraciju
principa odrZzivosti u proces upravljanja projektom, kako bi se moglo zaklju¢iti o njihovoj
primenjivosti i korisnosti. Pored toga sto su za upravljanje projektom neophodne prakse, alati
i tehnike, od izuzetnog znacaja su i kompetencije projektnog menadzera i ¢lanova tima koji
upravljaju projektom, i zato se peti deo Upitnika odnosio na ispitivanje u kojoj meri su
odredene kompetencije projektnog menadzera i ¢lanova tima znacajne za odrzivo upravljanje
projektom.
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7.2 Demografske karakteristike uzorka u istrazivanju

U istrazivanju su ucestvovala 352 ispitanika iz razli¢itih privrednih oblasti, od cega su
odgovori 207 ispitanika bili potpuni i validni, te kao takvi uzeti u obzir prilikom obrade
prikupljenih podataka. Od ukupno 207 ispitanika ¢iji su odgovori uzeti u obzir kao potpuni i
dalje analizirani i prikazani u disertaciji, svi ispitanici su pristali da se izjasne u vezi pola, pri
¢emu su bila ukljuc¢ena 124 ispitanika muskog pola (60%) i 83 ispitanika Zenskog pola (40%)
(Slika 8).

Pol ispitanika

0%

= Muski

= Zenski

60% )
= Ne zelim da se

izjasnim

Slika 8. Pol ispitanika

Kada je u pitanju stepen obrazovanja, medu ukupno 207 ispitanika, najzastupljenije su bile
master akademske studije (88 ispitanika), zatim doktorske studije (65 ispitanika), osnovne
akademske studije (40 ispitanika), magistarske studije (12 ispitanika), dok se visu $kolu i
srednju stru¢nu spremu oznacili po 1 ispitanik (Slika 9).

Stepen obrazovanja

= 5SS
n

- -V»‘“’
|

= Visa skola

= Osnovne akademske
studije

Master studije

= Magistarske studije

Slika 9. Stepen obrazovanja ispitanika
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Na pitanje u kojem sektoru posluje organizacija u kojoj je realizovan posmatrani projekat, 53 %
ispitanika je odgovorilo da organizacija pripada privatnom sektoru, 40% ispitanika je oznacilo
pripadnost javnom sektoru, a 7% se izjasnilo za civilni sektor (Slika 10).

Sektor organizacije u kojoj je realizovan projekat

7%

N

= Privatni sektor

o 535 " Javni sektor
(]

» Civilni sektor

Slika 10. Sektor organizacije u kojoj je realizovan projekat

Slika 11 ilustruje pripadnost organizacije u kojoj je realizovan projekat odredenoj industriji, pa
se zakljucuje da je u istrazivackom uzorku najvise bila zastupljena IT industrija (38 projekata),
zatim obrazovanje (24 projekta), dok su energetika, gradevinarstvo i NIR zastupljeni sa po 16
projekata koji su bili predmet upitnika.

Industrija organizacije u kojoj je realizovan projekat
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Slika 11. Industrija organizacije u kojoj je realizovan projekat

Kada je u pitanju veli¢ina organizacije u kojoj je realizovan projekat koji je bio predmet
upitnika, a posmatrano u odnosu na broj zaposlenih, ispitanici su naj¢esce birali opseg od 51-
250 zaposlenih (kod 64 projekta), zatim veli¢inu organizacije preko 1000 zaposlenih (kod 47
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projekata), dok je najmanje bila zastupljena veli¢ina organizacije sa 1-10 zaposlenih (za 24
projekta) (Slika 12).

Broj zaposlenih u organizaciji u kojoj je realizovan
projekat

70
60
50
40
30
20
- B

0

1-10 11-50 51-250 251-1000 preko 1000

Slika 12. Broj zaposlenih u organizaciji u kojoj je realizovan projekat

Od ukupno 207 ispitanika u uzorku, 35% je u trenutku sprovodenja istraZzivanja zauzimalo
poziciju koja pripada srednjem nivou menadzmenta. Na poziciji koja pripada top
menadzmentu i operativhom nivou menadZmenta, nalazilo se po 24% ispitanika, dok 17%
ispitanika nije zauzimalo menadZerske pozicije u trenutku sprovodenja istraZivanja (Slika 13).

Trenutna pozicija ispitanika
‘ = Top menadzment
= Srednji nivo menadZmenta
20% = Operativni nivo
()
menadzmenta
Zaposleni
35%

Slika 13. Pozicija u organizaciji na kojoj se trenutno nalazi ispitanik

17%

Sto se ti¢e profesionalnog iskustva ispitanika koji su u¢estvovali u istraZivanju, &ak 66% je bilo
angazovano na vise od 10 projekata (Slika 14). Poziciju projektnog menadZera na projektu koji
je bio predmet upitnika zauzimalo je 71% ispitanika, dok je 20% ucestvovalo kao ¢lan uzeg
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projektnog tima (Slika 15). Na osnovu ovih rezultata istraZivanja se zakljucuje da su uzorak
¢inili ispitanici sa iskustvom u upravljanju projektima u razli¢itim industrijama.

Broj projekata na kojima je ispitanik ucestvovao

4%
' 30%
= Manje od 3
‘ = Od 3 do 10 projekata
66% ’ = Vise od 10 projekata

Slika 14. Broj projekata na kojima je ispitanik prethodno ucestvovao

Pozicija ispitanika na projektu

4% 5%

= Projektni sponzor
= Projekini menadzer
« Clan uzeg projektnog tima

Clan sireg projektnog tima

Slika 15. Pozicija ispitanika na projektu
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7.3 Integrisani model za unapredenje uspesSnosti projekata baziran na principima

odrzivosti

U cilju ispitivanja da li odrzivo upravljanje projektima doprinosi veéem uspehu projekata i
posledi¢no stvaranju vrednosti za organizaciju i drustvo, a na osnovu detaljnog pregleda
literature u oblasti, razvijen je integrisani model za unapredenje uspesnosti projekata baziran
na principima odrzivosti (Slika 16). Za validaciju modela kroz empirijsko istrazivanje su
postavljene jedna opsta i cetiri posebne istrazivacke hipoteze, koje su testirane primenom
statistickih metoda. Empirijskim istraZivanjem su ispitivane mogucnosti integracije principa
odrzivosti u upravljanje projektima, kroz primenu praksi, alata i tehnika za upravljanje
projektima, te razvojem i primenom kompetencija projektnog menadzera i ¢lanova projektnog
tima za odrzivo upravljanje projektima.

ODRZIVO UPRAVLJANJE PROJEKTOM VREDNOSTI
PRINCIPI ODRZIVOSTI
Vrednost i etika 7 Sa u]_.n'avlj e
projektom
Holisticki pristup
Organizacija

Dugorocna orijentacija

Veliki obim Prakse, alati i Uspeh proj ekta
[ tehnike za UP
Smanjenje rizika
Ucesce interesnih strana Drustvo
Odgovornost Kompetencije
- projekinog
Transparentnost menadzera

Interes interesnih strana

Slika 16. Integrisani model za unapredenje uspesnosti projekata baziran na principima odrZivosti

U obradi podataka dobijenih na osnovu sprovedenog empirijskog istrazivanja koriscen je
programski paket za statisticku obradu podataka IBM SPSS (Statistical Package for the Social
Sciences).

Na osnovu opste hipoteze HO: Integracijom principa odrzZivosti u upravljanje projektima doprinosi
se unapredenju uspesnosti projekata, Sto posledicno vodi stvaranju vrednosti za organizaciju i drustvo,
definisane su Cetiri posebne hipoteze:

H1: Efektivna integracija principa odrZivosti u upravljanje projektima doprinosi unapredenju uspeha
projekta i ciljeva odrZivog poslovanja.

H2: Postojeci pristupi za upravljanje projektima podrZavaju integraciju odrZivosti u upravljanje
projektima.
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H3: OdrZivo upravljanje projektima zahteva primenu definisanih praksi, alata i tehnika, koji
omoguéavaju integraciju principa odrZivosti u proces upravljanja.

H4: Odrzivo upravljanje projektima zahteva razvoj i primenu specificnih kompetencija projektnih
menadZera i clanova projektnog tima.

U okviru svake hipoteze je bilo potrebno ispitati mogucnosti integracije devet principa
odrzivosti, i to u kontekstu otvorenosti postojecih pristupa za upravljanje projektima, primene
praksi, alata i tehnika za upravljanje projektom, kao i razvoja i primene kompetencija
projektnog menadzera i ¢lanova projektnog tima za odrzivo upravljanje projektima. Za
potrebe ispitivanja hipoteze, definisane su cetiri faze upravljanja projektima, opisane u
okviru 4. poglavlja disertacije, tacke 4.2 ,Faze upravljanja projektom”, za koje se pretpostavilo
da obezbeduju dobru osnovu za integraciju principa odrzivosti. To su:

* Programiranje,

* Planiranje,

* JzvrSenje i monitoring i
» Zatvaranje i evaluacija.

Faza programiranja je posebno znacajna za odrzivo upravljanje projektom zbog izrazene
dugoroc¢ne orijentacije, neophodnog uspostavljanja dugoroc¢nih prioriteta, strategija i ciljeva i
dugoro¢ne saradnje sa interesnim stranama. Definisane strategije odrZzivog razvoja
organizacije i ciljevi odrZivog poslovanja se, u fazi programiranja, dovode u vezu sa
projektima, odnosno, projekti se uskladuju sa strategijama i ciljevima na visem nivou, zatim
se u fazi planiranja operacionalizuju kroz projektne planove, sprovode u fazi izvrSenja i
monitoringa, ukljucuju¢i utvrdivanje performansi projekta i kreiranje izveStaja o
performansama. Na kraju se u fazi zatvaranja i evaluacije sprovodi administrativho
zatvaranje projekta i evaluacija, buduéi da rezultati projekta mogu imati znacajne dugoroc¢ne
efekte i uticaj na sve dimenzije odrZzivosti i nakon zavrsetka projekta.

Integracija principa odrzivosti u faze upravljanja projektom i sprovodenje definisanih faza
zahteva primenu odgovaraju¢ih praksi, alata i tehnika za upravljanje projektima, koji
predstavljaju jedan od elemenata razvijenog integrisanog modela (Slika 16). U istrazivacka
pitanja su ukljucene sledece prakse, alati i tehnike za upravljanje projektima primenjive u
prethodno definisanim fazama upravljanja projektima, a opisane u okviru 5. poglavlja
disertacije , Integracija principa odrzivosti u proces upravljanja projektom primenom praxsi,
alata i tehnika”:

* Project Charter/Canvas;

= Balanced Scorecard,;

* Analiza rizika u projektu;

* Analiza uticaja;

= Metod ostvarene vrednosti;

* Evaluacija rezultata projekta i
* Naucene lekcije.

-113 -



Integrisani model za unapredenje uspesnosti projekata baziran na principima odrzivosti

Da bi se sprovele navedene faze upravljanja projektom i primenile prakse, alati i tehnike za
upravljanje projektom, neophodno je posedovanje i primena odgovaraju¢ih kompetencija
projektnog menadzera i ¢lanova projektnog tima. Ovaj segment se, na osnovu pregleda
literature (6. poglavlje disertacije , Kompetencije projextnog menadzZera za odrZzivo upravljanje
projektom”), izdvojio kao znacajan element integrisanog modela odrzivog upravljanja
projektima (Slika 16), buduéi da je zaklju¢eno da je za integraciju principa odrZivosti u
upravljanje projektima znacajno kada projektni menadZer i ¢lanovi tima poseduju i primenjuju
odredene kompetencije za odrZivo upravljanje projektima:

» Fleksibilnost za promene;

=  Eti¢nost u radu;

» Posteno i odgovorno ponasanje;

» Odgovornost za odrzivi razvoj u organizaciji;

» Komunikacija o odrZivim rezultatima koje je potrebno ostvariti kroz procese u projektu;

» Komunikacija o kratkoro¢nim i dugoro¢nim drustvenim i ekoloskim efektima projekta;

*» Komunikacija sa proSirenom listom interesnih strana usled dugorocnih efekata
odrzivog upravljanja projektom;

* Informisanost o raspolozivim i dostupnim odrzivim re$enjima koja mogu da se ukljuce
u projekat i

* Analiza rizika povezanih sa drustvenim, ekoloskim i ekonomskim aspektima
odrzivosti u projektu.

Upravljanje projektima na odrziv nacin zahteva od projektnog menadzera i tima da preuzmu
nove odgovornosti, analiziraju dugoro¢ne uticaje i efekte rezultata projekta i imaju aktivnu
komunikaciju sa prosirenom listom interesnih strana, te je iz tog razloga bilo neophodno
ukljuciti i ispitivanje navedenih kompetencija u integrisani model (Slika 16). Na osnovu
elemenata integrisanih u model i veza koje su uspostavljene izmedu elemenata,
pretpostavljeno je, i kroz empirijsko istrazivanje ispitivano, da uspeh projekta, posmatran kroz
zadovoljenje ocekivanja korisnika rezultata projekta i drugih interesnih strana u projektu,
ostvaruje pozitivan uticaj i doprinosi stvaranju vrednosti za organizaciju i vrednosti za
drustvo.

7.3.1 Analiza uticaja integracije principa odrZivosti u upravljanje projektima na uspeh

projekta, vrednosti za organizaciju i vrednosti za drustvo

Hipoteza H1: Efektivna integracija principa odrZivosti u upravljanje projektima doprinosi unapredenju

uspeha projekta i ciljeva odrZivog poslovanja.

Za testiranje prve posebne hipoteze kreirane su cetiri skale, koje predstavljaju zavisne varijable
u istrazivanju: Vrednost za organizaciju, Vrednost za drustvo, Ocekivanja korisnika i
Ocekivanja interesnih strana. Svakom skalom je obuhvacdeno po pet elemenata koji ih blize
definiSu, a na osnovu detaljnog pregleda literature, $to je navedeno u okviru 3. poglavlja
disertacije ,Odrzivo upravljanje projektima i uspeh projekta”. Vrednost za organizaciju je
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sagledana kroz sledec¢ih pet elemenata: sticanje veceg profita; rast efektivnosti, efikasnosti i
produktivnosti; rast konkurentske prednosti organizacije; poboljsan imidz organizacije i
organizaciono ucenje. Za analizu Vrednosti za drustvo, u obzir je uzeto slede¢ih pet elemenata:
o¢uvanje ekosistema kroz efikasno upravljanje prirodnim resursima; rast upotrebe obnovljivih
izvora energije; ukljuenost drustvene zajednice i podrska lokalnim aktivnostima; rast
zaposlenosti i doprinos zdravlju i dobrobiti drustva (kroz jac¢anje poverenja, transparentnost,
javno zdravlje, i dr.). Kada su u pitanju Ocekivanja korisnika rezultata projekta, bilo je bitno da se
sagleda da li je odnos cene i vrednosti rezultata projekta bio zadovoljavajuci za korisnika, da
li je rezultat projekta imao Stetan uticaj na zZivotnu sredinu, da li je rezultat projekta imao
znacajnu dodatnu vrednost za korisnika, da li je rezultat projekta bio inovativan i da li su
rezultatom zadovoljene potrebe korisnika. Sto se tice cetvrte skale Ocekivanja drugih interesnih
strana, analizirano je da li je odnos ulaganja i vrednosti rezultata projekta zadovoljavajudi za
interesne strane, da li je rezultat projekta imao Stetan uticaj na Zivotnu sredinu, da li je rezultat
projekta imao znacajnu dodatnu vrednost za interesne strane, da li je rezultat zadovoljio
potrebe i interese interesnih strana i da li je projekat doprineo da interesne strane uce na
osnovu iskustva i kroz povratne informacije.

Ovde je vazno naglasiti da je uspeh projekta usmeren na dugoroc¢ne efekte i rezultate projekta,
koji se ticu zadovoljenja oc¢ekivanja korisnika rezultata projekta i drugih interesnih strana, kao
i uticaja rezultata projekta na drustvo i Zivotnu sredinu. Autori, kao sto je Pinkerton (2003),
navodi da, ako rezultat projekta nije bio uspesan, tj. nije zadovoljio oc¢ekivanja korisnika
rezultata, nije bio uspesan ni projekat. U vezi sa tim, Tarner (2009) smatra da su interesne
strane velikim delom odgovorne za uspeh projekta, jer se na pocetku postiZe saglasnost u vezi
sa kriterijumima uspeha, ¢ime se daje na znacaju ulozi interesnih strana u projektu. Szabo
(2016) u svom radu predstavlja Model izvrsnosti odrzivosti projekta, koji u jednom delu
uspostavlja vezu izmedu zadovoljenja ocekivanja korisnika rezultata projekta i uspeha
projekta, sto je u skladu sa prethodno navedenim stavovima autora o postojanju ove veze.

Navedene skale (zavisne promenjive) su kreirane kao prose¢na vrednost podelemenata od
kojih se svaka skala sastoji, a koji su prethodno navedeni. U Tabeli 24 je za svaku skalu
prikazan broj podelemenata, prosecna vrednost i standardna devijacija (SD), vrednost
Kronbahovog alfa koeficijenta za validnost skale, kao i zna¢ajnost Kolomogorov-Smirnov testa
(KS znacajnost) za ispitivanje normalnosti raspodele.

Tabela 24. Pregled i vrednosti dobijene za kreirane skale (zavisne promenjive)

Skala Broj podelemenata Prosek SD Kl:g:fl;:il;eiiia znaélijsnost
Vrednost za organizaciju 5 3.9 0.706 0.669 0.001
Vrednost za drustvo 5 269  1.058 0.778 <0.001
Ocekivanja korisnika 5 433 0531 0.652 <0.001
Ocekivanja interesnih strana 5 426  0.625 0.750 <0.001

Kako je znac¢ajnost za Kolomogorov-Smirnov test za svaku od definisanih skala manja od 0.05,
na osnovu vrednosti u Tabeli 24 se zaklju¢uje da nijedna skala ne podleze Normalnoj
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raspodeli. Znacajno je napomenuti da su u analizu uklju¢ene varijable koje su merene na 5-
stepenoj Likertovoj skali, dok su prilikom statisticke analize podataka i testiranja hipoteza
koriS¢eni neparametarski testovi. Za poredenje razlike izmedu dve grupe korisc¢en je Mann-
Whitney test (MW), dok je za poredenje razlike izmedu tri ili vise grupa koriséen Kruskal-
Wallis test (KW). Za ispitivanje zavisnosti koris¢en je Spirmanov koeficijent korelacije. Na
osnovu vrednosti iz Tabele 24 se zakljucuje da je validnost skala Vrednost za drustvo i Ocekivanja
interesnih strana prihvatljiva, posto su za ove dve skale vrednosti Kronbahovog alfa
koeficijenta vece od 0.7. lako su dobijene vrednosti Kronbahovih alfa koeficijenata za skale
Vrednost za organizaciju i Ocekivanja korisnika nesto manje od 0.7, dobijene vrednosti se smatraju
prihvatljivim, jer je pokazano da je vrednost Kronbahovog alfa koeficijenta osetljiva na
veli¢inu posmatranog uzorka, kao i na broj elemenata koji ¢ine skalu (Tavakol & Dennick,
2011).

Da bi se utvrdilo da li postoji odnos izmedu skala, koriséen je Spirmanov koeficijent korelacije
ranga, koji predstavlja neparametarsku analogiju linearnog koeficijenta korelacije. U Tabeli 25
su prikazani rezultati Spirmanovog koeficijenta korelacije izmedu skala Vrednost za
organizaciju, Vrednost za drustvo, Ocekivanja korisnika i Ocekivanja interesnih strana.

Tabela 25. Spirmanov koeficijent korelacije za definisane skale

Vrednost za organizaciju Vrednost za drustvo Ocekivanja korisnika
Vrednost za drustvo 0.309**
Ocekivanja korisnika 0.458*** 0.194**
Ocekivanja interesnih strana 0.407*** 0.157* 0.718***

Napomena: *p<0.05, **p<0.01, ***p<0.001

Na osnovu vrednosti prikazanih u Tabeli 25 se zaklju¢uje da su svi koeficijenti korelacije
pozitivni, Sto znaci da kada vrednost za jednu od promenjivih raste, raste i vrednost za drugu
posmatranu promenjivu. Svi koeficijenti korelacije su statisticki znacajni na nivou 0.001, osim
koeficijenta korelacije izmedu promenjivih Vrednost za drustvo i Ocekivanja interesnih strana, koji
je znacajan na nivou 0.05 i koeficijenta korelacije izmedu promenjivih Vrednost za drustvo i
Ocekivanja korisnika, koji je znac¢ajan na nivou 0.01. Zavisnost izmedu promenjivih Ocekivanja
korisnika i Ocekivanja interesnih strana je pozitivna ijaka zavisnost (rs=0.718). Zavisnost izmedu
promenyjivih Vrednost za organizaciju i Vrednost za drustvo je pozitivna i srednje jacine (rs=0.309),
kao i zavisnost izmedu promenjivih Vrednost za organizaciju i Ocekivanja korisnika (rs=0.458) i
Vrednost za organizaciju i Ocekivanja interesnih strana (rs=0.407). lako je zavisnost izmedu
promenjivih Vrednost za drustvo i Ocekivanja korisnika slaba (rs=0.194), kao i zavisnost izmedu
promenjivih Vrednost za drustvo i Ocekivanja interesnih strana (rs=0.157), ipak je pozitivna i
prisutna, Sto znaci da rast vrednosti jedne promenjive uzrokuje rast vrednosti i druge, ali u
manjoj meri u odnosu na vezu promenjivih gde postoji jaca zavisnost.

Da bi se ispitalo da li integracija principa odrzivosti u upravljanje projektima, doprinosi
stvaranju rezultata projekta koji ¢e zadovoljiti o¢ekivanja korisnika rezultata projekta i ostalih
interesnih strana, i posledi¢no imati doprinos u stvaranju vrednosti za organizaciju i vrednosti
za drustvo, koriscéen je neparametarski Mann-Whitney test, a u Tabelama 26, 27, 28 i 29, su
prikazani rezultati testa za navedene cetiri skale.
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7.3.1.1 Analiza uticaja integracije principa odrzivosti u upravljanje projektima na

zadovoljenje ocekivanja korisnika rezultata projekta

Skala Ocekivanja korisnika obuhvata pet elemenata, opisanih u okviru 3. poglavlja disertacije
,Odrzivo upravljanje projektima i uspeh projekta”, koji prikazuju ishod integracije principa
odrzivosti u upravljanje projektima na rezultat projekta i meru u kojoj ¢e rezultat zadovoljiti
ocekivanja korisnika i doprineti uspehu projekta. Elementi koji opisuju skalu Ocekivanja
korisnika su sledeci: odnos cene i vrednosti rezultata je zadovoljavajuci za korisnika, rezultat projekta
nije imao Stetan uticaj na Zivotnu sredinu, rezultat projekta je imao znacajnu dodatnu vrednost za
korisnika, bio je inovativan i zadovoljio je potrebe korisnika. S obzirom na postavljenu hipotezu, bilo
je potrebno ispitati da li integracija principa odrzivosti u upravljanje projektom doprinosi
stvaranju rezultata projekta koji ¢e zadovoljiti ocekivanja korisnika i time neposredno
doprineti uspehu projekta, a posredno stvaranju vrednosti za organizaciju i vrednosti za
drustvo.

Silvius (2019) isti¢e da odrzivo upravljanje projektima treba da bude podrzano aktivnostima i
ponasanjima koja su odrziva i navodi da se odrZivost u upravljanju projektima moze sagledati
ispitivanjem integracije principa odrZivosti, a da su izazovi odrZzivosti specifi¢ni i ti¢u se nacina
planiranja i implementacije projekata koji ¢e garantovati zastitu prirodnih resursa i
istovremeno stvarati dobrobit za drustvo (Silvius, i dr, 2012). Godknet i Silvius (2012) su u
svom radu izdvojili devet principa odrZzivosti, koji su zbog svoje sveobuhvatnosti ukljuceni u
empirijsko istrazivanje. U okviru 2. poglavlja disertacije ,OdrZivi razvoj i odrZivo upravljanje
projektom” detaljno su opisani sledeci principi odrZivosti:

1. Vrednost i etika (eticno ponasanje, integritet, pravi¢nost);

2. Holistic¢ki pristup (bavljenje svim aspektima odrZzivosti);

3. Dugorocéna orijentacija (briga o kratkoro¢nim i dugoroénim efektima rezultata
projekta);

Veliki obim (globalna, regionalna i lokalna koordinacija svih aspekata odrZivosti);
Smanjenje rizika (predostroZnost, prevencija);

Ucesce interesnih strana (dijalog i konsenzus svih interesnih strana);

Odgovornost (za uticaj odluka i akcija na Zivotnu sredinu i drustvo);

Transparentnost (dostupne i otvorene politike, odluke i akcije);

Interes interesnih strana (postovanje normi, zakona, ljudskih prava).

RN

Da bi se ispitalo da li integracija principa odrzivosti u upravljanje projektima doprinosi
zadovoljenju ocekivanja korisnika rezultata projekta i time posredno uspehu projekta,
koriSéen je neparametarski Mann-Whitney test, ¢iji rezultati su prikazani u Tabeli 26. U
upitniku je koriséena 5-stepena Likertova skala, gde su ispitanici ocenjivali u kojoj meri su
principi odrzivosti bili integrisani u upravljanje projektom, ocenama: 1 - nije bio integrisan, 2
- bio je integrisan samo u jednoj oblasti projekta, 3 - bio je integrisan u odredenim oblastima
projekta, 4 - bio je integrisan u skoro svakoj oblasti projekta, 5 - u potpunosti je bio integrisan.
Prilikom obrade prikupljenih podataka izvrseno je grupisanje 5-stepene skale u dva segmenta,
tako Sto su ocene 1, 2 i 3 grupisane u segment , princip nije bio integrisan”, a ocene 415 u
segment , princip integrisan”.
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Tabela 26. Analiza uticaja integracije principa odrZivosti u upravljanje projektima na zadovoljenje
ocekivanja korisnika rezultata projekta

Integracija Prosek MW
Princip odrzivosti Legracy Medijana znacajn
principa ranga ost
Nije bio
Vrednost i etika (eti¢no ponasanje, integritet, integrisan 4.0 76.23 <0.001
pravicnost) Integrisan 45 112.16
Nije bio
Holisticki pristup (bavljenje svim aspektima integrisan 4.2 85.84 0.001
odrzivosti) Integrisan 16 114.54
Nije bio
Dugoroc¢na orijentacija (briga o kratkoro¢nim int]egrisan 4.1 76.73 0.005
i dugoro¢nim efektima rezultata projekta) Integrisan m 108.99
Nije bio
Veliki obim (globalna, regionalna i lokalna int]egrisan 4.2 88.92 0.002
koordinacija svih aspekata odrzivosti) Integrisan 45 114.93
Nije bio 4.2 83.95
Smanjenje rizika (predostroznost, prevencija) Integrisan 0.001
Integrisan 44 112.97
Nije bio
Ucesce interesnih strana (dijalog i konsenzus int]egrisan 4.2 88.22 0.018
svih interesnih strana) Integrisan m 110.00
Nije bio
Odgovornost (za uticaj odluka i akcija na int]egrisan 4.2 83.91 0.028
zivotnu sredinu i drustvo) Integrisan 44 108.09
Nije bio
Transparentnost (dostupne i otvorene integrisan 4.1 74.60 <0.001
politike, odluke i akcije) Integrisan 44 111.94
Nije bio
Interes interesnih strana (postovanje normi, integrisan 4.0 61.60 <0.001
zakona, ljudskih prava) Integrisan 44 109.82

Na osnovu znacajnosti Mann-Whitney testa (MW znacajnost), prikazanih u Tabeli 26 se
zakljucuje da za sve principe odrzivosti, postoji razlika u doprinosu zadovoljenja o¢ekivanja
korisnika, u odnosu na to da li je taj princip odrzivosti bio integrisan u upravljanje projektom
ili nije. Na osnovu vrednosti za medijane i za proseke rangova, prikazane u tabeli 26. se
zakljucuje da su u svim slucajevima ocekivanja korisnika bila u veéoj meri zadovoljena kada
je princip odrZivosti bio integrisan u skoro svakoj oblasti upravljanja projektom ili kada je
bio potpuno ukljucen, u odnosu na to kada princip nije bio integrisan, odnosno ukljucen u
samo jednoj oblasti upravljanja projektom ili odredenom broju. Ova razlika se javlja za
principe odrzivosti: Vrednost i etika (Integrisan Me=4.5, Nije bio integrisan Me=4.0, p<0.001),
Holisticki pristup (Integrisan Me=4.6, Nije bio integrisan Me=4.2, p=0.001), Dugoroc¢na
orijentacija (Integrisan Me=4.4, Nije bio integrisan Me=4.1, p =0.005), Veliki obim (Integrisan
Me=4.5, Nije bio integrisan Me=4.2, p=0.002), Smanjenje rizika (Integrisan Me=4.4, Nije bio
integrisan Me=4.2, p=0.001), Ucesce interesnih strana (Integrisan Me=4.4, Nije bio integrisan
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Me=4.2, p=0.018), Odgovornost (Integrisan Me=4.4, Nije bio integrisan Me=4.2, p=0.028),
Transparentnost (Integrisan Me=4.4, Nije bio integrisan Me=4.1, p<0.001), i Interes interesnih
strana (Integrisan Me=4.4, Nije bio integrisan Me=4.0, p<0.001). Na osnovu prikazanih
rezultata se zakljucuje da integracija principa odrZivosti u upravljanje projektom doprinosi
tome da ocekivanja korisnika rezultata projekta budu u vecéoj meri zadovoljena i time
posredno doprinosi uspehu projekta, sto je u skladu sa zakljuccima Pinkertona (2003), koji
isti¢e da, ako rezultat projekta nije uspesan, tj. nije zadovoljio ocekivanja korisnika rezultata
projekta, onda nije uspesan ni projekat.

7.3.1.2 Analiza uticaja integracije principa odrzivosti u upravljanje projektima na

zadovoljenje ocekivanja ostalih interesnih strana u projektu

U skladu sa definisanom hipotezom, analizirano je da li integracija principa odrZivosti u
upravljanje projektima doprinosi zadovoljenju ocekivanja ostalih interesnih strana u projektu
i time posredno uspehu projekta, a rezultati primene neparametarskog Mann-Whitney testa
su prikazani u Tabeli 27. Sa aspekta odrzivosti, skala Ocekivanja interesnih strana je opisana sa
pet elemenata koji su znacajni za interesne strane, i koji su prikazani u okviru 3. poglavlja
disertacije ,,Odrzivo upravljanje projektima i uspeh projekta”, a to su: da je odnos ulaganja i
vrednosti rezultata bio zadovoljavajuci za interesne strane, da rezultat projekta nije imao stetan uticaj
na Zivotnu sredinu, da je rezultat projekta imao znacajnu dodatnu vrednost za interesne strane,
zadovoljio njegove potrebe i interese, te da je doprineo ucenju na osnovu iskustva i povratne informacije.
U upitniku je koris¢ena 5-stepena Likertova skala, gde su ispitanici ocenjivali u kojoj meri su
principi odrZivosti bili integrisani u upravljanje projektom, ocenama: 1 - nije bio integrisan, 2
- bio je integrisan samo u jednoj oblasti projekta, 3 - bio je integrisan u odredenim oblastima
projekta, 4 - bio je integrisan u skoro svakoj oblasti projekta, 5 - u potpunosti je bio integrisan.
Prilikom obrade prikupljenih podataka izvr$eno je grupisanje 5-stepene skale u dva segmenta,
tako Sto su ocene 1, 2 i 3 grupisane u segment ,, princip nije bio integrisan”, a ocene 41 5 u
segment ,, princip integrisan®.

Tabela 27. Analiza uticaja integracije principa odrZivosti u upravljanje projektima na zadovoljenje
ocekivanja ostalih interesnih strana

Integracija Prosek MW
Princip odrZivosti rin%g a] Medijana ranga znacajn
1% P & ost
Nije bio
Vrednost i etika (eti¢no ponasanje, integritet, int]egrisan 40 8210 0.004
pravi¢nost) Integrisan 44 110.43
Nije bio
Holistic¢ki pristup (bavljenje svim aspektima int]egrisan 42 8570 0.001
odrzivosti) Integrisan 4.4 114.61
Nije bio
Dugoroc¢na orijentacija (briga o kratkoro¢nim int]egrisan 42 85.16 0.051
i dugoro¢nim efektima rezultata projekta) Integrisan 4.4 107.45 .
Nije bio
Veliki obim (globalna, regionalna i lokalna integrisan 42 90.47 0.005
koordinacija svih aspekata odrzivosti) Integrisan 44 113.81 .

-119 -



Integrisani model za unapredenje uspesnosti projekata baziran na principima odrzivosti

Tabela 27. Analiza uticaja integracije principa odrZivosti u upravljanje projektima na zadovoljenje
ocekivanja ostalih interesnih strana - nastavak

Integracija Prosek MW
Princip odrzivosti Legracy Medijana znadajn
principa ranga ost
Nije bio 4.0 78.54
Smanjenje rizika (predostroznost, prevencija) ntegrisan <0.001
Integrisan 4.4 115.40
Nije bio
Ucesce interesnih strana (dijalog i konsenzus intlegrisan 4.0 82.23 0.001
svih interesnih strana) Integrisan 44 11207 )
Nije bio
Odgovornost (za uticaj odluka i akcija na int]egrisan 4.0 81.97 0.016
zivotnu sredinu i drustvo) Integrisan 44 108.48
Nije bio
Transparentnost (dostupne i otvorene integrisan 4.0 79.64 0.002
politike, odluke i akcije) Integrisan 44 110,58 )
Nije bio
Interes interesnih strana (postovanje normi, integrisan 3.8 68.62 0.002
zakona, ljudskih prava) Integrisan 44 108.86

Na osnovu znacajnosti Mann-Whitney testa (MW znacajnost), prikazanih u Tabeli 27 se
zakljucuje da za sve principe odrzivosti, osim principa Dugorocne orijentacije, postoji razlika u
zadovoljenju ocekivanja ostalih interesnih strana, u odnosu na to da li je taj princip odrZivosti
bio integrisan u upravljanje projektom ili nije. Na osnovu vrednosti za medijane i proseke
rangova, prikazane u Tabeli 27 zakljucuje se da su u svim sluc¢ajevima ocekivanja ostalih
interesnih strana bila u vecoj meri zadovoljena kada je princip odrZivosti bio integrisan u
skoro svakoj oblasti upravljanja projektom ili kada je bio potpuno integrisan, u odnosu na
to kada princip nije bio integrisan, odnosno integrisan u samo jednoj oblasti upravljanja
projektom ili odredenom broju. Ova razlika se javlja za principe odrZivosti: Vrednost i etika
(Integrisan Me=4.4, Nije bio integrisan Me=4.0, p=0.004), Holisticki pristup (Integrisan Me=4.4,
Nije bio integrisan Me=4.2, p=0.001), Veliki obim (Integrisan Me=4.4, Nije bio integrisan
Me=4.2, p=0.005), Smanjenje rizika (Integrisan Me=4.4, Nije bio integrisan Me=4.0, p<0.001),
Uces¢e interesnih strana (Integrisan Me=4.4, Nije bio integrisan Me=4.0, p=0.001),
Odgovornost (Integrisan Me=4.4, Nije bio integrisan Me=4.0, p=0.016), Transparentnost
(Integrisan Me=4.4, Nije bio integrisan Me=4.0, p=0.002), i Interes interesnih strana (Integrisan
Me=4.4, Nije bio integrisan Me=3.8, p=0.002). Imajuci u vidu da Mans i Bjeirmi (1996), u svom
radu naglasavaju da razlika izmedu uspeha projekta i uspeha upravljanja projektom dolazi od
definisanja projekta i upravljanja projektom, gde se projekat odnosi na , postizanje specificnog
cilja, sto ukljucuje niz aktivnosti i zadataka za koje su potrebni resursi”, dok se upravljanje projektom
posmatra kao , proces upravljanja postizanjem specificnih projektnih ciljeva, primenom seta alata i
tehnika”, zakljucuje se da je uspeh upravljanja projektom merljiv tokom trajanja projekta i na
kraju, jer je znacajno da li su ispunjeni ciljevi u pogledu vremena, budZeta, kvaliteta, dok je
uspeh projekta orijentisan na dugorocne efekte i rezultate koji su vezani za zadovoljenje korisnika
rezultata projekta i drugih interesnih strana. Na osnovu rezultata prikazanih u Tabeli 27 se
zakljuéuje da integracija principa odrZivosti u upravljanje projektom doprinosi da
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ocekivanja ostalih interesnih strana u projektu budu u vecoj meri zadovoljena i time posredno
doprinosi uspehu projekta.

