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Predgovor

Osnovu ove monografije Cini istrazivanje sprovedeno u okviru doktorske disertacije
.,Unapredenje metodologije upravijanja projektima u konzervaciji i restauraciji
kulturnog nasleda”, koju je autorka odbranila 2019. godine na Fakultetu tehnickih
nauka Univerziteta u Novom Sadu, pod komentorstvom prof. dr Bojana Lali¢a
(Fakultet tehnickih nauka) i prof. dr Jonjaue Ranogajec (Tehnolo$ki fakultet).

U godinama koje su usledile, kroz rad na projektima u oblasti podrske daljem razvoju
i osnazivanju nau¢nog sektora i njegovog inovacionog potencijala u Srbiji, autorka je
imala priliku da rezultate istrazivanja proveri u praksi i sagleda ih iz nove perspektive.
Zbog toga monografija predstavlja reviziju i dopunu teksta disertacije: pojedina
poglavlja su preoblikovana, teorijski okvir je dopunjen savremenom literaturom, a
posebna paznja posvecéena je upravo karakteru promena i inovativnosti koje projektno
reSenje donosi i time uzrokovanoj izrazenoj potrebi za multidisciplinarnim pristupom.
Autorka se ovom prilikom zahvaljuje mentorima i €lanovima komisije na podrsci tokom
izrade disertacije, koja je postavila temelje ovog rada, kao i kolegama i partnerima sa
kojima je saradivala na brojnim projektima koji su oblikovali rezultate iznete u ovoj
monografskoj studiji.

Projektni menadzment je u profesionalni zivot autorke usao prvenstveno kroz praksu.
Najpre su to bili manji projekti za studente i mlade u kojima je autorka u€estvovala
tokom prvih godina studija, a potom su usledili univerzitetski i razvojni projekti sve
veceg obima i slozenosti. Kako su rasli obim zaduzenja i odgovornosti kroz uloge
ucesnice i koordinatorke pojedinih aktivnosti, radnih paketa ili samih projekata, to su
se CeSCe nametala pitanja na koja iskustvo samo nije davalo zadovoljavajuée
odgovore. Tako je radoznalost prema teorijskim okvirima (ali i njihovim
nedorecCenostima, jer je kontinuirano uodljiv jaz izmedu opstih teorijskih preporuka i
konkretne primene na projektima u realnom okruzenju) prerasla u istrazivanje koje je
zaokruzeno doktorskom disertacijom, vodeno jednim od trajnih pitanja ove oblasti:
.kako povecati izvesnost da ¢e projekat biti uspesan?“.

Projekti na kojima je autorka radila uvek su imali snazno izrazenu dimenziju timske
saradnje. Njihova zajednicka crta je bila velika heterogenost i multidisciplinarnost
timova, kao i visok stepen inovativnosti, bilo da se radi o organizacionim inovacijama
ili razvoju novih (naucnih) reSenja za konkretni problem. Projekti su imali razli€ite
cilieve: organizacioni razvoj u smislu uvodenja novih usluga i/ili nac¢ina rada
akademskih i naucnih institucija, ili razvoj i primenu inovativnih proizvoda i pristupa.
Bez obzira na konkretan cilj, svi oni su poc€ivali na specificnim znanjima i veStinama
¢lanova tima, ali podjednako i na njihovoj sposobnosti da zajedno rade, razumeju se
i uskladuju. Autorka je istovremeno istraZivaCica u oblasti upravljanja projektima i
koautorka radova iz nauke o materijalima u zastiti kulturnog nasleda, Sto ukazuje i na



interdisciplinarnost njenog profesionalnog iskustva. To je kreiralo kontekst u kojem je
autorka projekte koji su okosnica ove studije posmatrala iznutra, kao Cclan
interdisciplinarnih timova, a ne samo kao istraziva€ koji ih prou€ava spolja, sto je
omogucilo znatno vecu Sirinu i dubinu posmatranja, nove interpretacije i uvide.

Autorkino akademsko obrazovanje dolazi iz inZenjerskih nauka, ali je upravo ta
.,meka“ (eng. soft), ljudska strana projekata najviSe zaokupila interesovanje, jer je
iznova uvidala da se u njoj Cesto krije razlika izmedu projekta koji uspesSno prevazilazi
razliCite izazove i probleme sa kojima se neminovno svaki projekat tokom svog
Zivotnog ciklusa susrece, i onog kod kojeg ti izazovi i problemi mogu ozbiljno da
ugroze realizaciju planiranih aktivnosti, pa €ak i ostvarenje rezultata i oCekivani
zavrSetak projekta u smislu rokova i ishoda. Ta dimenzija timske saradnije i rizika koji
su posledica zajedni€kog rada na postizanju projektnih ciljeva, postala je srediste
autorkinog nauénog interesovanija i nit koja povezuje i disertaciju i ovu monografiju.

Doktorska disertacija bavila se rizicima u projektima multidisciplinarne i intersektorske
saradnje na primeru naucnih projekata u oblasti konzervacije i restauracije kulturnog
nasleda, u kojima se susrec¢u razliite organizacije, struke i nacini rada. U godinama
nakon odbrane autorka je imala priliku da ova pitanja ponovo razmotri iz nesto
drugacije perspektive, kroz rad na projektu usmerenom na institucionalnu
transformaciju i osnazivanje naucnih instituta. Cilj tog projekta bio je da se unapredi
naucna izvrsnost, poveca uspesnost u priviacenju kompetitivnih izvora finansiranja
nauke i inovacija, i razvije saradnja sa privredom i drugim neakademskim akterima,
narocito u pogledu komercijalizacije inovacija. lako su svi instituti imali pristup istom
okviru podrske, rezultati su se medu njima znacajno razlikovali. Jedni su ga iskoristili
u punoj meri i ostvarili dugoro€ne i odrzive promene, kako za svoje timove tako i za
organizaciju u celini, dok su se kod drugih promene zadrzale na povrSini, bez
sustinske promene nacina razmisljanja. Ono $to je pravilo razliku ponovo su bili ljudi:
njihova spremnost da saraduju, da ucCe jedni od drugih i da zajedno preuzmu
odgovornost za promenu. To iskustvo i8lo je u prilog zakljuécima disertacije i
podstaklo njihovo dalje promisljanje, i upravo zato ova monografska studija stavlja
ljudsku dimenziju saradnje u srediSte razmatranja upravljanja projektima.



Sazetak

Monografija se bavi ljudskom dimenzijom upravijanja kolaborativnim projektima, odnosno projektima u
kojima zajedno rade strucnjaci iz razlic¢itih disciplina, organizacija i sektora, ali i razlicitih organizacionih
celina i timova unutar iste organizacije. Polazi od pitanja koje je jedno od trajnih pitanja upravijanja
projektima: kako povecati izvesnost da ¢e projekat biti uspeSan. Odgovor se traZzi kroz dva iskustva.
Prvo je istraZivanje rizika u kolaborativnim projektima zaStite kulturnog nasleda, sprovedeno
kombinacijom kvalitativnih metoda u regionu bivSe Jugoslavije u periodu 2014—2017. godine, Ciji su
nalazi u ovoj monografiji preoblikovani i sagledani kroz prizmu ljudskih Cinilaca, na nivou pojedinca,
tima, odnosa medu organizacijama, organizacione Kkulture i odnosa sa okruzenjem. Drugo iskustvo
proisteklo je iz visegodisnjeg rada na projektu podrske institucionalnoj transformaciji javnih
naucnoistrazivackih instituta u Srbiji, u kojem su instituti, uz isti okvir podrske, ostvarili veoma razlicite
ishode, od sustinske promene nacina rada do promena koje su ostale na nivou formalne adaptacije.
Oba iskustva pokazuju da presudni rizici i najuspes$niji odgovori na njih nastaju u odnosima medu
ljudima: u kvalitetu komunikacije, poverenju, spremnosti na deljenje znanja, stilu rukovodenja i
vlasniStvu nad promenom. Na osnovu njihove sinteze, monografija predlaze okvir ljudskih Cinilaca u
upravijanju kolaborativnim projektima, koji prosiruje registar rizika iz prvog istraZivanja znacima
formalnog i sustinskog ishoda i Ciniocima koji vode ka sustinskoj promeni, kao i set preporuka za
praksu organizovanih prema fazama projekta. Monografija je namenjena istraZivacima u oblasti
upravljanja projektima i organizacionih promena, rukovodiocima i ¢lanovima kolaborativnih projekata,

kao i onima koji osmi$ljavaju i sprovode programe podrs§ke nauc¢nim i kulturnim institucijama.

Kljuéne reci: upravljanje projektima, kolaborativni projekti, ljudski €inioci, upravljanje rizicima, timski
rad, upravljanje znanjem, organizaciona promena, zastita kulturnog nasleda, nauc€noistrazivacki

instituti



Abstract

This monograph explores the human dimension of managing collaborative projects, that is, projects in
which experts from different disciplines, organizations and sectors work together, as well as different
organizational units and teams within the same organization. It addresses one of the enduring
questions of project management: how to increase the certainty that a project will succeed. The answer
is sought through two experiences. The first is a study of risks in collaborative cultural heritage
conservation projects, conducted using a combination of qualitative methods in the region of the former
Yugoslavia between 2014 and 2017, whose findings are reshaped in this monograph and examined
through the lens of human factors at the level of the individual, the team, inter-organizational relations,
organizational culture and the wider environment. The second stems from several years of work on a
project supporting the institutional transformation of public research and development institutes in
Serbia, in which institutes receiving the same framework of support achieved strikingly different
outcomes, ranging from a profound change in the way they work to changes that remained at the level
of formal adaptation. Both experiences show that the decisive risks, as well as the most successful
responses to them, arise in relationships between people: in the quality of communication, trust,
willingness to share knowledge, leadership style, and ownership of change. Building on their synthesis,
the monograph proposes a framework of human factors in managing collaborative projects, which
extends the risk register of the first study with indicators of formal and profound outcomes and the
factors that lead to profound change, together with a set of practical recommendations organized by
project phase. The monograph is intended for researchers in the fields of project management and
organizational change, for leaders and members of collaborative projects, and for those who design

and implement support programs for scientific and cultural institutions.

Keywords: project management, collaborative projects, human factors, risk management, teamwork,
knowledge management, organizational change, cultural heritage conservation, research and
development institutes
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1.  Uvod

1.1. Kolaborativni multiorganizacioni projekti i pitanje izvesnosti
uspeha

Svako ko je radio na projektu u kojem se susrecu razliCite struke, organizacije ili
sektori zna da takav rad nosi posebnu vrstu izazova, ali i posebnu vrstu zadovoljstva.
U kolaborativnim projektima, u kojima zajedno rade arheolozi i hemicari, istrazivaci i
preduzetnici, naucnici i administracija, ali i razliite organizacione celine i timovi
unutar iste institucije, nastaju reSenja koja nijedna od njih ne bi mogla da ostvari sama.
Istovremeno, upravo ta raznolikost Cini ih sloZenijim za upravljanje od projekata u
kojima svi dele isti jezik, ista pravila i isti nacin rada.

SloZenost unutradnjeg okruzenja ovakvih projekata donosi izazove i rizike koji se
najjasnije ispoljavaju u nacinu na koji se zadaci raspodeljuju, timovi funkcioniSu, a
partneri medusobno saraduju. Svaki projekat nosi sopstvenu kombinaciju ciljeva,
resursa i rokova, ali i teorija i praksa pokazuju da se pojedine situacije i problemi
ponavljaju bez obzira na izabranu metodologiju i pristup upravljanja. Upravo ta
ponovljivost omogucava da se oni prepoznaju, razvrstaju i procene, te da se na
osnovu toga formuliSu preporuke koje istovremeno doprinose teorijskom
razumevanju i olak$avaju svakodnevno upravljanje kolaborativnim projektima.

Monografija polazi od jednog od najstarijih i najtrajnijih pitanja upravljanja projektima:
kako povecati izvesnost da ¢e projekat biti uspeSan? Na to pitanje struka je tokom
decenija prepoznavala, sistematizovala i nudila sve razvijenije metode, standarde i
alate, koji su danas nezaobilazni. Ali iskustvo svakoga ko je vodio ili u€estvovao u
kolaborativnim projektima govori i nesto drugo: da dva projekta sa jednako dobrim
planom, istim alatima i sli¢énim resursima mogu imati veoma razliCite ishode. Ova
monografija pokuSava da objasni zasto.

1.2. Ljudska dimenzija kao polaziste

Odgovor koji ova knjiga nudi teorijski je jednostavan, ali zahtevan u primeni: primarnu
razliku i varijaciju u ishodima prave najesce ljudi. Ne samo njihovo znanje i struénost,
koji su preduslov svakog uspesnog projekta, ve¢ i nacin na koji komuniciraju, grade
poverenje, dele znanje, vode i prihvataju promenu. Upravo ti €inioci, koje je teSko
izmeriti i joS teze propisati, najceS¢e odluCuju da li ¢e saradnja doneti nesto novo i
postici sinergetski efekat, ili e ostati zbir pojedinacnih doprinosa.

Ovakav ugao nije nov u literaturi. Teorija upravljanja projektima ve¢ duze vreme sve
viSe paznje posvecuje timovima, zainteresovanim stranama i projektima kao
drustvenim procesima, a ne samo kao tehni¢kim zadacima. Ono §to ova monografija
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dodaje jeste pogled kroz dva vrlo razliCita iskustva iz prakse, koja, iako nastala u
razliCitim oblastima i u znaCajnom vremenskom razmaku, vode ka istom zakljucku.
Prvo iskustvo dolazi iz kolaborativnih projekata zastite kulturnog nasleda (istrazivanje
sprovedeno 2014-2017, rezultati objavljeni 2019. godine), a drugo iz procesa
transformacije naucnoistrazivackih instituta (2021-2026). Kada se postave jedno uz
drugo, ona pokazuju da ljudski €inioci nisu samo jedna od dimenzija upravljanja
projektima, ve¢ njegovo jezgro.

Za Citaoca koji se svakodnevno bavi projektima, ovo zapravo moze biti i veoma
ohrabrujuéa novost. Ako razliku prave ljudi, onda ona nije stvar sre¢e niti okolnosti na
koje se ne moze uticati. Komunikacija, poverenje i spremnost na promenu mogu se
negovati, uciti i graditi. Ova monografija nastoji da u tome pomogne i bude koristan
alat za istrazivace i praktiCare u oblasti projektnog upravljanja.

1.3. Kontinuitet istrazivanja i struktura monografije

Monografija je rezultat istrazivackog puta dugog vise od decenije. Interesovanje za
saradnju nauke, kulture i privrede u zastiti nasleda pojavilo se ve¢ u radu na
projektima TehnoloSkog fakulteta Univerziteta u Novom Sadu i njegovih partnera, u
kojima se pokazalo da je zajednicki jezik medu stru€njacima razlicitih profila jednako
vazan kao i najsavremenija oprema (Ranogajec i sar., 2014; Ranogajec i sar., 2016).
Iz pitanja otvorenih u evropskom projektu HEROMAT nastalo je doktorsko istrazivanje
o rizicima u kolaborativnim projektima zastite kulturnog nasleda (HirSenberger, 2019),
Ciji su rezultati medunarodno recenzirani i objavljeni (HirSenberger i sar., 2019). U
godinama koje su usledile, preporuke tog istraZivanja proveravane su u praksi,
izmedu ostalog u interdisciplinarnim projektima posvecenim istraZivanju i oCuvanju
istorijskih materijala (Vuceti¢, van der Bergh i sar., 2022; Vuceti¢, Nikoli¢ i sar., 2022;
Vuceti¢ i sar., 2023; Nikoli¢ i sar., 2025), dok je istraZivanje organizacione promene
u drugom kontekstu otvorilo pitanje razlike izmedu promene forme i promene sustine
(Novakovi¢ i sar., 2026). Kona¢no, rad na projektu podrSke transformaciji
naucnoistrazivackih instituta u Srbiji ponudio je priliku da se zakljuci prvog
istrazivanja sagledaju u sasvim novom okruzenju.

Ovaj kontinuitet nije samo hronologija. On pokazuje kako se jedno pitanje, postavljeno
u konkretnom projektu, razvija kroz istrazivanje, praksu i ponovno promisljanje, ali i
kako se odgovori produbljuju kada se isto pitanje sagleda iz viSe uglova.

Monografija je organizovana tako da Citaoca vodi od teorijskih osnova, preko dva
iskustva iz prakse, do njihove sinteze.

Prvo poglavlje uvodi u temu. Postavlja pitanje od kojeg monografija polazi, kako
povecati izvesnost uspeha kolaborativnih projekata, objasnjava zasto se odgovor
trazi u ljudskoj dimenziji i prikazuje kontinuitet istrazivanja iz kojeg je monografija
nastala.



Drugo poglavlje pruza teorijski okvir. Citalac se najpre upoznaje sa projektima kao
privremenim organizacijama i sa razvojem pristupa u upravljanju projektima, od
tradicionalnog, preko agilnog, do hibridnog, kao i sa pomakom od procesa ka
principima u savremenim standardima. Slede upravljanje rizicima u projektima koji
okupljaju viSe organizacija, izazovi heterogenih timova, uloga komunikacije,
poverenja i psiholoSke sigurnosti, a zatim teorije znanja i u€enja, od Polanijija, Nonake
i TakeuCija do Sengea. Poglavlje zatvaraju teorije organizacione promene, sa
razlikom izmedu formalne i sustinske promene, i pregled saradnje nauke, institucija i
privrede.

Trece poglavlje predstavlja prvo istrazivanje o rizicima u kolaborativnim projektima
zastite kulturnog nasleda. Posle prikaza konteksta, metodologije i specifi¢nosti ovih
projekata, nalazi samog istrazivanja su za potrebe ove monografije reorganizovani
prema nivou na kojem rizici nastaju, od pojedinca do odnosa sa okruzenjem, sto
otkriva koliko je njih po svojoj prirodi direktno povezano sa ljudskom dimenzijom.
Osvrt sedam godina nakon odbrane disertacije (2019), odnosno devet godina nakon
zavrSetka terenskog istrazivanja, pokazuje Sta se u meduvremenu promenilo, a Sta je
ostalo isto, dok projekat MoDeCo02000 sluzi kao primer kako se preporuke istraZivanja
ostvaruju u praksi.

Cetvrto poglavlje donosi drugo iskustvo, iz projekta podréke transformaciji nauénih
instituta u Srbiji. Posle opisa konteksta i nacina na koji je transformacija bila
postavljena, poglavlje pokazuje kako su instituti, sa istim okvirom podrske, prosli
veoma razli¢itim putanjama. U ovom poglavlju se takode izdvajaju ljudski Cinioci koji
su pravili razliku: rukovodstvo, pokretaCi promene, timska komunikacija,
organizaciona kultura i odnos prema okruzenju.

Peto poglavlje povezuje dva iskustva. FormuliSe pet teza o ljudskoj dimenziji
kolaborativnih projekata, predlaze okvir ljudskih €inilaca kao proSirenje registra rizika
iz prvog istrazivanja i iz njega izvodi preporuke za praksu, ovog puta organizovane
prema fazama projekta. Poglavlje zatvara osvrt na ograni¢enja monografije i moguce
pravce daljih istrazivanja.

Sesto poglavlje sazima kljuéne zakljuéke i otvara pogled ka buduéem radu.

Citaoci kojima je bliska teorija mogu krenuti redom. Oni koje pre svega zanima praksa
mogu poceti od treéeg i Cetvrtog poglavlja, a preporuke i okvir za upotrebu u
sopstvenim projektima pronadi ¢e u petom.



2.  Teorijski okvir

2.1.Projekti kao privremene organizacije i savremeni pristupi
upravljanju projektima

Projekti po definiciji predstavljaju privremenu (ad hoc) organizacionu formu (Bakker,
2010). Na odredeno vreme, dok projekat traje, oni okupljaju pojedince, Cesto iz
razli€itih organizacionih timova, pa i razli€itih organizacija, koji saraduju na ostvarenju
projektnih ciljeva. Od redovnih, rutinskih poslovnih aktivnosti razlikuju se po tome $to
imaju jasan pocCetak i kraj, $to su obim posla i raspolozivi resursi unapred planirani i
Sto okupljaju ljude oko specifi¢nih cilieva. Nacin na koji se projektom upravlja zavisi
od niza Cinilaca, medu kojima su obim, znacaj i slozenost zadataka najocigledniji
(Project Management Institute [PMI], 2017).

Upravljanje projektima je od Sezdesetih godina 20. veka priznata disciplina sa
opSteprihva¢enim metodologijama i standardima. Ona pruza smernice, alate i tehnike
za planiranje, izvodenje i kontrolu posla, uravnotezenje resursa (vremena, budzeta,
ljudi i opreme), pracenje obima i kvaliteta i upravljanje rizicima. Zahvaljujuci Sirokoj
primenljivosti i adaptabilnosti, brzo se prosirila na razli¢ite sektore (Séderlund, 2004;
Turner i sar., 2010), pa se znacajan deo svetske ekonomske aktivnosti odvija kroz
projekte (Bredillet i sar., 2015).

Popularnost projektnog pristupa decenijama raste, s obzirom na to da su se projekti
pokazali kao jedan od najpouzdanijih nac¢ina da se upravlja Zeljenim poslovnim i
drustvenim promenama (PMI, 2017; Turner i Muller, 2003). Projekat pruza jasan plan
i mapu puta za prelazak iz trenutnog u Zeljeno stanje, uz planiranje potrebnih resursa
i dinamike, bez ¢ega bi mnoge promene ostale neuhvatljive i prepustene slu€aju. Taj
trend, poznat kao projektifikacija, danas obuhvata gotovo sve oblasti drustvenog i
ekonomskog Zivota (Jensen i sar., 2016).

Standardi se kontinuirano razvijaju, zasnovani na dobroj praksi koju profesija
prepoznaje i usvaja, iz stalne potrebe da se stvari rade bolje (Svejvig i Andersen,
2015). lIstrazivanja pokazuju da je pozitivisticki, deskriptivni pristup dao vazan
doprinos razvoju metodologije upravljanja projektima (Bredillet, 2010). Ipak, poseban
izazov za razvoj ove naucCne oblasti predstavlja Cinjenica da ne postoji jedinstvena
metodologija primenljiva na sve projekte, jer se organizacije, oblasti u kojima deluju i
sami projekti medusobno veoma razlikuju. lako je broj objavljenih radova izuzetno
velik, oni su uglavnom ograni¢eni na pojedina¢ne teme, kratke vremenske periode ili
oblasti kojima se bave pojedini Casopisi (Padalkar i Gopinath, 2016). Literaturu
odlikuju brojne paradigme, perspektive, klasifikacije, pristupi i modeli, Kkoji
menadzZerima nude Sirok izbor tehnika i alata za pripremu i realizaciju projekata
(Jugdev i Mdller, 2005; Winter i sar., 2006; Geraldi i Soderlund, 2018). KritiCari, s
druge strane, ukazuju na nedovoljnu povezanost teorije sa praksom (Winter i sar.,



2006) i na to da, uprkos obimu istrazivanja i studija slu€aja, saznanja o Ciniocima
uspeha projekata ostaju nedovoljno jasna (Jugdev i Miller, 2005).

Tradicionalni pristup u upravljanju projektima (Slika 1), poznat i kao vodopad
pristup, polazi od pretpostavke da su dogadaji koji utiCu na projekat predvidivi,
odnosno da se projekat odvija u stabilnom okruzenju i isporuuje unapred poznate
ishode za utvrdeni budzet (Royce, 1970; Serrador i Pinto, 2015). To je najstariji,
najpoznatiji i jo§ uvek veoma rasprostranjen pristup (Gemino i sar., 2021), Cija logika
potiCe iz proizvodnje i gradevinarstva. Aktivnosti su grupisane u faze koje se odvijaju
sekvencijalno: naredna faza pocinje tek kada se prethodna zavrsi, a vracanje na
zavrSene faze nije predvideno. Takav pristup omogucéava dobru kontrolu nad svakom
fazom, ali nosi i rizike: kasnjenje jedne faze prenosi se na ceo projekat, greSke se
Cesto uoCavaju tek pred kraj, kada su ispravke najskuplje, a promene obima teSko se
uklapaju u tekuci plan.

Slika 1 — Tradicionalni pristup: faze zivotnog ciklusa projekta
(prilagodeno prema PMI, 2017; HirSenberger, 2019)

Narucilac je u ovakvim projektima uglavnom uklju¢en na pocetku, kada se njegovi
zahtevi detaljno dokumentuju i postaju osnova za planiranje, ali zavrseni proizvod vidi
uglavnom tek na kraju. Izazov je u tome Sto narucilac ¢esto ne moze detaljno i
nedvosmisleno da opiSe svoje potrebe niti da u potpunosti sagleda moguénosti
tehnologije, dok ni projektni tim Cesto ne razume u potpunosti njegovu poslovnu
potrebu. Tradicionalni pristup obi¢no prati i izraZenija hijerarhija: menadzer projekta
donosi kljuéne odluke i snosi odgovornost za uspeh ili neuspeh, dok ¢lanovi tima
prvenstveno izvrSavaju svoje zadatke u oblasti liChe ekspertize, Sto moze ograniciti
komunikaciju i razmenu znanja unutar tima.

lako su efikasnost i dobra praksa tradicionalnog pristupa potvrdene Sirom sveta, on
se suoCava sa posebnim izazovima u projektima koje odlikuju visok stepen
neizvesnosti, izrazena heterogenost tima, stvaranje inovacija i razvoj novih proizvoda.
Razliciti tipovi projekata zahtevaju razliite nacine upravljanja, i jednoobrazan pristup
za sve projekte retko daje dobre rezultate (Shenhar i Dvir, 2007). Na izvodenje
projekata direktno uti€u i organizaciona kultura, stil i struktura, stepen organizacione
zrelosti i sistemi upravljanja (PMI, 2025; Poli i sar., 2010), a time i zajedniCke vizije,
vrednosti, norme, uverenja, o¢ekivanja, pravila i procedure, odnos prema autoritetu i
poslovna etika. Ova ograni¢enja bila su povod za kritike i za razvoj agilnog pristupa
poCetkom 21. veka (Beck i sar., 2001).



Agilni pristupi nastali su iz niza takozvanih ,lakih® (eng. lightweight) metoda razvoja
softvera tokom devedesetih godina, inspirisanih konceptima japanske industrije,
poput proizvodnje just-in-time i lean, sa idejom stalnog unapredenja u malim
koracima. Njihove vrednosti formulisane su 2001. godine u Manifestu agilnog razvoja
softvera (Beck i sar., 2001): pojedinci i interakcije vazniji od procesa i alata,
upotrebljiva verzija softvera vaznija od obimne dokumentacije, saradnja sa klijentom
vaznija od pregovaranja 0 ugovoru i reagovanje na promene vaznije od pracenja
plana. Promene se tu ne posmatraju kao trosak, ve¢ kao prirodan deo procesa, jer se
novi zahtevi mogu ukljuciti u narednu iteraciju.

Kljuéna razlika u odnosu na tradicionalni pristup je u tome $to se zahtevi narucioca
mogu menjati i ukljuCivati tokom samog razvoja reSenja. Umesto dugog planiranja
unapred, posao se odvija u kratkim iteracijama unapred utvrdenog trajanja (eng. time-
boxes), u kojima tim razvija uzastopne verzije proizvoda. Mali timovi ravnopravnih
¢lanova imaju veliku slobodu u izboru nacina rada, a redosled zadataka odreduje
vrednost koju oni imaju za narucioca. Narucilac je uklju¢en tokom celog procesa, $to
produbljuje medusobno razumevanje, jaCa poverenje i razvija kod njega snazan
osecaj vlasniStva nad rezultatom. Rad je transparentan, a troSkovi svake iteracije
predvidivi i ograni€eni na njen obim. Agilni pristupi su posebno rasprostranjeni i Siroko
prihvaceni u softverskoj industriji.