7.3.1.3 Analiza uticaja integracije principa odrzivosti u upravljanje projektima na

stvaranje vrednosti za organizaciju

Kao $to je prethodno navedeno, skala Vrednost za organizaciju je obuhvatila pet elemenata,
kojima su predstavljene osnovne vrednosti kojima organizacija tezi, a to su: sticanje veceg
profita; rast efektivnosti, efikasnosti i produktivnosti; rast konkurentske prednosti organmizacije;
poboljsan imidZ organizacije i organizaciono ucenje. S obzirom na postavljenu hipotezu, bilo je
potrebno ispitati da li integracija principa odrzivosti u upravljanje projektom doprinosi
stvaranju vrednosti za organizaciju.

U upitniku je koriséena 5-stepena Likertova skala, gde su ispitanici ocenjivali u kojoj meri su
navedeni principi odrzivosti bili integrisani u upravljanje projektom, i to slede¢im ocenama: 1
- nije bio integrisan, 2 - bio je integrisan samo u jednoj oblasti projekta, 3 - bio je integrisan u
odredenim oblastima projekta, 4 - bio je integrisan u skoro svakoj oblasti projekta, 5 - u
potpunosti je bio integrisan. Prilikom obrade prikupljenih podataka izvrseno je grupisanje 5-
stepene skale u dva segmenta, tako $to su ocene 1, 2 i 3 grupisane u segment , princip nije bio
integrisan”, a ocene 4 i 5 u segment , princip integrisan”. Rezultati su prikazani u Tabeli 28.

Tabela 28. Analiza uticaja integracije principa odrZivosti u upravljanje projektima na stvaranje
vrednosti za organizaciju

Integracija Prosek MW
Princip odrzivosti rin%; a ] Medijana ranea znacajn
p P & ost
Nije bio
Vrednost i etika (eti¢no ponasanje, integritet, int]egrisan 3.8 88.76 0.046
praviénost) Integrisan 4.0 108.48
Nije bio
Holistic¢ki pristup (bavljenje svim aspektima int]egrisan 3.7 89.13 0.06
odrzivosti) Integrisan 4.0 112.63
Nije bio
Dugoroc¢na orijentacija (briga o kratkoro¢nim int]egrisan 3.6 80.72 0.016
i dugoro¢nim efektima rezultata projekta) Integrisan 40 108.26 )
Nije bio
Veliki obim (globalna, regionalna i lokalna int]egrisan 3.8 90.06 0.004
koordinacija svih aspekata odrzivosti) Integrisan 41 114.10 )
Nije bio 3.6 74.48
Smanjenje rizika (predostroznost, prevencija) Integrisan <0.001
Integrisan 42 117.21
Nije bio
Ucesce interesnih strana (dijalog i konsenzus int]egrisan 3.8 85.64 0.006
svih interesnih strana) Integrisan 40 110.98
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Tabela 28. Analiza uticaja integracije principa odrZivosti u upravljanje projektima na stvaranje
vrednosti za organizaciju - nastavak

Integracija Prosek MW

Princip odrzivosti prin%;pa] Medijana ranga znadajn
ost

Nije bio
Odgovornost (za uticaj odluka i akcija na integrisan 38 80.76 0.011
zivotnu sredinu i drustvo) Integrisan 40 108.73

Nije bio
Transparentnost (dostupne i otvorene intlegrisan 38 89.44 0.068
politike, odluke i akcije) Integrisan 40 107.93

Nije bio
Interes interesnih strana (postovanje normi, int]egrisan 3.6 71.94 0.004
zakona, ljudskih prava) Integrisan 4.0 108.40

Na osnovu znacajnosti Mann-Whitney testa (MW znacajnost), prikazane u Tabeli 28 se
zakljucuje da, za vedinu principa odrZzivosti, postoji razlika u doprinosu kreiranju vrednosti za
organizaciju, u odnosu na to da li je taj princip odrzivosti bio integrisan u upravljanje
projektom ili nije. Razlika nije prisutna jedino kod principa Holisticki pristup i Transparentnost,
pa se za ova dva principa odrZivosti zaklju¢uje da njihova integracija u upravljanje projektom
ne doprinosi znacajno stvaranju vrednosti za organizaciju. Na osnovu vrednosti za medijane i
za proseke rangova koje su prikazane u Tabeli 28, zakljuc¢uje se da je u svim slucajevima
vrednost za organizaciju bila veéa kada je princip odrZivosti bio integrisan u skoro svakoj
oblasti upravljanja projektom ili kada je bio potpuno integrisan, u odnosu na to kada princip
nije bio integrisan, odnosno integrisan u samo jednoj oblasti upravljanja projektom ili
odredenom broju. Ta razlika se javlja za principe odrzivosti: Vrednost i etika (Integrisan
Me=4.0, Nije bio integrisan Me=3.8, p=0.046), Dugoroc¢na orijentacija (Integrisan Me=4.0, Nije
bio integrisan Me=3.6, p=0.016), Veliki obim (Integrisan Me=4.1, Nije bio integrisan Me=3.8,
p=0.004), Smanjenje rizika (Integrisan Me=4.2, Nije bio integrisan Me=3.6, p<0.001), Ucesce
interesnih strana (Integrisan Me=4.0, Nije bio integrisan Me=3.8, p=0.006), Odgovornost
(Integrisan Me=4.0, Nije bio integrisan Me=3.8, p=0.011) i Interes interesnih strana (Integrisan
Me=4.0, Nije bio integrisan Me=3.6, p=0.004). Na osnovu prikazanih rezultata se zakljucuje
da integracija principa odrZivosti u upravljanje projektom doprinosi stvaranju vrednosti za
organizaciju, koje su iskazane kroz: sticanje veceg profita; rast efektivnosti, efikasnosti i
produktivnosti; rast konkurentske prednosti organizacije; poboljSan imidZ organizacije i
organizaciono ucenje.

7.3.1.4 Analiza uticaja integracije principa odrzivosti u upravljanje projektima na

stvaranje vrednosti za drustvo

U skladu sa definisanom hipotezom, analizirano je da li integracija principa odrzivosti u
upravljanje projektima doprinosi stvaranju vrednosti za drustvo. Za potrebe analize je
koris¢en neparametarski Mann-Whitney test, a rezultati su prikazani u Tabeli 29. Skala
Vrednost za drustvo je obuhvatila pet elemenata, opisanih u okviru 3. poglavlja disertacije
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,Odrzivo upravljanje projektima i uspeh projekta”, koji sa aspekta odrzivosti prikazuju
sledece osnovne vrednosti za drustvo: ocuvanje ekosistema kroz efikasno upravljanje prirodnim
resursima; rast upotrebe obnovljivih izvora energije; ukljucenost drustvene zajednice i podrska lokalnim
aktivnostima; rast zaposlenosti i doprinos zdravlju i dobrobiti drustva (kroz poverenje, transparentnost,
javno zdravlje, i dr.). U upitniku je koriS¢ena 5-stepena Likertova skala, gde su ispitanici
ocenjivali u kojoj meri su principi odrzivosti bili integrisani u upravljanje projektom, ocenama:
1 - nije bio integrisan, 2 - bio je integrisan samo u jednoj oblasti projekta, 3 - bio je integrisan
u odredenim oblastima projekta, 4 - bio je integrisan u skoro svakoj oblasti projekta, 5 - u
potpunosti je bio integrisan. Prilikom obrade prikupljenih podataka izvrSeno je grupisanje 5-
stepene skale u dva segmenta, tako $to su ocene 1, 2 i 3 grupisane u segment , princip nije bio
integrisan”, a ocene 4 i 5 u segment , princip integrisan”.

Tabela 29. Analiza uticaja integracije principa odrZivosti u upravljanje projektima na stvaranje

vrednosti za drustovo

.. " . Integracija .. Prosek MYV
Princip odrzivosti rineipa Medijana ranea znacajn
p P & ost
Nije bio
Vrednost i etika (eticno ponasanje, integritet, int]egrisan 22 79.30 0.001
praviénost) Integrisan 2.8 111.26
Nije bio
Holistic¢ki pristup (bavljenje svim aspektima integrisan 22 78.75 <0.001
odrzivosti) Integrisan 3.0 118.65
Nije bio
Dugoro¢na orijentacija (briga o kratkoro¢nim integrisan 23 90.83 0175
i dugoro¢nim efektima rezultata projekta) Integrisan 8 106.41 ’
Nije bio
Veliki obim (globalna, regionalna i lokalna int]egrisan 24 86.61 <0.001
koordinacija svih aspekata odrZzivosti) Integrisan 3.0 116.61 )
Nije bio 2.2 74.48
Smanjenje rizika (predostroznost, prevencija) Integrisan <0.001
Integrisan 3.0 117.21
Nije bio
Ucesce interesnih strana (dijalog i konsenzus int]egrisan 22 85.09 0.005
svih interesnih strana) Integrisan 3.0 11119 )
Nije bio
Odgovornost (za uticaj odluka i akcija na integrisan 16 41.01 <0.001
zivotnu sredinu i drustvo) Integrisan 3.0 116.82 )
Nije bio
Transparentnost (dostupne i otvorene integrisan 21 7531 <0.001
politike, odluke i akcije) Integrisan 30 11175
Nije bio
Interes interesnih strana (postovanje normi, int]egrisan 18 64.38 <0.001
zakona, ljudskih prava) Integrisan 2.8 109.44
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Na osnovu znacajnosti Mann-Whitney testa (MW znacajnost), prikazane u Tabeli 29 se
zakljucuje da za sve principe odrzivosti, osim za princip Dugorocne orijentacije, postoji razlika
u doprinosu kreiranju vrednosti za drustvo, u odnosu na to da li je taj princip odrzivosti bio
integrisan u upravljanje projektima ili nije. Na osnovu vrednosti za medijane i za proseke
rangova, prikazane u Tabeli 29, zakljucuje se da je u svim slucajevima vrednost za drustvo
bila veéa kada je princip odrZivosti bio integrisan u skoro svakoj oblasti upravljanja
projektom ili kada je bio potpuno integrisan, u odnosu na to kada princip nije bio integrisan,
odnosno integrisan u samo jednoj oblasti upravljanja projektom ili odredenom broju. Ta
razlika se javlja za principe odrzivosti: Vrednost i etika (Integrisan Me=2.8, Nije bio integrisan
Me=2.2, p=0.001), Holisticki pristup (Integrisan Me=3.0, Nije bio integrisan Me=2.2, p<0.001),
Veliki obim (Integrisan Me=3.0, Nije bio integrisan Me=2.4, p<0.001), Smanjenje rizika
(Integrisan Me=3.0, Nije bio integrisan Me=2.2, p<0.001), Ucesc¢e interesnih strana (Integrisan
Me=3.0, Nije bio integrisan Me=2.2, p=0.005), Odgovornost (Integrisan Me=3.0, Nije bio
integrisan Me=1.6, p<0.001), Transparentnost (Integrisan Me=3.0, Nije bio integrisan Me=2.1,
p<0.001), i Interes interesnih strana (Integrisan Me=2.8, Nije bio integrisan Me=1.8, p<0.001).
Na osnovu prikazanih rezultata se zakljucuje da integracija principa odrZivosti u upravljanje
projektom doprinosi razvoju vrednosti za drustvo, koje su iskazane kroz: ocuvanje
ekosistema kroz efikasno upravljanje prirodnim resursima; rast upotrebe obnovljivih izvora
energije; ukljucenost drustvene zajednice i podrsku lokalnim aktivnostima; rast zaposlenosti
i doprinos zdravlju i dobrobiti drustva (kroz poverenje, transparentnost, javno zdravlje, i dr.).

7.3.1.5 Analiza uticaja integracije principa odrzivosti u upravljanje projektima na

ispunjenje ciljeva odrzivog poslovanja

Organizacije koje se opredele za uvodenje poslovnog modela kojim se implementira odrzivost,
moraju da razvijaju interne strukturne i kulturoloske kapacitete, kako bi dostigle odrzivost na
nivou organizacije i uspostavile saradnju sa klju¢nim interesnim stranama (Stubbs & Cocklin,
2008). U vezi sa tim, Morfav (2014) navodi da je za potrebe uvodenja odrzivosti u poslovni
sistem neophodno identifikovati relevantna pitanja, ciljeve i nivoe performansi koje treba
ispuniti; uspostaviti eti¢ki okvir kao osnovu za razvoj politika, kodeksa ponasanja, kao i
vodenja dijaloga sa interesnim stranama. Isti autor istice da se kroz sloZenu kombinaciju
sistema, struktura, planova, resursa, internih propisa, tehnologija i drugih mehanizama,
uspostavlja osnov za efektivno i efikasno odrzivo upravljanje projektom. Time se doprinosi da
proces odrzivog upravljanja projektom omoguci prilagodavanje ciljeva i indikatora projekata
lokalnim uslovima i prioritetima i osigura da ciljevi odrzivosti projekta budu uskladeni sa
drustvenim ciljevima. Stabs i Koklin (2008) navode da je vaZzno da organizacije razvijaju svoj
poslovni model, kulturu i prakse oko koncepta odrzivosti, a ne da tretiraju odrzivost kao
»~dodatak” svom poslovnom sistemu. Imajuci u vidu ciljeve odrZzivog poslovanja organizacije
koje je u svom radu naveo Morfav (2014), u Tabeli 30 su prikazani rezultati empirijskog
istrazivanja, gde su ispitanici prepoznali odredene ciljeve odrzivog poslovanja organizacija u
kojima su realizovani posmatrani projekti.
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Tabela 30. Ciljevi odrZivog poslovanja organizacije u kojoj je realizovan izabrani projekat

Ciljevi odrzivog poslovanja organizacije Frekvencija  Ucestalost (%)
Posvecenost najboljim praksama 156 75.4
Promocija i stalno pobolj$anje kvaliteta 142 68.6
Sprovodenje poslovnih procesa koji su humani i ne ugrozavaju

. . 115 55.6
ljudsko dostojanstvo

Promocija transparentnosti i sistematskog postupanja sa rizicima i 93 44.9
neizvesnoScu '
Preuzimanje odgovornosti za uticaj poslovanja na Zivotnu sredinu 85 41.1
Integrisanje ekoloskih, drustvenih, humanih i ekonomskih ciljevi u 84 40.6
poslovne politike, planove i aktivnosti )
Kreiranje predmeta koji su trajni i imaju dugoro¢nu korisnost, ¢ija 30 386

krajnja upotreba ili odlaganje nece biti Stetno za buduce generacije

Pruzane prednosti proizvodima koji su proizvedeni na lokalnom i

regionalnom nivou u odnosu na proizvode sa nacionalnog i 58 28.0
medunarodnog nivoa

Ispitanici su prepoznali da su organizacije najc¢esée promovisale posvecenost najboljim praksama
(75,4%), promovisale i sprovodile stalno poboljsanje kvaliteta (68,6%), sprovodile poslovne procese koji
su humani i ne ugroZavaju ljudsko dostojanstvo (55,6%), dok su kao cilj odrzivog poslovanja
organizacije najmanje prepoznali davanje prednosti proizvodima koji su proizvedeni na lokalnom i
regionalnom nivou u odnosu na proizvode sa nacionalnog i medunarodnog nivoa. S obzirom da su svi
ciljevi odrZzivog poslovanja organizacije prepoznati kao prisutni u odredenim procentima,
zakljucuje se da su rezultati istrazivanja u skladu sa navodima autora Morfava (2014), s tim
$to se najmanja zastupljenost cilja davanje prednosti proizvodima koji su proizvedeni na lokalnom i
regionalnom nivou u odnosu na proizvode sa nacionalnog i medunarodnog nivoa, moze dovesti u
vezu sa procentualno najvecom zastupljeno$¢u projekata iz IT industrije i obrazovanja u
uzorku.

Na osnovu rezultata istrazivanja prezentovanih i tumacenih u okviru 7. poglavlja disertacije,
tacke 7.3.1, zakljucuje se da je potvrdena prva posebna hipoteza, koja glasi: ,Efektivna
integracija principa odrZivosti u upravljanje projektima doprinosi unapredenju uspeha
projekta i ciljeva odrZivog poslovanja”. Rezultati istrazivanja pokazuju da integracija
principa odrZzivosti u upravljanje projektom doprinosi zadovoljenju ocekivanja korisnika
rezultata projekta i ostalih interesnih strana u projektu i na taj nac¢in doprinosi uspehu projekta,
a posredno stvaranju vrednosti za organizaciju i vrednosti za drustvo. Takode, zaklju¢eno je
da organizacije koje integriSu principe odrZivosti u upravljanje projektima, u znacajnom
procentu imaju ukljucene ciljeve odrzivog poslovanja, kao preduslov za angaZovanje na
uvodenju odrZzivog upravljanja projektima.
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7.3.2 Analiza pristupa i metodologija za upravljanje projektima kao podrske integraciji

principa odrzivosti u upravljanje projektima

Hipoteza H2: Postojeci pristupi za upravljanje projektima podrZavaju integraciju odrZivosti u

upravljanje projektima.

Kako bi se testirala druga posebna hipoteza, analizirani su pristupi/metodologije za
upravljanje projektima, pri ¢emu je paZnja usmerena na postojece zakljucke o otvorenosti
pristupa za integracija principa odrzivosti i odrzivo upravljanje projektima. U okviru 4.
poglavlja disertacije ,Metodologije, pristupi i procesi za upravljanje projektima i odrzivost”,
uporednom analizom je zakljuéeno da postoje pristupi/metodologije za upravljanje
projektima koji su vise otvoreni za integraciju principa odrzivosti od drugih, ali da nijedan
pristup/metodologija nije otvoren u svim segmentima. Za potrebe sprovodenja empirijskog
istrazivanja koriséeni su slede¢i pristupi/ metodologije:

* PMI procesno orijentisan pristup

» Agilne metodologije

* PM2 - metodologija Evropske komisije
» PRINCE2 metodologija

Uklju¢ena je i moguénost da je za upravljanje projektom koriséena Interno razvijena
metodologija, kao i opcija da u upravljanju projektom nije koriséen nijedan pristup/ metodologija,
odnosno opcija da ispitanici navedu neku drugu, ukoliko nije koris¢ena nijedna od prethodno
navedenih.

Da bi se ispitala druga posebna hipoteza, bilo je potrebno identifikovati faze upravljanja
projektom, kao i principe odrzivosti za koje ¢e se ispitivati mogucnosti integracije u upravljanje
projektima. Na osnovu analize faza, procesa i grupa procesa za upravljanje projektima
postojecih pristupa i u radovima pojedinih autora (u okviru 4. poglavlja disertacije, tacke 4.3
»,Faze upravljanja projektom”), identifikovane su i opisane Ccetiri faze za upravljanje
projektima:

* Programiranje;

* Planiranje;

* IzvrSenje i monitoring i
» Zatvaranje i evaluacija.

Analizom kategorizacija faza, procesa i grupa procesa upravljanja projektom u literaturi,
zakljucuje se da nije u vecoj meri zastupljeno bavljenje aktivnostima programiranja, koje su
narocito znacajne za odrZivo upravljanje projektima zbog dugorocne orijentacije. Kroz analizu
postojeceg stanja na nacionalnom i sektorskom nivou neophodno je utvrditi i uspostaviti
dugorocne prioritete, istraziti raspolozive resurse, uspostaviti dugorocnu saradnju sa
interesnim stranama, konsultovati nadleZne institucije. Potrebno je programirati projektne
ciljeve tako da budu uskladeni sa strateskim ciljevima, ocekivane izlaze projekta i njihov uticaj
na drustvenu, ekolosku i ekonomsku dimenziju odrZivosti, $to sve treba da bude prihvaceno
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od strane interesnih strana projekta. Faza programiranja pruza okvir za narednu fazu
planiranja, u kojoj ¢e se definisati konkretni i izvodljivi projektni planovi. U fazi planiranja se
razraduje obuhvat projekta, utvrduje koji su to zadaci i aktivnosti koje je potrebno realizovati
u projektu, i definiSu projektni planovi. Ovi planovi se nakon finalizacije odobravaju, a vazno
je da se kasnije po potrebi mogu i menjati tokom izvrSavanja projekta, jer to doprinosi
fleksibilnosti kod odrzivog upravljanja projektom. Neophodna je i identifikacija i analiza
projektnih rizika i izrada planova reagovanja na rizike, buduci da su dimenzije odrZivosti
sveobuhvatne i izloZene promenama. U fazi izvrSenja i monitoringa se sprovode projektni
planovi, utvrduju performanse projekta i kreiraju izvestaji o performansama, o ¢emu se
kontinuirano izvestavaju interesne strane. Po potrebi se sprovode promene i uskladuju
projektni planovi, kako bi rezultat projekta koji se na kraju isporucuje klijentu bio prihvacen i
odobren. U fazi zatvaranja i evaluacije se, pored administrativnog zatvaranja projekta na
osnovu finalnog odobrenja vlasnika projekta i prihvatanja rezultata od strane korisnika,
sprovodi i evaluacija, kako bi se ispitali i ocenili uticaji rezultata projekta na dimenzije
odrzivosti i procenili buduéi uticaji, s obzirom na dugorocan efekat koji rezultat projekta moze
da ima na drustvenu i ekolosku dimenziju.

Silvius (2019) istice da se odrzivost u upravljanju projektima moze sagledati ispitivanjem
integracije principa odrzivosti. U okviru 2. poglavlja disertacije ,Odrzivi razvoj i odrzivo
upravljanje projektom” detaljno su opisani slede¢i principi odrZivosti, koji su integrisani u
empirijsko istrazivanje (Goedknegt & Silvius, 2012):

1. Vrednost i etika (eticno ponasanje, integritet, pravi¢nost);

2. Holistic¢ki pristup (bavljenje svim aspektima odrZzivosti);

3. Dugoroc¢na orijentacija (briga o kratkoro¢nim i dugoroénim efektima rezultata
projekta);

Veliki obim (globalna, regionalna i lokalna koordinacija svih aspekata odrZivosti);
Smanjenje rizika (predostroznost, prevencija);

Ucesce interesnih strana (dijalog i konsenzus svih interesnih strana);

Odgovornost (za uticaj odluka i akcija na Zivotnu sredinu i drustvo);

Transparentnost (dostupne i otvorene politike, odluke i akcije);

Interes interesnih strana (postovanje normi, zakona, ljudskih prava).

RN

Na osnovu odgovora ispitanika u vezi pristupa, odnosno metodologije koja je primenjena za
upravljanje projektom, zaklju¢ak je da je najzastupljenija interno razvijena metodologija (45%),
zatim procesno orijentisan pristup PMI (18%), dok su na treéem mestu po zastupljenosti bile
agilne metodologije (13%) (Slika 17).
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Primenjen pristup/metodologija za upravljanje projektom

= PMI procesno orijentisan
pristup (PMBOK)

4%

10%

18% = Agilne metodologije
\l’ PM2 - Metodologija
13%

Evropske komisije

’ PRINCE2 metodologija
= Interno razvijena
l 8% metodologija
45%
2% = Nije koris¢ena nijedna
metodologija
= Ostalo

Slika 17. Zastupljenost pristupa/metodologija za upravljanje projektom

S obzirom da je primecena velika razlika u u procentualnoj zastupljenosti pojedinih pristupa i
metodologija za upravljanje projektima u uzorku, izvrseno je ponderisanje rezultata koji su
prvobitno dobijeni i prikazani u Tabelama 31, 33, 35 i 37, kako bi se dobila realna slika
zastupljenosti pristupa i metodologija i stekao uvid u integraciju pojedinih principa odrzivosti
u fazama programiranja, planiranja, izvrSenja i monitoringa i zatvaranja i evaluacije
(ponderisani rezultati su prikazani u Tabelama 32, 34, 36 i 38).

7.3.21  Faza Programiranja

Pristupi i metodologije za upravljanje projektima, za koje je empirijskim istraZivanjem
ispitivana otvorenost za podrsku integraciji principa odrzivosti u fazi Programiranja,
prikazani su u Tabeli 31 u vidu procentualne integracije principa u fazi Programiranja. Na
osnovu prikazanih rezultata se zakljucuje da su kod projekata kojima se upravljalo primenom
PMI procesno orijentisanog pristupa, najvise bili integrisani principi Ucesca interesnih strana
(55,3%) i Interesa interesnih strana (55,3%), dok je kod Agilnih metodologija primetna veca
integracija principa Transparentnosti i Interesa interesnih strana (sa 50%). Kod projekata kojima
se upravljalo primenom PM? metodologije Evropske komisije, zaklju¢uje se da su u fazi
Programiranja ¢esce bili integrisani principi Holistickog pristupa i Dugorocne orijentacije (sa 50%),
Sto moZe da se dovede u vezu sa tim da se PM? metodologija primenjuje u upravljanju
projektima u javnom sektoru, koji su znacajni za Siru drustvenu zajednicu i imaju rezultate sa
dugoro¢nim efektima, dok je najveca integracija zabeleZena za princip Interesa interesnih strana
(56,3%). U odnosu na sve navedene pristupe/metodologije za upravljanje projektima, moze se
zakljuciti da je metodologija PRINCE2 pokazala najvecu procentualnu integraciju principa
odrzivosti u fazi Programiranja i to: Dugorocna orijentacija, Smanjenje rizika i Transparentnost sa
po 75% respektivno i principa Vrednost i etika, Veliki obim, Odgovornost i Interes interesnih strana
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sa po 50% respektivno. Kod Interno razvijene metodologije u upravljanju projektom,
znacajnije procentualno ucesce je zabelezeno za principe Dugorocne orijentacije i Interesa
interesnih strana. Analizom procentualne integracije svih principa odrzivosti i njihove
zastupljenosti u fazi Programiranja na osnovu primene pojedinih pristupa/metodologija za
upravljanje projektima, zakljucuje se da je u svim pristupima/metodologijama zabeleZena
integracija principa Interesa interesnih strana u procentu veéem od 50%. Takode, zakljucuje
se da su u fazi Programiranja u upravljanju projektom, svi navedeni pristupi/metodologije
podrzali integraciju principa odrZivosti u procentima veéim od 25%, Sto ¢e kasnije biti
uporedeno sa procentima zabeleZenim u drugim fazama upravljanja projektima.

Tabela 31. Procentualna integracija principa odrZivosti u fazi Programiranja primenom pojedinih
pristupa/metodologija za upravljanje projektom

oW -
3 3 S g - z 2
5 2| g2 | E IS £ g £ g
> - —
i Bl gg | © o 2 2 g g 3 g
@ v} = o c o= > b £ g
o ) 50 @ = @ S & o ¥ a
5 5 55 G = > & &0 o g @
2 = | RS & g g 8 g 3
> E A k= s e
PMI procesno
orjentisan 421 | 342 | 447 36.8 36.8 55.3 31.6 447 55.3
pristup
(PMBOK)
Agilne 231 | 231 | 346 30.8 26.9 46.2 46.2 50 50
metodologije
2
PM? 313 | 50 50 313 | 438 438 313 37.5 56.3
metodologija
PRINCE2 50 25 75 50 75 25 50 75 50
metodologija
Interno
razvijena 473 | 419 | 505 38.7 43 47.3 39.8 452 59.1
j
metodologija
Nije koris¢ena
nijedna 619 | 667 | 619 57.1 57.1 71.4 52.4 66.7 81
j
metodologija
Ostalo 66.7 | 444 | 444 44.4 33.3 44.4 55.6 44.4 66.7

Ponderisanje procentualne integracije principa odrZivosti u fazi programiranja primenom
pojedinih pristupa/metodologija za upravljanje projektom

U Tabeli 32 je prikazano u kom procentu su pojedini principi odrzivosti bili integrisani tokom
faze Programiranja u projektu kojim se upravljalo primenom navedenih pristupa i

-129 -



Integrisani model za unapredenje uspesnosti projekata baziran na principima odrzivosti

metodologija, nakon $to je izvrSeno ponderisanje, kako bi se dobila realna slika integracije
pojedinih principa, s obzirom da je postojala razlika u zastupljenosti navedenih pristupa i
metodologija u uzorku (Slika 17). Razlika je posebno izrazena kod integracije principa
odrzivosti u fazi Programiranja primenom PRINCE2 metodologije, kada se uporede procenti
dati u Tabeli 32, u odnosu na Tabelu 31.

Tabela 32. Ponderisana procentualna integracija principa odrZivosti tokom faze Programiranja tokom
primene odredenih pristupa/metodologija za upravljanje projektom
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Q %9) ) 4 ) N = o =
= R o0 .2 = = v ™ & N |
5 7 =R o) o O >3 a 9]
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; [e} & >0 o — =
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PMI procesno
oryentisan 7.7 6.3 8.2 6.8 6.8 10.2 5.8 8.2 10.2
pristup
(PMBOK)
Agilne
. 29 29 4.3 39 34 5.8 5.8 6.3 6.3
metodologije
2
P o4 | 39 | 39 | 24 | 34 34 24 | 29 44
metodologija
PRINCE2 45 1 o5 | 14 | 10 | 14 05 10 | 14 1.0
metodologija
Interno
razvijena 21.3 18.8 227 174 19.3 21.3 17.9 20.3 26.6
metodologija
Nije kori$¢ena
nijedna 6.3 6.8 6.3 5.8 5.8 7.2 5.3 6.8 8.2
metodologija
Ostalo 29 1.9 1.9 1.9 14 1.9 24 1.9 29

Na osnovu rezultata prikazanih u Tabeli 32 se zaklju¢uje da se prema procentualnoj integraciji
u fazi Programiranja posebno izdavajaju: Ucesce interesnih strana i Interes interesnih strana kod
PMI procesno orijentisanog pristupa, Transparentnost i Interes interesnih strana kod Agilnih
metodologija, te Dugorocna orijentacija i Interes interesnih strana kod Interno razvijenih
metodologija. Sto se tice PM2 metodologije, tu se takode izdvaja Interes interesnih strana po
ucestalosti, dok PRINCE2 metodologija beleZi nisko procentualno ucesc¢e svih principa
odrzivosti u fazi Programiranja. Na osnovu rezultata prikazanih u tabeli 32. moze se zakljuciti
da se princip odrZivosti Interes interesnih strana izdvojio kao najc¢eSée integrisan u fazi
Programiranja kod navedenih pristupa/metodologija za upravljanje projektima.
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7.3.2.2. Faza Planiranja

Pristupi i metodologije za upravljanje projektima, za koje je empirijskim istrazivanjem
ispitivana otvorenost za podrsku integraciji principa odrZivosti u fazi Planiranja, prikazani su
u Tabeli 33 u vidu procentualne integracije principa u fazi Planiranja. Na osnovu prikazanih
rezultata se zaklju¢uje da su u fazi Planiranja kod projekata kojima se upravljalo primenom
PMI procesno orijentisanog pristupa, svi principi odrzivosti bili integrisani u procentu veéem
od 50%, osim principa Velikog obima. Kada je u pitanju primena Agilnih metodologija i PM?
metodologije u upravljanju projektom, takode se zakljuc¢uje o velikom procentu integracije
principa odrzivosti u fazi Planiranja (preko 50%), izuzev principa Odgovornosti kod obe
metodologije. PRINCE2 metodologija belezi sve procente integracije navedenih principa u
fazi planiranja ucestalosti preko 50%, kao i u sluc¢aju projekata kojima se upravljalo pomocéu
Interno razvijene metodologije (preko 50%), pa se zakljuc¢uje da je u fazi Planiranja prisutna
otvorenost svih navedenih pristupa/metodologija za upravljanje projektima da podrze
integraciju principa odrZivosti.

Tabela 33. Procentualna integracija principa odrZivosti u fazi Planiranja primenom odredenih
pristupa/metodologija za upravljanje projektom
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PMI procesno
orfjentisan 78.9 65.8 73.7 47 4 89.5 71.1 60.5 68.4 78.9
pristup
(PMBOK)
Agilne 53.8 53.8 69.2 80.8 61.5 80.8 46.2 57.7 61.5
metodologije
PM?
. 81.3 50 87.5 50 81.3 75 43.8 62.5 81.3
metodologija
PRINCE2 50 50 75 75 75 75 75 75 75
metodologija
Interno
razvijena 69.9 71 774 59.1 67.7 80.6 54.8 65.6 76.3
metodologija
Nije koris¢ena
nijedna 85.7 71.4 66.7 47.6 90.5 85.7 66.7 81 71.4
metodologija
Ostalo 88.9 77.8 88.9 88.9 100 77.8 77.8 77.8 77.8
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Ponderisanje procentualne integracije principa odrZivosti u fazi Planiranja primenom
pojedinih pristupa/metodologija za upravljanje projektom

S obzirom da je primecena znacajna razlika u procentualnoj zastupljenosti pojedinih pristupa
i metodologija za upravljanje projektima u uzorku (Slika 17), izvreno je ponderisanje rezultata
koji su prvobitno dobijeni i prikazani u Tabeli 33, kako bi se dobila realna slika procentualne
integracije principa odrzivosti u fazi Planiranja u upravljanju projektom i zakljucilo o
otvorenosti pojedinih pristupa/metodologija. U Tabeli 34 je prikazano u kojoj meri su pojedini
principi odrzivosti bili integrisani tokom faze Planiranja u projektu kojim se upravljalo
primenom navedenih pristupa i metodologija.

Tabela 34. Ponderisana procentualna integracija principa odrZivosti tokom faze Planiranja kroz
primenu odredenih pristupa/metodologija za upravljanje projektom
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PMI procesno
orjjentisan 145 12.1 135 8.7 16.4 13.1 111 126 145
pristup
(PMBOK)
Agilne 6.8 6.8 8.7 10.1 7.7 10.1 5.8 7.2 7.7
metodologije
2
PM2 6.3 3.9 6.8 3.9 6.3 538 34 48 63
metodologija
PRINCE2 1.0 1.0 14 14 14 14 14 14 14
metodologija
Interno
razvijena 31.4 31.9 34.8 26.6 30.4 36.2 24.6 295 343
metodologija
Nije
koriséena 8.7 7.2 6.8 4.8 9.2 8.7 6.8 8.2 7.2
nijedna
metodologija
Ostalo 3.9 3.4 3.9 3.9 43 34 34 3.4 3.4

Na osnovu rezultata prikazanih u Tabeli 34, zaklju¢uje se da su u fazi Planiranja kod projekata
kojima se upravljalo Interno razvijenim metodologijama, PMI procesno orijentisanim pristupom i
Agilnim metodologijama, bili integrisani svi navedeni principi odrzivosti u veéem procentu, dok
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je PM? metodologija pokazala vecu otvorenost za integraciju principa odrzivosti u fazi
Planiranja nego u fazi Programiranja. Na osnovu rezultata istrazivanja, moze uopsteno da se
zakljuci da je percepcija ispitanika bila kako je kod svih pristupa i metodologija prisutna veéa
integracija svih principa odrZivosti u fazi Planiranja, u odnosu na fazu Programiranja, ali se
takode uocava da je zstupljena sve veca integracija principa odrzivosti kroz faze upravljanja
projektom. Po procentualnoj integraciji u ovoj fazi upravljanja projektom se posebno izdvajaju
slededi principi odrzivosti: Vrednost i etika, Smanjenje rizika i Interes interesnih strana kod PMI
procesno orijentisanog pristupa, Dugorocna orijentacija, Veliki obim, Smanjenje rizika, Ucesce i
Interes interesnih strana kod Agilnih metodologija, Vrednost i etika, Dugorocna orijentacija,
Smanjenje rizika i Interes interesnih strana kod PM? metodologije, te Dugorocna orijentacija, Ucesce
i Interes interesnih strana kod Interno razvijenih metodologija. Kao u fazi Programiranja, i u fazi
Planiranja se princip odrzivosti Interes interesnih strana izdvojio kao najcesce integrisan kod
sva Cetiri navedena pristupa, odnosno metodologije (PMI, Agilne, PM?, Interno razvijene),
izuzev PRINCE2 metodologije, koja i u fazi Planiranja belezi malu otvorenost za integraciju
principa odrzivosti.

7.3.2.3. FazalzvrSenja i monitoringa

Pristupi i metodologije za upravljanje projektima, za koje je empirijskim istrazivanjem
ispitivana otvorenost za podrsku integraciji principa odrZzivosti u fazi IzvrSenja i monitoringa,
prikazani su u Tabeli 35 u vidu procentualne integracije principa u fazi Izvr$enja i monitoringa.
Na osnovu rezultata prikazanih u Tabeli 35, za projekte kojima se upravljalo primenom PMI
procesno orijentisanog pristupa, zakljucuje se da su svi principi odrZzivosti bili integrisani u
procentu veéem od 50%, osim principa Holistickog pristupa i Velikog obima. Kada je u pitanju
primena Agilnih metodologija u upravljanju projektom, takode se zakljucuje o velikom
procentu integracije principa odrzivosti u ovoj fazi, dok se kod PM? metodologije belezi
integraciju svih principa odrzivosti preko 50%, osim kod principa Velikog obima. PRINCE2
metodologija ponovo ima prisutnu integraciju svih principa odrzivosti u ovoj fazi upravljanja
projektom preko 50%, Sto je zabelezeno i u slucaju projekata kojima se upravljalo pomocu
Interno razvijene metodologije. Na osnovu podataka prikazanih u Tabeli 35 se zakljucuje da
u fazi IzvrSenja i monitoringa postoji otvorenost svih navedenih pristupa/metodologija da
podrzZe integraciju principa odrzivosti.

Tabela 35. Procentualna integracija principa odrZivosti u fazi Izvrsenja i monitoringa primenom
odredenih pristupa/metodologija za upravljanje projektom
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PMI procesno
orijentisan
) 65.8 44.7 55.3 31.6 76.3 81.6 52.6 76.3 84.2
pristup
(PMBOK)
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Tabela 35. Procentualna integracija principa odrZivosti u fazi IzvrSenja i monitoringa primenom
odredenih pristupa/metodologija za upravljanje projektom - nastavak
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Agilne 53.8 385 34.6 26.9 57.7 61.5 34.6 53.8 57.7
metodologije
PM2
) 81.3 62.5 62.5 43.8 75 62.5 56.3 68.8 75
metodologija
PRINCE2 100 75 50 50 50 75 75 50 75
metodologija
Interno
razvijena 74.2 54.8 59.1 51.6 63.4 73.1 59.1 76.3 75.3
metodologija
Nije
koriséena 76.2 57.1 429 429 61.9 81 61.9 905 81
nijedna
metodologija
Ostalo 55.6 44.4 44.4 33.3 55.6 55.6 44.4 66.7 77.8

Ponderisanje procentualne integracije principa odrzivosti u fazi IzvrSenja i monitoringa
primenom pojedinih pristupa/metodologija za upravljanje projektom

S obzirom da je primecena znacajna razlika u procentualnoj zastupljenosti pojedinih pristupa
i metodologija za upravljanje projektom u uzorku (Slika 17), izvrSeno je ponderisanje rezultata
koji su prvobitno dobijeni i prikazani u Tabeli 35, kako bi se dobila realna slika procentualne
integracije principa odrZzivosti u fazi IzvrSenja i monitoringa i zaklju¢ilo o otvorenosti
pojedinih pristupa/metodologija. U Tabeli 36 je prikazano u kom procentu su pojedini principi
odrzivosti bili integrisani tokom faze IzvrSenja i monitoringa u projektu kojim se upravljalo
primenom navedenih pristupa i metodologija.
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Tabela 36. Ponderisana procentualna integracija principa odrZivosti tokom faze Izvrsenja i monitoringa
kroz primenu odredenih pristupa/metodologija za upravljanje projektom
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PMI procesno
orjentisan 12.1 8.2 10.2 5.8 14.0 15.0 9.7 14.0 15.5
pristup
(PMBOK)
Agilne 6.8 48 43 3.4 7.2 7.7 43 6.8 7.2
metodologije
2
PM2 63 48 48 34 538 48 44 53 538
metodologija
PRINCE2 1.9 14 1.0 1.0 1.0 14 14 1.0 14
metodologija
Interno
razvijena 333 246 26.6 232 285 32.8 26.6 343 33.8
metodologija
Nije
koriséena 7.7 5.8 4.4 4.4 6.3 8.2 6.3 9.2 8.2
nijedna
metodologija
Ostalo 24 1.9 1.9 1.4 24 24 1.9 2.9 3.4

Na osnovu rezultata prikazanih u Tabeli 36 se zaklju¢uje da se prema procentualnoj integraciji
principa odrZivosti u fazi IzvrSenja i monitoringa posebno izdvajaju: Interes interesnih strana i
Ucesce kod PMI procesno orijentisanog pristupa, Ucesce, Smanjenje rizika i Interes interesnih
strana kod Agilnih metodologija, Vrednost i etika, Smanjenje rizika i Interes interesnih strana kod
PM? metodologije, te Transparentnost i Interes interesnih strana kod Interno razvijenih
metodologija. Na osnovu rezultata se zakljucuje da su u fazi IzvrSenja i monitoringa kod
projekata kojima se upravljalo Interno razvijenim metodologijama i PMI procesno
orijentisanim pristupom bili najéesée integrisani svi navedeni principi odrzivosti, dok su
Agilne metodologije i PM? metodologija pokazale manju otvorenost za integraciju principa
odrzivosti u fazi [zvrSenja i monitoringa nego u fazi Planiranja, ali ve¢u otvorenost nego u fazi
Programiranja. Zakljucuje se da je u fazi Izvrsenja i monitoringa u projektima kojima se
upravljalo pomoéu svih navedenih pristupa i metodologija bila veéa procentualna integracija
svih principa odrZivosti, u odnosu na fazu Programiranja. Takode, Interes interesnih strana
je princip odrzivosti koji se izdvojio kao najcesce integrisan u fazi Izvrsenja i monitoringa kod
sva Cetiri navedena pristupa/metodologije (PMI, Agilne, PM?, Interno razvijene), jednako kao
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i u fazama Programiranja i Planiranja, izuzev PRINCE2 metodologije, koja i u fazi Izvrsenja i
monitoringa belezi malu otvorenost za integraciju principa odrzivosti.

7.3.2.4. Faza Zatvaranja i evaluacije

Pristupi i metodologije za upravljanje projektima, za koje je empirijskim istrazivanjem
ispitivana otvorenost za podrsku integraciji principa odrzivosti u fazi Zatvaranja i evaluacije,
prikazani su u Tabeli 37 u vidu procentualne integracije principa u fazi Zatvaranja i evaluacije.
Na osnovu rezultata prikazanih u Tabeli 37, kod projekata kojima se upravljalo primenom
PMI procesno orijentisanog pristupa, zakljucuje se da postoji znacajna otvorenost za
integraciju principa odrzivosti, s obzirom da vedina principa beleZi ucestalost integracije preko
50%. Kod Agilnih metodologija je prisutna znac¢ajno manja integracija principa odrzivosti u
ovoj fazi, uz izuzetak principa Interesa interesnih strana, koji i u ovoj fazi upravljanja projektima
belezi najvecu procentualnu integraciju u svim datim pristupima/metodologijama. Kod
Metodologije Evropske komisije, PRINCE2 i Interno razvijene metodologije je prisutna
znacajna integracija principa odrzivosti (preko 25%), pa se zaklju¢uje da navedeni
pristupi/metodologije podrZavaju integraciju principa odrzivosti i u fazi Zatvaranja i
evaluacije.

Tabela 37. Procentualna integracija principa odrZivosti u fazi Zatvaranje i evaluacije primenom
odredenih pristupa/metodologija za upravljanje projektom
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PMI procesno
oryentisan 63.2 34.2 57.9 342 47.4 68.4 421 71.1 81.6
pristup
(PMBOK)
Agilne 385 15.4 231 23.1 34.6 46.2 23.1 46.2 50
metodologije
PM2 62,5 438 625 | 438 | 563 | 563 50 688 | 688
metodologija
PRINCE2 50 50 25 25 25 50 50 50 100
metodologija
Interno
razvijena 495 37.6 495 31.2 38.7 59.1 43 72 73.1
metodologija
Nije koris¢ena
nijedna 71.4 52.4 47.6 38.1 33.3 71.4 52.4 81 76.2
metodologija
Ostalo 66.7 33.3 222 11.1 33.3 33.3 55.6 55.6 333
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Ponderisanje procentualne integracije principa odrzivosti u fazi Zatvaranja i evaluacije
primenom pojedinih pristupa/metodologija za upravljanje projektom

Kako je uocena znacajna razlika u procentualnoj zastupljenosti pojedinih pristupa i
metodologija za upravljanje projektima u uzorku (Slika 17), izvrSeno je ponderisanje rezultata
koji su prvobitno dobijeni i prikazani u Tabeli 37, kako bi se dobila realna slika procentualne
integracije principa odrzivosti u fazi Zatvaranja i evaluacije i zakljucilo o otvorenosti pojedinih
pristupa/metodologija. U Tabeli 38 je prikazano u kom procentu su pojedini principi
odrzivosti bili integrisani tokom faze Zatvaranja i evaluacije u projektu kojim se upravljalo
primenom navedenih pristupa i metodologija.

Tabela 38. Ponderisana procentualna integracija principa odrZivosti tokom faze Zatvaranja i evaluacije
kroz primenu odredenih pristupa/metodologija za upravljanje projektom
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— (oW )8 % 'g [P} o4 g o 5 I g
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15 A a8 > < > ol c =
= 0 g 3 O s 3
> T @ =) = 5
PMI procesno
orfjentisan 11.6 6.3 10.6 6.3 8.7 12.6 7.7 13.1 15.0
pristup
(PMBOK)
Agilne 48 1.9 2.9 2.9 43 5.8 2.9 5.8 6.3
metodologije
2
PM2 48 3.4 48 34 | 44 44 | 39 53 53
metodologija
PRINCE2 1.0 1.0 0.5 05 | 05 10 | 10 1.0 1.9
metodologija
Interno
razvijena 222 16.9 22.2 14.0 174 26.6 19.3 32.3 32.8
metodologija
Nije koris¢ena
nijedna 7.2 5.3 4.8 3.9 34 7.2 5.3 8.2 7.7
metodologija
Ostalo 2.9 1.4 1.0 0.5 14 14 24 24 1.4

Na osnovu rezultata prikazanih u Tabeli 38 se zakljucuje da su kod projekata kojima se
upravljalo Interno razvijenim metodologijama i PMI procesno orijentisanim pristupom bili naj¢esce
integrisani svi navedeni principi odrZivosti, dok su Agilne metodologije i PM? metodologija
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pokazale manju otvorenost za integraciju principa odrzivosti u fazi Zatvaranja i evaluacije, u
odnosu na druge pristupe, jednako kao i u fazi IzvrSenja i monitoringa. Po vecoj integraciji u
ovoj fazi upravljanja projektom posebno se izdvajaju slede¢i principi odrzivosti:
Transparentnost i Interes interesnih strana kod PMI procesno orijentisanog pristupa, Ucesce,
Transparentnost i Interes interesnih strana kod Agilnih metodologija, Transparentnost i Interes
interesnih strana kod PM? metodologije, te Transparentnost i Interes interesnih strana kod Interno
razvijenih metodologija. Dalje se zaklju¢uje da su Transparentnost i Interes interesnih strana
principi odrZivosti koji su se izdvojili kao naj¢esée integrisani u fazi Zatvaranja i evaluacije kod
sva Cetiri navedena pristupa, odnosno metodologije (PMI, Agilne, PM?, Interno razvijena), sa
izuzetkom PRINCE2 metodologije, koja i u fazi Zatvaranja i evaluacije belezi malu otvorenost
za integraciju principa odrzivosti.

Na Slikama 18, 19, 20, 21 i 22 su prikazani rezultati empirijskog istrazivanja koji se odnose na

procentualnu integraciju principa odrZivosti u fazama upravljanja projektom, kada se
projektom upravljalo primenom odredenih pristupa/metodologija.

PMI procesno orijentisan pristup (PMBOK)
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Slika 18. Integracija principa odrZivosti u fazama upravljanja projektom kojim se upravljalo PMI
procesno orijentisanim pristupom
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Slika 19. Integracija principa odrZivosti u fazama upravljanja projektom kojim se upravljalo Agilnim
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Slika 20. Integracija principa odrZivosti u fazama upravljanja projektom kojim se upravljalo PM?

metodologijom
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Slika 21. Integracija principa odrZivosti u fazama upravljanja projektom kojim se upravljalo PRINCE2
metodologijom

Interno razvijena metodologija
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Slika 22. Integracija principa odrZivosti u fazama upravljanja projektom kojim se upravljalo Interno
razvijenom metodologijom
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Na osnovu prethodno prikazanih rezultata istrazivanja zaklju¢uje se da navedeni
pristupi/ metodologije za upravljanje projektom podrzavaju integraciju principa odrzivosti u
svim fazama upravljanja projektom, sa izuzetkom metodologije PRINCE2 (Slika 21), za koju
se zakljucuje da postoji manja otvorenost kada je u pitanju integracija principa odrzivosti u
upravljanje projektom. Zakljucak je u skladu sa radom autora Dane$pura i Takale (2017), koji
su zakljucili da PRINCE2 ne podrzava eksplicitno integraciju principa odrzivosti i da ova
metodologija daje veoma ogranicen prostor za uvodenje odrzivosti u upravljanje projektom.
Medutim, posto je u istrazivackom uzorku zabelezen mali procenat ispitanika koji su izabrali
PRINCE2 kao metodologiju koja je koris¢ena za upravljanje projektom, postoji prostor za
buduca istrazivanja u ovom segmentu, buduci da su autori GPM P5 standarda za odrzivo
upravljanje projektom (GPM, 2019) bazirali svoje videnje odrzivog upravljanja projektom na
tri perspektive, od kojih je jedna upravo PRINCE2 metodologija.

Sa druge strane, posebno se izdvajaju Interno razvijene metodologije, PMI procesno orijentisan
pristup i Agilne metodologije, po otvorenosti za integraciju principa odrZzivosti u svim fazama
upravljanja projektom (Slike 18, 19 i 22). Na znacaj primene metodologije za upravljanje
projektom, kada se radi o integraciji sa konceptom odrzivosti, ukazuje i zaklju¢ak u radu
Toljaga-Nikoli¢ i dr. (2020), da upravljati projektom koriste¢i odredenu metodologiju znaci
imati osnov i podrsku za integraciju odrzivosti. Kako Banihasemi i drugi (2017) isti¢u, mnoge
organizacije upravljaju projektima vodedi racuna o odrzivosti, ali veliki broj njih i dalje
upravlja projektima koristeéi tradicionalno upravljanje, zbog ¢ega ostvaruju neuspeh. Zato
organizacije danas razvijaju svoje interne metodologije za upravljanje projektima, ¢ime se
mozZe objasniti i najveci procenat zastupljenosti upravo ovih metodologija u uzorku (45%). U
uvodnom delu PMBOK se naglasava znacaj odrzive konkurentske prednosti u upravljanju
projektima i objasnjava veza odrzivosti i uspeha upravljanja projektom (PMBOK, 2017), dok
podrska koju agilni pristup daje kada postoji slozenost, neizvesnost i potreba za promenama
predstavlja znacajnu podrsku uvodenju principa odrzivosti u upravljanje projektima
(Obradovi¢, Todorovi¢ & Bushuyev, 2018; Fernandez & Fernandez, 2016; Wong & Arlbjorn,
2008; Little, 2005).

Na osnovu rezultata istrazivanja kada je u pitanju otvorenost PM? metodologije za integraciju
principa odrzivosti, moze se zakljuciti da je u uzorku bio zastupljen relativno mali procenat
ucesca projekata kojima se upravljalo primenom ove metodologije (8%), ali da je i na osnovu
tog malog uzorka evidentno da postoji otvorenost, posebno u fazama Planiranja, IzvrSenja i
monitoringa i Zatvaranja i evaluacije (Slika 20). To je u skladu sa zaklju¢cima autora koji isticu
da ova metodologija donosi fleksibilnost u primeni i otvorenost za prilagodavanja i promene,
pa postoje segmenti koji idu u prilog otvorenosti metodologije za uvodenje koncepta
odrzivosti, kao $to je upravljanje interesnim stranama, za koje je u radu Eskeroda i Hojman
(2013) uspostavljena veza sa drustvenom dimenzijom odrZzivosti. Nakon zavrsetka projekta
primenom PM? metodologije, generiSe se izvestaj u koji se unose preporuke i naucene lekcije,
Sto bi trebalo da omogu¢i odrZivost ostvarenih koristi i nakon zavrsetka projekta.

Od svih navedenih principa odrZzivosti, u svim fazama upravljanja projektom je najcesce
integrisan princip Interesa interesnih strana, znacajan zbog postovanja normi, zakona i
ljudskih prava. Budud¢i da su efekti odrzivog upravljanja projektom dugoro¢ni, interesi
interesnih strana se moraju uzeti u obzir. To je u skladu sa radom autora Kivila i dr. (2017),
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koji zakljucuju o vaznosti intenzivne saradnje sa interesnim stranama, ne samo zbog uspesnijih
rezultata projekta, nego i radi omogucavanja uvodenja inovativnih i odrzivih praksi tokom
implementacije projekta. U prilog zaklju¢ku koliko je ovaj princip odrzivosti znacajan za
odrzivo upravljanje projektom, ide i stav Grucza (2016), koji istice da mnoge organizacije danas
rade na drustvenim, ekoloskim i ekonomskim pitanjima, u ¢emu je posebno znacajan aspekt
upravljanje interesnim stranama, sa kojima je neophodno graditi otvoren, sistemati¢an i odrZiv
dijalog. S obzirom da PMI procesno orijentisan pristup iskazuje otvorenost za uvodenje
principa odrZzivosti, jedna od njegovih oblasti znanja koja obuhvata drustvene elemente
odrzivosti jeste upravo Upravljanje interesnim stranama projekta (PMBOK, 2017).

Kada se uzmu u obzir rezultati istrazivanja i analizira percepcija ispitanika, zakljucuje se
daje ufazi Planiranja u upravljanju projektom, prisutna najveca otvorenost svih navedenih
pristupa/metodologija za integraciju principa odrzivosti, zatim u fazi IzvrSenja i
monitoringa, dok je nesto manja otvorenost pristupa/metodologija zabelezena u fazi
Zatvaranja i evaluacije i u fazi Programiranja. Evidentno je da se iz jedne faze upravljanja
projektom u drugu povecava integracija principa odrzivosti, od faze Programiranja, ka fazi
Zatvaranja i evaluacije, Sto se kasnije dodatno i potvrduje prilikom korelacione analize
povezanosti uzastopnih faza upravljanja projektom (7. poglavlje disertacije, tacka 7.4.2).
Navedeno je u skladu sa zakljuécima Silviusa i dr. (2012), koji su istrazivali mogucnosti
integrisanja principa odrzivosti u procese upravljanja projektom i zaklju¢ili da postoje razlike
u otvorenosti pojedinih faza i procesa da u njima budu integrisani principi odrzivosti.

Iako su rezultati istraZzivanja pokazali da u fazi Programiranja nije zabeleZena znacajna
otvorenost pristupa/metodologija za integraciju principa odrzivosti, ova faza je narocito
vazna za odrZzivo upravljanje projektom, zbog prisutne dugoroc¢ne orijentacije i uticaja
rezultata projekta na sve dimenzije odrzivosti. Buducéi da se u fazi Programiranja inicira i
uspostavlja veza sa strategijama odrzivog razvoja i ciljevima odrzivog poslovanja
organizacije, interesnim stranama projekta, identifikuju i analiziraju uticaji rezultata
projekta na dimenzije odrzivosti, a koji se u kasnijim fazama upravljanja projektom prate
i evaluiraju, faza Programiranja je klju¢na u odrzivom upravljanju projektom, pa je jedno
od moguéih resenja postojece situacije dodatna edukacija ucesnika u upravljanju
projektima. Na osnovu prethodno navedenih rezultata istrazivanja i donetih zakljucaka,
poturduje se posebna hipoteza H2, koja glasi da postojeci pristupi za upravljanje projektima
podrZavaju integraciju odrZivosti u upravljanje projektima.

7.3.3. Analiza primene praksi, alata i tehnika za upravljanje projektima u integraciji

principa odrzivosti u upravljanje projektima

Hipoteza H3: OdrZivo upravljanje projektima zahteva vrimenu definisanih praksi, alata i tehnika, koji

omogucavaju integraciju principa odrzivosti u proces upravljanja.

Empirijskim istrazivanjem je obuhvaceno ispitivanje primene praksi, alata i tehnika za
upravljanje projektima, koji omogucavaju integraciju principa odrzivosti u upravljanje
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projektima, kao i ispitivanje elemenata dimenzija odrZivosti za koje su u projektu bili
definisani klju¢ni indikatori performansi. Segment upravljanja projektom koji se odnosi na
primenu praksi, alata i tehnika koje omogucavaju integraciju principa odrzivosti u upravljanje
projektom je izdvojen kao posebna istrazivacka hipoteza, budué¢i da pojedini autori
naglasavaju uvodenje odrzivosti u koncepte i metode i tehnike za upravljanje projektima kao
kljuénu podrsku organizaciji u odrzivom poslovanju i dostizanju konkurentske prednosti
(Chofreh i dr, 2019). Kroz istrazivanje je ispitivano koje su prakse, alati i tehnike za upravljanje
projektom koris¢eni u posmatranim realizovanim projektima, a procentualna zastupljenost
pojedinih praksi, alata i tehnika je prikazana u Tabeli 39. Nakon toga je ispitivano da li su i
koje prakse, alati i tehnike omogucili integraciju principa odrzivosti u upravljanje projektima
(Tabela 41), kao i integraciju principa odrzivosti u pojedine funkcionalne oblasti (Tabela 43),
kako bi se ispitala posebna hipoteza H3, odnosno, da li odrzivo upravljanje projektima zahteva
primenu definisanih praksi, alata i tehnika, koji omogucavaju integraciju principa odrZzivosti
u proces upravljanja.

Kako Silvius (2019) u svom radu naglasava, odrZzivost u upravljanju projektima moze da se
sagleda ispitivanjem integracije principa odrzivosti u upravljanje projektima, pa je prilikom
pripreme empirijskog istrazivanja izdvojeno devet principa odrzivosti, koji su integrisani za
potrebe ispitivanja hipoteza. U okviru 2. poglavlja disertacije , Odrzivi razvoj i odrzivo
upravljanje projektom” detaljno su opisani sledeci principi odrzivosti (Goedknegt & Silvius,
2012):

1. Vrednost i etika (eti¢no ponasanje, integritet, pravi¢nost);

2. Holistic¢ki pristup (bavljenje svim aspektima odrzivosti);

3. Dugorocna orijentacija (briga o kratkoro¢nim i dugoro¢nim efektima rezultata
projekta);

Veliki obim (globalna, regionalna i lokalna koordinacija svih aspekata odrzivosti);
Smanjenje rizika (predostroZnost, prevencija);

Ucesce interesnih strana (dijalog i konsenzus svih interesnih strana);

Odgovornost (za uticaj odluka i akcija na zivotnu sredinu i drustvo);

Transparentnost (dostupne i otvorene politike, odluke i akcije);

Interes interesnih strana (postovanje normi, zakona, ljudskih prava).

O XN NG

Prilikom izbora praksi, alata i tehnika koje su uklju¢ene u ispitivanje trece posebne istrazivacke
hipoteze, vodilo se racuna o tome da budu obuhvacene sve faze upravljanja projektima, koje
su izdvojene kao znacajne za odrzivo upravljanje projektima (za potrebe ispitivanja druge
posebne hipoteze), a to su: Programiranje, Planiranje, IzvrSenje i monitoring i Zatvaranje i
evaluacija (Tabela 39). U nastavku je ispitano koje prakse, alati i tehnike za upravljanje
projektima su koris¢ene u praksi da bi se omogucdila integracija principa odrZivosti u
upravljanje projektom.
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Tabela 39. Lista mogucih praksi, alata i tehnika za primenu u okviru faza upravljanja projektom
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projektom

Programiranje X X X X X

Planiranje X X X X

Izvrsenje i monitoring X X X X

Zatvaranje i evaluacija X X X X X X

U Tabeli 40 su prikazani rezultati empirijskog istrazivanja u vezi zastupljenosti i koris¢enja
pojedinih praksi, alata i tehnika u upravljanju projektom, gde su ispitanici birali one prakse,
alate i tehnike koje su omogucdile integraciju principa odrzivosti u upravljanje projektima.
Ispitanici su mogli da izaberu viSe praksi, alata i tehnika koriS¢enih za integraciju jednog
principa odrzivosti.

Tabela 40. Prakse, alati i tehnike za upravljanje projektom koje su koriséene u upravljanju projektom

Prakse, metode i tehnike za upravljanje projektom Frekvencija Ucestalost (%)
Evaluacija rezultata projekta 154 74.4
Naucene lekcije 136 65.7
Analiza rizika u projektu 135 65.2
Analiza uticaja 92 444
Project charter/Canvas 72 34.8
Metod ostvarene vrednosti 54 26.1
Balanced scorecard 16 7.7

Na osnovu rezultata istrazivanja prikazanih u Tabeli 40 se zaklju¢uje da su ispitanici u svojim
projektima najcesce sprovodili Evaluaciju rezultata projekta (u 74,4% projekata), koja pripada
fazi Zatvaranja i evaluacije u upravljanju projektom, a zatim metodu Naucenih lekcija (65,7 %
projekata) i Analizu rizika u projektu (65,2%), koje se mogu sprovoditi kontinuirano kroz sve
faze u upravljanju projektom. Sledeca po ucestalosti primene je Analiza uticaja (u 44,4%
projekata), koja je znacajna u fazi Programiranja i kasnije IzvrSenja i monitoringa, te Zatvaranja
i evaluacije, a nakon toga Project charter/Canvas (34,8 %) i Metod ostvarene vrednosti (26,1%). Ovaj
rezultat se zatim dopunjuje zakljuckom na osnovu rezultata prezentovanih u Tabeli 41, gde se
primecuje da su ispitanici naveli da je upravo kroz sprovodenje Evaluacije rezultata projekta,
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Naucenih lekcija, Analize rizika u projektu, Analize uticaja, Project charter/canvas i Metode
ostvarene vrednosti bilo moguce ukljuciti navedene principe odrzivosti u upravljanje
projektom (tu je prisutna najveca procentualna integracija principa odrzivosti). Na osnovu
rezultata prikazanih u Tabeli 41 se zaklju¢uje da je najmanje bila zastupljena metode Balanced
Scorecard - BSC (u svega 7.7% projekata koji su bili predmet istraZivanja), i u vezi sa tim i
najmanje prepoznata kao metoda koja omogucdava integraciju principa odrZzivosti u
upravljanje projektima (Tabela 41). To upucuje na zaklju¢ak da je potrebna dodatna edukacija
u oblasti, budu¢i da veliki broj autora u svojim radovima navodi moguénost povezivanja
koncepta odrzivostii okvira Balanced Scorecard - BSC, kako bi se dobio alat za analizu i pracenje
odrzivosti (Bieker & Waxenberger, 2002; Bieker, 2003; Dias-Sardinha & Reijnders, 2005; Moller
& Schaltegger, 2005). Fige i dr (2002) su predlozili da se odrzivost ukljuci u Balanced Scorecard,
integrisanjem drustvene i ekoloske odrzivosti u postojece perspektive ili uklju¢ivanjem pete
perspektive medu postojece cetiri, koja bi se odnosila na odrzivost.

Tabela 41. Procentualna integracija principa odrZivosti prilikom primene pojedinih praksi, alata i
tehnika za upravljanje projektima
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Project 2271 | 2077 | 2367 | 2657 | 2029 | 2512 | 19.81 | 21.74 | 28.02
charter/Canvas
Balanced
725 | 7.5 7.25 6.28 | 3.86 7.73 4.83 8.70 8.70
scorecard

Analiza rizika u

projektu 33.33 | 33.82 42.03 32.37 | 59.90 36.71 36.23 34.78 41.55

Analiza uticaja | 31.40 | 29.95 30.92 34.30 | 33.33 35.27 35.75 32.85 36.71

Metod
ostvarene 11.11 | 13.53 16.43 14.98 9.18 15.46 15.46 17.39 20.77

vrednosti

Evaluacija
rezultata 44.93 | 4541 52.66 39.13 | 35.75 | 46.86 39.13 | 46.38 50.24
projekta

Naucene lekcije | 43.48 | 41.55 48.31 35.75 | 36.71 40.58 38.16 | 45.89 43.00

Na osnovu rezultata istrazivanja prikazanih u Tabeli 41 se zaklju¢uje daje kod primene tehnike
Project Charter/Canvas evidentirano da su u najve¢em procentu bili integrisani principi
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Interesa interesnih strana (28,02%), Velikog obima (26,57 %) i Ucesca interesnih strana (25,12%). Kod
primene Analize rizika u projektu je prepoznato, u najve¢em procentu, da su bili integrisani
principi Smanjenja rizika (59,9%), Dugorocne orijentacije (42,03%) i Interesa interesnih strana
(41,55%). Prilikom sprovodenja Analize uticaja najc¢esce su bili integrisani principi Interesa
interesnih strana (36,71%), Odgovornosti (35,75%) i Ucesca interesnih strana (35,27 %). Prilikom
primene Metode ostvarene vrednosti, rezultati istraZivanja su pokazali najveéi procenat
integracije principa Interesa interesnih strana (20,77%), Transparentnosti (17,39%) i Ucesce
interesnih strana i Odgovornost (po 15,46%). Kod Evaluacije rezultata projekta, ispitanici su
odgovorili da je u najve¢em procentu bilo moguce integrisati principe Dugorocne orijentacije
(52,66%), Interesa interesnih strana (50,24%) i Ucescéa interesnih strana (46,86%), a kada su u
pitanju Naucene lekcije, ispitanici su odgovorili da su najc¢esce integrisali principe Dugorocne
orijentacije (48,31%), Transparentnosti (45,89%), Vrednosti i etike (43,48%) i Interesa interesnih
strana (43%).

Kao i prilikom ispitivanja posebne istrazivacke hipoteze H2, i ovde je istaknuta zastupljenost
principa odrzivosti Interes interesnih strana, kao najcesc¢e integrisan u upravljanje projektom,
primenom navedenih praksi, alata i tehnika. Izrazeno prisustvo ovog principa u rezultatima
istrazivanja, odnosno briga o interesima interesnih strana kroz postovanje normi, zakona i
ljudskih prava, u skladu je i sa definicijom odrzivog upravljanja projektom, koje predstavlja
»planiranje, pracenje i kontrolu procesa isporuke rezultata projekta i procesa podrske, uz razmatranje
ekoloskih, ekonomskih i drustvenih aspekata Zivotnog ciklusa resursa projekta, procesa, rezultata i
efekata projekta, a usmereno na ostvarenje koristi za interesne strane, na transparentan, fer i eticki nacin
koji ukljucuje aktivno ucesce interesnih strana” (Silvius & Schipper, 2014a). Buducéi da se navedene
prakse, alati i tehnike za upravljanje projektom koriste tokom razli¢itih faza upravljanja
projektom, znacajno je da se jos u fazi Programiranja ukljuce interesne strane projekta
(rezultati pokazuju najvece procentualno ucesée integracije ovog principa odrzivosti kod
primene metode Analize uticaja), kako bi se pre pocetka realizacije projekta postigla saglasnost
svih interesnih strana u pogledu ciljeva, kriterijuma uspeha, uticaja rezultata projekta, i dr.
Pored toga, integracijom principa odrZzivosti u upravljanje projektom, prosiruje se lista
interesnih strana u projektu, jer se obuhvata i period nakon zavrsetka projekta, sto znacajno
uti¢e na obuhvat posla projektnog menadZera i zahteva od njega razvijene kompetencije
komunikacije, koje su predmet ispitivanja u okviru posebne istrazivacke hipoteze H4.

Elkington (1997) smatra da organizacija koja posluje odrZivo treba da meri, prati, dokumentuje
iizvestava o sve tri dimenzije odrzivosti, a u skladu sa tim su i zakljucci Savica i Vebera (2006),
koji navode kao znacajno definisanje klju¢nih indikatora performansi za elemente drustvene,
ekoloske i ekonomske dimenzije odrZivosti. U Tabeli 42 su prikazani rezultati empirijskog
istrazivanja koji su ukazali na elemente dimenzija odrzivosti koje su ispitanici prepoznali kao
znacajne za odrzivo upravljanje projektima (GPM, 2019), pa su za te elemente definisani
klju¢éni indikatori performansi. Kako Silvius (2019) u svom radu navodi, odrzivost u
upravljanju projektima se moze sagledati i na osnovu zastupljenosti indikatora, tako da je i
ovaj segment upravljanja projektima ispitivan kroz empirijsko istraZivanje.
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Tabela 42. Elementi drustvene, ekoloske i ekonomske dimenzije odrZivosti za koje su bili definisani
kljucni indikatori performansi prilikom planiranja i pracenja projekta

Elementi drustvene dimenzije odrzivosti Frekvencija Ucestalost (%)
Zadovoljstvo interesnih strana 129 62.3
Dobrobit drustva i lokalne zajednice 95 459
Bezbednost, zdravlje i zastita na radu 74 35.7
Eticko ponasanje 70 33.8
Jednakost i ljudska prava 59 28.5
Nije relevantno za projekat 35 16.9
Elementi ekoloske dimenzije odrzivosti Frekvencija Ucestalost (%)
Koli¢ina otpada po jedinici rezultata projekta i postupanje sa otpadom 48 23.2
Ekoloska sertifikacija, ekoloski standardi 47 227
Vrsta transporta 38 18.4
Upotreba resursa iz neobnovljivih izvora i emisija gasova 34 16.4
Upotreba resursa iz obnovljivih izvora 30 14.5
Nije relevantno za projekat 111 53.6
Elementi ekonomske dimenzije odrzivosti Frekvencija Ucestalost (%)
Prihod, ROJ, profitabilnost, produktivnost 118 57.0
Ulaganje u tehnologiju za zastitu Zivotne sredine 34 16.4
Troskovi postupanja sa otpadom 33 15.9
Troskovi upotrebe resursa iz obnovljivih izvora 23 11.1
Dodatni prihod od recikliranja 13 6.3
Nije relevantno za projekat 63 30.4

Na osnovu rezultata istraZivanja prikazanih u Tabeli 42 zakljucuje se da su u projektima
najcesce bili definisani klju¢ni indikatori performansi za drustvene i ekonomske dimenzije
odrzivosti, dok su manje vrednosti zabeleZene za ekolosku dimenziju odrzivosti. Ovaj rezultat
jednim delom mozZe da se obrazloZi ¢injenicom da su u uzorku najvise bili zastupljeni projekti
IT sektora i sektora obrazovanja, koji nemaju vidljiv uticaj na Zivotnu sredinu, $to je iskazano
i visokim procentom odgovora (53,6%) da elementi ekoloske dimenzije odrZivosti nisu bili
relevantni za projekat. Navedeni rezultat istraZivanja svakako ne umanjuje vaZznost
razmatranja uticaja rezultata projekta na Zivotnu sredinu i definisanja klju¢nih indikatora
performansi u okviru ove dimenzije odrZzivosti, kao sto je i istaknuto u standardu P5 (GPM,
2019), ali i u radovima Silviusa (2019), Savica i Vebera (2006), Elkingtona (1997), i dr. I1zazovi
odrzivosti su konkretni i ticu se toga kako planirati i implementirati projekte koji ce
garantovati zastitu resursa na planeti i istovremeno kreirati dobrobit za ljude (Silvius i dr,
2012), pa je ocigledan znacaj razmatranja i ekoloske dimenzije odrZivosti, pored drustvene i
ekonomske dimenzije.