Hibridni pristupi — pojava agilnih praksi dovela je do svojevrsnog razilazenja prakse
i nau¢ne misli izmedu dva pristupa, a kritika jednog i drugog podstakla je rast
popularnosti hibridnih pristupa (Gemino i sar., 2021; Reiff i Schlegel, 2022). Slabosti
jednog pristupa Cesto su prednosti drugog, pa izbor zavisi od potreba i okolnosti
konkretnog projekta, ali i od iskustva i sklonosti tima. Agilni pristupi obi¢no se biraju
kada su zahtevi fluidni i kada se u dinami¢nom okruzenju oCekuju Ceste promene. Oni
skracuju vreme izlaska na trziSte i olakSavaju upravljanje promenljivim prioritetima.
Praksa je, medutim, pokazala da se ne mogu uspesSno primeniti u organizacionoj
kulturi suprotstavljenoj agilnim vrednostima, u sredinama sa izraZzenim otporom
prema promenama i ukorenjenim tradicionalnim metodama, bez podr8ke rukovodstva
ili uz minimalnu saradnju i razmenu znanja (Dikert i sar., 2016). Tradicionalni pristup
ostaje dominantan u projektima sa jasno definisanim i stabilnim ciljevima, koji se
realizuju u relativno stabilnom i poznatom okruzZenju.

U pogledu saradnje sa okruzenjem, istrazivanja ukazuju da hibridni i agilni pristupi
dovode do znatno vecCeg zadovoljstva zainteresovanih strana u poredenju sa
tradicionalnim metodama, pri Cemu ostvaruju gotovo identi¢ne rezultate kada je re€ o
budZzetu, rokovima, obimu i kvalitetu (Gemino i sar., 2021). Pokazalo se da je hibridni
pristup po svojoj efikasnosti ekvivalentan potpuno agilnom upravljanju, $to doprinosi
popularnosti kombinovanja tradicionalne i agilne prakse i ukazuje na to da hibridni
modeli sve ¢eSce postaju polaziste u praksi (PMI 2025; Reiff i Schlegel, 2022).



Hibridni pristupi pri tome nisu jedinstven model, ve¢ spektar kombinacija.
Tradicionalni i agilni elementi mogu se smenjivati po fazama projekta, na primer kada
se planiranje i ugovaranje odvijaju prediktivno, a razvoj reSenja iterativno. Mogu se
primenjivati i paralelno u razli€itim delovima projekta, ili se ugradivati jedni u druge
(Reiff i Schlegel, 2022). Kolaborativni istrazivacki projekti dobar su primer takve
kombinacije. Ugovor sa finansijerom unapred definiSe radne pakete, rezultate, rokove
i budZet, i u tom smislu postavlja ¢vrst, prediktivan okvir. Sam naucni rad je, medutim,
po prirodi istrazivacki i iterativan: hipoteze se proveravaju, rezultati Cesto vode u
neocCekivanom pravcu, a planovi se prilagodavaju novim rezultatima i saznanjima koja
nastaju tokom procesa naucnoistrazivackog rada. Uspesan hibridni pristup zato ne
nastaje mehanickim spajanjem alata iz dva sveta, ve¢ svesnom odlukom o tome Sta
u konkretnom projektu treba da bude stabilno, a sta fleksibilno. Takva odluka zahteva
iskustvo, zajednicko razumevanje u timu i spremnost da se nacin rada menja tokom
projekta. Drugim re€ima, hibridni pristup prenosi teziste sa metodologije na ljude koji
je primenjuju, $to je jedna od polaznih pretpostavki ove monografije.

Od procesa ka principima — u vreme kada je sprovedeno prvo istrazivanje
predstavljeno u ovoj monografiji, aktuelno je bilo Sesto izdanje PMI vodi¢a iz 2017.
godine (PMI, 2017), zasnovano na pet grupa procesa i deset oblasti znanja. Sedmo
izdanje iz 2021. godine donelo je sustinski zaokret: umesto preskriptivnih koraka
organizovanih u procese, uveden je pristup zasnovan na dvanaest principa, osam
domena ucinka, sistemu za isporuku vrednosti i smernicama za prilagodavanje,
odnosno krojenje pristupa (eng. tailoring) (PMI, 2021). Time su izbrisane stroge
granice izmedu tradicionalnog i agilnog pristupa, a vodi¢ je postao dovoljno opsti da
bude primenljiv na sve vrste projekata. Namera je bila da podstakne menadzere,
timove i organizacije da preispitaju sopstvene naCine vodenja projekata, umesto da
podrazumevaju ustaljene modele. Principi su formulisani kao smernice za ponasanje
i delovanje praktiCara bez obzira na pristup koji primenjuju, domeni ucinka kao grupe
povezanih aktivnosti klju€nih za ostvarivanje ishoda projekta, a krojenje kao svesno
uskladivanje pristupa, upravljanja i procesa sa okruZenjem i vrstom posla. Osmo
izdanje vodi€a, objavljeno u novembru 2025. godine, delimi¢no se vraca strukturi:
dvanaest principa svedeno je na Sest, osam domena ucinka preoblikovano je u
sedam, a ponovo je uvedeno oko Cetrdeset nepreskriptivnin procesa, dok su
nekadasnje grupe procesa vracene kao pet oblasti fokusa (pokretanje, planiranje,
izvrSenje, pracenje i kontrola, zatvaranje) (PMI, 2025). Procesi su ponovo uvedeni
kao odgovor na primedbe praktiCara da je prethodno izdanje bilo previse apstraktno,
ali uz istaknutu ulogu krojenja u svakoj od faza projektnog upravljanja.

Jedan od najpoznatijih okvira koji pomaze da se proceni kako upravljanje treba
prilagoditi konkretnom projektu jeste model dijamanta (Shenhar i Dvir, 2007). Polazi
od toga da se projekti sustinski razlikuju i da ih treba prvo razumeti, pa tek onda njima
upravljati. Model pozicionira svaki projekat u koordinatni sistem od Cetiri dimenzije:



= novalitet (eng. novelty) pokazuje stepen trziSne neizvesnosti, odnosno koliko
je ishod projekta nov za korisnike i trziSte, od unapredenja postojeceg
proizvoda do potpuno novog resenja

= tehnologija (eng. technology) pokazuje stepen tehnoloSke neizvesnosti, od
poznatih i proverenih tehnologija do onih koje u trenutku pocCetka projekta jos
ne postoje

» slozenost (eng. complexity) opisuje nivo sloZenosti sistema koji se razvija, od
jedne komponente do mrezZe sistema

= tempo (eng. pace) pokazuje koliko je vreme kriti€an faktor, od uobiCajenog
ritma do hitnih projekata u kojima se odluc€uje u hodu.

Kada se projekat proceni po svakoj od ovih dimenzija, dobija se njegov ,dijamant®.
Odstupanje izmedu stvarnog profila, odnosno potreba projekta, i naina na koji se
njime upravlja u praksi ukazuje na rizike i na mesta gde je potrebno prilagodavanje.
Model dijamanta na taj nacin krojenju koje predvida PMBOK 8 (PMI, 2025) daje
dodatni teorijski oslonac: pre nego $to se odluci $ta i koliko prilagoditi, treba razumeti
prirodu projekta i njegovog okruzenja.

Za temu ove monografije je, medutim, vazno i ono $to model ne obuhvata. Cetiri
dimenzije opisuju projekat, ali ne i ljude koji ga sprovode: koliko su timovi heterogeni,
koliko je iskustvo partnera u saradnji ujednaceno i koliko je organizaciona kultura
spremna za nacin rada koji projekat zahteva. Upravo zbog toga se dva projekta sa
istim dijamantom mogu odvijati potpuno razli¢ito. Ova monografija pokuSava da
osvetli tu ljudsku stranu i da pokazZe da krojenje zahteva i razumevanije ljudi koji €ine
projekat (interno okruzenje).

Takode, za ugao posmatranja ove monografije zanimljivo je i kako se ljudska
dimenzija razvijala kroz izdanja PMI vodica. U sedmom izdanju tim je bio izdvojen kao
zaseban domen ucinka, uz zainteresovane strane (PMI, 2021). U osmom izdaniju, Ciji
su domeni uskladeni sa kljuénim odgovornostima rukovodioca projekta (sistem
upravljanja, obim, raspored, finansije, zainteresovane strane, resursi i rizik), tim vise
nije zaseban domen (PMI, 2025). Ljudska dimenzija na taj nacin ipak nije nestala.
lako je ona u najnovijem standardu manje izdvojena nego ranije, rasporedena je po
drugim oblastima i prisutna kroz domene zainteresovanih strana i resursa, i kroz
angazovanje kao jedan od elemenata krojenja. Upravo zato ima smisla posvetiti joj
posebnu paznja, $to ova monografija i nastoji.

2.2. Rizici u multiorganizacionim projektima

Upravljanje rizicima zauzima istaknuto mesto u savremenim standardima upravljanja
projektima. Ipak, izmedu teorije i prakse postoji primetan raskorak. Istrazivanje
menadZzerskih praksi pokazalo je da je upravljanje rizicima najmanje koris¢ena od
deset oblasti znanja u upravljanju projektima, ali i da se uspes$ni i neuspesni projekti
znacajno razlikuju upravo po primeni metoda za upravljanje rizicima, Sto ukazuje na
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vezu izmedu upravljanja rizicima i boljih projektnih ishoda (Papke-Shields i sar.,
2010). Naucna literatura ovu oblast razmatra iz razli€itih uglova: od prakse upravljanja
rizicima u projektima u kojima ucestvuje vise organizacija (Lehtiranta, 2014) i izbora
odgovarajucih tehnika (Cagliano i sar., 2015), preko Cinilaca zbog kojih se pojedini
rizici previdaju (Kutsch i Hall, 2010), do uloge profesionalizacije i standardizacije,
poput principa upravljanja rizicima definisanih standardom ISO 31000 (International
Organization for Standardization [ISO], 2018; Olechowski i sar., 2016).

Pojam rizika i proces upravljanja rizicima — pojam rizika objedinjuje dve kljucne
ideje: neizvesnost i posledice. Rizik se najceS¢e definiSe kao neizvestan dogadaj ili
uslov koji, ako nastupi, utie na tok i uspeh projekta (PMI, 2025). Pri tome, taj uticaj
nije nuzno negativan, iako je duboko ukorenjeno shvatanje rizika kao iskljucive
pretnje. Savremeno razumevanije rizika obuhvata i negativna i pozitivha odstupanja
od ciljeva projekta, odnosno tretira jednako i pretnje i prilike (Lehtiranta, 2014).

Upravljanje rizicima poc€inje ve¢ u fazi planiranja projekta, identifikacijom i popisom
rizika, odnosno pocCetnim korakom u razvoju registra rizika. U registar rizika ve¢ u
ovom koraku bi trebalo uneti sve rizike za koje se procenjuje da bi mogli bitno uticati
na budZzet, raspored, kvalitet rezultata ili ostvarivanje ciljeva. Registar ne bi trebalo
ograniCiti na poznate rizike koji su pod kontrolom projekta i kojima konzorcijum
potencijalno ve¢ zna kako da upravlja, ve¢ bi trebalo da obuhvati i rizike otkrivene
tokom planiranja, one na koje projekat nema direktan uticaj, kao i one za koje nije u
datom trenutku jasno kako se njima moze upravljati (Kutsch i Hall, 2010; Ward i
Chapman, 2003).

Nakon identifikacije sledi analiza rizika. Kvalitativna analiza obuhvata razvrstavanje
rizika prema izvoru ili oblasti projekta na koju utiCu, najceSc¢e kroz razvijenu strukturu
rizika, Slika 2.

Tehniéki ] [ Spoljasnji ] [ Organizacioni ] [ Upravljacki
| Zahtevi . *.PodugovaraEi i dobavljaéi . *. Projektne zavisnosti | Procenjivanje
| Tehnologija " |Regulative [~ Resursi —|Planiranje
|SloZenost i povezivanje | Triiste || Finansiranje | Kontrola
| Realizacija i pouzdanost | Korisnik | Odredivanije prioriteta | Komunikacija
| Kvalitet ~|Vreme

Slika 2 — Primer razvijene strukture rizika (prilagodeno prema PMI, 2017; HirSenberger, 2019)



U narednom koraku procenjuju se verovatnoca i uticaj svakog rizika, $to se pregledno
prikazuje matricom verovatnoce i uticaja, Slika 3, na osnovu ¢ega je moguce izvrsiti

procenu hitnosti.
.',Plika - -
umerena -

mala

Verovatnoca

mali umereni veliki

Uticaj

Slika 3 — Matrica verovatnoce i uticaja (prilagodeno prema PMI, 2017)

Matrica omogucava da se rizici svrstaju u kategorije niskog, umerenog i visokog
prioriteta. Za rizike visokog prioriteta sprovodi se i kvantitativha, numericka analiza
njihovih moguéih efekata. Cilj analize je da se razumeju uzroci i izvori rizika,
verovatnocéa da se riziCan dogadaj ostvari i njegove moguce posledice, kako bi se
odredili prioriteti i izabrali odgovori.

Planiranje odgovora na rizike podrazumeva izbor strategija kojima se umanjuju
pretnje i povecavaju prilike. Projektni tim najpre mapira moguce alternative i
procenjuje njihovu izvodljivost. Zatim bira one koje su srazmerne znacaju rizika,
troSkovno opravdane i realne u datim okolnostima. Standardi pri tome razlikuju
strategije za pretnje i za prilike (PMI, 2017, 2025), Tabela 1.