-147 -



Integrisani model za unapredenje uspesnosti projekata baziran na principima odrzivosti

Kada su u pitanju elementi Drustvene dimenzije odrZivosti, najvise paZnje je posveceno
Zadovoljstvu interesnih strana, i za ovaj element su definisani klju¢ni indikatori performansi kod
62.3% projekata, dok su kod Ekonomske dimenzije odrZivosti projekata klju¢ni indikatori
performansi najces¢e definisani za element koji se odnosio na Prihod, ROI, profitabilnost i
produktivnost (kod 57% projekata). S obzirom da je rezultat istrazivanja pokazao da su i za
druge elemente ovih dimenzija bili definisani klju¢ni indikatori performansi, ali u manjim
procentima, moZe se zakljuciti da su rezultati istrazivanja u skladu sa smernicama datim u
standardu P5 (GPM, 2019), koji predlaZze kao jednu od metoda za odrzivo upravljanje

projektom izradu , Plana upravljanja odrzivoséu”, koji obuhvata, izmedu ostalog, i definisanje
kljuénih indikatora performansi za navedene dimenzije odrzivosti.

Prethodno su prikazani rezultati ispitivanja mogucnosti integracije principa odrzivosti
primenom praksi, alata i tehnika, kako bi se projektom upravljalo na odrziv nacin, kao i
prisustvo klju¢nih indikatora performansi u upravljanju projektom na odrziv na¢in. Medutim,
uzimajudi u obzir da su u upravljanju projektima zastupljene funkcionalne oblasti (PMBOK,
2017), a da je ukljucivanje elemenata drustvene, ekoloske i ekonomske dimenzije odrzivosti
znacajno za odrzivo upravljanje projektima, u nastavku istrazivanja je bilo potrebno dodatno
ispitati da li primena praksi, alata i tehnika za upravljanje projektima omogucava integraciju
dimenzija odrzivosti u date funkcionalne oblasti, i to je prikazano u narednom delu. PMI
procesno orijentisani pristup za upravljanje projektima, koji je moguce primeniti u upravljanju
bilo kojom vrstom projekata, i u bilo kojoj industriji, definise slede¢e funkcionalne oblasti,
korisc¢ene u ispitivanju posebne hipoteze H3 (PMBOK, 2017):

e Upravljanje integracijom;

e Upravljanje obuhvatom;

e Vremenski raspored;

e Upravljanje troS8kovima;

e Upravljanje kvalitetom;

e Upravljanje resursima;

e Upravljanje komunikacijom;

e Upravljanje rizikom;

e Upravljanje nabavkom;

e Upravljanje interesnim stranama.

S obzirom da su ispitanici bili angazovani na upravljanju projektima iz razlicitih industrija,
navedena klasifikacija funkcionalnih oblasti u upravljanju projektima je znacajna i zbog toga
Sto je svako mogao da prepozna elemente od znacaja za konkretan projekat, buducéi da postoje
elementi koji nisu svi jednako vaZni za projekte u svim industrijama. Uzeta je u obzir
Kklasifikacija elemenata za sve tri dimenzije odrzivosti, koju je u svom radu naveo Szabo (2016):

e Radne prakse i posten rad (zdravlje i bezbednost na radu, jednake moguénosti za
zaposlene);

e Organizacija koja uc¢i i upravljanje znanjem (prikupljanje i dokumentovanje
projektnog znanja);

e Ljudska prava (postovanje ljudskih prava);

e Drustveni razvoj (redavanje postojecih problema i potreba lokalne zajednice);
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e Transport (prednost za lokalne dobavljace, efikasan transport);

e Energija (smanjenje upotrebe energije i emisije Stetnih gasova);

e Otpad (smanjenje otpada i ekolosko odlaganje);

e Voda (smanjenje potrosnje vode, recikliranje i prec¢is¢avanje pre odlaganja);

e Materijali (smanjenje rasipanja, upotreba viSekratnih materijala i koji trose manje
energije);

e Povracaj ulaganja (ROI, dobit, NSV, odnos troskova i koristi, indeks profitabilnosti);

e DProjektni trougao (postovanje rokova, budzeta i planiranog kvaliteta rezultata
projekta);

e Poslovna agilnost (agilnost/fleksibilnost u izvrsenju projekta i u poslovanju).

Analizom rezultata istrazivanja izdvojene su funkcionalne oblasti u kojima su, primenom
praksi, alata i tehnika za upravljanje projektom, razmatrani i integrisani elementi dimenzija
odrzivosti, u manjem ili ve¢em procentu (Tabela 43).

Tabela 43. Procentualna integracija elemenata dimenzija odrZivosti u funkcionalne oblasti upravljanja
projektima primenom praksi, alata i tehnika za upravljanje projektima
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Tabela 43. Procentualna integracija elemenata dimenzija odrZivosti u funkcionalne oblasti upravljanja
projektima primenom praksi, alata i tehnika za upravljanje projektima - nastavak
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Interesne
strane

Analizom rezultata istraZivanja prikazanih u Tabeli 43 zakljucuje se da su se posebno izdvojile
funkcionalne oblasti: Upravljanje troskovima, Upravljanje kvalitetom i Upravljanje resursima, u
kojima je prepoznata mogucnost integracije navedenih elemenata dimenzija odrZzivosti
primenom praksi, alata i tehnika za upravljanje projektima. Ovi rezultati su u skladu sa
zakljuécima navedenim kod ispitivanja druge posebne hipoteze, gde su prema rezultatima
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ispitanici percipirali najvec¢u otvorenost za integraciju principa odrZzivosti u fazi Planiranja, a
zatim u fazi Izvr$enja i monitoringa. Oblasti koje su se ovde izdvojile: Upravljanje troskovima,
Upravljanje kvalitetom i Upravljanje resursima, ti¢u se upravo faza Planiranja i IzvrSenja i
monitoringa, $to dovodi u vezu zakljucke vezane za drugu i tre¢u posebnu hipotezu.

Na osnovu prethodno prikazanih rezultata istraZzivanja za potrebe ispitivanja posebne
hipoteze H3, zaklju¢uje se da su ispitanici u upravljanju projektima sprovodili veéinu
navedenih praksi, alata i tehnika za upravljanje projektima (Project Charter/Canvas, Analiza
rizika u projektu, Analiza uticaja, Metod ostvarene vrednosti, Evaluacija rezultata projekta, Naucene
lekcije) i da su kroz njihovo sprovodenje integrisali navedene principe odrzivosti i tako
upravljali projektima na odrZiv nacin, ¢ime se potvrduje posebna hipoteza H3, koja glasi da
odrZivo upravljanje projektima zahteva primenu definisanih praksi, alata i tehnika, koji
omoguéavaju integraciju principa odrZivosti u proces upravljanja.

7.3.4. Analiza uticaja razvoja i primene kompetencija na integraciju principa odrzivosti u

upravljanje projektima

Hipoteza H4: OdrZivo upravljanje projektima zahteva razvoj i primenu specificnih kompetencija

projektnih menadzera i clanova projektnog tima.

Empirijskim istraZivanjem je ispitana hipoteza H4, kako bi se zakljuc¢ilo o kompetencijama
projektnog menadZera i ¢lanova projektnog tima koje su znacajne za odrzivo upravljanje
projektom. Integracija odrzivosti u upravljanje projektima postavlja izazove pred projektnog
menadZera i ¢lanove projektnog tima, koji zbog toga preuzimaju nove odgovornosti i razvijaju
i primenjuju nove kompetencije. Da bi upravljali projektima na odrZiv nacin, projektni
menadZeri i ¢lanovi projektnog tima moraju razmisljati izvan granica unutar kojih su se do
tada kretali i razvijati otvorenu komunikaciju sa interesnim stranama i okruzenjem o
dugoro¢nim i kratkoro¢nim drustvenim i ekoloskim efektima (Silvius & Schipper, 2014;
Khalfan, 2006; Taylor, 2010). Za odrZivo upravljanje projektima smatraju se znacajnim sledece
kompetencije menadZera projekta i ¢lanova projektnog tima i one su uklju¢ene u empirijsko
istrazivanje (Szabo, 2016; IPMA 1CB4, 2015; Maltzman & Shirley 2010):
» Fleksibilnost za promene;
» Eti¢nost u radu;
* Posteno i odgovorno ponasanje;
* Odgovornost za odrZivi razvoj u organizaciji;
» Komunikacija o odrZivim rezultatima koje je potrebno ostvariti kroz procese u projektu;
» Komunikacija o kratkoro¢nim i dugoro¢nim drustvenim i ekoloskim efektima projekta;
» Komunikacija sa proSirenom listom interesnih strana usled dugorocnih efekata
odrzivog upravljanja projektom;
* Informisanost o raspoloZivim i dostupnim odrZivim reSenjima koja mogu da se ukljuce
u projekat;
* Analiza rizika povezanih sa drustvenim, ekoloskim i ekonomskim aspektima
odrzivosti u projektu.
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Prema Silviusu (2019), ispitivanjem integracije principa odrzivosti u upravljanje projektima
sagledava se odrzivost u upravljanju projektima, tako da je u ispitivanje cetvrte posebne
hipoteze ukljuc¢eno sledec¢ih devet principa odrZzivosti, koji su opisani u okviru 2. poglavlja
disertacije ,Odrzivi razvoj i odrzivo upravljanje projektom” (Goedknegt & Silvius, 2012):

1. Vrednost i etika (eticno ponasanje, integritet, pravi¢nost);

2. Holisti¢ki pristup (bavljenje svim aspektima odrZivosti);

3. Dugoroc¢na orijentacija (briga o kratkoro¢nim i dugoroénim efektima rezultata
projekta);

Veliki obim (globalna, regionalna i lokalna koordinacija svih aspekata odrZzivosti);
Smanjenje rizika (predostroznost, prevencija);

Ucesce interesnih strana (dijalog i konsenzus svih interesnih strana);

Odgovornost (za uticaj odluka i akcija na zivotnu sredinu i drustvo);

Transparentnost (dostupne i otvorene politike, odluke i akcije);

Interes interesnih strana (postovanje normi, zakona, ljudskih prava).

XN

U Tabelama 44 - 52 detaljno su prikazani rezultati ispitivanja koliko je za odrZivo upravljanje
projektom, odnosno integraciju principa odrzivosti u upravljanje projektima, znacajan razvoj
i primena navedenih specifiénih kompetencija projektnog menadzera i ¢lanova tima. Za
ispitivanje je koris¢en neparametarski Mann-Whitney test. U upitniku je koriséena 5-stepena
Likertova skala, gde su ispitanici ocenjivali u kojoj meri su principi odrZivosti bili integrisani
u upravljanje projektom, ocenama: 1 - nije bio integrisan, 2 - bio je integrisan samo u jednoj
oblasti projekta, 3 - bio je integrisan u odredenim oblastima projekta, 4 - bio je integrisan u
skoro svakoj oblasti projekta, 5 - u potpunosti je bio integrisan. Prilikom obrade prikupljenih
podataka izvrSeno je grupisanje 5-stepene skale u dva segmenta, tako Sto su ocene 1, 21i 3
grupisane u segment ,, princip nije bio integrisan”, a ocene 41 5 u segment ,, princip integrisan”.

Kompetencija , Fleksibilnost za promene”

U Tabeli 44 su prikazani rezultati Mann-Whitney testa, sprovedenog radi ispitivanja znacaja
razvoja i primene kompetencije Fleksibilnost za promene za odrzivo upravljanje projektima,
odnosno ispitivanje koji principi odrZivosti su prepoznatii integrisani u upravljanje projektom
kada su projektni menadzer i ¢lanovi tima bili fleksibilni u vezi promena u projektu.

Tabela 44. Znacaj kompetencije , Fleksibilnost za promene” za odrzivo upravljanje projektima

Integracija Prosek MW
Princip odrzivosti Legracy Medijana znacajn
principa ranga ost
Nije bio
Vrednost i etika (eticno ponasanje, integritet, int]egrisan 5.0 87.85 0.011
pravicnost) Integrisan 5.0 108.74
Nije bio
Holisticki pristup (bavljenje svim aspektima integrisan 50 9713 0.129
odrzivosti) Integrisan 5.0 107.99
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Tabela 44. Znacaj kompetencije , Fleksibilnost za promene” za odrZivo upravljanje projektima - nastavak

Integracija Prosek MW
Princip odrzivosti Logracy Medijana znadajn
principa ranga ost
Nije bio
Dugorocna orijentacija (briga o kratkorocnim i int]egrisun 5.0 88.22 0.050
dugorocnim efektima rezultata projekta) Integrisan 5.0 106.89
Nije bio
Veliki obim (globalna, regionalna i lokalna int]egrisan 50 100.53 0.392
koordinacija svih aspekata odrzivosti) Integrisan 5.0 106.52
Nije bio 5.0 100.43
Smanjenje rizika (predostroznost, prevencija) Integrisan 0.489
Integrisan 5.0 105.60
Nije bio
Ucesce interesnih strana (dijalog i konsenzus integrisan 5.0 96.74 0.194
svih interesnih strana) Integrisan 5.0 106.76
Nije bio
Odgovornost (za uticaj odluka i akcija na Zivotnu integrisan 4.0 84.54 0.011
sredinu i drustvo) Integrisan 5.0 107.96
Nije bio
Transparentnost (dostupne i otvorene politike, integrisan 4.0 77.89 <0.001
odluke i akcije) Integrisan 5.0 111.05
Nije bio
Interes interesnih strana (postovanje normi, ini]egrisan 4.0 80.22 0.011
zakona, ljudskih prava) Integrisan 5.0 107.27

Na osnovu znacajnosti Mann-Whitney testa (MW znacajnost), prikazanih u Tabeli 44,
zakljucuje se da je za ukupno pet od devet principa odrzivosti prepoznata veza izmedu
postojanja i primene kompetencije Fleksibilnost za promene i integracije ovih principa u
upravljanje projektima. To su principi: Vrednost i etika, Dugorocna orijentacija, Odgovornost,
Transparentnost i Interes interesnih strana. Ako se uzmu u obzir ovi principi odrzivosti i date
vrednosti za medijane i proseke rangova, zaklju¢uje se da je u svim sluc¢ajevima kompetencija
Fleksibilnost za promene ocenjena kao znacajna kada su principi odrzivosti bili integrisani u
potpunosti ili u skoro svim oblastima projekta, u odnosu na to kada nisu bili integrisani ili u
manjem obimu. Ova razlika se javlja za sledece principe odrZzivosti: Vrednosti etika (Integrisan
Me=5.0, PR=108.74, Nije bio integrisan Me=5.0, PR=87.85, p=0.011), Dugoro¢na orijentacija
(Integrisan Me=5.0, PR=106.89, Nije bio integrisan Me=5.0, PR=88.22, p=0.05), Odgovornost
(Integrisan Me=5.0, PR=107.96, Nije bio integrisan Me=4.0, PR=84.54, p=0.011),
Transparentnost (Integrisan Me=5.0, PR=111.05, Nije bio integrisan Me=4.0, PR=77.89,
p<0.001) i Interes interesnih strana (Integrisan Me=5.0, PR=107.27, Nije bio integrisan Me=4.0,
PR=80.22, p=0.011). Za ostale principe odrZzivosti navedene u Tabeli 44 zakljucuje se da razvoj
i primena kompetencije Fleksibilnost za promene ne uti¢e na njihovu integraciju u upravljanje
projektima.
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Kompetencija , Eti¢nost u radu”

U Tabeli 45 su prikazani rezultati Mann-Whitney testa, sprovedenog da bi se ispitao znacaj
razvoja i primene kompetencije Eticnost u radu za odrzivo upravljanje projektima, odnosno
ispitivanje koji principi odrZzivosti su prepoznati i integrisani u upravljanje projektom kada su
projektni menadZer i ¢lanovi tima posedovali i primenjivali ovu kompetenciju.

Tabela 45. Znacaj kompetencije , Eticnost u radu” za odrZivo upravljanje projektima

Integracija Prosek MW
Princip odrzivosti regracy Medijana znadajn
principa ranga ost
Nije bio
Vrednost i etika (etiCno ponasanje, integritet, int]egrisan 4.0 79.90 <0.001
pravicnost) Integrisan 5.0 111.08
Nije bio
Holisti¢ki pristup (bavljenje svim aspektima int]egrisan 50 97.23 0136
odrzivosti) Integrisan 5.0 107.93
Nije bio
Dugorocna orijentacija (briga o kratkorocnim i integrisan 5.0 86.38 0.029
dugorocnim efektima rezultata projekta) Integrisan 50 107.22
Nije bio
Veliki obim (globalna, regionalna i lokalna integrisan 5.0 10578 0.662
koordinacija svih aspekata odrzivosti) Integrisan 5.0 102.71
Nije bio 5.0 93.38
Smanjenje rizika (predostroznost, prevencija) integrisan 0.040
Integrisan 5.0 108.75
Nije bio
Ucesce interesnih strana (dijalog i konsenzus int]egrisan 5.0 96.55 0.185
svih interesnih strana) Integrisan 5.0 106.83
Nije bio
Odgovornost (za uticaj odluka i akcija na integrisan 5.0 10087 0.683
zivotnu sredinu i drustvo) Integrisan 5.0 104.64
Nije bio
Transparentnost (dostupne i otvorene politike, int]egrisan 45 §2.01 0.001
odluke i akcije) Integrisan 5.0 109.94
Nije bio
Interes interesnih strana (postovanje normi, iniegrisan >0 81.32 0.015
zakona, ljudskih prava) Integrisan 5.0 107.12

Na osnovu znacajnosti Mann-Whitney testa (MW znacajnost), prikazanih u Tabeli 45,
zakljucuje se da je za ukupno pet od devet principa odrZivosti prepoznata veza izmedu
postojanja i primene kompetencije Eticnost u radu i integracije ovih principa u upravljanje
projektima. To su principi: Vrednost i etika, Dugorocna orijentacija, Smanjenje rizika,
Transparentnost i Interes interesnih strana. Ako se uzmu u obzir ovi principi odrZivosti i date
vrednosti za medijane i proseke rangova, zakljucuje se da je u svim slu¢ajevima kompetencija
Eticnost u radu ocenjena kao znacajna kada su principi odrzivosti bili integrisani u potpunosti
ili u skoro svim oblastima projekta, u odnosu na to kada nisu bili integrisani ili u manjem
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obimu. Ova razlika se javlja za sledece principe odrzivosti: Vrednost i etika (Integrisan Me=5.0,
PR=111.08, Nije bio integrisan Me=4.0, PR=79.9, p<0.001), Dugoro¢na orijentacija (Integrisan
Me=5.0, PR=107.22, Nije bio integrisan Me=5.0, PR=86.38, p=0.029), Smanjenje rizika
(Integrisan Me=5.0, PR=108.75, Nije bio integrisan Me=5.0, PR=93.38, p=0.04), Transparentnost
(Integrisan Me=5.0, PR=109.94, Nije bio integrisan Me=4.5, PR=82.01, p=0.001) i Interes
interesnih strana (Integrisan Me=5.0, PR=107.12, Nije bio integrisan Me=5.0, PR=81.32,
p=0.015). Za ostale principe odrzivosti navedene u Tabeli 45 zakljucuje se da razvoj i primena
kompetencije Eticnost u radu ne uti¢e na njihovu integraciju u upravljanje projektima.

Kompetencija , Posteno i odgovorno ponasanje”

U Tabeli 46 su prikazani rezultati Mann-Whitney testa, sprovedenog radi ispitivanja znacaja
razvoja i primene kompetencije Posteno i odgovorno ponasanje za odrzivo upravljanje
projektima, odnosno ispitivanje koji principi odrZivosti su prepoznati i integrisani u
upravljanje projektom kada su se projektni menadzer i ¢lanovi tima ponasali na posten i
odgovoran nacin.

Tabela 46. Znacaj kompetencije , Posteno i odgovorno ponasanje” za odrZivo upravljanje projektima

Integracija Prosek MW
Princip odrzivosti Lograch Medijana znacajn
principa ranga ost
Nije bio
Vrednost i etika (eti¢no ponasanje, integritet, int]egrisan 5.0 94.13 0.089
pravicnost) Integrisan 5.0 106.90
Nije bio
Holistic¢ki pristup (bavljenje svim aspektima int]egrisan 50 96.82 0.082
odrzivosti) Integrisan 5.0 108.17
Nije bio
Dugoro¢na orijentacija (briga o kratkoro¢nim int]egrisan 5.0 93.58 0.157
i dugoro¢nim efektima rezultata projekta) Integrisan 50 105.91
Nije bio
Veliki obim (globalna, regionalna i lokalna int]egrisan 5.0 10214 0.616
koordinacija svih aspekata odrzivosti) Integrisan 50 105.35
Nije bio 5.0 93.73
Smanjenje rizika (predostroznost, prevencija) integrisan 0.029
Integrisan 5.0 108.59
Nije bio
Ucesce interesnih strana (dijalog i konsenzus int]egrisan 5.0 96.12 0123
svih interesnih strana) Integrisan 5.0 106.99
Nije bio
Odgovornost (za uticaj odluka i akcija na int]egrisan 5.0 97.50 0.352
zivotnu sredinu i drustvo) Integrisan 5.0 105.32
Nije bio
Transparentnost (dostupne i otvorene int]egrisan 5.0 92.83 0.065
politike, odluke i akcije) Integrisan 50 107.02
Nije bio
Interes interesnih strana (po$tovanje normi, int]egrisan 50 90.14 0103
zakona, ljudskih prava) Integrisan 5.0 105.90

- 155 -



Integrisani model za unapredenje uspesnosti projekata baziran na principima odrzivosti

Na osnovu znacajnosti Mann-Whitney testa (MW znacajnost), prikazanih u Tabeli 46 se
zaklju¢uje da je samo kod principa Smanjenje rizika prepoznata veza izmedu postojanja i
primene kompetencije Posteno i odgovorno ponasanje i integracije ovog principa u upravljanje
projektima. Medutim, ako se uzmu u obzir date vrednosti za medijane i proseke rangova kod
svih navedenih principa, zakljucuje se da je u svim slucajevima kompetencija Posteno i
odgovorno ponasanje ocenjena kao znacajna (5.0), bez obzira da li su principi odrzivosti bili
integrisani u potpunosti ili u skoro svim oblastima projekta, ili su bili integrisani u manjem
obimu, odnosno nisu uopste bili integrisani. To znaci da je posedovanje i primena
kompetencije Posteno i odgovorno ponasanje kod projektnog menadZera i ¢lanova tima znacajna,
bez obzira da li se projektom upravlja na odrziv nacin ili ne.

Kompetencija ,Odgovornost za odrzivi razvoj u organizaciji”

U Tabeli 47 su prikazani rezultati Mann-Whitney testa, sprovedenog radi ispitivanja znacaja
razvoja i primene kompetencije za odrzivo upravljanje projektima Odgovornost za odrzivi razvoj
u organizaciji, odnosno ispitivanje koji principi odrzivosti su prepoznati i integrisani u
upravljanje projektom kada su projektni menadzer i ¢lanovi tima iskazali odgovornost za
odrzivi razvoj u organizaciji.

Tabela 47. Znacaj kompetencije ,,Odgovornost za odrZivi razvoj u organizaciji” za odrzZivo upravljanje
projektima

Integracija Prosek Mw
Princip odrzivosti prin%;‘pa] Medijana ranga znacajn
ost
Nije bio
Vrednost i etika (eticno ponasanje, integritet, integrisan 4.0 80.45 0.001
pravicnost) Integrisan 4.0 110.92
Nije bio
Holisticki pristup (bavljenje svim aspektima integrisan 4.0 85.87 <0.001
odrzivosti) Integrisan 5.0 114.52
Nije bio
Dugorocna orijentacija (briga o kratkorocnim i int]egrisan 4.0 80.53 0.010
dugorocnim efektima rezultata projekta) Integrisan 40 108.29
Nije bio
Veliki obim (globalna, regionalna i lokalna int]egrisan 4.0 95.39 0.060
koordinacija svih aspekata odrzivosti) Integrisan 40 110.24
Nije bio 4.0 87.66
Smanjenje rizika (predostroznost, prevencija) integrisan 0.005
Integrisan 4.0 111.31
Nije bio
Ucesce interesnih strana (dijalog i konsenzus int]egrisan 4.0 102.40 0.801
svih interesnih strana) Integrisan 40 104.61
Nije bio
Odgovornost (za uticaj odluka i akcija na integrisan 4.0 96.04 0357
zivotnu sredinu i drustvo) Integrisan 40 105.62
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Tabela 47. Znacaj kompetencije ,,Odgovornost za odrZivi razvoj u organizaciji” za odrZivo upravljanje
projektima - nastavak

Integracija Prosek MW
Princip odrzivosti Legracy Medijana znadajn
principa ranga ost
Nije bio
Transparentnost (dostupne i otvorene politike, int]egrisun 4.0 79.57 0.001
odluke i akeije) Integrisan 4.0 110.60
Nije bio
Interes iﬁtereSﬁih strana (postovanje normi, integrisan 4.0 75.50 0.007
zakona, ljudskih prava) Integrisan 4.0 107.91

Na osnovu znacajnosti Mann-Whitney testa (MW znacajnost), prikazanih u Tabeli 47 se
zakljucuje da je za ukupno Sest od devet principa odrZivosti prepoznata veza izmedu razvoja
i primene kompetencije Odgovornost za odrZivi razvoj u organizaciji i integracije ovih principa u
upravljanje projektima. To su principi: Vrednost i etika, Holisticki pristup, Dugorocna orijentacija,
Smanjenje rizika, Transparentnost i Interes interesnih strana. Ako se uzmu u obzir ovi principi
odrzivosti i date vrednosti za medijane i proseke rangova, zakljucuje se da je u svim
sluc¢ajevima kompetencija Odgovornost za odrZivi razvoj u organizaciji ocenjena kao znacajna
kada su principi odrzivosti bili integrisani u potpunosti ili u skoro svim oblastima projekta, u
odnosu na to kada nisu bili integrisani ili u manjem obimu. Ova razlika se javlja za sledece
principe odrzivosti: Vrednost i etika (Integrisan Me=4.0, PR=110.92, Nije bio integrisan
Me=4.0, PR=80.45, p=0.001), Holisticki pristup (Integrisan Me=5.0, PR=114.52, Nije bio
integrisan Me=4.0, PR=85.87, p<0.001), Dugoroc¢na orijentacija (Integrisan Me=4.0, PR=108.29,
Nije bio integrisan Me=4.0, PR=80.53, p=0.010), Smanjenje rizika (Integrisan Me=4.0,
PR=111.31, Nije bio integrisan Me=4.0, PR=87.66, p=0.005), Transparentnost (Integrisan
Me=4.0, PR=110.60, Nije bio integrisan Me=4.0, PR=79.57, p=0.001) i Interes interesnih strana
(Integrisan Me=4.0, PR=107.91, Nije bio integrisan Me=4.0, PR=75.50, p=0.007). Za ostale
principe odrzivosti navedene u Tabeli 47 zakljucuje se da razvoj i primena kompetencije
Odgovornost za odrZivi razvoj u organizaciji ne uti¢e na njihovu integraciju u upravljanje
projektima.

Kompetencija ,Komunikacija o odrzivim rezultatima koje je potrebno ostvariti kroz

procese u projektu”

U Tabeli 48 su prikazani rezultati Mann-Whitney testa, koji je sproveden za potrebe ispitivanja
znacaja razvoja i primene kompetencije za odrZivo upravljanje projektima vezane za
Komunikaciju o odrZivim rezultatima koje je potrebno ostvariti kroz procese u projektu, odnosno
ispitivanje koji principi odrzivosti su prepoznati i integrisani u upravljanje projektom kada su
projektni menadZer i ¢lanovi tima jasno komunicirali o odrzivim rezultatima koje je potrebno
ostvariti kroz procese u projektu.
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Tabela 48. Znacaj kompetencije , Komunikacija o odrZivim rezultatima koje je potrebno ostvariti kroz
procese u projektu” za odrZivo upravljanje projektima

B MW
Princip odrzivosti In‘fegfau] 2 Medijana Prosel znatajn
principa ranga ost
Nije bio
Vrednost i etika (etiCno ponasanje, integritet, int]egrisan 40 88.83 0.033
pravicnost) Integrisan 4.0 108.46
Nije bio
Holisticki pristup (bavljenje svim aspektima integrisan 40 88.64 0.002
odrZivosti) Integrisan 5.0 112.91
Nije bio
Dugorocna orijentacija (briga o kratkorocnim i integrisan 40 85.80 0.043
dugorocnim efektima rezultata projekta) Integrisan 4.0 107.33
Nije bio
Veliki obim (globalna, regionalna i lokalna integrisan 4.0 97.71 0.164
koordinacija svih aspekata odrzivosti) Integrisan 40 108.56
Smanjenje rizika (predostroznost, prevencija) integrisan ' ' 0.032
Integrisan 4.0 109.51
Nije bio
Ucesce interesnih strana (dijalog i konsenzus int]egrisan 4.0 98.73 0.398
svih interesnih strana) Integrisan 4.0 106.00
Nije bio
Odgovornost (za uticaj odluka i akcija na integrisan 4.0 88.31 0.066
Zivotnu sredinu i drustvo) Integrisan 4.0 107.19
Nije bio
Transparentnost (dostupne i otvorene politike, ini]egrisan 40 80.57 0.002
odluke i akcije) Integrisan 4.0 110.33
Nije bio
Interes interesnih strana (postovanje normi, integrisan 4.0 81.50 0.030
zakona, ljudskih prava) Integrisan 4.0 107.09

Na osnovu znacajnosti Mann-Whitney testa (MW znacajnost), prikazanih u Tabeli 48 se
zakljucuje da je za ukupno Sest od devet principa odrZivosti prepoznata veza izmedu razvoja
i primene kompetencije vezane za Komunikaciju o odrZivim rezultatima koje je potrebno ostvariti
kroz procese u projektu i integracije ovih principa u upravljanje projektima. To su principi:
Vrednost i etika, Holisticki pristup, Dugorocna orijentacija, Smanjenje rizika, transparentnost i Interes
interesnih strana. Ako se uzmu u obzir ovi principi odrzivosti i date vrednosti za medijane i
proseke rangova, zaklju¢uje se da je u svim slucajevima kompetencija vezana za Komunikaciju
o odrzivim rezultatima koje je potrebno ostvariti kroz procese u projektu, ocenjena kao znacajna kada
su principi odrzivosti bili integrisani u potpunosti ili u skoro svim oblastima projekta, u
odnosu na to kada nisu bili integrisani ili u manjem obimu. Ova razlika se javlja za sledece
principe odrzivosti: Vrednost i etika (Integrisan Me=4.0, PR=108.46, Nije bio integrisan
Me=4.0, PR=88.83, p=0.033), Holisticki pristup (Integrisan Me=5.0, PR=112.91, Nije bio
integrisan Me=4.0, PR=88.64, p=0.002), Dugoroc¢na orijentacija (Integrisan Me=4.0, PR=107.33,
Nije bio integrisan Me=4.0, PR=85.80, p=0.043), Smanjenje rizika (Integrisan Me=4.0,
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PR=109.51, Nije bio integrisan Me=4.0, PR=91.68, p=0.032), Transparentnost (Integrisan
Me=4.0, PR=110.33, Nije bio integrisan Me=4.0, PR=80.57, p=0.002) i Interes interesnih strana
(Integrisan Me=4.0, PR=107.09, Nije bio integrisan Me=4.0, PR=81.50, p=0.030). Za ostale
principe odrzivosti navedene u Tabeli 48 zaklju¢uje se da razvoj i primena kompetencije
vezane za Komunikaciju o odrZivim rezultatima koje je potrebno ostvariti kroz procese u projektu ne
utice na njihovu integraciju u upravljanje projektima.

Kompetencija ,Komunikacija o kratkoro¢nim i dugoroénim drustvenim i ekoloskim
efektima projekta”

U Tabeli 49 su prikazani rezultati Mann-Whitney testa sprovedenog za potrebe ispitivanja
znacaja razvoja i primene kompetencije za odrZivo upravljanje projektima vezane za
Komunikaciju o kratkorocnim i dugorocnim drustvenim i ekoloskim efektima projekta, odnosno
ispitivanje koji principi odrZzivosti su prepoznati i integrisani u upravljanje projektom kada su
projektni menadzer i ¢lanovi tima jasno komunicirali o kratkoroénim i dugoroc¢nim
drustvenim i ekoloskim efektima projekta.