Izabrani odgovori unose se u registar rizika, a plan projekta i projektna dokumentacija
se uskladuju sa njima, Sto ponekad znaci i znaCajne izmene u planu aktivnosti,
resursa ili komunikacija, sa posledicama po troSkove i raspored. Pristup koji se
oslanja samo na unapred poznate rizike ipak nije dovoljan, jer nije moguce predvideti
sve Sto moze da se dogodi. Zato je, pored proaktivnhog planiranja odgovora na
poznate rizike, potreban i opsti plan postupanja u nepredvidenim situacijama,
posebno imajuéi u vidu da upravljanje rizicima mora biti integrisano sa ostalim
delovima upravljanja projektom i prilagodeno njegovim specificnostima.
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Tabela 1 — Strategije odgovora na rizike (prilagodeno prema PMI, 2017, 2025)

Strategije za PRETNJE Strategije za PRILIKE
(negativni rizici) (pozitivni rizici)

mere kojima se obezbeduje

izmena plana projekta kojom da se povoljna prilika ostvari

HREE se pretnja otklanja L CHIERE 2 (i ostvare ustede u vremenu
i/ili budzetu)
prenosenje posledica i delienje prilike s tre¢om
vlasniStva nad rizikom na i . :
prenos raspodela stranom koja je moze bolje

Lrecu str.'.anu lzvan iskoristiti u korist projekta
onzorcijuma
. . smanjenje verovatnoce i/ili poboljsanje/ povecavanje verovatnoce ifili
ublazavanje S . - L
uticaja pretnje unapredenje uticaja prilike
svesna odluka da se plan ne
menja, aktivno prihvatanje
ukljuCuje rezerve za
nepredvidene situacije

pasivna spremnost da se
prihvatanje prilika iskoristi ako se ukaze,
bez posebnih mera

prihvatanje

Sesto izdanje vodiéa PMBOK uvelo je eskalaciju (eng. escalate) kao zajedni¢ku
strategiju za obe vrste rizika. Rizik koji je izvan nadleznosti projektnog tima, ili €iji bi
odgovor prevaziSao njegova ovlascenja, prosleduje se visem nivou odlucivanja:
programu, portfoliju, upravi organizacije ili drugom odgovarajuc¢em telu (PMI, 2017).
Tim ne preuzima odgovornost za upravljanje takvim rizikom, ali preuzima odgovornost
da ga prepozna i da obezbedi da ga preuzme onaj ko njime moZze da upravlja.

Ova strategija je vazna za temu ove monografije iz dva razloga. Prvo, ona daje
formalni odgovor na problem rizika na koje projekat nema direktan uticaj, a koje
timovi, kako pokazuju Kutsch i Hall (2010), Cesto radije ignoriSu nego Sto ih uvrste u
registar. Drugo, eskalacija je pre svega ljudski €in. Da bi se rizik eskalirao, neko mora
da ga imenuje, da prizna da ga tim ne moZe reSiti sam i da to otvoreno saopsti
nadredenima ili partnerima. U kolaborativnim projektima sa viSe organizacija dodatno
se postavlja pitanje kome se rizik uopste eskalira, jer jasan ,visi nivo” Cesto ne postoji.
Zato uspesSnost ove strategije u velikoj meri zavisi od poverenja, psiholoSke sigurnosti
(videti odeljak 2.3) i jasno dogovorenih pravila upravljanja konzorcijumom.

Znacaj upravljanja rizicima dodatno je evoluirao u prethodnoj deceniji, Sto se vidi i u
razvoju PMI standarda. U Sestom izdanju vodi€a upravljanje rizicima je bilo jedna od
deset oblasti znanja (PMI, 2017). Sedmo izdanje ga je obuhvatilo Sirim domenom
uCinka posvecenim neizvesnosti (eng. uncertainty) (PMI, 2021). U osmom izdanju
rizik je jedan od sedam kljucnih domena, pored sistema upravljanja, obima,
rasporeda, finansija, zainteresovanih strana i resursa (PMI, 2025). Nove smernice
jasno naglasavaju da upravljanje rizicima mora biti kontinuiran, iterativan proces
tokom celog Zivotnog ciklusa projekta, a ne samo pocetni korak planiranja (PMI,
2025).
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Rizici kada projekat okuplja viSe organizacija — kada u projektu ucestvuje viSe
organizacija, upravljanje rizicima dobija novu dimenziju. Rizici i prilike su zajednicki,
pa se njima upravlja u specificnim uslovima, iako je najveci deo istrazivanja u ovoj
oblasti i dalje usmeren na projekte koje sprovodi jedna organizacija (Lehtiranta,
2014). Odgovornost za rizike rasporedena je izmedu partnera koji nemaju zajedni¢ku
hijerarhiju, a sama multiorganizacija istovremeno je i izvor rizika i resurs za
upravljanje njima (Lehtiranta, 2014): razliCiti ciljevi, organizacione kulture i radne
procedure partnera mogu stvarati nove rizike, ali raznovrsnost njihovih znanja i
iskustava moze biti i kljuéna prednost u prepoznavanju i savladavanju projektnih
rizika. Ovo posebno dolazi do izraZaja u kolaborativnim istrazivackim projektima, Cije
upravljanje ima svoje specificnosti u odnosu na klasi¢ne projekte (vom Brocke i Lippe,
2015). Ono S&to jedan partner vidi kao ozbilijnu pretnju, drugi mozZe smatrati
zanemarljivim. Istrazivanja pokazuju da se pojedini rizici ne previdaju zbog
nedostatka znanja, ve¢ i zbog svesnog ili nesvesnog izbegavanja neprijatnih
informacija i neizvesnosti (Kutsch i Hall, 2010). U takvom okruZenju zajednicko
razumevanje rizika ne nastaje samo od sebe, ve¢ je rezultat komunikacije, poverenja
i spremnosti partnera da otvoreno razgovaraju o problemima.

Rizici u projektima zastite kulturnog nasleda — u projektima konzervacije i
restauracije paznja se pri planiranju rizika uglavhom usmerava na osetljivost samih
istorijskih objekata i na pretnje iz okruzenja, poput poplava, pozara, zemljotresa ili
ratnih sukoba, odnosno na €inioce koji mogu dovesti do oStecenja i gubitka nasleda.
Takav pristup odrazava i Vodi€ za upravljanje rizicima u kulturnom nasledu koji je
2016. godine objavio Medunarodni centar za prouCavanje oCuvanja i restauracije
kulturne bastine (ICCROM) (Pedersoli i sar., 2016, prevod autorke):

.MoZe se desiti mnogo stvari koje ¢e imati negativan uticaj na zbirke bastine,
na gradevine, spomenike, lokalitete i na naSe ciljeve u vezi sa njihovim
koris¢enjem i oCuvanjem. Uticaj rizika se izraZava u stepenu ocCekivanog
gubitka vrednosti nasleda. Vrste rizika za kulturnu bastinu variraju od
iznenadnih i katastrofalnih dogadaja (kao $to su veliki zemljotresi, poplave,
poZari i oruZani sukobi) do postupnih i kumulativnih procesa (kao $to su
hemijska, fizi¢ka ili bioloSka degradacija)”.

Rizici vezani za samo upravljanje i organizaciju projekata se, nasuprot tome, u fazi
planiranja Cesto previdaju. Praksa ipak pokazuje da su ti rizici brojni, da ih rukovodioci
i timovi dobro poznaju i da su razvili niz uspesnih nacina da na njih odgovore. Upravo
to iskustvo bilo je polaziSte prvog istrazivanja predstavljenog u ovoj monografiji: da se
rizici i izazovi koje praktiCari prepoznaju, kao i odgovori koji su se u praksi pokazali
uspesnim, povezZu sa nau¢no zasnovanim pristupima upravljanju rizicima. Kako ¢e
pokazati naredna poglavlja, veliki deo tih rizika ima izrazito ljudsku prirodu, jer
proistiCe iz naCina na koji ljudi iz razliitih disciplina i organizacija saraduju,
komuniciraju i dele znanje.
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2.3. Heterogeni timovi: komunikacija, poverenje, psiholoska sigurnost

Heterogenost kao prednost i izazov — heterogenost projektnog tima odnosi se na
raznolikost karakteristika njegovih ¢lanova i na posledice koje ta raznolikost ima po
rad tima. Razlike se mogu ogledati u profesiji, nivou formalnog obrazovanja,
kompetencijama, vestinama i znanjima, ali i u geografskom poreklu, drustvenom
polozaju, poslovnoj kulturi, starosti i polu. U mnogim projektima multidisciplinarnost
nije izbor, ve¢ preduslov: u€esce vise disciplina Cesto je neophodno za razumevanje
sloZenih sistema (Bark i sar., 2016), a time i za upravljanje njihovom kompleksnoScu.

Kada projekat okuplja viSe organizacija, nastaje privremena multiorganizaciona forma
(eng. temporary multi-organization). Ona je karakteristiCna za oblasti u kojima se
traze kreativnost, inovacije i stvaranje znanja, jer omogucava fleksibilno okupljanje
resursa za slozene i jedinstvene zadatke (Séderlund i sar., 2008). Ta fleksibilnost ima
i svoju cenu: partneri ¢esto nemaju iskustvo prethodne saradnje, ne postoji jasna
hijerarhija autoriteta, ciljevi i poslovne prakse mogu se razlikovati ili ¢ak biti
suprotstavljeni, a ¢lanovi tima moraju da uskladuju vreme i prioritete izmedu projekta
i svoje maticne organizacije (Edmondson i Harvey, 2018; Kenis i sar., 2009;
Lehtiranta, 2011). Organizacije koje istovremeno ucestvuju u viSe projekata zato bi
trebalo da posebnu paznju posvete efikasnom upravljanju zaposlenima i raspodeli
zadataka, vremena i prioriteta (Keegan i sar., 2018), kako angazovanje na viSe
projekata, uz redovne obaveze, ne bi ugrozilo njihovu odrzivost.

Istrazivanja uticaja heterogenih timova na upravljanje projektima i timsku
komunikaciju uglavnom potiCu iz tri oblasti: arhitektonskog projektovanja i izvodenja
u gradevinskoj industriji (Chiocchio i sar., 2011; Rahman i Kumaraswamy, 2012;
Senescu i sar., 2013; Son i Rojas, 2011; Tribelsky i Sacks, 2011), interdisciplinarne
naucne saradnje (vom Brocke i Lippe, 2015; Bark i sar., 2016; Kragt i sar., 2016) i
informacionih tehnologija (de Vreede i sar., 2009; Bittner i Leimeister, 2014). U
gradevinarstvu heterogenost proisti€e prvenstveno iz razlika u obrazovanju i iskustvu,
dok se u nau¢nim i IT projektima ogleda pre svega u raznovrsnosti znanja, nauc¢nih
oblasti i disciplina. Nalazi su u velikoj meri dosledni: heterogenost otezava integraciju
tima, medusobno razumevanje i efikasnu saradnju (Rahman i Kumaraswamy, 2012;
vom Brocke i Lippe, 2015; Dillon i sar., 2014; Cohen i Bailey, 1997; de Vreede i sar.,
2009; Bjorvatn i Wald, 2018). Studije o deljenju znanja u heterogenim timovima
(Bittner i Leimeister, 2014; Nissen i sar., 2014) pokazuju da razli¢ita tumacenja
zadataka i znanja mogu povecati uCestalost konflikata, ali i da isti ti nesporazumi
mogu podstaci integraciju tima, jer navode ¢lanove da viSe razgovaraju (Eriksson i
sar., 2016). Ovaj dvostruki karakter raznolikosti, koja istovremeno donosi bogatstvo
perspektiva i rizik od sukoba, potvrduju i pregledne studije o raznolikosti radnih grupa
(van Knippenberg i Schippers, 2007). Novija istrazivanja dodatno pokazuju da nije
presudan samo sastav tima, vec i razlike u shvatanjima i znanju koje se pojavljuju tek
tokom zajedni¢kog rada (van Knippenberg i Mell, 2016), dok pregledi istrazivanja
saradnje u nauci potvrduju da uspeh interdisciplinarnih timova u velikoj meri zavisi od
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procesa unutar tima, a ne samo od njegove strukture (Hall i sar., 2018). Da li ¢e
prevladati prednostiili izazovi, u velikoj meri zavisi od toga kako tim komunicira, koliko
njegovi €lanovi veruju jedni drugima i koliko se osecaju sigurno da iznesu svoje
miSljenje.

Komunikacija u heterogenom timu oblikuje oCekivanja i ponasanje ¢lanova tima i
direktno utiCe na sposobnost projekta da ostvari svoje ciljeve. Komunikacija vise nije
izolovan segment, vecC je kljucni deo upravljanja odnosima sa zainteresovanim
stranama, od planiranja i angazovanja do izvrsenja i kontrole. Fokus je na stvaranju
zajedni¢kog razumevanja, donoSenju ispravnih odluka i pruzanju jasnih informacija
koje omogucéavaju akciju (PMI, 2025). Komunikacija ima nekoliko osnovnih funkcija:
upravljacku, motivacionu, informativnu i funkciju izrazavanja emocija (Robbins i
Judge, 2013, str. 336-337). Pri tome su organizacija projektnog tima i njegova
komunikacija tesno povezane: nacin na koji je tim organizovan oblikuje nacin na koji
komunicira, i obrnuto (Colfer i Baldwin, 2016; Conway, 1968). Ponasanje ¢lanova tima
oblikuju i formalna komunikacija i organizaciona pravila, ali i neformalna komunikacija
unutar grupe, pa posebnu paznju treba posvetiti razlicitim stavovima i perspektivama
i praksi zajedni¢kog promisljanja (Cicmil i sar., 2006).