Tabela 49. Znacaj kompetencije ,, Komunikacija o kratkorocnim i dugorocnim drustvenim i ekoloskim
efektima projekta” za odrZivo upravljanje projektima

Integracija Prosek
Princip odrzivosti Legracl) Medijana znacajn
principa ranga ost
Nije bio
Vrednost i etika (eticno ponasanje, integritet, integrisan 4.0 88.00 0.028
pravicnost) Integrisan 4.0 108.70
Nije bio 4.0 87.87
Holisticki pristup (bavljenje svim aspektima odrzivosti) ~ 1tegrisan 0.002
Integrisan 4.0 113.36
Nije bio
Dugoroc¢na orijentacija (briga o kratkoro¢nim i int]egrisan 4.0 89.83 0125
dugoro¢nim efektima rezultata projekta) Integrisan 40 106.59
Nije bio
Veliki obim (globalna, regionalna i lokalna koordinacija integrisan 4.0 91.82 0.009
svih aspekata odrZivosti) Integrisan 40 112.83
N ; ) Nije bio 4.0 92.75
Smanjenje rizika (predostroznost, prevencija) integrisan 0.057
Integrisan 4.0 109.03
Nije bio
Ucesce interesnih strana (dijalog i konsenzus svih integrisan 4.0 93.10 0.089
interesnih strana) Integrisan 4.0 108.14
Nije bio
Odgovornost (za uticaj odluka i akcija na zivotnu int]egrisan 4.0 89.56 0.099
sredinu  drustvo) Integrisan 4.0 106.94
Nije bio
Transparentnost (dostupne i otvorene politike, odluke i inteqrisan 3.5 80.69 0.002
akije) Integrisan 4.0 110.29
Nije bio
Interes interesnih strana (postovanje normi, zakona, integrisan 3.0 79.54 0.022
ljudskih prava) ; )
Integrisan 4.0 107.36
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Na osnovu znacajnosti Mann-Whitney testa (MW znacajnost), prikazane u Tabeli 49 se
zakljucuje da je za ukupno pet od devet principa odrzivosti prepoznata veza izmedu razvoja i
primene kompetencije vezane za Komunikaciju o kratkorocnim i dugorocnim drustvenim i ekoloskim
efektima projekta i integracije ovih principa u upravljanje projektima. To su principi: Vrednost i
etika, Holisticki pristup, Veliki obim, Transparentnost i Interes interesnih strana. Ako se uzmu u
obzir ovi principi odrzivosti i date vrednosti za medijane i proseke rangova, zakljucuje se da
je u svim slucajevima kompetencija vezana za Komunikaciju o kratkorocnim i dugorocnim
drustvenim i ekoloskim efektima projekta, ocenjena kao znacajna kada su principi odrZivosti bili
integrisani u potpunosti ili u skoro svim oblastima projekta, u odnosu na to kada nisu bili
integrisani ili u manjem obimu. Ova razlika se javlja za sledece principe odrzivosti: Vrednost
i etika (Integrisan Me=4.0, PR=108.70, Nije bio integrisan Me=4.0, PR=88.00, p=0.028),
Holisticki pristup (Integrisan Me=4.0, PR=113.36, Nije bio integrisan Me=4.0, PR=87.87,
p=0.002), Veliki obim (Integrisan Me=4.0, PR=112.83, Nije bio integrisan Me=4.0, PR=91.82,
p=0.009), Transparentnost (Integrisan Me=4.0, PR=110.29, Nije bio integrisan Me=3.5,
PR=80.69, p=0.002) i Interes interesnih strana (Integrisan Me=4.0, PR=107.36, Nije bio
integrisan Me=3.0, PR=79.54, p=0.022). Za ostale principe odrzivosti navedene u Tabeli 49
zaklju¢uje se da razvoj i primena kompetencije vezane za Komunikaciju o kratkorocnim i
dugorocnim drustvenim i ekoloskim efektima projekta ne utic¢e na njihovu integraciju u upravljanje
projektima.

Kompetencija ,Komunikacija sa proSirenom listom interesnih strana usled dugoro¢nih

efekata odrzivog upravljanja projektom”

U Tabeli 50 su prikazani rezultati Mann-Whitney testa u vezi znacaja razvoja i primene
kompetencije za odrzivo upravljanje projektima vezane za Komunikaciju sa prosirenom listom
interesnih strana usled dugorocnih efekata odrZivog upravljanja projektom, odnosno ispitivanje koji
principi odrzivosti su prepoznati i integrisani u upravljanje projektom kada su projektni
menadzer i ¢lanovi tima precizno i nedvosmisleno komunicirali sa prosirenom listom
interesnih strana usled dugoro¢nih efekata odrzivog upravljanja projektom.

Tabela 50. Znacaj kompetencije , Komunikacija sa prosirenom listom interesnih strana usled dugorocnih
efekata odrzivog upravljanja projektom™ za odrZivo upravljanje projektima

Integracija Prosek MW
Princip odrzivosti regracy Medijana znacajn
principa ranga ost
Nije bio
Vrednost i etika (eticno ponasanje, integritet, int]egrisan 40 86.33 0.015
pravicnost) Integrisan 4.0 109.19
Nije bio
Holisticki pristup (bavljenje svim aspektima int]egrisan 40 85.51 <0.001
odrzZivosti) Integrisan 4.0 114.73
Nije bio
Dugorocna orijentacija (briga o kratkorocnim i integrisan 35 7348 0.001
dugorocnim efektima rezultata projekta) Integrisan 4.0 109.58
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Tabela 50. Znacaj kompetencije , Komunikacija sa prosirenom listom interesnih strana usled dugorocnih
efekata odrZivog upravljanja projektom™ za odrZivo upravljanje projektima - nastavak

Integracija Prosek MW
Princip odrzivosti Legracy Medijana znadajn
principa ranga ost
Nije bio
Veliki obim (globalna, regionalna i lokalna int]egrisun 4.0 93.20 0.020
koordinacija svih aspekata odrZivosti) Integrisan 40 111.83
Nije bio 4.0 85.41
Smanjenje rizika (predostroznost, prevencija) integrisan 0.002
Integrisan 4.0 112.32
Nije bio
Ucesce interesnih strana (dijalog i konsenzus svih integrisan 4.0 87.28 0.009
interesnil strana) Integrisan 4.0 110.35
Nije bio
Odgovornost (za uticaj odluka i akcija na integrisan 4.0 93.54 0.232
zivotnu sredinu i drustvo) Integrisan 40 106.13
Nije bio
Transparentnost (dostupne i otvorene politike, integrisan 4.0 83.14 0.006
odluke i akcije) Integrisan 4.0 109.63
Nije bio
Interes interesnih strana (postovanje normi, ini]egrisan 4.0 82.72 0.046
zakona, ljudskih prava) Integrisan 4.0 106.92

Na osnovu znacajnosti Mann-Whitney testa (MW znacajnost), prikazanih u Tabeli 50 se
zakljuc¢uje da je za ukupno osam od devet principa odrzivosti prepoznata veza izmedu
postojanja i primene kompetencije vezane za Komunikaciju sa prosirenom listom interesnih strana
usled dugorocnih efekata odrZivog upravljanja projektom i integracije ovih principa u upravljanje
projektima. To su svi principi odrzivosti, osim principa Odgovornosti. Ako se uzmu u obzir ovi
principi odrzivosti i date vrednosti za medijane i proseke rangova, zakljucuje se da je u svim
sluc¢ajevima kompetencija vezana za Komunikaciju sa prosirenom listom interesnih strana usled
dugorocnih efekata odrZivog upravljanja projektom, ocenjena kao znacajna kada su principi
odrzivosti bili integrisani u potpunosti ili u skoro svim oblastima projekta, u odnosu na to
kada nisu bili integrisani ili u manjem obimu. Ova razlika se javlja za sledece principe
odrzivosti: Vrednost i etika (Integrisan Me=4.0, PR=109.19, Nije bio integrisan Me=4.0,
PR=86.33, p=0.015), Holisti¢ki pristup (Integrisan Me=4.0, PR=114.73, Nije bio integrisan
Me=4.0, PR=85.51, p<0.001), Dugoro¢na orijentacija (Integrisan Me=4.0, PR=109.58, Nije bio
integrisan Me=3.5, PR=73.48, p=0.001), Veliki obim (Integrisan Me=4.0, PR=111.83, Nije bio
integrisan Me=4.0, PR=93.20, p=0.020), Smanjenje rizika (Integrisan Me=4.0, PR=112.32, Nije
bio integrisan Me=4.0, PR=85.41, p=0.002), Ucesc¢e interesnih strana (Integrisan Me=4.0,
PR=110.35, Nije bio integrisan Me=4.0, PR=87.28, p=0.009), Transparentnost (Integrisan
Me=4.0, PR=109.63, Nije bio integrisan Me=4.0, PR=83.14, p=0.006) i Interes interesnih strana
(Integrisan Me=4.0, PR=106.92, Nije bio integrisan Me=4.0, PR=82.72, p=0.046).
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Kompetencija ,Informisanost o raspolozivim i dostupnim odrzivim reSenjima koja mogu

da se ukljuce u projekat”

U Tabeli 51 su prikazani rezultati Mann-Whitney testa, sprovedenog u vezi ispitivanja znacaja
razvoja i primene kompetencije za odrzivo upravljanje projektima vezane za Informisanost o
raspoloZivim i dostupnim odrZivim reSenjima koja mogu da se ukljuce u projekat, odnosno ispitivanje
koji principi odrzivosti su prepoznati i integrisani u upravljanje projektom kada su projektni
menadzer i ¢lanovi tima dobro informisani o raspolozivim i dostupnim odrzivim re$enjima
koja mogu da se ukljuce u projekat.

Tabela 51. Znacaj kompetencije , Informisanost o raspoloZivim i dostupnim odrZivim resenjima koja
mogu da se ukljuce u projekat” za odrZivo upravljanje projektima

Integracija Prosek MW
Princip odrzivosti ~egrac Medijana znacajn
principa ranga ost
Nije bio
Vrednost i etika (etiCno ponasanje, integritet, int]egrisan 40 89.19 0.039
pravicnost) Integrisan 4.0 108.35
Nije bio
Holisticki pristup (bavljenje svim aspektima ini]egrisan 40 92.84 0.029
odrZivosti) Integrisan 4.0 110.47
Nije bio
Dugoroc¢na orijentacija (briga o kratkoro¢nim int]egrisan 4.0 9217 0.194
i dugoro¢nim efektima rezultata projekta) Integrisan 0 L0616 .
Nije bio
Veliki obim (globalna, regionalna i lokalna integrisan 4.0 97.89 0.181
koordinacija svih aspekata odrzivosti) Integrisan 40 108.43
Nije bio 4.0 89.16
Smanjenje rizika (predostroZnost, prevencija) ntegrisan 0.011
Integrisan 5.0 110.64
Nije bio
Ucesce interesnih strana (dijalog i konsenzus svih int]egrisan 40 91.66 0.050
interesnih strana) Integrisan 4.0 108.69
Nije bio
Odgovornost (za uticaj odluka i akcija na int]egrisan 4.0 91.20 0.138
zivotnu sredinu i drustvo) Integrisan 4.0 106.60 ‘
Nije bio
Transparentnost (dostupne i otvorene politike, int]egrisan 4.0 83.10 0.005
odluke i akcije) Integrisan 4.0 109.64
Nije bio
Interes interesnih strana (postovanje normi, int]egrisgn 4.0 76.02 0.008
zakona, ljudskih prava) Integrisan 4.0 107.84

Na osnovu znacajnosti Mann-Whitney testa (MW znacajnost), prikazanih u Tabeli 51 se
zakljucuje da je za ukupno Sest od devet principa odrZivosti prepoznata veza izmedu razvoja
i primene kompetencije vezane za Informisanost o raspoloZivim i dostupnim odrZivim reSenjima koja
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mogu da se ukljuce u projekat i integracije ovih principa u upravljanje projektima. To su principi:
Vrednost i etika, Holisticki pristup, Smanjenje rizika, Ucesce interesnih strana, Transparentnost i
Interes interesnih strana. Ako se uzmu u obzir ovi principi odrzivosti i date vrednosti za
medijane i proseke rangova, zakljucuje se da je u svim slucajevima kompetencija vezana za
Informisanost o raspoloZivim i dostupnim odrZivim reSenjima koja mogu da se ukljuce u projekat,
ocenjena kao znacajna kada su principi odrzivosti bili integrisani u potpunosti ili u skoro svim
oblastima projekta, u odnosu na to kada nisu bili integrisani ili u manjem obimu. Ova razlika
se javlja za sledece principe odrzivosti: Vrednost i etika (Integrisan Me=4.0, PR=108.35, Nije
bio integrisan Me=4.0, PR=89.19, p=0.039), Holisticki pristup (Integrisan Me=4.0, PR=110.47,
Nije bio integrisan Me=4.0, PR=92.84, p=0.029), Smanjenje rizika (Integrisan Me=5.0,
PR=110.64, Nije bio integrisan Me=4.0, PR=89.16, p=0.011), Ucesc¢e interesnih strana (Integrisan
Me=4.0, PR=108.69, Nije bio integrisan Me=4.0, PR=91.66, p=0.050), Transparentnost
(Integrisan Me=4.0, PR=109.64, Nije bio integrisan Me=4.0, PR=83.10, p=0.005) i Interes
interesnih strana (Integrisan Me=4.0, PR=107.84, Nije bio integrisan Me=4.0, PR=76.02,
p=0.008). Za ostale principe odrzivosti navedene u Tabeli 51 zakljucuje se da razvoj i primena
kompetencije vezane za Informisanost o raspoloZivim i dostupnim odrZivim resenjima koja mogu da
se ukljuce u projekat ne uti¢e na njihovu integraciju u upravljanje projektima.

Kompetencija ,Analiza rizika povezanih sa drustvenim, ekoloskim i ekonomskim
aspektima odrzivosti u projektu”

U Tabeli 52 su prikazani rezultati Mann-Whitney testa, sprovedenog u vezi ispitivanja znacaja
razvoja i primene kompetencije za odrZzivo upravljanje projektima vezane za sprovodenje
Analize rizika povezanih sa drustvenim, ekoloskim i ekonomskim aspektima odrZivosti u projektu,
odnosno ispitivanje koji principi odrZzivosti su prepoznatii integrisani u upravljanje projektom
kada projektni menadzer i ¢lanovi tima poseduju i primenjuju ovu kompetenciju.

Tabela 52. Znacaj kompetencije ,Analiza rizika povezanih sa drustvenim, ekoloskim i ekonomskim
aspektima odrZivosti u projektu” za odrZivo upravljanje projektima

Integracija Prosek MW
Princip odrzivosti Logracy Medijana znadajn
principa ranga ost
Nije bio
Vrednost i etika (eti¢no ponasanje, integritet, int]egrisan 4.0 91.24 0.078
pravicnost) Integrisan 4.0 107.75
Nije bio
Holisticki pristup (bavljenje svim aspektima int]egrisan 4.0 87.59 0.001
odrZivosti) Integrisan 5.0 113.52
Nije bio
Dugorocna orijentacija (briga o kratkorocnim i inZegrisan 4.0 85.75 0.047
dugorocnim efektima rezultata projekta) Integrisan 40 107 34 )
Nije bio
Veliki obim (globalna, regionalna i lokalna int]egrisan 4.0 100.20 0.409
koordinacija svih aspekata odrzivosti) Integrisan 40 106.76 '
Nije bio 40 $1.06
Smanjenje rizika (predostroznost, prevencija) integrisan <0.001
Integrisan 5.0 114.27
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Tabela 52. Znacaj kompetencije ,Analiza rizika povezanih sa drustvenim, ekoloskim i ekonomskim
aspektima odrZivosti u projektu” za odrZivo upravljanje projektima - nastavak

Integracija Prosek MW
Princip odrZzivosti Logracy Medijana znacajn

principa ranga

ost

Nije bio
Ucesce interesnih strana (dijalog i konsenzus int]egrisan 4.0 94.65 0.141
svih interesnih strana) Integrisan 4.0 107.55

Nije bio
Odgovornost (za uticaj odluka i akcija na Zivotnu integrisan 4.0 84.73 0.027
sredinu i drustvo) Integrisan 4.0 107.92

Nije bio
Transparentnost (dostupne i otvorene politike, inl{egrisan 4.0 75.24 <0.001
odluke i akcije) Integrisan 4.0 111.76

Nije bio
Interes interesnih strana (postovanje normi, integrisan 3.0 73.90 0.004
zakona, ljudskih prava) Integrisan 4.0 108.13

Na osnovu znacajnosti Mann-Whitney testa (MW znacajnost), prikazanih u Tabeli 52 se
zakljucuje da je za ukupno Sest od devet principa odrzivosti prepoznata veza izmedu razvoja
i primene kompetencije vezane za Analizu rizika povezanih sa drustvenim, ekoloskim i ekonomskim
aspektima odrZivosti u projektu i integracije ovih principa u upravljanje projektima. To su
principi: Holisticki pristup, Dugorocna orijentacija, Smanjenje rizika, odgovornost, Transparentnost i
Interes interesnih strana. Ako se uzmu u obzir ovi principi odrZzivosti i date vrednosti za
medijane i proseke rangova, zakljucuje se da je u svim slucajevima kompetencija vezana za
Analizu rizika povezanih sa drustvenim, ekoloskim i ekonomskim aspektima odrZivosti u projektu,
ocenjena kao znacajna kada su principi odrzivosti bili integrisani u potpunosti ili u skoro svim
oblastima projekta, u odnosu na to kada nisu bili integrisani ili u manjem obimu. Ova razlika
se javlja za sledece principe odrzivosti: Holisticki pristup (Integrisan Me=5.0, PR=113.52, Nije
bio integrisan Me=4.0, PR=87.59, p=0.001), Dugoro¢na orijentacija (Integrisan Me=4.0,
PR=107.34, Nije bio integrisan Me=4.0, PR=85.75, p=0.047), Smanjenje rizika (Integrisan
Me=5.0, PR=114.27, Nije bio integrisan Me=4.0, PR=81.06, p<0.001), Odgovornost (Integrisan
Me=4.0, PR=107.92, Nije bio integrisan Me=4.0, PR=84.73, p=0.027), Transparentnost
(Integrisan Me=4.0, PR=111.76, Nije bio integrisan Me=4.0, PR=75.24, p<0.001) i Interes
interesnih strana (Integrisan Me=4.0, PR=108.13, Nije bio integrisan Me=3.0, PR=73.90,
p=0.004). Za ostale principe odrzivosti navedene u Tabeli 52 zakljucuje se da razvoj i primena
kompetencije vezane za Analizu rizika povezanih sa drustvenim, ekoloskim i ekonomskim aspektima
odrzZivosti u projektu ne uti¢e na njihovu integraciju u upravljanje projektima.

Uporednom analizom rezultata prikazanih u Tabelama 44 - 52, dobijenih ispitivanjem veza
izmedu razvoja i primene odredene kompetencije za odrzivo upravljanje projektima i
integracije principa odrzivosti u upravljanje projektima, usled razvoja i primene te
kompetencije, zakljucuje se da su sve kompetencije imale uticaj na integraciju preko 70% svih
posmatranih principa odrzivosti, sa izuzetkom kompetencije koja se odnosi na Posteno i
odgovorno ponasanje projektnog menadzera i ¢lanova projektnog tima, za koju je ocenjeno da je
jednako vazna, bez obzira da li se projektom upravlja na odrZiv nacin ili ne. Prethodno
navedeno je u skladu sa zakljuécima u radu Toljaga-Nikoli¢ i dr. (2020), gde se istice da
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uvodenje drustvenih, ekoloskih i ekonomskih dimenzija odrZivosti u upravljanje projektom
zahteva drugaciji skup kompetencija projektnog menadzera, sto se ovde upravo i potvrduje.

Pored toga, empirijskim istrazivanjem je ispitivano u kojoj meri se kompetencije projektnog
menadZera i ¢lanova tima (Szabo, 2016) smatraju znacajnim za odrZivo upravljanje projektom,
a dodatna analiza je obezbedila rezultate prikazane u Tabeli 53. Za analizu rezultata
istrazivanja i ispitivanje razlike izmedu navedenih kompetencija menadZzera projekta i clanova
projektnog tima za odrZzivo upravljanje projektima, primenjen je Friedmanov neparametarski
test (Friedman, 1940; Friedman, 1939; Friedman, 1937), te je utvrdeno da postoji statisticki
znacajna razlika izmedu ovih kompetencija (Friedman, p<0,001). Kompetencija koja je
prepoznata kao mnajznacajnija za odrzivo wupravljanje projektima, prema vrednosti
Friedmanovog proseka ranga, je Posteno i odgovorno ponasanje, nakon ¢ega slede Fleksibilnost za
promene, Eticnost u radu, Komunikacija o odrZivim rezultatima koje je potrebno ostvariti kroz procese
u projektu, Informisanost o raspoloZivim i dostupnim odrZivim resenjima koja mogu da se ukljuce u
projekat, Odgovornost za odrZivi razvoj u organizaciji, Analiza rizika povezanih sa drustvenim,
ekoloskim i ekonomskim aspektima odrZivosti u projektu, Komunikacija sa prosirenom listom interesnih
strana usled dugorocnih efekata odrZivog upravljanja projektom i Komunikacija o kratkorocnim i
dugorocnim drustvenim i ekoloskim efektima projekta.

Tabela 53. Kompetencije menadzera projekta i clanova projektnog tima za odrZivo upravljanje
projektima

Prosek Friedman-ova

Kompetencije Medijana s
ranga znacajnost

Posteno i odgovorno ponasanje 5.0 6.30

Fleksibilnost za promene 5.0 5.85

Eti¢nost u radu 5.0 5.83

Komunikacija o odrzivim rezultatima koje je potrebno 40 484

ostvariti kroz procese u projektu ' ]

Informisanost o raspolozivim i dostupnim odrzivim 40 .66

reSenjima koja mogu da se ukljuce u projekat

Odgovornost za odrzivi razvoj u organizaciji 4.0 4.62 p<0.001
Analiza rizika povezanih sa drustvenim, ekoloskim i

. . N . 4.0 4.49
ekonomskim aspektima odrzivosti u projektu
Komunikacija sa prosirenom listom interesnih strana

. Ny . . 4.0 4.23

usled dugoro¢nih efekata odrzivog upravljanja projektom
Komunikacija o kratkoro¢nim i dugoro¢nim drustvenim i 40 417

ekologkim efektima projekta

Rezultati empirijskog istrazivanja prikazani u Tabeli 53 ukazuju da je Posteno i odgovorno
ponasanje prvorangirana kompetencija, $to je u skladu sa zakljuécima autora Godkneta i
Silviusa (2012), koji su naglasili koliko je vazno da projektni menadZzer daje li¢ni primer i
ponasa se odgovorno, kao i sa zaklju¢cima autora Toljaga-Nikoli¢ i dr (2020), koji isti¢u da
odrzivo upravljanje projektima zahteva od menadZera projekata i ¢clanova tima da se u svom
radu u upravljanju projektima ponasaju eti¢no, pravedno i posteno. Prema autorima Raju i dr.
(2019), otpor prema promenama je jedna od prepreka koje je potrebno prevazici u situaciji kada
se Zele ostvariti koristi od uvodenja odrzivosti, Sto podrzava rezultate istrazivanja prikazane
u Tabeli 53, gde je Fleksibilnost za promene kompetencija koja je visoko rangirana. Godknet i
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Silvius (2012) isticu da je otvorena komunikacija sa interesnim stranama izuzetno vazna
kompetencija za menadZzere projekata i tim u odrzivom upravljanju projektima, $to je u skladu
sa rezultatima istrazivanja prikazanim u Tabeli 53, gde je kompetencija Komunikacija o odrzivim
rezultatima koje je potrebno ostvariti kroz procese u projektu rangirana na cetvrtom mestu.
Kompetencija Odgovornost za odrZivi razvoj u organizaciji takode je visoko rangirana i u skladu
je sa zaklju¢kom Silviusa i dr. (2012), gde autori povezuju odrZivost sa vrednostima kod
menadZera projekta u kontekstu etike, postenja, jednakosti i odgovornosti. Jedan od izazova
je komunikacija, posebno o kratkoro¢nim i dugoro¢nim drustvenim i ekoloskim efektima
projekta, koja ima najmanju vrednost proseka ranga, $to se moze obrazloZiti ¢injenicom da se
najveci procenat projekata u uzorku odnosio na IT projekte i projekte u obrazovanju.

Szabo (2016) u svom radu navodi elemente dimenzija odrzivosti koji su znacajni da budu
podrzani od strane projektnog menadzera u odrzivom upravljanju projektom, tako da se jedan
deo empirijskog istrazivanja u okviru posebne hipoteze H4 odnosio na ispitivanje koji elementi
dimenzija odrZivosti su bili najvise podrzani od strane projektnog menadzera tokom
upravljanja projektom. U istraZivanje su integrisani sledeci elementi drustvene, ekoloske i
ekonomske dimenzije odrZivosti (Szabo, 2016), a rezultati istrazivanja su prikazani u Tabeli
54:

» Etika, ljudska prava i jednakost;

» Zdravlje, bezbednost i zastita na radu;

* Dostizanje finansijskih ciljeva;

* Unapredenje zastite Zivotne sredine;

* Doprinos drustvenom razvoju;

* Negovanje inovacija;

» Podrska kreativnosti.
Za analizu prikupljenih podataka i izvodenje zakljucka da li postoji razlika izmedu elemenata
dimenzija odrzivosti, koris¢en je neparametarski Friedmanov test (Friedman, 1940; Friedman,
1939; Friedman, 1937). Rezultati empirijskog istrazivanja prikazani u Tabeli 54 pokazuju da
izmedu elemenata dimenzija odrzivosti koje je menadzer projekta podrzavao i promovisao
tokom faza upravljanja projektom postoji statisticki znacajna razlika (Friedman, p<0,001).
Najcescée podrzan i promovisan element, prema vrednosti Friedmanovog proseka ranga, je
Dostizanje finansijskih ciljeva, zatim Zdravlje, bezbednost i zastita na radu, Podrska kreativnosti,
Etika, ljudska prava i jednakost, Negovanje inovacija, Doprinos drustveni razvoj i Unapredenje zastite
Zivotne sredine.

Tabela 54. Elementi dimenzija odrZivosti koje je menadZer projekta podrzao i promovisao tokom
upravljanja projektom

Elementi dimenzija odrzivosti Medijana Prosek ranga Frledlvne.m-ova
znacajnost

Dostizanje finansijskih ciljeva 5.0 4.62

Zdravlje, bezbednost i zastita na radu 5.0 4.34

Podrska kreativnosti 5.0 4.30

Etika, ljuc'isl‘<a prava i jednakost 4.0 419 p<0.001
Negovanje inovacija 4.0 411

Doprinos drustvenom razvoju 4.0 3.63

Unapredenje zastite Zivotne sredine 3.0 2.81
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Rezultati istrazivanja prikazani u Tabeli 54 pokazuju da su drustvena i ekonomska dimenzija
odrzivosti bile viSe istaknute, te da je potrebno posvetiti vise paznje zivotnoj sredini, $to je u
skladu sa zaklju¢cima koje u svom radu daje Szabo (2016). Buduc¢i da je vecina projekata u
uzorku pripadala organizacijama privatnog sektora i IT industrije, moZze se zakljuciti da su
elementi ekonomske dimenzije bili najvazniji za te organizacije, pa je element Dostizanja
finansijskih ciljeva bio najviSe podrzan. Elementi drustvene dimenzije odrzivosti imaju vece
proseke rangova od elemenata ekoloske dimenzije, Sto odgovara rezultatima istrazivanja koje
daje Szabo (2016). Podrska inovacijama i kreativnosti, kao i primena novih tehnologija, treba
da kreiraju pozitivan uticaj procesa u projektima na zivotnu sredinu smanjenjem upotrebe
resursa i stvaranja otpada, §to posebno navode Abubakr i dr. (2020) u svom radu. Zbog toga
bi projektni menadzeri trebalo viSe paznje da posvete ekoloskoj dimenziji odrzivosti i integrisu
brojne koristi, poput smanjenja emisije gasova, smanjenja potrosnje vode, smanjenja koli¢ine
otpada, itd (GPM, 2019), dok bi zbog neposedovanja dovoljno znanja u oblasti, reSenje moglo
da bude dodatno obrazovanje za sve pojedince uklju¢ene u odrZivo upravljanje projektima.

Na osnovu prethodno prikazanih rezultata empirijskog istrazivanja koji su se odnosili na
ispitivanje kompetencija projektnog menadzera i ¢lanova tima za odrzivo upravljanje
projektom, gde je za svaku kompetenciju pojedina¢no zaklju¢eno da postoje razlike u
integraciji principa odrzivosti u upravljanje projektima kada se te kompetencije poseduju i
koriste, kao i ¢injenice da postoje elementi dimenzija odrZivosti koji su prepoznati i podrzani
od strane projektnog menadzera kao znacajni za odrzivo upravljanje projektima, potvrduje se
posebna hipoteza H4, koja glasi da odrZivo upravljanje projektima zahteva razvoj i primenu
specificnih kompetencija projektnih menadzZera i ¢lanova projektnog tima.

7.3.5. Zakljucak ispitivanja hipoteza

U cilju ispitivanja integrisanog modela za unapredenje uspes$nosti projekata baziranog na
principima odrzivosti, pripremljeno je i sprovedeno empirijsko istrazivanje, u kome su
testirane opsta hipoteza i cetiri posebne hipoteze. Da bi se istraZile i sagledale moguénosti
primene koncepta odrZivosti u upravljanju projektima i zakljucilo da li se na taj nacin
doprinosi veéem uspehu projekata i stvaranju vrednosti za organizaciju i drustvo, bilo je
potrebno analizirati mogucénosti uklju¢ivanja principa odrZivosti u segmente znacajne za
upravljanje projektima. Na osnovu pregleda literature izabrano je devet principa odrzivosti,
koji su koriséeni u testiranju pojedinacnih hipoteza. Uspeh projekta je sagledavan kroz
zadovoljenje ocekivanja korisnika rezultata projekta i drugih interesnih strana u projektu,
a identifikovani su i elementi koji doprinose razvoju vrednosti za organizaciju i drustvo.
Putem empirijskog istraZivanja je bilo potrebno zakljuciti da 1li postoji veza izmedu
unapredenja uspeha projekta, te stvaranja vrednosti za organizaciju i drustvo i uklju¢ivanja
principa odrzivosti u upravljanje projektima, odnosno odrzivog upravljanja projektima. Ovim
je potvrdena prva posebna hipoteza da organizacije koje ukljucuju principe odrzivosti u
upravljanje projektima, ispunjavaju ocekivanja korisnika rezultata projekta i drugih
interesnih grupa u projektu u veéoj meri, ¢ime posredno doprinose uspehu projekta, a zatim
i stvaranju vrednosti za organizaciju i vrednosti za drustvo.
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Odluka organizacije da posluje odrZivo mora da bude integrisana na svim upravljackim
nivoima, kroz strategije, ciljeve, projekte i planove. Buduéi da se strategije najcesce
implementiraju kroz projekte, sprovodenje strategije odrzivog poslovanja zahteva povezivanje
koncepata odrzivosti i upravljanja projektima, pa je za potrebe sprovodenja istrazivanja bilo
neophodno definisati faze upravljanja projektima, koje bi obezbedile dobru osnovu za
integracijuprincipa odrzivosti. Na osnovu pregleda literature, postoje¢ih pristupa i
metodologija za upravljanje projektima, izabrane su cetiri faze upravljanja projektima:
Programiranje, Planiranje, [zvrSenje i monitoring i Zatvaranje i evaluacija. Faza Programiranja
se smatra narocito znac¢ajnom zbog dugoro¢ne orijentacije odrzivog upravljanja projektima,
uspostavljanja dugoro¢nih prioriteta, uspostavljanja dugoro¢ne saradnje sa interesnim
stranama, analize uticaja rezultata projekta, dok se u fazi Planiranja razraduje sve definisano
u prethodnoj fazi i definisu projektni planovi, a u fazi IzvrSenja i monitoringa sprovode
projektni planovi, utvrduju performanse projekta i kreiraju izvestaji o performansama. U fazi
Zatvaranja i evaluacije se sprovodi administrativno zatvaranje projekta, ali sprovodi i
evaluacija, radi ispitivanja i ocene uticaja rezultata projekta na dimenzije odrZzivosti i procene
buducih uticaja, zbog mogucih dugorocnih efekata rezultata projekta na drustvenu i ekolosku
dimenziju. Empirijskim istrazivanjem je obuhvaceno nekoliko najc¢esée koris¢enih
pristupa/metodologija za upravljanje projektima, a rezultat istrazivanja je pokazao da se
otvorenost pristupa/metodologija za integraciju principa odrzivosti povecava iz faze u fazu
upravljanja projektom, od faze Programiranja ka fazi Zatvaranja i evaluacije. Ovo je vazan
zakljucak za kasnije formiranje Indeksa odrzivog upravljanja projektima, pri ¢emu je faza
Programiranja narocito znacajna za odrzivo upravljanje projektom, zbog dugoroc¢ne
orijentacije i uticaja rezultata projekta na sve dimenzije odrzivosti, jer se u ovoj fazi inicira i
uspostavlja veza sa strategijama organizacije, sa interesnim stranama u projektu, identifikuju
i analiziraju uticaji rezultata projekta na dimenzije odrZivosti. Po svojoj otvorenosti za
integraciju principa odrzivosti u svim fazama upravljanja projektom, posebno se izdvajaju
Interno razvijene metodologije, PMI procesno orijentisan pristup i Agilne metodologije,
$to ide u prilog posebnoj hipotezi, koja se ovim potvrduje, odnosno, zakljucuje se da
postojeci pristupi za upravljanje projektima podrzavaju integraciju odrzivosti u
upravljanje projektima. Manja otvorenost je zabelezena kod PM? i PRINCE2 metodologija,
Sto se moze tumaciti relativno malim procentom uce$¢a u uzorku projekata kojima se
upravljalo primenom ovih metodologija i time kreirati prostor za buduca istrazivanja. Ako se
posmatraju svi ispitivani principi odrzivosti, u svim fazama upravljanja projektom je najcesce
bio integrisan princip Interesa interesnih strana, znacajan zbog postovanja normi, zakona i
ljudskih prava, a posto su efekti odrzivog upravljanja projektom dugorocni, interesi interesnih
strana se naravno moraju uzeti u obzir.

Integracija principa odrZivosti u faze upravljanja projektima zahteva primenu odgovarajucih
praksi, alata i tehnika, a za odrzivo upravljanje projektima neophodno je i posedovanje i
primena odgovarajuc¢ih kompetencija projektnog menadzZera i ¢lanova projektnog tima, koji
treba da primenjuju prakse, alate i tehnike i upravljaju projektom na odrziv nacin. Zato su ova
dva segmenta bila vazan deo empirijskog istraZivanja i elementi od znacaja za formiranje
modela odrzivog upravljanja projektima. U istrazivanje su ukljucene prakse, alati i tehnike za
upravljanje projektima zastupljene kroz prethodno definisane faze upravljanja projektima:
Project Charter/Canvas, Analiza rizika u projektu, Analiza uticaja, Metod ostvarene vrednosti,
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Evaluacija rezultata projekta i Naucene lekcije. Rezultati istraZivanja su pokazali da su kroz
sprovodenje navedenih praksi, alata i tehnika ukljucivani principi odrzivosti u upravljanje
projektima, sto je zakljuc¢ak kojim se potvrduje treca posebna hipoteza, odnosno, zakljucuje
se da odrzivo upravljanje projektima zahteva primenu definisanih praksi, alata i tehnika,
koji omogucavaju integraciju principa odrZivosti u proces upravljanja. Izuzetak je metoda
Balanced Scorecard, kroz ¢ije sprovodenje su najmanje integrisani principi odrZivosti, $to dalje
upucuje na zakljuc¢ak da je potrebna dodatna edukacija u oblasti i pruzanje vece paznje fazi
Programiranja u upravljanju projektima. U skladu sa ranijim zaklju¢kom da je u svim fazama
upravljanja projektom najc¢esée bio integrisan princip Interesa interesnih strana, i ovde se
pokazalo da je princip odrzivosti koji se ti¢e Interesa interesnih strana bio najcesce ukljucen
u upravljanje projektom, primenom navedenih praksi, alata i tehnika. U rezultatima
istrazivanja se zaklju¢uje o izraZenom prisustvu ovog principa u upravljanju projektima na
odrziv nacin, odnosno brizi o interesima interesnih strana kroz postovanje normi, zakona i
ljudskih prava.