Odsustvo ili oskudna komunikacija smatraju se najéeséim uzrokom meduljudskih
konflikata u organizacijama. Buduc¢i da ljudi veliki deo svog vremena provode u
komunikaciji, piSuci, Citajuci, govoredi ili slusajuci, nedostatak efikasne komunikacije
jedna je od glavnih prepreka uspesnom radu grupe (Robbins i Judge, 2013, str. 336).
Na efikasnost komunikacije mogu uticati brojne prepreke: filtriranje informacija,
selektivno opazZanje, preoptereéenost informacijama, emocije i raspoloZenje,
precutkivanje, obmanjivanje, nelagodnost pri komuniciranju i, posebno, jezik i
razumevanje pojmova (Robbins i Judge, 2013, str. 353—-355).

Zajednicki jezik — u projektima koji okupljaju razliCite organizacije i struke pitanje
zajednickog jezika ima posebnu teZinu. Cak i kada govore istim jezikom, ljudi istim
reCima mogu pridavati razli€ita znacenja, u zavisnosti od struke, poslovnog iskustva,
konteksta, pa i starosti. Komunikacija, medutim, nije samo slanje poruke, vec i njeno
razumevanje na drugoj strani, u skladu sa kontekstom i svrhom komunikacije
(Robbins i Judge, 2013, str. 336—338), Slika 4. Zato je za uspeSnu saradnju potrebno
da tim deli zajedniCke ciljeve, ali i zajednicCki reCnik i jednoobrazno koris¢enje pojmova
i skrac¢enica (Bittner i Leimeister, 2014).

& KANAL
POSILJIALAC KODIRANJE PORUKA KOMUNIKACLIE PRIMALAC DEKODIRANJE

Slika 4 — Proces komunikacije (prilagodeno prema Robbins i Judge, 2013, str. 338)
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lako na prvi pogled deluje trivijalno, uspostavljanje zajedniCkog jezika komunikacije
se u praksi pokazuje kao ozbiljan izazov u projektima sa heterogenim timovima.
Pojedinci razli€itog obrazovanja, profesionalnog iskustva, nacina rada i poslovne
etike u projekat unose i deo organizacione kulture i komunikacionih navika svog
maticnog okruzenja, pa slozenost strukture konzorcijuma prati i slozenost projektne
komunikacije (Senescu i sar., 2013). Razmena znanja, kao preduslov za stvaranje
inovacija, moguca je tek kada partneri kljucne pojmove koriste na isti naCin. Takav
jezik retko postoji unapred. On je najéeSce ishod same saradnje: pojmovi, referentni
okviri, recnik i simboli razvijaju se kroz proces deljenja znanja. Ni razvijena strucna
terminologija pojedinih oblasti sama po sebi ne spre€ava nesporazume. Kao alati za
razvoj zajedniCkog jezika mogu posluziti modeli, pojasnjenja, zvani¢ne definicije
pojmova, projektni re¢nik i upucivanje na referentnu literaturu (Bittner i Leimeister,
2014). Istrazivanje saradnje u nauci o nasledu pokazalo je da naucnici iz oblasti
prirodnih nauka i muzejski strunjaci isti problem, poput propadanja predmeta,
posmatraju na razli€itim nivoima: jedni na nivou materijala, drugi na nivou samog
predmeta. Kljuénu ulogu u premosc¢avanju te razlike imali su pojedinci sa iskustvom
u obe oblasti (Curran i Zimmermann, 2021). Zasto je to tako i Sta se deSava na
granicama izmedu disciplina razmatra se detaljnije u narednom odeljku, posveéenom
znanju i u€enju.

Poverenje — ono se u literaturi o timskom radu dosledno izdvaja kao jedan od klju¢nih
Cinilaca saradnje. Istrazivanje timskog rada u projektima integrisanog dizajna
pokazalo je da poverenje, konflikt i saradnja zajedno utiCu na ucinak tima (Chiocchio
i sar., 2011), a poverenje je i jedan od uslova da se znanje deli izmedu razli€itih
projekata i unutar njih (Wiewiora i sar., 2014). U privremenim timovima, medutim,
poverenje se ne moze graditi godinama. Za takve situacije Meyerson, Weick i Kramer
opisali su takozvano brzo poverenje (eng. swift trust), koje ¢lanovi privremenih grupa
uspostavljaju na samom pocetku saradnje, oslanjaju¢i se na uloge, profesionalni
ugled i oCekivanja, pre nego sto su imali priliku da se bolje upoznaju (Meyerson i sar.,
1996). Takvo poverenje nije stabilno i mora se potvrdivati kroz zajednicki rad. Zato
prethodna uspesSna saradnja i preporuke imaju vaznu ulogu pri formiranju
konzorcijuma, ali tokom projekta presudan znaCaj imaju zajedniCke aktivnosti i
otvorena komunikacija. Dugoro¢na studija jednog uspesnog interdisciplinarnog tima
pokazala je da napredak preko granica disciplina u velikoj meri zavisi upravo od li¢cnih
odnosa koje istrazivaci grade sa kolegama iz drugih oblasti (Love i sar., 2021).

Psiholoska sigurnost — sa poverenjem je blisko povezan i pojam psiholo$ke
sigurnosti, koji se definiSe kao zajedniCko uverenje €lanova tima da je u timu
bezbedno preuzeti interpersonalni rizik: postaviti pitanje, priznati gresku, izneti
neslaganje ili ukazati na problem (Edmondson, 1999). IstraZivanja su pokazala da
psiholoSka sigurnost podsti¢e u€enje u timu, a posledi¢no i timski u¢inak (Edmondson
i Bransby, 2023). Za heterogene i multiorganizacione timove ovaj koncept je posebno
vazan, jer razlike u statusu, struci i organizacionoj pripadnosti mogu obeshrabriti
pojedince da govore otvoreno. Posledice se lako prepoznaju u praksi: problemi se
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prikrivaju, kritika se izbegava, a izvestaji se uskladuju sa planom umesto sa stvarnim
stanjem. Kako ¢e pokazati nalazi prvog istraZivanja, upravo ovakvi obrasci spadaju
medu naj¢esS¢e organizacione rizike kolaborativnih projekata.

2.4. Znanje i u€enje

Znanje kao resurs — upravljanje znanjem dozivelo je ekspanziju devedesetih godina
proslog veka i od tada zauzima vazno mesto u teoriji i praksi menadzmenta. Ova
disciplina zastupa integrisan pristup prepoznavanju, uvanju, vrednovaniju, koris¢enju
i razmeni znanja u organizaciji ili timu. Polazec¢i od shvatanja znanja kao ,fenomena
u pokretu” (Nonaka i sar., 2000), upravljanje znanjem usmereno je na tokove znanja,
koje nastaje kod pojedinca i stavlja se na raspolaganje drugima. Razumevanju
fenomena znanja u savremenom poslovanju doprineli su brojni teoretiCari
menadzmenta. Medu njima su verovatno najpoznatija imena Piter Draker, koji je
isticao rastuci znacaj znanja kao resursa organizacije (Drucker, 1999) i Piter Senge,
autor koncepta organizacije koja uci kao kulturoloSke dimenzije upravljanja znanjem
(Senge, 1990).

Sa eksponencijalnim rastom dostupnih informacija i sloZenosti proizvoda i procesa,
upravljanje znanjem danas se shvata kao skup sistemskih pristupa koji omogucavaju
da informacije i znanje stignu do pravih ljudi u pravo vreme, kako bi oni radili efikasnije
i stvarali ve¢u vrednost (Girard i Girard, 2015). Ljudski kapital, sa svojim znanjima i
vestinama, postaje izvor konkurentske prednosti koju treba negovati i razvijati (Grant,
1996; Tissen i sar., 2000).

Tacitno i eksplicitno znanje — jednu od najSire prihvacenih teorija o stvaranju i
kruzenju znanja u organizaciji objavili su Nonaka i Takeuci 1995. godine u knjizi pod
nazivom The Knowledge-Creating Company: How Japanese Companies Create the
Dynamics of Innovation (Nonaka i Takeuchi, 1995). Teorija polazi od razlikovanja dva
osnovna oblika znanja: tacitnog i eksplicitnog (Tabela 2), oslanjajuci se pri tome na
Polanjijevo zapaZanje da ,znamo viSe nego $to moZemo da iskazemo” (Polanyi,
1966, str. 4).

Tabela 2 — Oblici znanja: tacitno i eksplicitno (prilagodeno na osnovu HirSenberger, 2019)

Kognitivno (spoznajno): mentalni modeli
Tacitno
(Implicitno)
Tehnic¢ko: kompetencije, sposobnosti, vestine
Podaci, informacije, dokumenti
Eksplicitno Modeli, alati
Politike, strategije, postupci, uputstva
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Tacitno znanje zasniva se na linom razumevaniju, iskustvu i intuiciji. Cesto ga je
teSko izraziti reCima i simbolima. Eksplicitno znanje se, nasuprot tome, moze zapisati,
preneti i lako deliti, ali i ono za razumevanje i primenu zapravo zavisi od tacitnog
znanja (Nonaka i von Krogh, 2009). Pored baza podataka, dokumenata, politika i
procedura (eksplicitno znanje), organizacija raspolaze ekspertizom i iskustvom svojih
zaposlenih (tacitno znanje), koji naj¢esc¢e nigde nisu zabelezeni. Kako to znanje uciniti
vidljivim i dostupnim drugima, radi kreiranja nove vrednosti, centralno je pitanje ove
discipline.

Stvaranje znanja: SECI model i prostor ba — Nonaka i Takeuc€i teoriju stvaranja
organizacionog znanja smeStaju u dvodimenzionalni prostor, koji formiraju
epistemoloSka (y-osa) i ontoloSka (x-osa) dimenzija znanja, Slika 5. Epistemoloska
dimenzija poc€iva na razlici izmedu tacitnog i eksplicithog znanja. OntoloSka opisuje
nivoe na kojima znanje postoji, od individualnog, preko grupnog i organizacionog, do
meduorganizacionog. Osnovna pretpostavka ovog modela je da znanje stvaraju
samo pojedinci. Organizacija ne moze da stvara znanje, ali moZe da podrZzava
kreativne pojedince i neguje okruzenje u kojem znanje kruzi, razvija se i nadograduje.

Epistemoloska
dimenzija

A

Eksplicitno
znanje

Tacitno
zZnanje

Ontoloska
dimenzija

Pojedinacni Grupni Organizacioni Meduorganizacioni

-—— Nivoi znanja —

Slika 5 — Dve dimenzije stvaranja znanja (prilagodeno prema Nonaka i Takeuchi, 1995)

Konverzija znanja izmedu tacitnog i eksplicitnog oblika detaljno je predstavljena u
modelu stvaranja i pretvaranja znanja, poznatijem kao SECI model, prema pocetnim
slovima Cetiri procesa. Socijalizacija (eng. socialization) je proces prenosa tacitnog
znanja u tacitno, kroz zajednicko iskustvo, posmatranje, oponasanje i praksu, Cesto
bez upotrebe jezika. Eksternalizacija (eng. externalization) je artikulisanje tacitnog
znanja u eksplicitne forme: pojmove, hipoteze ili modele, i predstavlja srz procesa
kruzenja znanja u organizaciji. Kombinacija (eng. combination) je sistematizovanje i
povezivanje postojeCeg eksplicitnog znanja, sortiranjem, dodavanjem i
kategorizacijom, Sto je karakteristicno na primer za formalno obrazovanje i programe
obuke. Internalizacija (eng. internalization) je prevodenje eksplicitnog znanja u
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tacitno, $to je blisko povezano sa ucenjem kroz rad (eng. learning by doing). Cetiri
procesa se ciklicho nadovezuju, stvarajuéi spiralu znanja koja znanje uvecava i
prenosi sa pojedinca na grupu, organizaciju i Sire, Slika 6.

Tacitno znanje Tacitno znanje
— —
Dijalog
- -
Y ? ‘ ‘ 73
c T
Z [}
o Socijalizacija Ekternalizacija 5
c
= N
O D
Izgradnja | Povezivanje
oblasti eksplicitnog
znanja
2 o
5 el
S S [a}
o Internalizacija Kombinacija 3
= s
C =)
3 2
=
Ucenje
' kroz rad -
Eksplicitno znanje Eksplicitno znanje

Slika 6 — Spirala znanja
(autorka, prema Nonaka i Takeuchi, 1995; preuzeto iz HirSenberger, 2019)

Konverzija znanja je, dakle, u osnovi drustveni proces. Nonaka i saradnici zato uvode
pojam ba — zajednicki prostor, bilo fiziCki, virtualni ili mentalni, u kojem se znanje deli,
stvara i koristi (Nonaka i sar., 2000). Bez takvog prostora, koji po€iva na poverenju i
zajednickom kontekstu, spiralu znanja nije moguée pokrenuti.

Organizacija koja uci — ovu ideju kreiranja znanja u interakciji medu ljudima Senge
proSiruje na nivo cele organizacije kroz model organizacije koja uci (eng. learning
organization) (Senge, 1990, str. 3). Takva organizacija neprestano razvija sposobnost
da stvara upravo one rezultate kojima tezi. Uspeh organizacije u tom smislu ne pociva
na znanju koje je uskladiSteno u organizaciji, ve¢ na dinami¢kom drustvenom procesu
tokom koga se znanje kontinuirano obnavlja i uveéava. Organizacije moraju da razviju
okvir i neguju kulturu u kojoj ¢e €lanovi biti podstaknuti i ohrabreni da dele znanje sa
ciiem postizanja strateSke prednosti i uspeha organizacije na trziStu. Takva
sposobnost da organizacija uci poCiva na pet disciplina: lichom majstorstvu,
mentalnim modelima, zajedniCkoj viziji, timskom ucenju i sistemskom razmisljanju.
Upravo sistemsko razmisljanje je peta, odnosno klju¢na disciplina koja povezuje sve
ostale (Senge, 1990, str. 6-12).
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Za kolaborativne projekte, u kontekstu Sengeovih disciplina, posebno su vazne dve:
timsko ucenje i mentalni modeli. Timsko u€enje polazi od toga da tim, a ne pojedinac,
omogucava kreiranje znanja i stvaranje inovacija. Takvo zajedni¢ko ucenje i stvaranje
Znanja u savremenim organizacijama odvija se kroz dijalog u kojem su €lanovi tima
spremni da privremeno ostave po strani sopstvene pretpostavke, kako bi zajednicki
promisljali. Mentalni modeli, kao duboko ukorenjene predstave o tome kako svet
funkcioniSe, oblikuju ono Sto ljudi vide i kako postupaju. Disciplina mentalnih modela
pocinje okretanjem ogledala ka unutra i otkrivanjem unutrasnje slike sveta (Senge,
1990, str. 8-10). Bez negovanja takve otvorenosti i najbolje zamisljene promene
ostaju bez stvarnog dejstva, o ¢emu ¢e biti vise reci u narednom odeljku.