Da bi se bilo koji od prethodno istrazivanih segmenata primenio u praksi, neophodno je
posedovanje i primena odgovaraju¢ih kompetencija projektnog menadzera i ¢lanova
projektnog tima. Buduci da upravljanje projektima na odrziv nacin zahteva preuzimanje novih
odgovornosti, sagledavanje dugoro¢nih uticaja i efekata, intenzivniju komunikaciju sa Sirom
listom interesnih strana, i brojne druge izazove, bilo je neophodno ispitati u kojoj meri
posedovanje i primena odredenih kompetencija menadzZera projekta i ¢lanova projektnog tima
uti¢e na integracijuprincipa odrzivosti u upravljanje projektima. Kompetencija, koja se prema
rezultatima istraZivanja posebno izdvojila kao znacajna za odrZivo upravljanje projektima, je
Posteno i odgovorno ponasanje, gde se od projektnog menadzera i ¢lanova njegovog tima
oc¢ekuje da daju dobar li¢ni primer, da se ponasaju odgovorno, pravedno i posteno, narocito u
uslovima kada postoji veci broj interesnih strana, kao i veci broj mogucih uticaja i efekata
rezultata projekta na drustvo i Zivotnu sredinu. Slede¢a kompetencija koja se izdvojila kao
znacajna je Fleksibilnost za promene, budu¢i da je otpor prema promenama jako izrazen u
okolnostima kada se Zele ostvariti prednosti odrzivog poslovanja. Rezultati istrazivanja su
pokazali da postoje kompetencije ¢ija primena doprinosi upravljanju projektima na odrziv
nacin, ¢ime se potvrduje cetvrta posebna hipoteza u istrazivanju, odnosno, zakljuc¢uje se da
odrzivo upravljanje projektima zahteva razvoj i primenu specificnih kompetencija
projektnih menadzera i ¢lanova projektnog tima.

Na osnovu sprovedenog empirijskog istraZivanja u oblasti odrZivog upravljanja projektima
i analize dobijenih rezultata u okviru 7. poglavlja disertacije, tacke 7.3, zakljucuje se da
integracija principa odrZivosti kroz faze upravljanja projektima, primenom praksi, alata i
tehnika, te razvojem i primenom specificnih kompetencija projektnih menadzZera i clanova
projektnog tima, doprinosi zadovoljenju ocekivanja korisnika rezultata projekta i ostalih
interesnih strana u projektu u vecoj meri, ¢ime neposredno doprinosi uspehu projekta, a time
i stvaranju vrednosti za organizaciju i vrednosti za drustvo, na osnovu cega se potvrduje
opsta hipoteza empirijskog istraZivanja disertacije i potorduje predloZeni integrisani model
za unapredenje uspesnosti projekata baziran na principima odrZivosti.
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7.4. Indeks odrzivog upravljanja projektom
7.4.1. Razvoj Indeksa odrzivog upravljanja projektom primenom tehnike strukturnog

modelovanja

Ispitivanjem hipoteza u okviru empirijskog istrazivanja je potvrdeno da integracija principa
odrzivosti u faze upravljanja projektom, uz primenu odgovarajucih praksi, alata i tehnika i
kompetencija koje poseduje projektni menadzer, omogucava dobijanje rezultata projekta koji
u vecoj meri zadovoljavaju ocekivanja korisnika i doprinose stvaranju vrednosti za
organizaciju i drustvo. Ovi zakljuéci idu u prilog potvrde predloZenog integrisanog modela za
unapredenje uspes$nosti projekata baziranog na principima odrzivosti (Slika 16). Kako bi se
izvrsilo dodatno ispitivanje doprinosa koji integracija principa odrzivosti u faze upravljanja
projektom ima za odrzivo sprovodenje posmatrane faze, a zatim kako odrzivost svake faze
uti¢e na odrzivo upravljanje projektom, kreiran je model odrzivog upravljanja projektom
prikazan na Slici 23, u okviru koga su uspostavljene veze izmedu principa odrZzivosti i faza
upravljanja projektom. Stepen odrzivog sprovodenja odredene faze upravljanja projektom je
meren preko integracije odredenog principa odrZivosti u datu fazu.

| PRINCIPIODRAIVOSTI | FAZE UPRAVLJANJE PROJEKTOM |

(pl ‘ Vrednost i etika

p2 ||  Holisticki pristup
“ L

w) Veliki obim Planicanje
— \ ODRZIVO
p5 |  Smanjenje rizika UPRAVLJANJE
- o /’ PROJEKTOM
; Izvri'enj_ei
p6 } Ukesce interesnih strana lllrmllronllg
p7 | Odgovornost
Zatvaranje i
e Transparentnost evaluacija

p9 | Interes interesnih strana :

Slika 23. Model odrZivog upravljanja projektom

Za evaluaciju modela je koriS¢ena statisticka multivarijaciona metoda modelovanje
strukturnih jednacina (SEM - Structural Equation Modeling), koja omogucava verifikaciju
konceptualnih modela procenjivanjem slaganja prikupljenih podataka sa odredenim
predloZzenim modelom (Kline, 2015; Schumacker & Lomax, 2010). Modelovanje strukturnih
jednacina se zasniva na teorijskoj osnovi dve statisticke multivarijacione metode: faktorskoj
analizi i viSestrukoj linearnoj regresiji. Teorijske osnove faktorske analize u okviru SEM analize
omogucavaju grupisanje promenljivih. Naime, moZe se odrediti linearna kombinacija
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promenljivih kojima se formina nova promenljiva, koja kao takva do tada nije postojala.
Linearnom kombinacijom promenljivih nastaju latentne varijable ili konstrukti. Latentne
promenljive mogu nastati kao kombinacija izmerenih promenljivih, ali i kao kombinacija
latentnih promenljivih ¢ime se formiraju latentne promenljive viseg reda (Becker i dr, 2012).
Sa druge strane, teorijske osnove viSestruke linearne regresije omogucavaju ispitivanje
povezanosti izmedu latentnih promenljivih kao i analizu njihovih medusobnih relacija

Kao sto je ve¢ receno, strukturni model se sastoji od manifestnih (izmerenih) i latentnih
varijabli. Ove varijable po svojoj prirodi mogu da budu zavisne ili nezavisne. Tehnika
strukturnog modelovanja se koristi da bi se opisao, utvrdio i procenio model sa linearnim
vezama, koje se formiraju izmedu skupa opazanih (manifestnih) varijabli koje opisuju manji
broj latentnih varijabli (Vavra, 1997). Latentne varijable su hipoteticke konstrukcije koje se ne
mogu na pravinacin meriti, a u strukturnom modelu su obi¢no predstavljene sa vise izmerenih
varijabli koje sluze kao njihovi indikatori postojanja. Strukturni model se koristi kako bi se
istraZili regresioni efekti nezavisnih varijabli na zavisne. Izmedu svake varijable u modelu i
ciljne varijable se formira veza, koja predstavlja direktan uticaj i svaka takva veza, odnosno
svaki direktan uticaj, je predstavljen strelicom unutar strukturnog dijagrama. Definisanjem
modela u SEM analizi se odlucuje koji direktni uticaj ¢e biti ukljucen i prikazan, a koji ¢e biti
izostavljen. Pored direktnog uticaja, u SEM analizi postoji i ukupan uticaj, koji se definise kao
skup direktnih i indirektnih uticaja, gde indirektni uticaj predstavlja zbir u¢inaka svih varijabli
koje posreduju izmedu dve analizirane varijable.

Tehnika modelovanja strukturnih jednacina je do sada koris¢ena sa puno uspeha i u velikom
broju oblasti, u koje se ubraja i upravljanje projektima. Filipovi¢ i dr. (2016) su prikazali jednu
od mogudih primena ove tehnike ispituju¢i uticaj glavnih elemenata procesa upravljanja
strateSkim investicionim projektima na postizanje ciljeva projekta, kao i uticaj razlic¢itih
elemenata projekta na proces upravljanja rizikom projekta. Cou i Jang (2012) u svom radu
prikazuju kako su primenom SEM tehnike ispitivali vezu izmedu elemenata standarda
PMBOK, performansi projekta, zadovoljstva klijenata i uspeha projekta, procenjujuci
efikasnosti tehnika upravljanja, alata i vestina koris¢enih u realizaciji infrastrukturnih i
gradevinskih projekata. Isik i dr. (2009) su posli od pretpostavke da se adekvatnim
upravljanjem projektima utice na uspeh projekta i posledi¢no uspeh organizacije, pa su se
bavili faktorima koji mogu da poboljSaju kompetencije za upravljanje projektima i primenom
SEM tehnike ispitivali vezu izmedu snaga i slabosti organizacije i kompetencija za upravljanje
projektima. Primena ove tehnike je prisutna i u oblasti odrzivog upravljanja projektima, sto su
u svom radu prikazali Bilal Saukat i dr. (2021), koji su ispitivali povezanost odrzivog
upravljanja projektom i uspeha projekta primenom tehnike modelovanja strukturnih
jednacina.

Svaka od cetiri faze upravljanja projektom: Programiranje, Planiranje, IzvrSenje i monitoring i
Zatvaranje i evaluacija (Slika 23) je kvantifikovana kroz devet dihotomnih varijabli, koje se
odnose na integraciju odredenog principa odrZzivosti u posmatranu fazu upravljanja
projektom. Posto su kreirane latentne varijable koje se odnose na ove cetiri faze upravljanja
projektom, kreirana je latentna varijabla viSeg hijerarhijskog nivoa - Odrzivo upravljanje
projektom, koje nastaje kao linearna kombinacija prethodno definisanih latentnih varijabli. Za
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potrebe primene tehnike SEM korisceni su podaci iz istrazivanja dobijeni na uzorku od 207
ispitanika. Preliminarnim ispitivanjem mogucnosti primene SEM tehnike je utvrdeno da je to
dovoljna veli¢ina uzorka, da bi se mogle adekvatno ispitati uspostavljene veze i utvditi njihova
znacajnost (Slika 23).

7.4.2. Rezultat razvoja indeksa odrzivog upravljanja projektom primenom tehnike
strukturnog modelovanja

Pre sprovodenja SEM analize, ispitana je interna konzistentnost (saglasnost) predlozenih
konstrukata, tj. latentnih varijabli. U literaturi, za analizu pouzdanosti skala naj¢escée se koristi
Kronbahov alfa koeficijent (Cronbach, 1951), koji izrac¢unava prose¢nu korelaciju izmedu svih
vrednosti na predmetnoj skali i uzima vrednosti izmedu 01 1. Sto je vrednost koeficijenta bliza
1, to je posmatrana skala konzistentnija, a kao zadovoljavajuéa vrednost se uzima vrednost
koeficijenta preko 0,7 (Gliem & Gliem, 2003). U tabeli 1. su prikazane dobijene vrednosti
Kronbahovih alfa koeficijenata po latentnoj varijabli. Jedina faza za koju je Kronbahov alfa
koeficijent na granici prihvatljivosti je Izvrsenje i monitoring, gde koeficijent iznosi 0,696, ali
posto je dobijena vrednost neznatno ispod predlozene granice prihvatljivosti od 0,7, vrednost
se smatra prihvatljivom. Imajuéi u vidu rezultate prikazane u Tabeli 55 zakljucuje se da su
predloZene skale validne i da su pogodne za sprovodenje SEM analize nad njima.

Tabela 55. Vrednosti Kronbahovog alfa koeficijenta po fazama upravljanja projektom

. . IzvrSenje i Zatvaranje i
Programiranje Planiranje o ¢
monitoring evaluacija
Vrednost Kronbahovog 0,869 0,751 0,696 0,812
alfa koeficijenta

Praksa prilikom sprovodenja SEM analize je takva da se prvo ispita validnost inicijalnog
modela, tj. modela koji je prikazan na Slici 23. Validnost modela se ispituje merenjem koliko
podaci prikupljeni na osnovu empirijskog istrazivanja i veli¢ina uzorka idu u prilog razvoja
predloZenog modela, tako $to se meri nivo odstupanja podataka od pretpostavljenog modela.
Kvalitet konceptualnog modela je meren koris¢enjem:

1. Hi kvadrat statistike (Chi-square),

2. Indeksima Comparative Fit Index (CFl) i Tuker Luis-ov Index (TLI), i

3. Srednjom kvadratnom greskom aproksimacije (RMSEA - Root Mean Square Error Of

Approximation).

Hi kvadrat testom se ispituje razlika izmedu postavljenog modela i prikupljenih podataka.
Nulta hipoteza testa je da podaci odgovaraju modelu, dok je alternativna da podaci ne
odgovaraju modelu. Primenom Hi kvadrat testa je potrebno dobiti vrednost koja je veca od
0.05. Sama statistika zavisi od veli¢ine uzorka i kompleksnosti modela, a posebna paZznja se
stavlja na vrednost statistike, koja je pozeljno da bude $to manja vrednost. Comparative Fit Index
(CFI) pokazuje unapredenje modela u odnosu na pocetni nulti model, dok Tuker Luis-ov Index
(TLI) posmatra isto to, ali uzima u obzir kompleksnost modela. Oba indeksa bi trebalo da imaju
vrednost 0.9 i viSe. Srednja kvadratna greSka aproksimacije (RMSEA) je mera apsolutnog
slaganja, koja pokazuje nedostatak slaganja po stepenu slobode i ¢esto se primenjuje, jer nije
osetljiva na veli¢inu uzorka, a vrednosti izmedu 0.00 i 0.05 se smatraju prihvatljivim (Sideridis
i dr, 2014; Hsu, 2013).
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Ispitivanjem kvaliteta pocetnog modela (Slika 23) utvrdene su sledece vrednosti:
1. Hi kvadrat statistika=1105,914
2. CFI=0,731, TLI=0,712
3. RMSEA=0,074

Izracunate vrednosti za metrike kvaliteta pocetnog modela, pre svega CFI i TLI, ¢ije su
vrednosti ispod granice prihvatljivosti od 0,9 i RMSEA, ¢ija je vrednost iznad granice
prihvatljivosti od 0,05, ukazuju na potrebu za modifikacijom pocetnog modela odrzivog
upravljanja projektima, prikazanog na Slici 23, jer su u taj pocetni model ukljucene i veze koje
nisu statisti¢ki znacajne. Dodatnom analizom modela i statisti¢ke znacajnosti prikazanih veza
izmedu promenjivih, iskljuena je veza izmedu principa Holistickog pristupa i latentnih
promenyjivih Izvrsenje i monitoring i Zatvaranje i evaluacija, jer je za navedene veze utvrdeno da
nisu statisticki znacajne, dok su sve ostale veze u modelu bile statisticki znac¢ajne. Opisana
modifikacija je prikazana i graficki na Slici 24, gde se vidi da su isklju¢ene dve veze, izmedu
principa Holistickog pristupa i faze IzvrSenja i monitoringa i izmedu principa Holistickog
pristupa i faze Zatvaranja i evaluacije. Princip Holisti¢kog pristupa ukazuje na to da, u cilju
doprinosa odrzivom razvoju, organizacija treba da zadovolji sve tri dimenzije odrzivosti
(drustvenu, ekolosku i ekonomsku), sto je, pre svega, znacajno da bude zastupljeno u fazama
Programiranja i Planiranja, kada se identifikuju i analiziraju dugoro¢ni uticaji, obezbeduje
saglasnost interesnih strana u vezi donetih odluka i postavljenih ciljeva i razvijaju planovi koji
treba da obuhvate sve dimenzije odrzivosti. Nakon $to se u prve dve faze upravljanja
projektom postavi dobra osnova za sprovodenje svih dimenzija odrZzivosti, u naredne dve faze
upravljanja projektom, IzvrSenje i monitoring i Zatvaranje i evaluacija, veza sa navedenim
principom odrzivosti nije u vecoj meri znacajna.

PRINCIPI ODRZIVOSTI } ‘ FAZE UPRAVLJANJE PROJEKTOM ‘

pl Vrednost i etika

p2 )|  Holisticki pristup

p3 Dugoroéna orijentacija 3

(o4 ‘ Veliki obim

Planiranje
B \. ODRZIVO
(»5 | Smanjenje rizika UPRAVLJANJE
S ' /' PROJEKTOM
I ) "FS Izvr:s'enj.ei
( »6 ‘ Ukeice interesnih strana monxtormg
p7 ‘ Odgovornost ,
\“_  Zatvaranjei
[ {_F4 | p
p8 ‘ Transparentnost . re"‘l“‘ﬂl‘

2 ‘ Interes interesnih strana ;

Slika 24. Model odrZivog upravljanja projektom nakon modifikacije za potrebe primene tehnike
strukturnog modelovanja
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Nakon modifikacije modela koja se sastojala u isklju¢ivanju pomenutih veza koje nisu bile
statisti¢cki znacajne, odredene su slede¢e metrike za finalni model odrzivog upravljanja
projektom (Slika 24):

1. Hi kvadrat statistika=748,732

2. CFI=0,884, TLI=0,869

3. RMSEA=0,050

Vrednost Hi kvadrat statistike je znacajno smanjena, dok su vrednosti koeficijenata CFI i TLI
bliske definisanoj granici od 0,90. Isto vazi i za srednju kvadratnu gresku aproksimacije
(RMSEA), koja je ta¢no na granici prihvatljivosti od 0,050 (Sideridis i dr, 2014; Hsu, 2013).
Dobijene metrike kvaliteta ukazuju da podaci prikupljeni istrazivanjem i koriséeni prilikom
primene SEM tehnike nakon analize znacajnosti veza promenjivih u modelu i prethodno
opisane modifikacije, odgovaraju modelu, pa je moguce sprovesti dalju analizu.

U Tabeli 56 je data struktura dobijenih regresionih koeficijenata u okviru svake od cetiri
latentne promenjive koje se odnose na faze upravljanja projektom. Imajuéi u vidu da primena
SEM analize zahteva da se u svakoj latentnoj promenjivoj fiksira vrednost jednog
standardizovanog regresionog koeficijenta na 1, onda je u svakoj latentnoj promenjivoj u
modelu fiksiran standardni regresioni koeficijent prve promenyjive, tj. principa Vrednost i etika.
Za fiksiranu vrednost standardizovanog regresionog koeficijenta bilo koje promenjive (u
ovom slucaju bilo kojeg principa), vrednosti dobijene primenom SEM analize se ne menjaju,
odnosno dobijeni redosled znacajnosti ostaje isti, tako da je izabran princip Vrednost i etika kao
prvi u nizu. Kada je neki standardizovani regresioni koeficijent fiksiran, on je automatski
statisticki znacajan i za njega se ne mozZe izrac¢unati kriti¢ni racio (Critical Ratio - C.R.) koji je
pandan ¢ statistici u linearnoj regresiji. Ako je kriti¢ni racio u apsolutnoj vrednosti veci od 1.96,
ocenjeni standardizovani regresioni koeficijent je statisticki znacajan.

U okviru latentne promenjive Programiranje, kao najznacajniji princip odrzivosti izdvojio se
princip Transparentnosti (0.724), a zatim princip Odgovornosti (0.666). Imaju¢i u vidu da
standardizovani regresioni koeficijenti uzimaju, u apsolutnim vrednostima, vrednosti izmedu
0i1, a da su u ovom slucaju sve vrednosti iznad 0.5, moZze se zakljuciti da je u okviru ove
latentne promenljive veoma znacajna integracija svih posmatranih principa odrzivosti,
odnosno da su za fazu Programiranja znacajni svi navedeni principi odrZivosti.

U okviru latentne promenjive Planiranje, kao najznacajniji princip odrZzivosti izdvojio se
princip Transparentnosti (0.666), a zatim princip Ucesca interesnih strana (0.661). Posmatrajuci
vrednosti standardizovanih regresionih koeficijenata kod ove latentne promenjive, koje se
krec¢u u vecem rasponu, nego sto je prethodno bio slucaj kod Programiranja, zakljucuje se da
za fazu Planiranja nisu od istog znacaja svi principi odrZivosti (najmanje znacajnim se smatra
princip Holistickog pristupa ¢iji regresioni koeficijent uzima vrednost 0.248).

U okviru latentne promenjive IzvrSenje i monitoring, kao najznacajniji princip odrzivosti
izdvojio se princip Transparentnosti (0.657), a zatim princip Interesa interesnih strana (0.580). Kao
i u prethodnoj fazi Planiranja, i ovde su vrednosti standardizovanih regresionih koeficijenata
u vecem rasponu, pa se zakljucuje da za latentnu promenjivu Izvrsenje i monitoring nisu svi
principi odrzivosti od istog znacaja (najmanje znacajnim se smatra princip Velikog obima ¢iji
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regresioni koeficijent uzima vrednost 0.361). Prilikom ispitivanja postavljenog modela i
mogucnosti primene SEM tehnike, iz ove latentne promenljive je isklju¢en princip Holistickog
pristupa, bududi da se koriséenjem podataka iz istrazivanja nije uocila znac¢ajnost u postojanju
veze izmedu ove faze upravljanja projektom i principa Holistickog pristupa.

U okviru poslednje latentne promenjive Zatvaranje i evaluacija, kao najznacajniji princip
odrzivosti izdvojio se princip Ucesca interesnih strana (0.673), a zatim princip Interesa interesnih
strana (0.639). Kao i kod prethodne dve latentne promenjive (Planiranje i IzvrSenje i
monitoring), moze se zakljuciti da u okviru ove latentne promenjive nisu svi principi od istog
znacaja, buduéi da vrednost standardizovanih regresionih koeficijenata ima veci raspon
(najmanje znacajnim se smatra princip Velikog obima, ¢iji regresioni koeficijent uzima
vrednost 0.448). Kao i kod prethodne latentne promenjive Izvréenje i monitoring, i u ovom
slucaju je isklju¢en princip Holistickog pristupa, s obzirom da prilikom ispitivanja
postavljenog modela i moguc¢nosti primene SEM tehnike, nije uo¢ena znacajnost u postojanju
veze izmedu ove faze upravljanja projektom i principa Holistickog pristupa.

Tabela 56. Ocenjeni standardizovani regresioni koeficijenti u okviru latentnih promenjivih i kriticni
racio

Faze upravljanja projektom

F1 F2 F3 F4
Principi S I IzvrSenje i Zatvaranje i
.. . Programiranje Planiranje . e
odrZzivosti monitoring evaluacija

Std CR. | Std | CR. | Std CR. Std | CR.
pl | Vrednosti etika 0.662 / 0.458 / 0.405 / 0.587 /
p2 | Holisticki

oristup 0.607 | 7.572 | 0248 | 2911 | / / / /
p3 | Dugorocna 0634 | 7.862 | 0320 | 3.991 | 0.449 | 4202 | 0551 | 64
orjjentacija

p4d | Veliki obim 0553 | 7.152 | 0.370 | 4.081 | 0361 | 3.699 | 0.448 | 5451
p5 | Smanjenje rizika | 0.574 | 7.265 | 0.402 | 4.229 | 0.480 | 4.362 | 0.477 | 5.719
p6 gf;s;e interesnih | o | 8372 | 0.661 | 555 | 0433 | 4.098 | 0.673 | 7.448
p7 | Odgovornost 0676 | 8485 | 0.481 | 4.754 | 0.474 | 4.398 | 0.552 | 6.584
p8 | Transparentnost | 0.724 | 8.88 | 0.666 | 5.568 | 0.657 | 4.961 | 0.573 | 6599

P9 irt‘rt;rlis interesnih | ) co | 8241 | 0.656 | 5571 | 0.580 | 4.781 | 0.639 | 7.127

Na osnovu vrednosti standardizovanih regresionih koeficijenata prikazanih u tabeli 56.
definisane su formule za odredivanje vrednosti odrzivosti svake od cetiri faze upravljanja
projektom, u zavisnosti od integracije principa odrzivosti u svaku fazu, i to kao linearne
kombinacije za prethodno definisane latentne varijable F1, F2, F3 i F4.

F1=p1*0.662+p2*0.607+p3*0.634+p4*0.553+p5*0.574+p6*0.666+p7*0.676+
+p8*0.724+p9*0.668 (1)
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F2=p1*0.458+p2*0.248+p3*0.320+p4*0.370+p5*0.402+p6*0.661+p7*0.481+
+p8*0.666+p9*0.656 )

F3=p1*0.405+p3*0.449+p4*0.361+p5*0.480+p6*0.433+p7*0. 474+
+p8*0.657+p9+0.580 3)

F4=p1*0.587+p3*0.551+p4*0.448+p5*0.477+p6*0.673+p7*0.552+
+p8+0.573+p9*0.639 (4)

Za svaki princip odrzivosti (pl, ..., p9) uzima se jedna od dve moguce vrednosti (0-nije
integrisan; 1-integrisan) i izra¢unavaju vrednosti latentnih promenjivih F1, F2, F3, F4, koje
ukazuju na to u kojoj meri je integrisana odrzivost u svaku od faza upravljanja projektom. Veca
vrednost promenjivih F1, F2, F3 i F4 znaci da se tim fazama u vecoj meri upravlja na odrziv
nacin. Latentne promenjive F1, F2, F3 i F4 se kasnije koriste za formiranje formule Indeksa

odrzivog upravljanja projektom (Ioup).

Znacajnost standardizovanih regresionih koeficijenta, a samim tim i principa odrZzivosti u
okviru svake latentne promenjive (faze upravljanja projektom) se moze predstaviti i graficki
(Slika 25). Za pojedine principe odrzivosti nije prisutna veca razlika u vrednostima ocenjenih
standardizovanih regresionih koeficijenata, kao $to je na primer kod principa Interes interesnih
strana, koji je jednako znacajan u skoro svim fazama upravljanja projektom, a to je u skladu sa
ranijim zaklju¢cima dobijenim prilikom ispitivanja hipoteza, kada se integracija ovog principa
odrzivosti u faze upravljanja projektom izdvojila kao posebn znacajna za odrzivo upravljanje
projektom. Analizirajué¢i vrednosti standardizovanih regresionih koeficijenta i za druge
principe odrZivosti, moZe se izdvojiti i princip Transparentnosti, koji je takode jednako znacajan
u svim fazama. To je u skladu i sa samom definicijom odrzivog upravljanja projektom (Silvius
& Schipper, 2014a), gde se akcenat stavlja na stvaranje koristi za interesne strane na
transparentan nacin, kroz otvorenost organizacije u vezi njenih politika, odluka i akcija, i
njihovih uticaja. Sa druge strane, zakljucuje se da je princip odrZivosti Dugorocne orijentacije
bio vazniji u okviru faze Programiranja, nego u ostalim fazama upravljanja projektom, sto se
tumaci vaznosc¢u razmatranja i uzimanja u obzir dugoroc¢nih i kratkoro¢nih efekata i uticaja
rezultata projekta u ovoj pocetnoj fazi upravljanja projektom. Moguce je izvrsiti poredenje
ocenjenih regresionih koeficijenata na ovaj nacin, jer se posmatraju standardizovani regresioni
koeficijenti.

-176 -



Integrisani model za unapredenje uspesnosti projekata baziran na principima odrzivosti

0.8
07
06
0.5
0.4
03
02
0.1
0
& ? \‘}QQ ‘@é@ ) 6*;’\@ x\'-S@ 3 0:‘;& ooc} ‘i\d} \59}%
& o & & & N & ,L.,«G"& &°
& s o & &% £ B
A© & «00 o a\k’b ,@\'?57
7 «
B Programiranje Planiranje lzvrienje i monitoring Zatvaranje i evaluacija

Slika 25. Graficki prikaz ocenjenih standardizovanih regresionih koeficijenata principa odrZivosti po
fazama upravljanja projektom

U nastavku je bilo od znacaja ispitati da i postoji zavisnost izmedu integracije principa u
odredene faze upravljanja projektom, koja je jacina, kao i pravac zavisnosti. Prvi korak u
analizi je bio da se koris¢enjem formula (1-4) kreiraju promenjive po fazama. Zatim je izmedu
kreiranih promenljivih sprovedena korelaciona analiza.

Korelaciona analiza podrazumeva izra¢unavanje koeficijenta korelacije izmedu svakog para
promenjivih koje se posmatraju. Koeficijent korelacije predstavlja meru linearne zavisnosti
izmedu dve promenjive i uzima vrednost izmedu -1 i 1. Sto je vrednost koeficijenta korelacije
bliza krajnjim vrednostima definisanog intervala, to je zavisnost izmedu posmatranih
promenyjivih jac¢a. Osim informacije o ja¢ini veze izmedu promenjivih, na osnovu vrednosti
koeficijenta korelacije moZe se dobiti informacija o pravcu zavisnosti. Ako je vrednost
koeficijenta korelacije pozitivna, u pitanju je direktna veza koja podrazumeva istosmernu
promenu vrednosti posmatranih promenjivih. Ako je vrednost koeficijenta korelacije
negativna, u pitanju je inverzna veza koja podrazumeva promenu vrednosti posmatranih
promenjivih u suprotnim pravcima, povecdanje jedne promenjive dovodi po smanjenja
vrednosti druge promenljive (Vukovi¢ & Bulaji¢, 2014).

U literaturi se najceS¢e navode tri koeficijenta korelacije: Pirsonov koeficijent korelacije,
Spirmanov koeficijent korelacije, kao i Kendal Tau koeficijent korelacije. Pirsonov koeficijent
korelacije predstavlja parametarski koeficijent korelacije koji se izracunava izmedu dve
promenjive koje su kontinualne i Normalno rasporedene ili izmedu dve promenjive koje su
kontinualne, a posmatrani uzorak je dovoljno veliki (ve¢i od 30). Spirmanov koeficijent
korelacije predstavlja neparametarski koeficijent korelacije koji se izracunava izmedu dve
promenjive koje nisu Normalno rasporedene, a posmatrani uzorak je mali (manji od 30) i u
sluc¢ajevima kada se posmatraju promenjive koje su izraZene na Likert-ovoj skali. Kendal Tau
koeficijent korelacije ili koeficijent rangova, takode spada u neparametarske koeficijente
korelacije i veoma je slican Spirmanovom koeficijentu korelacije.
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Imajudi u vidu da promenljive F1-F4 nastaju kao linearna kombinacija integracije principa, kao
i da je posmatrani uzorak veci od 30, u analizi je koris¢en Pirsonov koeficijent korelacije. U
Tabeli 57 je predstavljena korelaciona analiza.

Tabela 57. Analiza medusobne zavisnosti izmedu faza upravljanja projektom

F1 F2 F3 F4
F1 1
F2 0.416™ 1
F3 0.284" 0.512~ 1
F4 0.541~ 0.467 0.599~ 1
“p<0.001

Na osnovu inicijalnog pregleda zavisnosti prikazanih u Tabeli 57 zaklju¢uje se da su sve
izmerene korelacije pozitivne i statisticki znac¢ajne. To ukazuje na ¢injenicu da veca integracija
principa u jednoj fazi, dovodi do vece integracije principa u drugoj fazi. Dobijeni koeficijenti
korelacije su u rasponu od 0.284 (F1-F3) do 0.599 (F3-F4).

Faza 1. Programiranje je najjace korelisana sa fazom 4. Zatvaranje i evaluacija (0.541). Dobijeni
koeficijent korelacije bi znacio da, Sto su principi odrZivosti viSe integrisani u fazi
Programiranja, tj. kada je upravljanje projektima odrZivo ve¢ na pocetku, bice vise
manifestovani principi odrzivosti i u fazi Zatvaranja i evaluacije. Faza 2. Planiranje ima
podjednak uticaj na integraciju principa odrzivosti u faze IzvrSenja i monitoringa i Zatvaranja
i evaluacije, dok je faza 3. Izvrsenje i monitoring veoma jako korelisana sa fazom 4. Zatvaranje i
evaluacija.

Znacajno je analizirati i medusobne povezanosti uzastopnih faza. Kao sto se vidi na Slici 26,
jacina povezanosti izmedu faza raste kako se ide ka krajnjoj fazi upravljanja projektom, te se zakljucuje
da postoji efekat prelivanja, odnosno, sto su principi odrzivosti ranije integrisani u upravljanje
projektima, tj. u ranijim fazama, i samim tim u vecoj meri prisutno upravljanje projektima na
odrziv nacin, to ¢e se nastaviti, pa ¢ak i rasti tokom narednih faza upravljanja projektom.

0.416 0.512 0.599
F2 - F3 F4

F1

Slika 26. Korelaciona analiza izmedu uzastopnih faza upravljanja projektom

U narednom koraku primene SEM tehnike je izvrSena analiza standardizovanih regresionih
koeficijenata izmedu latentnih promenljivih koje se odnose na faze upravljanja projektom, sa
jedne strane, i latentne promenjive OdrZivo upravljanje projektom (Tabela 58). Buduc¢i da
primena tehnike strukturnog modeliranja zahteva da se u svakoj latentnoj promenjivoj fiksira
vrednost jednog standardizovanog regresionog koeficijenta na 1, u ovom slucaju je fiksiran
standardni regresioni koeficijent prve latentne promenyjive, tj. faze Programiranja. Za fiksiranu
vrednost standardizovanog regresionog koeficijenta bilo koje latentne promenjive (u ovom
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slucaju bilo koje faze upravljanja projektom), vrednosti dobijene primenom SEM tehnike se
minimalno menjaju, odnosno dobijeni redosled znacajnosti ostaje isti, tako da je izabrana faza
Programiranja kao prva u nizu. To dalje znac¢i da kada je neki standardizovani regresioni
koeficijent fiksiran, on je automatski statisticki znacajan i za njega se ne moze izracunati kriti¢ni
racio (Critical Ratio - C.R.), kao $to je to ovde prikazano za promenjivu Programiranje. Za ostale
promenyjive prikazane u Tabeli 58, ako je kriti¢ni racio u apsolutnoj vrednosti veéi od 1.96, sto
je ovde slucaj, onda su ocenjeni standardizovani regresioni koeficijenti statisticki znacajni.

Tabela 58. Ocenjeni standardizovani regresioni koeficijenti u okviru latentne promenjive OdrZivo
upravljanje projektom i njihova znacajnost

o . OdrZivo upravljanje projektom
Faze upravljanja projektom Std CR
F1 Programiranje 0.632 /
F2 Planiranje 0.717 4.614
F3 IzvrSenje i monitoring 0.832 4.414
F4 Zatvaranje i evaluacija 0.938 5.507

Bududi da se vrednost standardizovanog regresionog koeficijenta krec¢e u rasponu od -1 do 1
i da, Sto je bliza grani¢nim vrednostima, veze koje se ispituju su jace, na osnovu vrednosti
standardizovanih regresionih koeficijenata prikazanih u Tabeli 58 se zaklju¢uje da su sve faze
upravljanja projektom pozitivne i statisticki znacajne prilikom formiranja promenjive Odrzivo
upravljanje projektom. Svako povecanje vrednosti faze upravljanja projektom dovodi do
vece odrzivosti upravljanja projektom. Naime, $to su principi odrZivosti viSe integrisani u
navedene faze upravljanja projektom, to se u vecoj meri projektom upravlja na odrziv
nacin. Na osnovu vrednosti standardizovanih regresionih koeficijenata latentnih promenjivih
koje predstavljaju faze upravljanja projektom (Tabela 58), a koje se sve nalaze u intervalu od
0.5 do 1, 8to je gornja cetvrtina raspona vrednosti standardizovanog regresionog koeficijenta,
zakljucuje se da je integracija principa odrzivosti jednako znacajna u svakoj fazi upravljanja
projektom, jer odrzivost integrisana u svakoj fazi znac¢ajno doprinosi odrzivom upravljanju
projektom. Treba naglasiti da rast vrednosti standardizovanih regresionih koeficijenata od
faze Programiranja do faze Zatvaranja i evaluacije ukazuje kako se sa prelaskom iz jedne faze
upravljanja u drugu povecava percepcija da se projektom upravlja na odrziv nacin, da bi u
poslednjoj fazi, kada se sprovodi zatvaranje i evaluacija projekta, izraduju projektni izvestaji,
sagledavaju i evaluiraju uticaji, najvise doslo do izrazaja da se projektom upravljalo na odrziv
nacin.

Buduéi da, na osnovu modela odrZivog upravljanja projektom, prikazanog na Slici 24, odrZzivo
upravljanje projektom predstavlja linearnu kombinaciju sprovedenih faza upravljanja
projektom, u koje su integrisani principi odrZzivosti, na osnovu standardizovanih regresionih
koeficijenata prikazanih u Tabeli 58 definisana je sledeéa formula Indeksa odrzivog

upravljanja projektom (Ioyp), kojom se odreduje vrednost odrzivosti upravljanja projektom:

Loup=F1*0.632+F2*0.717+F3*0.832+F4*0.938 )
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gde su vrednosti latentnih promenjivih F1, F2, F3, F4 prethodno odredene na osnovu formula
(1-4). Moze se zakljuciti da, Sto je veca vrednost dobijena za promenjivu OdrZivo upravljanje
projektom, to se projektom u vecoj meri upravlja na odrziv nacin, odnosno integrisani su
principi odrzivosti koji doprinose rastu ove vrednosti. Prethodno je analizirano da izmedu
uzastopnih faza upravljanja projektom postoji medusobna povezanost (Slika 26), gde jacina
povezanosti izmedu faza raste, od faze Programiranja ka fazi Zatvaranja i evaluacije. Zakljucuje se da,
Sto se principi odrzivosti ranije integriSu u upravljanje projektom, to ¢e se uspostaviti bolja
osnova za upravljanje projektom na odrZziv nacin, i do¢i ¢e do rasta odrZzivosti tokom narednih
faza upravljanja projektom.
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8. ZAKLJUCAK

Poslovno okruZenje organizacija danas karakterisu intenzivhe promene na lokalnom,
regionalnom i globalnom nivou, koje se ogledaju u rastucoj konkurenciji, tehnoloskim
promenama i ekonomskoj nestabilnosti. U nameri da uspostave balans izmedu svojih profitnih
ciljeva i ciljeva koji se odnose na doprinos dobrobiti drustvene zajednice i zastiti Zivotne
sredine, organizacije integrisu koncept odrzivog razvoja u sve sfere poslovnog sistema, kao
sveobuhvatan koncept, ¢ije dimenzije: drustvena, ekoloska i ekonomska, pokrivaju sve oblasti
kljuéne za uspostavljanje balansa. Donosec¢i odluku da u buduénosti posluje u skladu sa
postulatima odrzivosti i doprinosi ciljevima odrzivog razvoja, organizacija postaje saglasna sa
tim da koncept odrzivog razvoja i prozima ceo poslovni sistem i sve upravljacke nivoe, od
strateskog do operativnog. Ova vrsta promene koju organizacije danas sve ¢esc¢e sprovode,
zahteva integraciju koncepta odrZivog razvoja sa drugim upravljackim konceptima, a jedan
od njih je i koncept upravljanja projektima. U najboljem interesu sprovodenja strategije
odrzivog razvoja i poslovanja i realizacije odrZzivih poslovnih ciljeva razvija se i sprovodi
odrzivo upravljanje projektima, buduci da je projekat sredstvo za operacionalizaciju strategije
i prevodenje ciljeva sa strateskog na operativni, projektni nivo. Za rezultat projekta koji je
razvijen upravljanjem na odrziv nacin, odnosno integracijom principa odrzivosti u upravljanje
projektom, oc¢ekuje se da zadovolji zahteve i o¢ekivanja korisnika i drugih interesnih strana,
odnosno da ispuni profitne interese organizacije, doprinese dobrobiti i blagostanju drustvene
zajednice, i zastiti Zivotne sredine. Organizacija koja posluje odrzivo, preuzima odgovornost
za uticaj svojih procesa i aktivnosti na interesne strane, ¢ija je o¢ekivanja potrebno u najvecoj
meri zadovoljiti kroz rezultate projekta i uticaj koji rezultati imaju na drustvo i okruZenje, kako
bi se smatralo da je projekat uspeSan i da ¢e kao takav doprineti stvaranju vrednosti za
organizaciju i drustvo.

Da bi se integrisanjem principa odrzivosti u upravljanje projektima razvio koncept odrzivog
upravljanja projektima i obezbedile sve prethodno opisane koristi, bilo je neophodno ispitati
koji faktori i na koji nacin uti¢u na razvoj i primenu koncepta odrzivog upravljanja projektima.
Predmet istraZzivanja u doktorskoj disertaciji je ispitivanje mogucnosti integracije principa
odrzivosti u upravljanje projektima i uticaja odrzivog upravljanja projektima na uspeh
projekta i stvaranje vrednosti za organizaciju i drustvo. Detaljnim pregledom i analizom
dostupne literature u oblasti odrZivog razvoja, upravljanja projektima i odrZivog upravljanja
projektima, identifikovani su znacajni faktori u uspostavljanju veze izmedu koncepta odrZzivog
razvoja i koncepta upravljanja projektima, a to su: principi odrZivosti, faze upravljanja
projektom, pristupi i metodologije za upravljanje projektom, prakse, alati i tehnike, ¢ijom
primenom se integrisu principi odrzivosti kroz faze upravljanja, kao i kompetencije projektnog
menadZera i ¢lanova projektnog tima za upravljanje projektima na odrziv nacin, zahvaljujuci
kojima je sve navedene faktore moguce integrisati u jednu celinu. U cilju sprovodenja
istraZivanja, razvijen je integrisani model za unapredenje uspesnosti projekata, baziran na
principima odrzivosti, koji je integrisao sve navedene faktore. Za validaciju modela su
postavljene opsta i Cetiri posebne hipoteze, koje su testirane kroz empirijsko istraZivanje, a na
osnovu podataka koji su prikupljeni i obradeni potvrdene su sve hipoteze u istrazivanju.
Potvrdeno je da organizacije koje integriSu principe odrzivosti u upravljanje projektima,
zadovoljavaju ocekivanja korisnika rezultata projekta i drugih interesnih grupa u projektu u
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vecoj meri, ¢cime neposredno doprinose uspehu projekta, a zatim i stvaranju vrednosti za
organizaciju i vrednosti za drustvo.

Ispitujuci uspeh projekta kroz zadovoljenje oc¢ekivanja korisnika rezultata projekta i drugih
interesnih strana u projektu, ispitivana je posebna hipoteza, koja je objedinila i ispitivanje
povezanosti uspeha projekta i stvaranja vrednosti za organizaciju i drustvo. Analizom
rezultata empirijskog istrazivanja je zakljuc¢eno da organizacije koje integriSu principe
odrzivosti u upravljanje projektima, ispunjavaju ocekivanja korisnika rezultata projekta i
drugih interesnih grupa u projektu u vecoj meri, ¢ime posredno doprinose uspehu projekta, a
zatim i stvaranju vrednosti za organizaciju i vrednosti za drustvo. Projektima se upravlja
primenom odredenih pristupa i metodologija, koje imaju svoje karakteristike i razli¢itu
otvorenost za integraciju principa odrzivosti, pa je u okviru jednog dela istrazivanja ispitivano
da li postoje¢i pristupi i metodologije za upravljanje projektima podrZavaju integraciju
principa odrzivosti kroz faze upravljanja projektima i u kojoj meri. Rezultati istrazivanja su
pokazali da se po svojoj otvorenosti za integraciju principa odrzivosti u svim fazama
upravljanja projektom, posebno izdvajaju interno razvijene metodologije, PMI procesno
orijentisan pristup i agilne metodologije, ¢ime je potvrdena hipoteza da postojeci pristupi za
upravljanje projektima podrzavaju integraciju odrzivosti u upravljanje projektima. Buducdi da
se integracija principa odrzivosti u okviru pristupa i metodologija upravljanja projektima
sprovodi zahvaljujuéi primeni praksi, alata i tehnika upravljanja projektima, ¢ime dolazi do
prozimanja principa odrZivosti kroz sve faze wupravljanja projektom, empirijskim
istrazivanjem je potvrdena hipoteza da odrzivo upravljanje projektima zahteva primenu
praksi, alata i tehnika, koji omogucavaju integraciju principa odrZzivosti u proces upravljanja,
gde su se posebno izdvojili: project charter/canvas, analiza rizika u projektu, analiza uticaja,
metod ostvarene vrednosti, evaluacija rezultata projekta i naucene lekcije. Sve prethodno
izlozeno ne bi bilo moguce realizovati bez razvoja i primene odgovaraju¢ih kompetencija
projektnog menadzera i ¢lanova projektnog tima, koji su nosioci upravljanja projektom na
odrziv nacin. S obzirom da se jedna od hipoteza u istrazivanju odnosila na ispitivanje da li
odrzivo upravljanje projektima zahteva razvoj i primenu specifi¢nih kompetencija projektnih
menadZzera i ¢lanova projektnog tima, analizom rezultata istrazivanja se potvrdilo da su
principi odrZzivosti bili u ve¢oj meri integrisani u upravljanje projektima kada su bile koris¢ene
navedene kompetencije. Pri tom su se posebno izdvojile kompetencije projektnog menadzera
i ¢lanova projektnog tima vezane za komunikaciju, fleksibilnosti u radu, analizu rizika, kao i
preuzimanje odgovornosti za odrzivi razvoj u organizaciji. Konacan zakljucak istrazivanja u
okviru disertacije glasi da organizacije koje primenjuju pristupe za upravljanje projektima koji
podrzavaju integraciju principa odrZzivosti u upravljanje projektima, primenom praksi, alata i
tehnika, kao i razvojem i primenom specifi¢nih kompetencija projektnih menadZera i ¢lanova
projektnog tima, ispunjavaju ocekivanja korisnika rezultata projekta i drugih interesnih strana
u projektu u vecoj meri, ¢ime posredno doprinose uspehu projekta, a zatim i stvaranju
vrednosti za organizaciju i vrednosti za drustvo, na osnovu ¢ega se potvrduje opsta hipoteza
istrazivanja.

U nauc¢nom smislu, doprinos disertacije je sistematizovan pregled i analiza koncepta odrzivog
razvoja i principa odrzivosti, pristupa i metodologija za upravljanje projektima koji su otvoreni
za integraciju koncepta odrzivog razvoja, dosadasnjih razmatranja mogucnosti integracije
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odrzivog razvoja u proces upravljanja projektom i efekata primene odrzivog upravljanja
projektima na uspeh projekta i organizaciju u kojoj se projekat sprovodi. Doprinos disertacije
u nau¢nom smislu je i identifikacija praksi, alata i tehnika koje omogucavaju da se principi
odrzivosti integriSu u faze upravljanje projektima, a sve zahvaljujué¢i razvoju i primeni
kompetencija za odrzivo upravljanje projektima, koje su takode sistematizovane i ispitane. Svi
navedeni faktori su kroz sistematizovan pregled i analizu literature bili izdvojeni kao dovoljno
znacajni da budu obuhvaceni integrisanim modelom za unapredenje uspesnosti projekata
baziranim na principima odrZzivosti, koji prikazuje njihove relacije i medusobne uticaje i ¢ija je
validnost ispitivana i potvrdena kroz empirijsko istrazivanje u okviru disertacije. Integrisani
model za unapredenje uspesnosti projekata baziran na principima odrzivosti predstavlja
kljuéni doprinos disertacije u nau¢nom smislu, jer obogacuje naucna saznanja u oblasti
odrzivog upravljanja projektima, i kreira zametak nau¢nog pravca koji ima potencijal da bude
dominantno opredeljenje u upravljanju projektima sutrasnjice, usled sve veceg naglaska na
odrzivoj svesti u upravljackim paradigmama buduénosti. Buducdi pravci istraZivanja odnosice
se na ispitivanje prosirene liste praksi, alata i tehnika za odrZivo upravljanje projektima, kao i
prosirene liste kompetencija za odrZivo upravljanje projektima, Sto ¢e obogatiti naucna
saznanja u ovim segmentima. Takode, buduca istrazivanja u oblasti odrzivog upravljanja
projektima sprovodice se u okviru pojedinac¢nih industrija, u cilju doprinosa razumevanju
specifi¢nosti upravljanja projektima na odrziv nacin u okviru razli¢itih industrija i povezanosti
sa uspehom projekata.

U struénom smislu, disertacija je omogudila uvid u specifi¢nosti razli¢itih pristupa i
metodologija za upravljanje projektima, kada je u pitanju njihova spremnost da podrze
integraciju odrzivog razvoja, sto moze da bude od prakti¢ne koristi menadZerima koji se
interesuju za oblast upravljanja projektima na odrziv nacin. Takode, doprinos u stru¢nom
smislu je i uvid u klju¢ne faktore za odrzivo upravljanje projektima, pre svega faze upravljanja
projektom, pristupe i metodologije, prakse, alate i tehnike upravljanja projektima, kao i
kompetencije projektnog menadzera i ¢lanova projektnog tima. U okruzenju gde ideja o
odrzivom upravljanju proZima sve oblasti poslovanja, od Zivotne sredine, preko ekonomije,
do drustva, smatra se korisnim za stru¢nu, menadzersku praksu da bude upoznata sa
koristima i prednostima odrzivog upravljanja brojnim inicijativama, kojima se danas sprovodi
vec¢ina poslovnih aktivnosti organizacija. Rezultati dobijeni empirijskim istraZivanjem su
koriséeni za ispitivanje validnosti modela odrZzivog upravljanja projektima, gde je ispitivana
mogucnost generisanja formule za merenje odrzivosti u upravljanju projektima. PredloZen je
Indeks odrZzivog upravljanja projektima i definisana odgovaraju¢a formula Indeksa, kao i
formule za izra¢unavanje vrednosti odrzivosti faza u upravljanju projektima, a na osnovu
podataka o broju integrisanih principa odrZzivosti kroz faze upravljanja projektima. Indeks
odrzivog upravljanja projektima predstavlja klju¢ni doprinos disertacije u stru¢nom smislu, a
bududi pravci istrazivanja se odnose na ispitivanje mogucnosti prosirenja formule Indeksa
odrzivog upravljanja projektima, koji je u disertaciji prikazan kao opsti, dodatnim faktorima
i/ili razvoja dodatnih na¢ina merenja odrZivosti u upravljanju projektima, kao neposrednog
stru¢nog doprinosa razvoju oblasti. U tom smislu, ovaj rad moZe da bude od prakti¢nog
znacaja, zbog doprinosa koji se ogledaju u efektivnijem upravljanju, efikasnijoj upotrebi
resursa, uStedama i stvaranju veceg profita.
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U drustvenom smislu, tema odrZivog upravlja projektima je izuzetno aktuelna sa aspekta
celog drustva, jer se odrzivi razvoj odnosi na dugoro¢nu stabilnost drustva, ekonomije i
zivotne sredine, $to je moguce dosti¢i kroz integraciju drustvenih, ekoloskih i ekonomskih
pitanja tokom procesa odlucivanja u svim sferama drustva. Primenom odrzivog upravljanja
projektima, sti¢e se mogucnost da se dobiju odrzivi rezultati projekata i unapredi uspesnost
projekata, kako komercijalnih, tako i projekata od Sireg drustvenog znacaja. Imajudi u vidu da
su projekti osnov razvoja i put ka ostvarenju razvojnih ciljeva, odrzivo upravljanje projektima
direktno doprinosi odrzivom razvoju, odnosno ciljevi projekta kojim se upravlja na odrziv
nacin direktno doprinose strateskim ciljevima odrzivog razvoja organizacije i drustva. Poznato
je da su projektne inicijative prisutne u svim sferama zivota, kako u privrednim granama, tako
i u privatnom zivotu, kroz razli¢ite projekte u sferi kulture, zabave, i drugog, a to sve kreira
trend tzv. projektifikacije drustva. Znajuci da su projekti osnova razvoja i put ka ostvarenju
razvojnih ciljeva, doprinos disertacije u drustvenom smislu jeste i zakljucak da se integracijom
drustvenih, ekoloskih i ekonomskih pitanja u odrZivom upravljanju projektima direktno
doprinosi odrzivom razvoju drustva.

Tokom izrade disertacije i sprovodenja empirijskog istrazivanja uocena su i odredena
ogranicenja, koja su uzeta u obzir. Jedno se odnosi na mali procenat u¢esc¢a u istrazivackom
uzorku projekata kojima se upravljalo primenom PRINCE?2 i PM? metodologija, $to se tumaci
relativno retkom primenom ovih metodologija u upravljanju projektima u Srbiji, pa se buduca
istrazivanja planiraju sprovoditi van granica zemlje. Takode, ispitanici su u vecoj meri
prepoznavali mogucnosti za integraciju principa odrzivosti u fazi planiranja, nego u fazi
programiranja, $to se moZe objasniti jo§ uvek izraZzenim prisustvom tradicionalnog shvatanja
uloge projektnog menadZera i usmerenja na upravljanje izradom i realizacijom projektnih
planova, vise nego na uskladivanje projekata sa strategijama organizacije i sagledavanjem Sire
i dugorocne slike buducih uticaja rezultata projekta. Predlog moguéeg reSenja su dodatne
edukacije profesionalaca u oblasti odrzivog upravljanja projektima.
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10.PRILOZI

Upitnik za empirijsko istrazivanje u oblasti odrzivog upravljanja projektom

I deo - Podaci o ispitaniku

1. Pol:
= Muski
»  Zenski

* Ne Zelim da se izjasnim

2. Stepen obrazovanja
= SSS
= Visa gkola
* Osnovne akademske studije
= Master studije
* Magistarske studije
= Doktorske studije

3. Organizacija u kojoj je realizovan projekat koji je predmet upitnika pripada:
* Privatnom sektoru
= Javnom sektoru
* Civilnom sektoru

4. Organizacija u kojoj je realizovan projekat koji je predmet upitnika pripada sledecoj industriji:
* Bankarstvo, osiguranje i investicione usluge
* Obrazovanje
* Energetika
* Gradevinarstvo
= IT
* Hemijska, farmaceutska, gume i nemetali
* Poljoprivreda
* Saobracaj
* Tekstil i koza
= Trgovina
* Turizam i ugostiteljstvo
* Drzavna uprava i lokalna samouprava
* Usluzna delatnost, konsalting
= NVO
= NIR
* Telekomunikacije
* Auto industrija
* Drvna industrija
* Kultura
* Masinska i metalna industrija
* Zdravstvo
*= Ostalo
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5. Broj zaposlenih u organizaciji u kojoj je realizovan projekat koji je predmet upitnika:

= 1-10

= 11-50

= 51-250

= 251-1000

= Preko 1000

6. Vasa trenutna pozicija u organizaciji:
* Top menadzment
* Srednji nivo menadZmenta
= Operativni nivo menadzmenta
* Zaposleni
7. Broj projekata na kojima ste ucestvovali do sada:
* Manjeod3
= (Od 3 do 10 projekata
= Vise od 10 projekata

*®

Vasa pozicija na projektu koji je predmet upitnika:
* Projektni sponzor

* Projektni menadzer

= Clan uZeg (core) projektnog tima

= Clan gireg projektnog tima

2. deo - Doprinos projekta stvaranju vrednosti za organizaciju i drustvo

9. Ocenite u kojoj meri je Vas$ projekat doprineo stvaranju sledec¢ih vrednosti za organizaciju:

1- nije doprineo 2 - veoma malo je doprineo 3 - delimi¢no je doprineo
4 - znacajno je doprineo 5 - u potpunosti je doprineo

1 2 3 4 5

Sticanje veceg profita

Rast efektivnosti, efikasnosti i produktivnosti
Rast konkurentske prednosti organizacije
Poboljsan imidZ organizacije

Organizaciono ucenje

10. Ocenite u kojoj meri je Va3 projekat doprineo stvaranju slede¢ih vrednosti za drustvo:

1- nije doprineo 2 - veoma malo je doprineo 3 - delimi¢no je doprineo
4 - znacajno je doprineo 5 - u potpunosti je doprineo

1 2 3 4 5

Ocuvanje ekosistema kroz efikasno upravljanje
prirodnim resursima

Rast upotrebe obnovljivih izvora energije
Ukljucenost drustvene zajednice i podrska
lokalnim aktivnostima

Rast zaposlenosti

Doprinos zdravlju i dobrobiti drustva
(poverenje, transparentnost, javno zdravlje, i

dr.)
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3. deo - Doprinos uspehu projekta i ciljevima odrzivog poslovanja

11. Ocenite u kojoj meri je rezultat Vaseg projekta zadovoljio sledeca o¢ekivanja korisnika rezultata
projekta:

1- nije zadovoljio 2 - veoma malo je zadovoljio 3 - delimi¢no je zadovoljio
4 - znacajno je zadovoljio 5 - u potpunosti je zadovoljio

1 2 3 4 5

Odnos cene i vrednosti rezultata je
zadovoljavajuci

za korisnika

Nije imao Stetan uticaj na Zivotnu sredinu
Imao je znacajnu dodatnu vrednost za
korisnika

Rezultat je bio inovativan

Zadovoljene su potrebe korisnika

12. Ocenite u kojoj meri je rezultat Vaseg projekta zadovoljio sledeca oc¢ekivanja ostalih interesnih
strana u projektu:

1- nije zadovoljio 2 - veoma malo je zadovoljio 3 - delimi¢no je zadovoljio
4 - znacajno je zadovoljio 5 - u potpunosti je zadovoljio
1 2 3 4 5

Odnos ulaganja i vrednosti rezultata je zadovoljavajudi
za interesne strane

Nije imao Stetan uticaj na Zivotnu sredinu

Imao je znacajnu dodatnu vrednost za interesne strane
Rezultat je zadovoljio potrebe i interese interesnih strana
Projekat je doprineo da interesne strane uci na osnovu
iskustva i kroz povratne informacije

13. Ocenite integrisanost svakog od navedenih principa odrzivosti u upravljanje Vasim projektom:

1- nije bio integrisan 2 - bio je integrisan samo u jednoj oblasti projekta
3 - bio je integrisan u odredenim oblastima projekta
4 - bio je integrisan u skoro svakoj oblasti projekta 5 - u potpunosti je bio integrisan

1 2 3 4 5

Vrednost i etika (eti¢no ponasanje, integritet,
pravic¢nost)

Holisticki pristup (bavljenje svim aspektima
odrzivosti)

Dugoroc¢na orijentacija (briga o kratkoro¢nim i
dugoro¢nim efektima rezultata projekta)
Veliki obim (globalna, regionalna i lokalna
koordinacija svih aspekata odrzivosti)
Smanjenje rizika (predostroznost, prevencija)
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¥ vz

Ucesce interesnih strana (dijalog i konsenzus svih
interesnih strana)

Odgovornost (za uticaj odluka i akcija na zivotnu
sredinu i drustvo)

Transparentnost (dostupne i otvorene politike,
odluke i akcije)

Interes interesnih strana (postovanje normi, zakona,
ljudskih prava)

14. I1zaberite karakteristike odrzivog poslovanja organizacije u kojoj je realizovan izabrani projekat
(mozete izabrati vise odgovora):

Prednost se daje proizvodima koji su proizvedeni na lokalnom i regionalnom nivou u
odnosu na proizvode sa nacionalnog i medunarodnog nivoa

Preuzima se odgovornost za uticaj poslovanja na zivotnu sredinu

Sprovode se poslovni procesi koji su humani i ne ugrozavaju ljudsko dostojanstvo
Stvaraju se predmeti koji su trajni i imaju dugoro¢nu korisnost, ¢ija krajnja upotreba ili
odlaganje nece biti dtetno za buduce generacije

Promovise se transparentnost i sistematsko postupanja sa rizicima i neizvesnoscu
Integrisu se ekoloski, drustveni, humani i ekonomski ciljevi u poslovne politike, planove i
aktivnosti

Promovise se i sprovodi stalno poboljsanje kvaliteta

Promovige se posvecenost najboljim praksama

15. Ocenite u kojoj meri su slede¢i elementi dimenzija odrzivosti bili integrisani u projekat:

1- nije bio integrisan 2 - veoma malo je bio integrisan 3 - delimi¢no je bio integrisan
4 - znacajno je bio integrisan 5 - u potpunosti je bio integrisan

1 2 3 4 5 Nije
relevantno

Zastita i zdravlje ljudi na radu

Jednakost i zastita ljudskih prava

Emisija gasova

Vrsta transporta

Upotreba energije iz obnovljivih
izvora

Briga o otpadu, kako bi se sprecilo
zagadenje Zivotne sredine

Prihod, profit, povracaj ulaganja

Troskovi povezani sa potroSnjom
energije

16. Ocenite nivo zastupljenosti sledecih kriti¢nih faktora uspeha u Vasem projektu:

1- nije bio zastupljen 2 - veoma malo je bio zastupljen 3 - delimicno je bio zastupljen
4 - znacajno je bio zastupljen 5 - u potpunosti je bio zastupljen

1 2 3 4 5 Nije
relevantno

Podrska top menadZmenta
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Uspostavljeni jasni i realni
ciljevi projekta

Detaljno razvijeni i azurni
projektni planovi

Dobra komunikacija/povratne
informacije

Ukljucenost korisnika/klijenta
Posvecenost projektnog tima
Organizacija koja uci

4. deo - Uklju¢ivanje odrzivosti u faze upravljanja projektom

17. Projektom koji je predmet upitnika upravljalo se pomocu:
* PMI procesno orijentisan pristup (PMBOK)
* Agilne metodologije (Scrum, XP, i dr)
* PM2- Metodologija Evropske komisije
* PRINCE2 metodologija
* Interno razvijena metodologija
* Nije kori$¢ena nijedna metodologija
* Ostalo

18. Oznacite u kojim fazama projekta su bili integrisani sledeci principi odrzivosti (jedan princip
moze biti integrisan u viSe faza ili nijednoj):

IzvrSavanje | Zatvaranje
Programiranje | Planiranje i i
monitoring | evaluacija

Vrednost i etika (eti¢no ponasanje,
integritet, pravi¢nost)

Holisticki pristup (bavljenje svim
aspektima odrZzivosti)

Dugoroc¢na orijentacija (briga o
kratkoro¢nim i dugoro¢nim efektima
rezultata projekta)

Veliki obim (globalna, regionalna i
lokalna koordinacija svih aspekata
odrZivosti)

Smanjenje rizika (predostroznost,
prevencija)

Ucesce interesnih strana (dijalog i
konsenzus svih interesnih strana)
Odgovornost (za uticaj odluka i akcija
na zivotnu sredinu i drustvo)
Transparentnost (dostupne i otvorene
politike, odluke i akcije)

Interes interesnih strana (postovanje
normi, zakona, ljudskih prava)
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5. deo - Primena praksi, alata i tehnika u odrzivom upravljanju projektom

19. Oznacite za koje elemente drustvene dimenzije odrzivosti ste definisali klju¢ne indikatore
performansi prilikom planiranja i prac¢enja projekta (moZete izabrati vise odgovora):

20.

21.

22.

23.

Bezbednost, zdravlje i zastita na radu
Eti¢ko ponasanje

Jednakost i ljudska prava
Zadovoljstvo interesnih strana
Dobrobit drustva i lokalne zajednice
Nije relevantno za projekat

Oznacite za koje elemente ekoloske dimenzije odrzivosti ste definisali klju¢ne indikatore
performansi prilikom planiranja i prac¢enja projekta (moZete izabrati vise odgovora):

Upotreba resursa iz neobnovljivih izvora i emisija gasova

Koli¢ina otpada po jedinici rezultata projekta i postupanje sa otpadom
Upotreba resursa iz obnovljivih izvora

Vrsta transporta

Ekoloska sertifikacija, ekoloski standardi

Nije relevantno za projekat

Oznacite za koje elemente ekonomske dimenzije odrZzivosti ste definisali klju¢ne indikatore
performansi prilikom planiranja i prac¢enja projekta (moZete izabrati vise odgovora):

Prihod, RO], profitabilnost, produktivnost
Troskovi upotrebe resursa iz obnovljivih izvora
Troskovi postupanja sa otpadom

Ulaganje u tehnologiju za zastitu zivotne sredine
Dodatni prihod od recikliranja

Nije relevantno za projekat

Oznacite prakse, metode i tehnike za upravljanje projektom koje ste koristili (moZzete da
izaberete vise odgovora):

Project charter/Canvas
Balanced scorecard

Analiza rizika u projektu
Analiza uticaja

Metod ostvarene vrednosti
Evaluacija rezultata projekta
Naucene lekcije

Oznacite principe odrzivosti koje ste integrisali prilikom primene pojedinih praksi, metoda i
tehnika za upravljanje projektom (jedan princip mozZe biti integrisan u primenu vise praksi,
metoda i tehnika ili nijedne):

Project | Balanced | Analiza | Analiza | Metod | Evaluacija | Naucene
charter/ | Scorecard | rizikau | uticaja | ostvarene | rezultata lekcije
Canvas projektu vrednosti | projekta
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Vrednost i etika (eti¢no
ponasanje, integritet,
pravi¢nost)

Holisticki pristup
(bavljenje svim aspektima
odrzivosti)

Dugorocna orijentacija
(briga o kratkoro¢nim i
dugoro¢nim efektima
rezultata projekta)

Veliki obim (globalna,
regionalna i lokalna
koordinacija svih
aspekata odrzivosti)

Smanjenje rizika
(predostroznost,
prevencija)

Ucesce interesnih strana
(dijalog i konsenzus svih
interesnih strana)

Odgovornost (za uticaj
odluka i akcija na zivotnu
sredinu i drustvo)

Transparentnost
(dostupne i otvorene
politike, odluke i akcije)

Interes interesnih strana
(postovanje normi,
zakona, ljudskih prava)

24. Oznacite funkcionalne oblasti u kojima su, prilikom primene praksi, metoda i tehnika za
upravljanje projektom, bili integrisani slede¢i elementi odrZzivosti (jedan element moze biti
ukljucen u vise oblasti ili nijednoj):

Integracija
Obuhvat
Vremenski
raspored
Troskovi
Kvalitet
Resursi
Komunikacija
Rizik
Nabavka
Interesne
strane

Radne prakse
i posten rad
(zdravlje i
bezbednost na
radu, jednake
mogucnosti za
zaposlene)

Organizacija
koja uci i
upravljanje
znanjem
(prikupljanje i
dokumentova
nje projektnog
znanja)

Ljudska prava
(postovanje
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ljudskih
prava)

Drustveni
razvoj
(reSavanje
postojecih
problema i
potreba
lokalne
zajednice)

Transport
(prednost za
lokalne
dobavljace,
efikasan
transport)

Energija
(smanjenje
upotrebe
energije i
emisije Stetnih
gasova)

Otpad
(smanjenje
otpadai
ekolosko
odlaganje)

Voda
(smanjenje
potrodnje
vode,
recikliranje i
preciscavanje
pre odlaganja)

Materijali
(smanjenje
rasipanja,
upotreba
visekratnih
materijala i
koji trose
manje
energije)

Povracaj
ulaganja (ROI,
dobit, NSV,
odnos
troskova i
koristi, indeks
profitabilnosti

)

Projektni
trougao
(postovanje
rokova,
budZzeta i
planiranog
kvaliteta
rezultata
projekta)

Poslovna
agilnost
(agilnost /
fleksibilnost u
izvrenju
projektaiu
poslovanju)
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6. deo - Kompetencije projektnog menadzera i ¢lanova projektnog tima za odrzivo upravljanje

projektom

25. Da li ste pohadali odredeni oblik edukacije (obuka, trening i slicno) koji je za temu imao odrZivost:
* da

" ne

26. Ocenite u kojoj meri je projektni menadzer posvetio paznju, podrzavao i promovisao sledece
elemente dimenzija odrzivosti tokom Zivotnog ciklusa projekta.

1- nimalo 2 - veoma malo 3 - delimi¢no 4 - znacajno 5 - u potpunosti

1 2 3 4 5

Etika, ljudska prava i jednakost
Zdravlje, bezbednost i zastita na
radu

Dostizanje finansijskih ciljeva
Unapredenje zastite Zivotne sredine
Doprinos drustvenom razvoju
Negovanje inovacija

Podrska kreativnosti

27. Ocenite u kojoj meri smatrate da su sledece kompetencije projektnog menadzera i ¢lanova
projektnog tima znacajne za odrzivo upravljanje projektom:

1- nije znacajna 2 - veoma malo znac¢ajna 3 - delimi¢no znacajna
4 - znacajna 5 - u potpunosti znacajna
1 2 3 4 5

Fleksibilnost za promene

Eti¢nost u radu

Posteno i odgovorno ponasanje
Odgovornost za odrZivi razvoj u organizaciji
Komunikacija o odrZivim rezultatima koje je
potrebno ostvariti kroz procese u projektu
Komunikacija o kratkoro¢nim i dugoro¢nim
drustvenim i ekoloskim efektima projekta
Komunikacija sa prosirenom listom
interesnih strana usled dugoroc¢nih efekata
odrzivog upravljanja projektom
Informisanost o raspoloZivim i dostupnim
odrZzivim reSenjima koja mogu da se ukljuce u
projekat

Analiza rizika povezanih sa drustvenim,
ekoloskim i ekonomskim aspektima
odrZivosti u projektu

-215-




Integrisani model za unapredenje uspesnosti projekata baziran na principima odrzivosti

Biografija autora

Danijela Toljaga-Nikoli¢ je rodena 23. maja 1980. godine u Bihac¢u, BiH. Osnovnu $kolu i prvu
godinu Gimnazije je zavrsila u Bosanskom Petrovcu. Drugu godinu srednje skole je zavrsila u
Prvoj beogradskoj gimnaziji, a trec¢u i ¢etvrtu godinu u Gimnaziji u Prijedoru. Osnovne studije
na Visoj politehni¢koj skoli u Beogradu je upisala u Skolskoj 1998/99 godini, na Smeru za
upravljanje kvalitetom, a diplomirala 2001. godine, kao student generacije, sa prose¢nom
ocenom 9,25. Nakon toga je u 8kolskoj 2001/02 godini upisala prvu godinu Osnovnih
akademskih studija na Fakultetu organizacionih nauka. Diplomirala je 2006. godine, na
Modulu za upravljanje projektima, sa prose¢nom ocenom 9,29. Diplomski rad pod naslovom
»~Novi pristup upravljanju programom” je odbranila sa ocenom 10. Iste godine je upisala
Master akademske studije na Fakultetu organizacionih nauka, studijsko podrucje Upravljanje
projektima. Zavrsni rad na Master akademskim studijama, pod naslovom , Uporedna analiza
savremenih pristupa program menadzmentu”, odbranila je 2007. godine sa ocenom 10. U
skolskoj 2008/09 godini je prvi put upisala Doktorske akademske studije na Fakultetu
organizacionih nauka, na studijskom programu Informacioni sistemi i kvantitativni
menadzment, izborno podrudje Kvantitativni menadzment. Tokom studija je polozila sve
planom i programom predvidene ispite. Pristupni rad pod naslovom ,, Unapredenje uspesnosti
projekata integracijom principa odrZivosti u pristupe za upravljanje projektima u funkciji
stvaranja dodatne vrednosti i dugoro¢no odrzivog poslovanja“, odbranila je 2020. godine.