Znanje na granicama — stvaranje znanja u heterogenim timovima suoCava se sa
posebnom preprekom: znanje je vezano za struku i praksu u kojoj je nastalo. Carlile
(2004) razlikuje tri vrste granica znanja, koje zahtevaju sve slozenije nacine
premoScavanja. Na sintaksiCkoj granici problem je u razlikama u terminologiji, pa je
dovoljan zajednicki reCnik. Na semantickoj granici isti pojmovi imaju razlicita znacenja
u razliitim strukama, pa je potrebno prevodenje i zajedniCcko tumacenje. Na
pragmatickoj granici razlike u interesima i posledicama promene traZze da partneri
prilagode, pa i promene sopstveno znanje. Ovaj odnos objasnjava zasto zajednicki
jezik, o kome je bilo reci u prethodnom odeljku, retko postoji unapred: on nastaje u
procesu saradnje.

U premosScéavanju granica pomazu dve vrste ,posrednika“. Grani¢ni objekti (eng.
boundary objects) su artefakti poput modela, crteza, prototipova, uzoraka ili
zajednickih dokumenata. Dovoljno su fleksibilni da ih razlicite grupe tumace iz svoje
perspektive, a dovoljno postojani da omogucéavaju zajednicki rad (Star i Griesemer,
1989). Prenosioci preko granica (eng. boundary spanners) su pojedinci koji povezuju
Svoju grupu sa spoljasnjim izvorima znanja i prevode informacije u oblik razumljiv
drugoj strani (Tushman, 1977). U kolaborativnim projektima ovu ulogu cesto
preuzimaju Clanovi tima sa iskustvom u vise disciplina ili organizacija (odeljak 2.3).
Njihov znacaj, kako ¢e pokazati nalazi istrazivanja, teSko je preceniti (odeljak 3.3).

Uloga timova i organizacione kulture - organizaciono znanje nije prost zbir znanja
pojedinaca. Ono nastaje kada se znanje pojedinaca Siri i oblikuje na nivou grupe i
zajednice prakse (eng. community of practice) (Wenger, 2000), kroz razgovore,
razmenu iskustava i zajedniCko opazanje, i kada se delom ugraduje u organizacione
tokove, rutine i procese (Peschl i Fundneider, 2014; Wiewiora i sar., 2014). Centralnu
ulogu u tome imaju grupe i timovi. Oni pruzaju kontekst u kojem pojedinci razmenjuju
misljenja i ulaze u kreativne konflikte, preispituju sopstvene i tude pretpostavke i
usvajaju nove obrasce razmiSljanja. Za to je potrebna razvijena informaciono-
komunikaciona podrska, ali jos viSe povoljna organizaciona kultura, stil upravljanja,
razvoj ljudskih resursa i sistem motivacije, koji pojedince mogu podstaéi, a ne
obeshrabriti, da svoje znanje stave na raspolaganje grupi, timu i organizaciji (Tissen
i sar., 2000; Wiewiora i sar., 2014).
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U multiorganizacionoj saradnji, kakva je karakteristicna za projekte, deljenje znanja
podrazumeva razmenu informacija, uskladivanje aktivnosti, deljenje resursa i jacanje
kapaciteta partnera, na obostranu korist i sa zajedni¢kim ciljevima. Meta-analiza
istraZivanja o prenosu znanja medu organizacijama pokazala je da na njegovu
uspesnost, pored svojstava samog znanja, presudno uticu odnosi medu partnerima:
poverenje, zajedniCke vrednosti i bliskost u nacinu rada (van Wijk i sar., 2008).
Socijalni kapital projektnih timova pritom pomaze da se prevladaju prepreke ucenju
(Bartsch i sar., 2013), dok saradnja preko organizacionih i disciplinarnih granica, ako
je dobro vodena, postaje izvor inovacija (Edmondson i Harvey, 2018). Razmena
znanja u projektnim timovima tako nije samo cCinilac uspeha pojedina¢nog projekta.
Ona podstiCe inovacije i stvaranje vrednosti, unapreduje saradnju sa drugim timovima
i uévrdcuje odnose sa partnerima, koji se Cesto nastavljaju i posle zavrSetka projekta
(Navimipour i Charband, 2016).

2.5. Organizaciona promena: od formalne adaptacije do sustinske
promene

Organizacije se menjaju neprestano, ali sve promene nisu iste dubine. Jedno od
najuticajnijih razlikovanja u literaturi je ono izmedu promene prvog i promene drugog
reda (Bartunek i Moch, 1987; Watzlawick i sar., 1974, pogl. 1 i 7). Promena prvog
reda odvija se unutar postojeCeg okvira: organizacija uvodi nove postupke, strukture
ili alate, ali njene osnovne pretpostavke o tome Sta radi, zasto i na koji nacin ostaju
netaknute. Promena drugog reda menja upravo taj okvir, odnosno nacin na koji
¢lanovi organizacije razumeju sebe, svoj posao i okruzenje (Levy, 1986). Prva je
Cesto vidljivija i brze se meri, dok je druga sporija, teze uocljiva i zahtevnija, ali tek
ona donosi trajne rezultate.

Sliéno razlikovanje postoji i u teoriji organizacionog ucenja. Argyris i Schon razlikuju
ucenje u jednoj petlji, u kojem organizacija ispravlja greSke menjajuci postupke, i
ucenje u dvostrukoj petlji, u kojem preispituje same vrednosti i pretpostavke iz kojih ti
postupci proisti¢u (Argyris i Schon, 1996, str 21-29). Ovaj koncept je kasnije postao
jedan od temelja shvatanja organizacije koja ucCi, u kojoj mentalni modeli, duboko
ukorenjene predstave o tome kako svet funkcioniSe, predstavljaju jednu od klju¢nih
disciplina (Senge, 1990, pogl. 10). Promena koja ne dotakne mentalne modele ostaje,
po pravilu, na povrsini.

Koristan okvir za razumevanje dubine promene nudi model organizacione kulture, koji
razlikuje tri nivoa: vidljive artefakte (strukture, procedure, simbole), proklamovane
vrednosti i osnovne, Cesto nesvesne pretpostavke (Schein i Schein, 2017, pogl. 2).
Promena koja se zadrzi na nivou artefakata, poput osnivanja nove kancelarije,
usvajanja nove strategije ili promene vizuelnog identiteta, moze spolja izgledati kao
transformacija, a da se nacin razmisljanja i rada sustinski ne promeni. Ista ideja
prisutna je i u literaturi o rebrendingu, koja naglasava da rebrending ima smisla samo
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ako odrazava autentiCnu i susStinsku promenu organizacije, a ne samo promenu
njenog spoljnog izgleda (Novakovi¢ i sar., 2026).

Klju€no pitanje je, dakle, Sta odreduje da li ¢e promena ostati na povrSini ili prodreti
dublje. Literatura tu naj¢eSée ukazuje na ljude. Spremnost za promenu odnosi se na
uverenja, stavove i namere ¢lanova organizacije u vezi sa potrebom za promenom i
sposobnosScu organizacije da je sprovede, i prethodi otporu ili podrSci promeni
(Armenakis i sar., 1993). Pojedinci se razlikuju i po sklonosti da se promenama opiru
(Oreg, 2003), a uspeh transformacija u velikoj meri zavisi od toga da li su ljudi
uklju€eni, da li razumeju razloge promene i da li imaju priliku da uti¢u na nju (Kotter,
1995). Promena drugog reda, odnosno sustinska promena, zbog toga ne moze biti
propisana spolja. Ona se moze samo podrzati, dok je njeni nosioci moraju sami
prihvatiti i sprovesti.

Za ovu monografiju ovo razlikovanje ima posebnu tezinu. Kolaborativni projekti esto
su i sami instrumenti promene, ili su njen deo, a iskustvo pokazuje da organizacije
koje prolaze kroz isti okvir podrSke mogu doci do veoma razli€itin ishoda. Razlika se
retko nalazi u dostupnim resursima i alatima, a mnogo ¢eSc¢e u tome kako ljudi u
organizaciji saraduju, komuniciraju i uce, sto je tema kojoj se ova monografija vraca
u Cetvrtom i petom poglavilju.

Konacno, u ovoj monografiji razlikuju se tri nivoa ishoda organizacione promene:

» formalna adaptacija, u kojoj se menjaju strukture i dokumenti, ali ne i praksa

» inkrementalna prilagodavanja, kao stvarne, ali delimicne promene unutar
postojecCeg okvira, i

» sustinska promena, koja menja same pretpostavke i nacin razmisljanja, a sa
njima i praksu.

2.6. Saradnja nauke, institucija i privrede

Odnos izmedu nauke, drzave i privrede jedno je od centralnih pitanja savremenih
inovacionih politika. U literaturi je opisan pomak od tradicionalnog, disciplinarnog
nacina proizvodnje znanja ka znanju koje nastaje u kontekstu primene, u heterogenim
timovima i u saradniji sa korisnicima (Gibbons i sar., 1994, str. 1-7). Model trostrukog
heliksa (Etzkowitz i Leydesdorff, 2000) inovacije posmatra kao rezultat interakcije
univerziteta, privrede i drzave, pri Cemu svaki od aktera delimi¢no preuzima uloge
drugih: univerziteti postaju preduzetniji, privreda se ukljuc€uje u istrazivanja, a drzava
oblikuje uslove saradnje. Model Cetvorostrukog heliksa (Carayannis i Campbell,
2009) dodaje i Cetvrti element, civilno drustvo i javnost, naglasavajuci da inovacije
zavise i od drustvenog konteksta u kojem nastaju.

Saradnja naucnoistrazivackih organizacija i privrede odvija se kroz razliCite kanale i
na vise nivoa. Perkmann i saradnici (2013) razlikuju komercijalizaciju u smislu
patenata, licenci i osnivanje spin-off kompanija, od Sireg akademskog angazmana,
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koji obuhvata zajednika istraZivanja, ugovorna istraZivanja, konsultantske usluge i
neformalne veze, i pokazuju da je angazman znatno rasprostranjeniji i Cesto vazniji
od komercijalizacije u uZzem smislu. Pregledna studija saradnje univerziteta i privrede
(Ankrah i Al-Tabbaa, 2015) opisuje motive, oblike, Cinioce uspeha, kao i prepreke za
takvu saradnju, medu kojima se izdvajaju razlike u ciljevima, vremenskim okvirima i
organizacionim kulturama dva sveta.

Ljudska dimenzija se i ovde pokazuje kao presudna. IstraZivanja dosledno pokazuju
da individualne karakteristike i prethodno iskustvo istrazivaCa znatno viSe uticu na
saradnju sa privredom, na njenu vrstu i u€estalost, nego karakteristike institucije kojoj
pripadaju (D’Este i Patel, 2007). Pregled literature o odnosima univerziteta i privrede
to potvrduje: angazZovanje istrazivaa u saradnji sa privredom (eng. academic
engagement) mnogo je raSirenije od komercijalizacije u uZzem smislu, a bolje ga
predvidaju li€ne osobine, karijerna faza i iskustvo pojedinca nego obelezja same
institucije (Perkmann i sar., 2013). Pri tome pojedinac ipak nema slobodu da potpuno
samostalno donosi odluke, izolovano od organizacije. Norme lokalnog radnog
okruzenja, ponasanje rukovodilaca i kolega i nacin na koji je istraziva¢ profesionalno
formiran u velikoj meri odreduju da li ée se u saradnju ukljuciti (Bercovitz i Feldman,
2008). Organizaciona promena se, drugim re€ima, odvija na nivou pojedinca, ali je
ipak u velikoj meri oblikuje kultura koja ga okruzuje, Sto je u skladu sa shvatanjem
organizacione kulture i spremnosti za promenu izloZzenim u odeljiku 2.5.

Cak i pre nego $to saradnja poéne, postoje prepreke koje pre svega proisticu iz
razli€itih orijentacija akademske zajednice i privrede, kao Sto su razliCiti ciljevi,
vremenski horizonti i odnos prema objavljivanju rezultata. One se znacajno smanjuju
sa prethodnim iskustvom saradnje, veCim brojem kanala interakcije i izgradenim
medusobnim poverenjem (Bruneel i sar., 2010). Isto istrazivanje, medutim, pokazuje
da iskustvo znatno manje utiCe na prepreke vezane za samu transakciju, poput
pregovora o intelektualnoj svojini i administrativnih procedura. Razlike u nacinu
razmisljanja mogu se, dakle, premostiti zajednic¢kim iskustvom i poverenjem, dok su
zarazlike u pravilima i procedurama potrebna institucionalna reSenja. Upravo tu svoju
ulogu imaju organizacione jedinice poput kancelarije za transfer znanja i tehnologije
(eng. knowledge and technology transfer office — KTTO), nau¢no-tehnoloskih parkova
i inovacionih centara, koje posreduju izmedu nauke i privrede.

UspesSnost samih KTTO u velikoj meri zavisi od organizacionih praksi i od toga koliko
uspevaju da premoste kulturne razlike izmedu istraziva€a i preduzeca (Siegel i sar.,
2003). Tu spadaju sistemi podsticaja i nagradivanja, nacin na koji se prate i vrednuju
aktivnosti komercijalizacije i patentiranja, ali i sistemske razlike u tempu rada i
vremenskom horizontu akademskih institucija i privatnog sektora. Jednako je vazna
relevantna ekspertiza ¢lanova tima KTTO koji upravljaju inovacijama i intelektualnom
svojinom. U tom smislu KTTO ne obavlja samo administrativhu funkciju. Ona ima i
ulogu prenosioca preko granica (eng. boundary spanning) o kojoj je bilo reci u odeljku
2.4: prevodi interese, jezik i oCekivanja jedne strane u okvir razumljiv drugoj. Ishod te
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uloge zavisi od znanja, kredibiliteta i meduljudskih vestina ljudi koji je obavljaju, a ne
od same organizacione Seme.

Iskustva iz zastite kulturnog nasleda potvrduju iste obrasce. Saradnja TehnoloSkog
fakulteta Univerziteta u Novom Sadu sa institucijama zastite i privredom razvijala se
od okupljanja oko konkretnih problema i neformalnih kontakata do formalizovanog
partnerstva kroz viSe projekata, ukljuujuéi i transfer rezultata u privredu i uvodenje
novih nastavnih sadrzaja (Ranogajeci sar., 2014, 2016). Vec¢ tada je uoCeno da je za
takvu saradnju neophodan zajednicki jezik koji bi omogucéio razumevanje medu
struCnjacima iz razliCitih oblasti (Ranogajec i sar., 2016), a novija iskustva
interdisciplinarnih istrazivanja potvrduju vrednost dugoro¢nog partnerstva nauke i
prakse (Nikoli¢ i sar., 2025). Saradnja nauke, institucija i privrede, dakle, nije samo
pitanje struktura i instrumenata, ve¢ pre svega ljudi koji su spremni da prelaze granice
svojih disciplina i organizacija.

Za ovu monografiju iz toga proistiCe zaklju€ak koji se provlaCi kroz sva naredna
poglavlja. Formalne strukture saradnje nauke i privrede, kao $to su KTTO, pravilnici
o intelektualnoj svoijini i programi podrske, neophodan su, ali ne i dovoljan uslov. Da
li Ce se iskoristiti sustinski ili samo formalno, odlu€uju ljudi: njihovo iskustvo, poverenje
koje grade i kultura koja ih podrzava ili sputava.
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3. Prvo istrazivanje: kolaborativni projekti u zastiti kulturnog
nasleda

3.1. Kontekst i metodologija prvog istrazivanja

Prvo istrazivanje, detaljno predstavljeno u doktorskoj disertaciji (HirSenberger, 2019),
po svom predmetu je izrazito multidisciplinarno i oslanja se na tri tematska okvira,
Slika 7:

e kulturno naslede i njegova zastita: drustveni znacaj nasleda, tehnicka zastita,
uloga nauke i principi konzervacije i restauracije

e projekti tehnicke zastite kulturnog nasleda: njihove karakteristike, metodoloske
osnove, prakse i potencijal za unapredenje

e projektni pristup i metodologija upravljanja projektima, sa posebnim osvrtom
na: heterogenost projektnih timova, upravljanje komunikacijama, upravljanje
znanjem kao resursom za inovacije i upravljanje projektnim rizicima.

KONTEKST |
DRUSTVENI
ZNACAJ

UPRAVLIANJE
ZNANJEM

ZASTITA KULTURNOG RETERLIEIEN UPRAVLIANJE

KARAKTER
NASLEDA PROJEKATA PROJEKTIMA

TEHNICKA
ZASTITA
KULTURNOG
NASLEDA

UPRAVLJANJE
PROJEKTNIM
RIZICIMA

W

Slika 7 — Teorijski okvir prvog istrazivanja (prilagodeno prema HirSenberger, 2019)
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Naslede kao zajedni¢ka vrednost — kultura i naslede imaju snazan simbolicki
znacaj. Kao jedan od izvora identiteta zajednica, oni su dobra osnova za njihovo
medusobno razumevanje i povezivanje (During i sar., 2011). Kulturnim nasledem se
u najSirem smislu smatraju sva dobra nasledena od prethodnih generacija, ali i ona
koja nastaju danas, a imaju posebnu vrednost za drustvo i treba ih saCuvati za buduce
generacije (Jokilehto, 2008). Naslede je zato jedan od najvrednijih neobnovljivih
resursa, ne samo za negovanje kulture, istorije i identiteta, ve¢ i za ekonomiju, turizam
i ukupan drustveni razvoj (Greffe, 2004; Historic England, 2017; Patuelli i sar., 2013;
Ruijgrok, 2006). U evropskim politikama ono se prepoznaje i kao potencijal za
inovacije, odrzivi razvoj i kvalitet Zivota (European Commission, 2017, 2019; Horizon
2020 Expert Group on Cultural Heritage, 2015; Nocca, 2017).

Odnos ljudi prema nasledu dobro opisuje koncept ciklusa nasleda (eng. heritage
cycle). Ljudi vrednuju i Cuvaju ono $to razumeju. Zastita omoguéava da se naslede
dozivi i da se u njemu uziva, a to iznova podsti€e potrebu da se ono razume, poStuje
i 8titi (Thurley, 2005), Slika 8. VeC ovaj jednostavni model pokazuje da ocCuvanje
nasleda nije samo tehnicko, vec¢ pre svega ljudsko i drustveno pitanje.

4. Uzivanje
Iz uZivanja u nasledu rada se
potreba da se ono bolje razume.

1. Razumevanje

Kada se naslede razume,
raste postovanje prema njemu.

Ciklus
nasleda

3. Zastita

Kada je naslede zasticeno,
i drugi mogu da uZivaju u njemu.

2. Postovanje

Kada se naslede postuje,
javlja se zelja da se zastiti.

Slika 8 — Ciklus nasleda (prilagodeno prema Thurley, 2005)

Koncept kulturnog nasleda je tokom prethodnih decenija evoluirao (Fairclough, 2009;
Vecco, 2010). Medunarodne povelje i konvencije (Cour ‘1 of Europe, 2005; ICOMOS,
1964) postavile su okvir u kojem se konzervacija i restauracija oslanjaju na najnovija
naucna i tehni¢ka dostignuc¢a, uz postovanje autenti¢nosti i integriteta nasleda. Od
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sredine proslog veka nauka se sve intenzivnije uklju€uje u tehnic¢ku zastitu, u fazama
dijagnostike, tretmana i monitoringa, a razvijaju se i novi materijali kompatibilni sa
istorijskim i tehnike koje produzavaju trajnost tretmana (Rodrigues i Grossi, 2007),
uklju€ujuéi i bioaktivne pulpe za uklanjanje Stetnih rastvorljivih soli iz istorijskih
gradevinskih materijala (Vuceti¢, Ranogajec i sar., 2017). Zastitom materijalnih
svedoCanstava od oStecenja i gubitka direktno se doprinosi oCuvanju pamcenja,
jedne od temeljnih vrednosti civilizacije (Teutonico i Matero, 2003).

Sa ovim razvojem menja se i ono $to se od ljudi u zastiti nasleda ocCekuje. Za
razumevanje sloZenih pojava u konzervaciji multidisciplinarni pristup postao je
neophodan (Douglas-Jones i sar., 2016). Zadaci prevazilaze znanje bilo kog
pojedinca, pa kvalitet timskog rada postaje jedan od presudnih Cinilaca uspeha
(Fischer, 2000; Hoegl i Gemuenden, 2001). U zastiti nasleda danas zajedno rade ljudi
iz svih sektora:

»= javni sektor (ministarstva, zavodi za zaStitu spomenika kulture, muzeji i
galerije) kreira politike i obezbeduje investicije

» privatni sektor izvodi radove, proizvodi materijale i opremu i doprinosi
ekonomskoj valorizaciji nasleda

» univerziteti i nau¢ne ustanove razvijaju nove materijale i metode dijagnostike i
obrazuju stru¢njake

= organizacije civilnog drustva obezbeduju vezu sa lokalnom zajednicom

» medunarodne organizacije, poput UNESCO-a, ICOMOS-a, ICCROM-a i
Evropa Nostre, podsti¢u razumevanje medu kulturama.

Svaka od ovih grupa u zajedni¢ki rad unosi sopstvena znanja, ciljeve, jezik i
organizacionu kulturu. Kako rastu multidisciplinarnost projekata i svest o odgovornosti
prema nasledu kao neobnovljivom resursu, raste i sloZzenost projekata konzervacije,
a sa njom i izazovi s kojima se suocCavaju ljudi koji ih vode i sprovode.

Povod istrazivanja — neposredan povod i priliku za prvo istraZivanje pruzio je
projekat HEROMAT, ,Protection of Cultural Heritage Objects with Multifunctional
Advanced Materials“ (2011-2015), u kojem je autorka ove monografije uestvovala
kao Clanica tima za upravljanje projektom. Projekat je finansiran iz Sedmog okvirnog
programa (FP7) Evropske unije, a njegovim panevropskim konzorcijumom rukovodila
je Laboratorija za ispitivanje materijala u kulturnom nasledu TehnoloSkog fakulteta
Univerziteta u Novom Sadu. Projekat je okupio deset partnerskih organizacija iz tri
sektora: visokog obrazovanja i nauke, institucija zastite kulturnog nasleda i privatnih
preduzeca koja proizvode materijale i pruzaju konzervatorske usluge. Pored razvoja
savremenih materijala i tehnika za zastitu graditeljskog nasleda (Kramar i sar., 2014;
Pranji¢ Mauko i sar., 2018; Ranogajec, Vuceti¢ i sar., 2018; Vidakovi¢ i sar., 2017),
projekat je otvorio i pitanja koja nisu bila tehni¢ka: kako voditi tim €iji lanovi dolaze iz
razli€itih struka, zemalja i organizacionih kultura, kako uspostaviti zajednicki jezik i
kako odrzati poverenje i motivaciju tokom viSegodi$nje saradnje. Kontakti sa srodnim
evropskim projektima i radni sastanci uz nauc€ne i stru¢ne skupove pruzili su dodatne
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prilike za posmatranje, razgovore i zajedniCko promisljanje o tome Sta saradnju u
ovakvim projektima Cini uspesnom, a Sta je potencijalno ugrozava.

Metodologija — istrazivanje je kombinovalo viSe kvalitativnih metoda (HirSenberger i
sar., 2019): sistematski pregled literature, posmatranje sa uceSéem, kratke
neformalne razgovore, polustrukturisane intervjue i studije slu€aja. Pregled literature
obuhvatio je specificnosti projekata konzervacije, izazove heterogenog projektnog
okruzenja, upravljanje znanjem, organizaciju aktivnosti i komunikacije, kao i primere
dobre prakse.

Terensko istrazivanje odvijalo se u dve faze:

» Prva faza (oktobar 2014 — decembar 2016): posmatranje sa u¢eS¢em i kratki
neformalni razgovori (10-20 minuta) tokom projektnih aktivnosti, nauénih i
struénih konferencija i sastanaka klastera NanomeCH, sa ukupno 26
profesionalaca razliCitih profesija i vrsta organizacija iz cele Evrope.

» Druga faza (mart — decembar 2017): dubinski polustrukturisani intervjui sa
ciljanim uzorkom eksperata koji imaju dobar uvid u predmet istraZivanja (Beitin,
2012). Sagovornici su bili 16 rukovodilaca projekata konzervacije i restauracije
iz regiona bivde Jugoslavije, razli€itih obrazovnih profila, sa univerziteta, iz
naucnih instituta, institucija zastite, muzeja, galerija i organizacija civilnog
drustva. Intervjui su trajali od 90 do 120 minuta i vodeni su uzivo ili onlajn.
Zatim su transkribovani i analizirani metodologijom kvalitativne obrade
podataka (Schmidt, 2004). Materijal je kodiran, podaci su uporedeni prema
dominantnim tendencijama, ucestalosti u analitickim kategorijama su
kvantifikovane, a rezultati interpretirani.

Intervjui su pratili unapred pripremljene teme: specifi€nosti kolaborativnih projekata u
konzervaciji i restauraciji, regionalne prilike i ograni¢enja, projektni tim i planiranje
konzorcijuma, upravljanje znanjem i inovacijama, izazove i rizike kroz faze projekta,
komunikaciju i koordinaciju, saradnju sa zainteresovanim stranama i primere dobre i
loSe prakse. Polustrukturisan format ostavio je prostor i za digresije i teme koje su
sagovornici sami smatrali vaznim. Upravo u njima se Cesto otkrivala ljudska strana
projekata: li€na iskustva, uspesi i postignuca, razoCaranja, odnosi medu partnerima i
nacini na koje su timovi prevazilazili teSko¢e. Kao dopunska tehnika koriS¢ene su
studije slu€aja, uz drugu seriju kratkih neformalnih razgovora sa 19 ucesnika tih
projekata. Cilj tih razgovora bio je da se sazna kako ¢lanovi timova, a ne samo
rukovodioci, vide organizaciju projekata, komunikaciju i timski rad.

Cilj i doprinos — cilj istrazivanja bio je da doprinese unapredenju metodologije
upravljanja projektima u savremenoj konzervaciji i restauraciji kulturnog nasleda.
Polazna pretpostavka bila je da identifikovanje rizika specificnin za ovu grupu
projekata, mapiranje primera dobre prakse u odgovorima na te rizike i njihova nau¢no
zasnovana klasifikacija mogu (1) doprineti razvoju nauke o upravljanju
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multidisciplinarnim, multiorganizacionim i intersektorskim projektima i (2) unaprediti
upravljanje rizicima kroz set prakti¢nih preporuka za rukovodioce i u€esnike projekata.
Najvazniji rezultat bio je upravo taj set preporuka, koji donosiocima odluka
omogucava da u pripremi i tokom realizacije projekta izaberu kombinaciju pristupa i
alata kojom ¢e najbolje iskoristiti znanje prisutno u konzorcijumu, podstaci zajednicko
uCenje i stvaranje inovativnih redenja i efikasnije upravljati ljudima, znanjem,
vremenom i budzetom.