Od jula 2006. godine je bila angazovana kao saradnik u Centru za upravljanje investicijama na
Fakultetu organizacionih nauka. U zvanje saradnika u nastavi za uZu nauénu oblast
Menadzment i specijalizovane menadzment discipline na Fakultetu organizacionih nauka je
izabrana 2008. godine, a 2009. godine je izabrana u zvanje asistenta za istu nauc¢nu oblast.
Tokom rada na Fakultetu je bila angazovana na izvodenju nastave (vezbi) na predmetima
Katedre za menadzment i specijalizovane menadZment discipline na Osnovnim i Master
akademskim studijama. U periodu 2014-2017. godina bila je angazovana kao predavac na
predmetu “Strategic Management and Global Market”, Master studije IBM, na Fakultetu
organizacionih nauka. Od marta 2021. godine ¢lan je Katedre za interdisciplinarna istraZivanja
u menadZzmentu na Fakultetu organizacionih nauka. Uc¢estvovala je na naucno-istrazivackim
projektima Ministarstva za nauku i tehnoloski razvoj Republike Srbije. Objavila je preko 60
nau¢nih radova u medunarodnim i domadim ¢asopisima i na medunarodnim i domacim
konferencijama (uklju¢ujuci 3 rada u ¢asopisima na SCI listi).

-216 -



Integrisani model za unapredenje uspesnosti projekata baziran na principima odrzivosti

Bibliografija autora

Kategorija M22 - Rad u istaknutom medunarodnom c¢asopisu:
e Toljaga-Nikolié, D., Todorovi¢, M, Dobrota, M, Obradovi¢, T., & Obradovié, V. (2020).
Project Management and Sustainability: Playing Trick or Treat with the
Planet. Sustainability. 12(20), pp. 8619, DOI: https:/ /doi.org/10.3390/su12208619

Kategorija M23 - Rad u medunarodnom c¢asopisu:

e Alkher, M., Radosevi¢, M., Beker, 1., Cabarkapa, V., Toljaga-Nikoli¢, D., Cari¢, M., &
Moraca, S. (2019). Case Study of Healthcare Organization Improvement with Lean
Concept, Technical Gazette, Faculty of Mechanical Engineering, Slavonski Brod, Croatia,
26(3), pp. 845-851, ISSN: 1848-6339 (Online), ISSN: 1330-3651 (Print)

e Obradovi¢, V., Todorovi¢, M., Mihi¢, M., Obradovi¢, T., & Toljaga-Nikoli¢, D. (2014).
Application of FEAHP method in noise protection projects selection: The case of
Serbian public roads, Environmental Engineering and Management Journal, Technical
University of lasi, Romania, 16(12), ISSN: 1843-3707, pp. 2767-2779, doi:
10.30638/ eemj.2017.286

Kategorija M44 - Poglavlje u istaknutom tematskom zborniku vodecéeg nacionalnog znacaja:
e Toljaga-Nikoli¢, D., & Mitrovi¢, Z. (2017). Uloga analize i izbora upravljackog pristupa
u uspehu projekta i upravljanja projektom, Tematski zbornik “Primena specijalizovanih
menadZzment disciplina u unapredenju konkurentnosti srpske privrede”, redaktor prof.
dr Dejan Petrovi¢, Fakultet organizacionih nauka, Beograd, str. 175-191.

e DPetrovi¢, D., & Toljaga-Nikoli¢, D. (2017). Analiza indikatora konkurentnosti privrede
Republike Srbije i mogucénosti za unapredenje, Tematski zbornik “Primena
specijalizovanih menadzment disciplina u unapredenju konkurentnosti srpske

privrede”, redaktor prof. dr Dejan Petrovi¢, Fakultet organizacionih nauka, Beograd,
str. 9-26.

e Bijelica, D., & Toljaga-Nikolié, D. (2013). IstraZivanje i analiza povezanosti primene
specijalizovanih menadZment disciplina i konkurentnosti srpske privrede, poglavlje u
monografiji “Kontrola i upravljanje performansama projektnog portfolia sa osvrtom na
srpsku privredu”, str. 175-190, redaktor prof. dr Dejan Petrovi¢, Fakultet organizacionih
nauka, Beograd, ISBN 978-86-7680-269-2

Kategorija M51 - Rad u vode¢em ¢asopisu nacionalnog znacaja:
e Toljaga-Nikoli¢, D., Obradovi¢, V., Mihi¢, M. (2011). Sertifikacija projektnih menadzera
po modelima IPMA i PMI kroz usaglasavanje sa zahtevima ISO 17024:2003,
MANAGEMENT, 59, ISSN: 0354-8635, 45-53.

-217 -


https://doi.org/10.3390/su12208619

Integrisani model za unapredenje uspesnosti projekata baziran na principima odrzivosti

Kategorija M52 - Rad u ¢asopisu nacionalnog znacaja:

Toljaga-Nikoli¢, D., Todorovié, M., & Bjelica, D. (2018). Application of the FMEA
Technique in a Project Risk Analysis. European Project Management Journal, Serbian
Project Management Association - IPMA Serbia, 2018, Vol. 8, Issue 2, , pp. 36-42, ISSN
2560-4961, doi: 10.18485/epmj.2018.8.2.5

Todorovi¢, M., Toljaga-Nikolié, D., & Bjelica, D. (2018). People-Oriented Principles and
Values of Agile Project Management. European Project Management Journal, Serbian
Project Management Association - IPMA Serbia, Vol. 8, Issue 2, pp. 3-8, ISSN 2560-4961
Toljaga-Nikolié, D., Petrovi¢, D., Suknovi¢, M., & Mihi¢, M. (2014). Primena fuzzy

PERT metode u projektnom planiranju, Tehnika, Savez inZenjera i tehnicara Srbije,
Beograd, 4, 679-686, ISSN 1450-9911

Kategorija M33 - Saopstenje sa medunarodnog skupa Stampano u celini:

Obradovig, V., Toljaga-Nikoli¢, D, & Todorovig, M. (2021).
Project manager's challenges in sustainable project management: can digital
environment empower the action?. IPMA World Congress “Project Management in the
Digital Transformation Era”, St. Petersburg, Russia

Bjelica, D., Mihi¢, M., & Toljaga-Nikoli¢, D. (2019). IT competences in the agile project
management environment. 4th SENET - IPMA Regional Conference on Project
Management - Central & South - East Europe “Project Management for Society
Development”. Croatian Association for Project Management. Brijuni, Croatia

Bjelica, D., & Toljaga-Nikoli¢, D. (2018). IT Project Management Maturity and Project
Management Knowledge, In N. Zarkic’-]oksimovic’, S. Marinkovi¢ (Ed.), XVI
International Symposium Symorg 2018 - Doing Business in the Digital Age: Challenges,
Approaches and Solutions (pp. 123-128), Zlatibor, Serbia, 7-10 June 2018: University of
Belgrade, Faculty of organizational sciences, ISBN 978-86-7680-361-3

Toljaga-Nikolié, D., Petrovi¢, D., & Mihi¢, M. (2017). How to choose the appropriate
project management approach?, Proceedings of the 12th International Scientific and

Technical Conference on Computer Sciences and Information Technologies (CSIT),
Ukraine, 5-8. sept. 2017, 197-201.

Toljaga-Nikoli¢, D., Todorovié, M., & Bijelica, D. (2016). Sustainability and project
management - where is the linkage?, XV International Symposium - Symorg 2016
“Reshaping the Future through Sustainable Business Development and
Entrepreneurship”, Symposium proceedings, ISBN: 978-86-7680-326-2, Faculty of
organizational sciences, Zlatibor, Serbia, June 10-13.2016, 1088-1093.

Todorovi¢, M., Toljaga-Nikoli¢, D., & Mitrovi¢, Z. (2016). Knowledge sharing in project
environment, XV International Symposium - Symorg 2016 “Reshaping the Future
through Sustainable Business Development and Entrepreneurship”, Symposium
proceedings, ISBN: 978-86-7680-326-2, Faculty of organizational sciences, Zlatibor,
Serbia, June 10-13.2016, 1074-1080.

Mitrovi¢, Z., Bjelica, D., & Toljaga-Nikoli¢, D. (2016). Strategic performance
management system in public sector: The role of knowledge management, XV

-218 -



Integrisani model za unapredenje uspesnosti projekata baziran na principima odrzivosti

International Symposium - Symorg 2016 “Reshaping the Future through Sustainable
Business Development and Entrepreneurship”, Symposium proceedings, ISBN: 978-86-
7680-326-2, Faculty of organizational sciences, Zlatibor, Serbia, June 10-13.2016, 1331-
1338.

Toljaga-Nikolié¢, D., Todorovi¢, M., & Bjelica, D. (2014). Risk management methods:
How to deal with risks in a project?, XIV International Symposium - Symorg 2014 “New
business models and sustainable competitiveness”, ISBN: 978-86-7680-295-1, Zlatibor,
Serbia, June 6-10.2014.

Mitrovié¢, Z., Bjelica, D., & Toljaga-Nikoli¢, D. (2014). Evaluation of capacity
development in strategic planning - A case of central government institutions in Serbia,
XIV  International Symposium “New business models and sustainable
competitiveness”, ISBN: 978-86-7680-295-1, Symorg 2014, Zlatibor, Serbia, June 6 -10.
2014.

Todorovi¢, M., Toljaga-Nikoli¢, D., & Mitrovi¢, Z. (2014). Project success analysis:
Evidence from Serbia, XIV International Symposium “New business models and
sustainable competitiveness”, ISBN: 978-86-7680-295-1, Symorg 2014, Zlatibor, Serbia,
June 6-10. 2014.

Bjelica, D., Mitrovi¢, Z., & Toljaga-Nikoli¢, D. (2012). Key dimensions in project
portfolio management using a web-based approach, XIII International Symposium -
Symorg 2012 “Innovative management and business performance”, Faculty of
Organizational Sciences, Book of abstracts, ISBN: 978-86-7680-254-8, Book of papers -
CD edition, Zlatibor, 2012, Serbia

Todorovi¢, M., Toljaga-Nikoli¢, D., & Bjelica, D. (2012). Different perspectives of
project sucess, XIII International Symposium - Symorg 2012 ,Innovative management
and business performance”, Proccedings, ISBN: 978-86-7680-255-5, Faculty of
Organizational sciences, Zlatibor, June 5-9, 2012, 1557-1562.

Bjelica, D., Toljaga-Nikoli¢, D., & Todorovi¢, M. (2011). Portfolio selection framework
for selecting R&D projects using MS Project Server 2010 Tools, V International
Conference on Globalization and Higher Education in Economics and Business
Administration - GEBA 2011, Alexandru Ioan Cuza University of lasi, Faculty of
Economics and Business Administration, Book of papers, ISBN: 978-973-703-697-1, lasi,
Romania, 2011, 339-345.

Bjelica, D., Toljaga-Nikoli¢, D., & Todorovi¢, M. (2011). Uspostavljanje kulture visokih
performansi kroz stratesko liderstvo, I hrvatski interkatedarski znanstveni skup iz
organizacije i menadZmenta, Zbornik radova, Split, Hrvatska, 29-30. septembar 2011.

Toljaga, D., Todorovi¢, M., & Bjelica, D. (2010). Karakteristike projektnog menadzera
kao vode virtuelnog projektnog tima, XII Internacionalni simpozijum ,MenadZment
znanja i organizacione nauke “ - Symorg 2010, Zbornik apstrakata, ISBN: 978-86-86385-
07-9, Zbornik radova - CD izdanje, Fakultet organizacionih nauka, Zlatibor, 9-12. jun
2010.

-219 -



Integrisani model za unapredenje uspesnosti projekata baziran na principima odrzivosti

Todorovi¢, M., Bjelica, D., & Toljaga, D. (2010). Primena Fuzzy AHP metode u procesu
izbora dobavljaca za projekat, XII Internacionalni simpozijum ,MenadZment znanja i
organizacione nauke “ - SYMORG 2010, Zbornik apstrakata, Zlatibor, 9-12. jun 2010.

Bjelica, D., Toljaga, D., & Todorovi¢, M. (2010). Promene na vrhu - posledice promene
rukovodilaca i njihovog nasleda, XII Internacionalni simpozijum ,Menadzment znanja
i organizacione nauke “ - SYMORG 2010, Zbornik apstrakata, Zlatibor, 9-12. jun 2010.

Obradovi¢, V., Todorovi¢, M., & Toljaga, D. (2009). Project procurement management
in public sector, 12th International QMOD and Toulon-Verona Conference on Quality
and Service Sciences (ICQSS), Verona, Italy, 27-29. avgust 2009.

Toljaga, D., & Todorovi¢, M. (2008). Primena program menadZmenta u realizaciji
strateskih ciljeva organizacije, XI internacionalni simpozijum SYMORG 2008
"Menadzment i drustvena odgovornost" , Zbornik apstrakata, str. 307, ISBN: 978-86-
7680-160-2, Zbornik radova na CD-u, FON, Beograd, 10-13. septembar 2008.

Todorovi¢, M., & Toljaga, D. (2008). Savremene metode projektnog menadzmenta, XI
internacionalni simpozijum SYMORG 2008 “Menadzment i drustvena odgovornost”,
Zbornik apstrakata, str. 306, ISBN: 978-86-7680-160-2, Zbornik radova na CD-u, FON,
Beograd, 10-13. septembar 2008.

Kategorija M63 - Saopstenje sa skupa nacionalnog znacaja Stampano u celini:

Toljaga-Nikolié, D., Todorovi¢, M., & Petrovi¢, N. (2021). Uvodenje principa odrzivosti
kroz faze upravljanja projektom. XXV medunarodni kongres iz upravljanja projektima
“Odgovorno i fleeksibilno upravljanje projektima”, IPMA Srbija, Beograd

Todorovié, M, & Toljaga-Nikoli¢, D. (2021). Resilient Project Lidership, XXV
medunarodni kongres iz upravljanja projektima “Odgovorno i fleksibilno upravljanje
projektima”, IPMA Srbija, Beograd

Mikovi¢, R., & Toljaga-Nikoli¢, D. (2021). Strateska mrezna saradnja: klju¢ni preduslov
za odgovorno upravljanje kroz unapredenje znanja u organizacijama. XXV
medunarodni kongres iz upravljanja projektima “Odgovorno i fleksibilno upravljanje
projektima”, IPMA Srbija, Beograd

Toljaga-Nikolié, D., Todorovi¢, M, & Obradovi¢, V. (2021). Kriti¢ni faktori odrzivog
upravljanja projektima. XIII Skup privrednika i nau¢nika SPIN21, FON, Beograd

Bjelica, D., Toljaga-Nikoli¢ D., Todorovi¢ M. (2018). Management of value as a agile
project management driver, XXII International Congress on Project Management,
Conference Proceedings, Serbian Project Management Association - IPMA Serbia,
Belgrade, September 28-30.

Todorovi¢, M., Bjelica, D., & Toljaga-Nikoli¢, D. (2018). Human aspect of agile project
management, XXII International Congress on Project Management, Conference
Proceedings, Serbian Project Management Association - IPMA Serbia, Belgrade,
September 28-30. 2018.

Toljaga-Nikolié, D., Todorovi¢ M., & Bjelica D. (2018). Project manager's challenges in
agile project management. XXII International Congress on Project Management,

-220-



Integrisani model za unapredenje uspesnosti projekata baziran na principima odrzivosti

Conference Proceedings , Business Agility and Agile Project Management”, Serbian Project
Management Association - IPMA Serbia, Belgrade, September 28-30.

Toljaga-Nikoli¢, D., Bjelica, D., & Pavicevi¢, M. (2017). Izbor pristupa za upravljanje
projektom kroz prilagodavanje karakteristikama faza Zivotnog ciklusa projekta,
Zbornik radova ,Razvoj projektnog menadZmenta - savremene tendencije i
metodologije”, XXI Internacionalni simpozijum iz projektnog menadzmenta,
UdruZenje za upravljanje projektima Srbije, Zlatibor, 2-4- jun, 2017, str. 160-165.

Todorovié, M., Bjelica, D., & Toljaga-Nikoli¢, D. (2017). Odrzivost u projektnom
menadzmentu, Zbornik radova ,Razvoj projektnog menadzmenta - savremene
tendencije i metodologije”, XXI Internacionalni simpozijum iz projektnog

menadZzmenta, UdruZenje za upravljanje projektima Srbije, Zlatibor, 2-4. jun, 2017, str.
183-187.

Bjelica, D., Toljaga-Nikolié, D., & Mitrovi¢, Z. (2017). Okviri i pristupi u upravljanju IT
projektima, Zbornik radova ,Razvoj projektnog menadzmenta - savremene tendencije
i metodologije”, XXI Internacionalni simpozijum iz projektnog menadzmenta,
UdruZzenje za upravljanje projektima Srbije, Zlatibor, 2-4- jun, 2017, str. 216-220.

Petrovié¢, D., Mihi¢, M., & Toljaga-Nikoli¢, D. (2017). Primena lean principa u
upravljanju projektima, XI Skup privrednika i nau¢nika - SPIN"17, Zbornik apstrakata
“Stedljivo (Lean) upravljanje resursima u privredi Republike Srbije”, Fakultet
organizacionih nauka, Beograd, 9-10. novembar 2017, str. 57.

Toljaga-Nikolié, D., Ikonov, N., & Radosevi¢, M. (2016). ReinzZenjering procesa primenom
,short-term™ projekta, XX Internacionalni simpozijum iz projektnog menadZzmenta -
YUPMA 2016, Zbornik radova ,Znacaj projektnog menadzmenta - Prvih 30 godina
YUPMA i 50 godina IPMA”, ISBN 978-86-86385-13-0, Udruzenje za upravljanje
projektima Srbije - YUPMA, Beograd, 18-19. maj 2016, str. 99-103.

Todorovi¢, M., Toljaga-Nikoli¢ D., & Mitrovi¢, Z. (2016). Mere u projektnom
menadzmentu: nacin za pracenje i kontrolu projektnih performansi, XX Internacionalni
simpozijum iz projektnog menadzmenta - YUPMA 2016, Zbornik radova , Znacaj
projektnog menadZmenta - Prvih 30 godina YUPMA i 50 godina IPMA”, ISBN 978-86-
86385-13-0, UdruZzenje za upravljanje projektima Srbije - YUPMA, Beograd, 18-19. maj
2016, str. 193-197.

Obradovi¢, V., Toljaga-Nikolié¢ D., & Mici¢, M. (2015). Komparativna analiza emocionalne
inteligencije menadzera: Primeri iz Srbije, Regionalna nauc¢nostruc¢na i biznis konferencija
LIMEN 2015, Zbornik radova ,Liderstvo i menadZzment: drzava, preduzece,
preduzetnik”, Beograd, 10.12.2015, str. 265-273.

Toljaga-Nikoli¢ D., Todorovi¢, M., & Bjelica, D. (2015). Uloga mekih menadZerskih vestina
projektnog menadzera u vodenju virtuelnog projektnog tima, XIX Internacionalni simpozijum
iz projektnog menadzmenta - YUPMA 2015, Zbornik radova , Projektni menadzment u
Srbiji - novi izazovi”, ISBN 978-86-86385-11-6, UdruZenje za upravljanje projektima
Srbije - YUPMA, Zlatibor, 12-14. jun 2015, str. 114-118.

Todorovié, M., Toljaga-Nikoli¢ D., & Mitrovi¢, Z. (2015). Uticaj formalne moci u
organizaciji na upravljanje projektima, XIX Internacionalni simpozijum iz projektnog

-221-



Integrisani model za unapredenje uspesnosti projekata baziran na principima odrzivosti

menadzmenta - YUPMA 2015, Zbornik radova , Projektni menadZment u Srbiji - novi
izazovi”, ISBN 978-86-86385-11-6, Udruzenje za upravljanje projektima Srbije - YUPMA,
Zlatibor, 12-14. jun 2015, str. 64-68.

Mitrovi¢, Z., Bjelica, D., & Toljaga-Nikoli¢, D. (2015). Integracija projektnog marketinga i
projektnog menadzmenta, XIX Internacionalni simpozijum iz projektnog menadzmenta -
YUPMA 2015, Zbornik radova ,Projektni menadZment u Srbiji - novi izazovi”, ISBN
978-86-86385-11-6, UdruZenje za upravljanje projektima Srbije - YUPMA, Zlatibor, 12-
14. jun 2015, str. 119-123.

Toljaga-Nikoli¢, D., Barisi¢, J., & Mici¢, M. (2015). Upravljanje promenama u preduzecima
u procesu restrukturiranja, X Skup privrednika i nau¢nika SPIN'15, , Zbornik radova
»Inovativna reSenja operacionog menadzmenta za revitalizaciju privrede Srbije”, ISBN:
978-86-7680-320-0, Fakultet organizacionih nauka u Beogradu, Privredna komora Srbije,
Beograd, 5-6. novembar 2015, str. 469-475.

Toljaga-Nikolié, D., Todorovi¢, M., & Bjelica, D. (2014). Uloga drustvenih mreZa preduzecéa
u uspesnom upravljanju projektima, XVIII Internacionalni simpozijum iz projektnog
menadzmenta - YUPMA 2014, Zbornik radova ,Upravljanje projektima u IT
okruzenju”, ISBN 978-86-86385-11-6, UdruZenje za upravljanje projektima Srbije -
YUPMA, Beograd, 12-13. maj 2014.

Mitrovi¢, Z., Bjelica, D., & Toljaga-Nikoli¢, D. (2014). Analiza softvera za upravljanje
znanjem u projektnom okruzenju, XVIII Internacionalni simpozijum iz projektnog
menadzmenta - YUPMA 2014, Zbornik radova ,Upravljanje projektima u IT
okruzenju”, ISBN 978-86-86385-11-6, UdruZenje za upravljanje projektima Srbije -
YUPMA, Beograd, 12-13. maj 2014.

Todorovi¢, M., Toljaga-Nikoli¢é, D., & Mitrovi¢, Z. (2014). Proces integracije znanja u
okruZenju IT projekta, XVIII Internacionalni simpozijum iz projektnog menadzmenta -
YUPMA 2014, Zbornik radova , Upravljanje projektima u IT okruZenju”, ISBN 978-86-
86385-11-6, Udruzenje za upravljanje projektima Srbije - YUPMA, Beograd, 12-13. maj
2014.

Mitrovi¢, Z., Todorovié, M., & Toljaga-Nikoli¢, D. (2013). Stratesko upravljanje
performansama u projektno orijentisanim organizacijama, YUPMA 2013 - Savremene
tendencije u savremenom projektnom i inovacionom menadzmentu, Zbornik radova

“Savremene tendencije u savremenom projektnom i inovacionom menadZmentu”,
ISBN: ISBN: 978-86-86385-10-9, Zlatibor, 7-9. Jun 2013, str. 54-58.

Bjelica, D., Todorovi¢, M., & Toljaga-Nikoli¢, D. (2013). Koriscenje metoda odlucivanja u
proceni kompleksnosti projekata, YUPMA 2013 - Savremene tendencije u savremenom
projektnom i inovacionom menadzmentu, Zbornik radova “Savremene tendencije u
savremenom projektnom i inovacionom menadzmentu”, ISBN: ISBN: 978-86-86385-10-
9, Zlatibor, 7-9. Jun 2013, str. 364-368.

Toljaga-Nikoli¢, D., Mitrovi¢, Z., & Bjelica, D. (2012). Metodologija mekih sistema u
resavanju upravljackih problema, YUPMA 2012 - U susret ekonomiji znanja - upravljanje
projektima znanja, Zbornik radova ,, U susret ekonomiji znanja - upravljanje projektima
znanja", ISBN: 978-86-86385-09-3, Zlatibor, 18-20. maj 2012, str. 338-342.

-222-



Integrisani model za unapredenje uspesnosti projekata baziran na principima odrzivosti

Bjelica, D., Todorovi¢, M., & Toljaga-Nikoli¢ D. (2012). Od znanja ka akciji u selekciji
projektnog portfolia, YUPMA 2012 - U susret ekonomiji znanja - upravljanje projektima

znanja, Zbornik radova , U susret ekonomiji znanja - upravljanje projektima znanja",
ISBN: 978-86-86385-09-3, Zlatibor, 18-20. maj 2012, str. 496-500.

Mitrovi¢, Z., Toljaga-Nikoli¢ D., & Todorovi¢, M. (2012). Analiza zdravstvenih efekata
javno finansiranih projekata, YUPMA 2012 - U susret ekonomiji znanja - upravljanje

projektima znanja, Zbornik radova ,, U susret ekonomiji znanja - upravljanje projektima
znanja", ISBN: 978-86-86385-09-3, Zlatibor, 18-20. maj 2012, str. 348-352.

Toljaga-Nikolié, D., Coli¢, V., Tomié, M., & Dragomanovi¢, N. (2011). MenadZer i
poboljsanje efikasnosti tima, VIII skup privrednika i nau¢nika SPIN’11, Zbornik radova
"Operacioni menadZment u funkciji odrZivog ekonomskog rasta i razvoja Srbije 2011-
2020", ISBN: 978-86-7680-244-9, Beograd, 01-02. novembar 2011, str. 197-203.

Toljaga-Nikoli¢, D., Todorovié, M., & Bjelica, D. (2011). Uloga ISO 17024:2003 u
uspostavljanju IPMA programa sertifikacije, YUPMA 2011 - Projektni menadzment u Srbiji
- uspesi i mogucnosti, Zbornik radova "Projektni menadZment u Srbiji - uspesi i
mogucnosti", ISBN: 978-86-86385-08-6, Zlatibor, 10-12. jun 2011, str. 572-576.

Bjelica, D., Toljaga-Nikoli¢, D., & Todorovi¢, M. (2011). Uskladivanje portfolia istraZivacko
razvojnih projekata na nivou preduzeca, YUPMA 2011 - Projektni menadZzment u Srbiji -
uspesi i mogucnosti, Zbornik radova "Projektni menadZment u Srbiji - uspesi i
mogucnosti", ISBN: 978-86-86385-08-6, Zlatibor, 10-12. jun 2011, str. 562-566.

Todorovié, M., Bjelica, D., & Toljaga-Nikoli¢ D. (2011). Analiza indirektnih efekata
projekata u javnom sektoru, YUPMA 2011 - Projektni menadzment u Srbiji - uspesi i

mogucnosti, Zbornik radova "Projektni menadzment u Srbiji - uspesi i moguénosti",
ISBN: 978-86-86385-08-6, Zlatibor, 10-12. jun 2011, str.120-124.

Bjelica, D., Toljaga-Nikoli¢, D., & Todorovi¢, M. (2011). Model celobrojnog programiranja
u selekciji IR projekata, VIII skup privrednika i nauénika SPIN’11, Zbornik radova
"Operacioni menadzment u funkciji odrzivog ekonomskog rasta i razvoja Srbije 2011-
2020", ISBN: 978-86-7680-244-9, Beograd, 01-02. novembar 2011, str. 266-273.

Toljaga, D., Todorovi¢, M., & Bjelica, D. (2010). Uloga projektnog menadZera u postizanju
strateskih ciljeva pomocu virtuelnih projektnih timova, XIV Internacionalni simpozijum iz
projektnog menadzmenta - YUPMA 2010, "Strategijski projektni menadZment i
projektno liderstvo", Zbornik radova, ISBN: 978-86-86385-07-9, Zlatibor, 14-16. maj
2010, str. 201-205.

Todorovi¢, M., Bjelica, D., & Toljaga, D. (2010). Proizvesti ili kupiti: Od strateske odluke do
realizacije, XIV Internacionalni simpozijum iz projektnog menadZzmenta - YUPMA 2010,

"Strategijski projektni menadzment i projektno liderstvo", Zbornik radova, ISBN: 978-
86-86385-07-9, Zlatibor, 14-16. maj 2010, str. 136-140.

Bjelica, D., Toljaga, D., & Todorovi¢, M. (2010). Upravljanje rizikom projektnog portfolia,
XIV Internacionalni simpozijum iz projektnog menadZmenta - YUPMA 2010,
"Strategijski projektni menadzment i projektno liderstvo", Zbornik radova, ISBN: 978-
86-86385-07-9, Zlatibor, 14-16. maj 2010, str. 258-262.

-223 -



Integrisani model za unapredenje uspesnosti projekata baziran na principima odrzivosti

Toljaga, D., & Todorovi¢, M. (2009). Primena “modela uskladenosti projekta” u ispunjenju
ciljeva organizacije, XIII Internacionalni simpozijum iz upravljanja projektima - YUPMA
2009, “Projektni menadZzment - vizija i strateski ciljevi”, Zbornik radova, ISBN 978-86-
86385-04-8, Zlatibor, 6-8. jun 2009, str. 163-167.

Todorovi¢, M., & Toljaga, D. (2009). Znacaj strateskog planiranja za upravljanje projektima,
XIII Internacionalni simpozijum iz upravljanja projektima - YUPMA 2009, “Projektni
menadzment - vizija i strateski ciljevi”, Zbornik radova, ISBN 978-86-86385-04-8,
Zlatibor, 6-8. jun 2009, str. 126-130.

Toljaga D., Zivkovi¢ D., & Todorovié¢ M. (2008). Ovlascenja i izbor projektnog menadzera,
VI Skup privrednika i nauc¢nika - SPIN “08, “Operacioni menadZment i evropske
integracije”, Fakultet organizacionih nauka (FON)/Centar za operacioni menadZment
(COM) i Privredna komora Srbije, Zbornik radova, ISBN: 978-86-7680-164-0, Beograd,
06-07. novembar 2008, str. 113-117.

Toljaga, D., & Todorovi¢, M. (2008). Projektni sponzor - kljuc¢ uspeha projekta, XII
Internacionalni simpozijum iz projektnog menadZmenta - YUPMA 2008, Zbornik
radova, ISBN: 978-86-86385-03-1, UdruZenje za upravljanje projektima Srbije, Zlatibor,
16-18. maj 2008, str. 154-158.

Todorovi¢, M., & Toljaga, D. (2008). Upravljanje nabavkom za projekat, XII Internacionalni
simpozijum iz projektnog menadZmenta - YUPMA 2008, Zbornik radova, ISBN: 978-
86-86385-03-1, UdruZzenje za upravljanje projektima Srbije, Zlatibor, 16-18. maj 2008, str.
323-327.

Toljaga, D. (2005). Upravljanje promenama u projektu, IX Internacionalni simpozijum iz
projektnog menadzmenta - YUPMA 2005, Zbornik radova, UdruZenje za upravljanje
projektima SCG, Zlatibor, 13-15. jun 2005, str. 428-432.

-224 -



obrazac izjave o autorstvu

Izjava o autorstvu

Ime i prezime autora Danijela Toljaga-Nikolié

Broj indeksa 2019/5016

Izjavljujem

da je doktorska disertacija pod naslovom

INTEGRISANI MODEL ZA UNAPREDENJE USPVESNOSTI PROJEKATA
BAZIRAN NA PRINCIPIMA ODRZIVOSTI

e rezultat sopstvenog istrazivackog rada;

e dadisertacija u celini ni u delovima nije bila predlozena za sticanje druge
diplome prema studijskim programima drugih visokoskolskih ustanova;

e da su rezultati korektno navedeni i
e danisam krSio/la autorska prava i koristio/la intelektualnu svojinu drugih lica.

Potpis autora

U Beogradu,




obrazac izjave o istovetnosti Stampane i elektronske verzije doktorskog rada

Izjava o istovetnosti Stampane i elektronske verzije doktorskog rada

Ime i prezime autora Danijela Toljaga-Nikoli¢

Broj indeksa 2019/5016

Studijski program Informacioni sistemi i kvantitativni

menadZment

Naslov rada INTEGRISANI MODEL ZA UNAPREDENJE

USPESNOSTI PROJEKATA BAZIRAN NA PRINCIPIMA

ODRZIVOSTI

Mentor dr Marija Todorovié, vanredni profesor

Izjavljujem da je Stampana verzija mog doktorskog rada istovetna elektronskoj verziji
koju sam predao/la radi pohranjivanja u Digitalnom repozitorijumu
Univerziteta u Beogradu.

Dozvoljavam da se objave moji li¢ni podaci vezani za dobijanje akademskog naziva
doktora nauka, kao $to su ime i prezime, godina i mesto rodenja i datum odbrane rada.

Ovi liéni podaci mogu se objaviti na mreznim stranicama digitalne biblioteke, u
elektronskom katalogu i u publikacijama Univerziteta u Beogradu.

Potpis autora

U Beogradu,




obrazac izjave o koriséenju

Izjava o koris¢enju

Ovlaséujem Univerzitetsku biblioteku “Svetozar Markovi¢” da u Digitalni repozitorijum
Univerziteta u Beogradu unese moju doktorsku disertaciju pod naslovom:

INTEGRISANI MODEL ZA UNAPREDENJE USPVESNOSTI PROJEKATA
BAZIRAN NA PRINCIPIMA ODRZIVOSTI

koja je moje autorsko delo.

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

Moju doktorsku disertaciju pohranjenu u Digitalnom repozitorijumu Univerziteta u
Beogradu i dostupnu u otvorenom pristupu mogu da koriste svi koji postuju odredbe
sadrzane u odabranom tipu licence Kreativne zajednice (Creative Commons) za koju sam se
odlucio/la.

1. Autorstvo (CC BY)

2. Autorstvo — nekomercijalno (CCBY-NC)

3. Autorstvo — nekomercijalno — bez prerada (CC BY-NC-ND)

4. Autorstvo — nekomercijalno — deliti pod istim uslovima (CC BY-NC-SA)
5. Autorstvo — bez prerada (CCBY-ND)

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

(Molimo da zaokruzite samo jednu od Sest ponudenih licenci.
Kratak opis licenci je sastavni deo ove izjave).

Potpis autora

U Beogradu,




1. Autorstvo. Dozvoljavate umnozavanje, distribuciju i javno saopStavanje dela, i
prerade, ako se navede ime autora na nacin odreden od strane autora ili davaoca
licence, ¢ak i u komercijalne svrhe. Ovo je najslobodnija od svih licenci.

2. Autorstvo — nekomercijalno. Dozvoljavate umnozavanje, distribuciju i javno
saopsStavanje dela, i prerade, ako se navede ime autora na nacin odreden od strane
autora ili davaoca licence. Ova licenca ne dozvoljava komercijalnu upotrebu dela.

3. Autorstvo — nekomercijalno — bez prerada. Dozvoljavate umnozavanje,
distribuciju i javno saopStavanje dela, bez promena, preoblikovanja ili upotrebe dela u
svom delu, ako se navede ime autora na nac¢in odreden od strane autora ili davaoca
licence. Ova licenca ne dozvoljava komercijalnu upotrebu dela. U odnosu na sve ostale
licence, ovom licencom se ogranic¢ava najveci obim prava koris¢enja dela.

4. Autorstvo — nekomercijalno — deliti pod istim uslovima. Dozvoljavate
umnozavanje, distribuciju i javno saopstavanje dela, i prerade, ako se navede ime
autora na nacin odreden od strane autora ili davaoca licence i ako se prerada
distribuira pod istom ili sli¢cnom licencom. Ova licenca ne dozvoljava komercijalnu
upotrebu dela i prerada.

5. Autorstvo — bez prerada. Dozvoljavate umnozavanje, distribuciju i javno
saopsStavanje dela, bez promena, preoblikovanja ili upotrebe dela u svom delu, ako se
navede ime autora na nacin odreden od strane autora ili davaoca licence. Ova licenca
dozvoljava komercijalnu upotrebu dela.

6. Autorstvo — deliti pod istim uslovima. Dozvoljavate umnozavanje, distribuciju
i javno saopstavanje dela, i prerade, ako se navede ime autora na nacin odreden od
strane autora ili davaoca licence i ako se prerada distribuira pod istom ili sliénom
licencom. Ova licenca dozvoljava komercijalnu upotrebu dela i prerada. Sli¢na je
softverskim licencama, odnosno licencama otvorenog koda.