Nalazi kroz ljudsku prizmu — istrazivanje je bilo usmereno na rizike, ali je vec¢ tokom
analize postalo jasno da veliki deo identifikovanih rizika nije tehni¢ke prirode. Oni
proistiCu iz ljudi i odnosa medu njima: iz kompetencija i motivacije pojedinaca,
poverenja i komunikacije u timu, odnosa medu partnerskim organizacijama i
organizacione kulture iz koje dolaze. U ovoj monografiji ti nalazi se zato ponovo Citaju
iz te perspektive. Naredni odeljci ne ponavljaju rezultate disertacije, veC ih
reorganizuju prema nivoima ljudskih Cinilaca, od pojedinca do okruzenja, i povezuju
ih sa teorijskim okvirom izloZzenim u drugom poglavilju.

3.2. Specificnosti projekata i njihove implikacije

Projekti tehniCke zastite kulturnog nasleda nose posebnu odgovornost. Naslede je
neobnovljiv resurs, a greSka ucinjena na istorijskom objektu najceSc¢e se ne moze
ispraviti. Istovremeno, od ovih projekata se sve viSe oCekuje da budu naucéno
zasnovani, da koriste napredna tehnicka reSenja i da umesto univerzalnih razvijaju
pristupe i tretmane prilagodene svakom objektu.

Prvo istrazivanje bavilo se projektima savremene konzervacije i restauracije kulturnog
nasleda koje odlikuju:

e heterogenost projektnih timova, koja proistiCe iz njihove multidisciplinarnosti i
povezanosti viSe organizacija i sektora,

e primena naucnih metoda u dijagnostici, izboru pristupa i tretmana i praéenju
njihovih efekata, i

e znanje kao kljucni resurs.

Takvi projekti koriste sva dostupna naucna i tehnoloSka reSenja, od dijagnostike,
istrazivanja i dokumentovanja, preko razvoja novih ili unapredenja postojecih
materijala i tehnika za konzervaciju istorijskih gradevina i umetnickih dela, do kontrole
i monitoringa.

Svaki takav projekat je jedinstven dogadaj (eng. single event project), jer ne postoje
dva istorijska objekta koja bi bila ista po strukturi, vr.emenu nastanka, materijalima i
tehnologiji izrade, tehnici izvodenja, autoru, vrsti i stepenu ostecenja i uslovima u
kojima su Cuvani. Zato je dostupnost specijalizovanog znanja i naucnih dostignuca
presudna u svim fazama projekta: u pripremi i dijagnostici stanja, u istrazivanju i

28



razvoju materijala i tehnika, njihovom testiranju, optimizaciji, proizvodnji i primeni, u
monitoringu, ali i u prezentaciji i edukaciji. Primeri takvog pristupa, od razvoja
kompatibilnih maltera i novih materijala do kontrole tretmana u laboratoriji i na terenu,
opisani su u nizu radova nastalih u ovakvim projektima: €iS¢enje kamene fasade
Srpskog narodnog pozorista u Novom Sadu je odli€an primer povezivanja
laboratorijskih ispitivanja i kontrole na terenu (Vuceti¢, van der Bergh i sar., 2022),
dok je rad o biostimulisanom samolecenju maltera primer multidisciplinarnog pristupa
u razvoju novih materijala (Vuceti¢ i sar., 2023).

Ovakvi projekti zahtevaju znanja i vestine iz nauc¢nih, struénih, umetnickih i zanatskih
oblasti, pa okupljaju veoma Sirok krug profesija (Crkvenjakov, 2014): konzervatore i
restauratore, arheologe, istoriCare umetnosti, kustose, slikare i vajare, inzenjere,
tehnologe, arhitekte i gradevinare, hemicare, fiziare, biologe i mikrobiologe, ekologe,
zanatlije i tehniCare, ali i menadzZere objekata nasleda i turizmologe, sociologe i
psihologe, proizvodaCe i distributere materijala i krajnje korisnike. Nije, naravno,
svaka od ovih profesija prisutha u svakom projektu, ali multidisciplinarnost i
povezivanje viSe organizacija i sektora predstavljaju jednu od vodecih karakteristika
projekata u zastiti nasleda. Konzorcijumi su zato Cesto veliki i medunarodni, a
okupljaju javne i privatne institucije zasStite, muzeje, univerzitete i nau€ne institute,
mala, srednja i velika preduzeca, vlasnike kulturnih dobara, organizacije civilnog
drustva, marketing agencije i medije. Takvo privremeno (ad hoc) okruzenje, stvoreno
da odgovori na zahteve konkretnog projekta, nosi brojne izazove i rizike. Kako
organizovati i uskladiti timove Ciji ¢lanovi dolaze iz razlicitih organizacija i sektora, sa
razli€itim poslovnim kulturama, stru¢nim jezicima i nivoima obrazovanja, kako
mapirati i iskoristiti raznorodnu ekspertizu u konzorcijumu za razvoj novih materijala,
tehnika i metoda, i kako u projekat ukljuciti spoljne zainteresovane strane?

U ovim projektima znanje je presudan resurs (eng. knowledge-intensive projects).
Projektno okruzenje mora omoguditi da se potrebno znanje precizno mapira i
nesmetano koristi, ali i da se tokom projekta stvara novo znanje, koje postaje deo
inovativnih reSenja, novih materijala, tehnika i uredaja za konzervaciju. IstraZivanje je
zato posebno ispitivalo kako heterogen sastav tima uti¢e na komunikaciju, saradnju i
zajednicko ostvarivanije ciljeva projekta.

Sagovornici u istrazivanju bili su gotovo jednoglasni u tome da je najvaznija
specificnost ovih projekata multidisciplinarni karakter same oblasti, koji neposredno
oblikuje komunikaciju medu ucesnicima i nacin na koji se upravlja znanjem. Iskusni
stru€njaci iz sistema zastite isticali su da potreba za razliCitim znanjima u konzervaciji
nije nova: struka ju je oduvek pratila, delom intuitivno, a delom ugledajuéi se na dobre
primere svog vremena, dok je sam izraz ,multidisciplinarni pristup" postao uobi€ajen
tek kada su ga potvrdile medunarodne smernice. Multidisciplinarnost se, po njihovom
iskustvu, prozima kroz sve faze intervencije, od pripremnih istraZzivanja i dijagnostike
stanja istorijskih materijala samog objekta, preko konzervacije i restauracije, do
konaCne prezentacije.
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Uz multidisciplinarnost, sagovornici su izdvojili jo§ Cetiri specifiCnosti. Stru€njaci iz
muzeja i zavoda za zastitu ukazali su na Cestu suprotstavljenost interesa struke, sa
jedne strane, i vlasnika nasleda i finansijskih mogucnosti, sa druge, posebno tamo
gde se zastita nasleda shvata usko, kao troSak javnog budZeta, a ne kao ulaganje u
dugoronu odrzivost i prezentaciju nasleda. Sagovornici iz naucénih instituta,
organizacija civilnog drustva i inzenjerske struke naglasili su vrednost i osetljivost
istorijskih materijala i neobnovljivost nasleda, kao i potrebu da se razume njegov Siri
kontekst, jer je svaki objekat nasleda priCa za sebe, bez ponavljanja Sablona i
univerzalnih reSenja. Naucnici i konzervatori iz javnih institucija istakli su potrebu da
nova reSenja budu primenljiva i lako dostupna onima koji ¢e ih koristiti, pre svega
konzervatorima, restauratorima i muzejskim radnicima, Sto omogucava da na
savremenim resenjima oblikuju pristup o€uvanju materijalnog nasleda. Konac¢no, svi
sagovornici prepoznali su nedostatak stabilnog i kontinuiranog finansiranja, zbog
kojeg su projekti postali gotovo jedini okvir u kojem se strucCnjaci iz razliitih
organizacija mogu okupiti oko povezanih aktivnosti zastite objekata nasleda, u
odredenom vremenu, sa odgovarajué¢im budzetom i merljivim rezultatima.

Iz ovih specifinosti proistiu i konkretne posledice po upravljanje projektima, $to je
sumirano u Tabela 3.

Tabela 3 — Specificnosti kolaborativnih projekata u zastiti kulturnog nasleda i njihove implikacije na
upravljanje projektima (prilagodeno prema HirSenberger i sar., 2019)

Gde je najvise

Specificnost 5
P naglasena

Implikacije na upravljanje projektima

= UtiCe na komunikaciju i upravljanje znanjem
= Projekat mora privuéi prave ljude i stvoriti

okruZenje za razmenu znanja i zajednicki
doprinos.

Multidisciplinarni

. Svi sagovornici
karakter oblasti 9

Suprotstavljeni interesi
struke i vlasnika nasleda, zavodi za zastitu, = Ograni€en izbor intervencije, stru¢njaka,

odnosno finansijskih muzeji i galerije dijagnostike, materijala i tehnika.
moguénosti

Vrednost i osetljivost T = Oprez u planiranju i rukovanju

istorijskih materijala, ustlj':l nove = Svaki objekat zahteva pocetak ,,od nule", uz

potreba za razumevanjem L veliku ulogu akumuliranog tacitnog znanja
organizacije

konteksta i reSenjima po civinog drustva  * ViSe vremena za pripremu i otvorenost u
meri objekta pristupu.

= ReSenja moraju biti jednostavna za upotrebu,
dostupna i pristupacna, uz postovanje
principa konzervacije (kompatibilnost,
mogucnost ponovnog tretmana, neskodljivost
za objekat, operatera i zivotnu sredinu)

naucne
ustanove,
konzervatori iz
javnih institucija

Primenljivost i
dostupnost novih resenja
krajnjim korisnicima

Nedostatak stabilnog i = Projekti postaju gotovo jedini nacin da se
kontinuiranog Svi sagovornici stru¢njaci okupe oko povezanih aktivnosti
finansiranja konzervacije.
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Analiza ovih implikacija pokazala je da specificnosti najvise pogadaju tri oblasti
upravljanja projektima: integraciju projekta, upravljanje ljudskim resursima i
upravljanje komunikacijama (HirSenberger i sar., 2019). Dve od tri su, dakle,
neposredno vezane za ljude, Sto je i logi¢no: u oblasti u kojoj uspeh zavisi od znanja
koje projekat uspe da okupi, i u kojoj svaki objekat zahteva novo zajedniCko
promisljanje, kvalitet saradnje medu ljudima postaje jedan od klju¢nih €inilaca uspeha.

Sagovornici su, kona¢no, posebno naglasili potrebu da svi ¢lanovi tima razviju duboko
razumevanje konteksta nasleda na kojem rade. Takav holistiCki pristup podrazumeva
da svako, pored svoje uske struCnosti, stekne i osnovno razumevanje drugih
aspekata objekta: ne samo materijala i tehnika, ve¢ i njegove istorije, konteksta i
nacina na koji je koriS¢en od nastanka do danas. Taj pristup zahteva viSe vremena
za pripremu projekta, ali i otvorenost i spremnost svih ¢lanova tima da uce jedni od
drugih. Po miSljenju ucesnika istrazivanja, upravo to razlikuje ove projekte od
projekata unutar jedne discipline, u kojima svi dele ista pravila i znanja, ili od projekata
u industriji, u kojima je veéina parametara poznata unapred.

Na projekte utiCu i Sire okolnosti u kojima se sprovode. Sagovornici iz zemalja regiona
bivSe Jugoslavije posebno su izdvojili Cetiri obelezja okruzenja: (1) nedovoljno
raznovrsne izvore finansiranja, uz veliku zavisnost od visokokompetitivnih
medunarodnih programa €ije teme ne odgovaraju uvek lokalnim potrebama, (2) javne
politike koje nedovoljno podstiCu oCuvanje nasleda, uz relativno zatvoren sistem
zastite u kojem se saradnja zasniva uglavnom na li¢nim i neformalnim kontaktima, .
(3) nedostatak kvalifikovanih kadrova, od zanatlija do stru€njaka sa interdisciplinarnim
kompetencijama, i (4) rizik da rezultati projekata ne zaZive nakon njihovog zavrSetka
(HirSenberger i sar., 2019). Ove okolnosti zahtevaju vesto prilagodavanje upravljanja
projektima, ali, kao Sto ¢e pokazati naredni odeljak, i one se u velikoj meri prelamaju
kroz ljude: kroz mreze saradnje, dostupnost znanja i spremnost aktera da prevazidu
granice sopstvenih institucija.

3.3. Rizici kroz ljudsku prizmu

Prvo istrazivanje mapiralo je rizike upravljanja kolaborativhim projektima zastite
nasleda i organizovalo ih u razvijenu strukturu rizika sa cCetiri grupe: tehnickim,
menadzerskim, organizacionim i spoljasnjim rizicima (HirSenberger i sar., 2019;
radove i pretnje kojima su objekti izloZeni, ostavljeni su tom prilikom po strani, jer su
u literaturi vec bili iscrpno obradeni. Paznja je bila usmerena na menadzerske i
organizacione rizike, na koje projekat moze neposredno uticati izborom pristupa, alata
i nacina rada, kao i na one spoljasnje rizike koji se pravovremenim delovanjem mogu
prevenirati ili ublaziti. Za svaki rizik zabelezeni su i odgovori koje su sagovornici u
praksi prepoznali kao uspeSne, a rezultati su objedinjeni u registre rizika sa
preporukama za prakti€are u ovoj oblasti, ali i istraZivace u oblasti projektnog pristupa
(HirSenberger i sar., 2019; HirSenberger, 2019).
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Kroz razgovore sa u€esnicima tog istraZivanja zajednicka su bila sledeéa oCekivanja
I zapazanja: rukovodioci projekata skloni su da oCekuju da Ce projekat teci glatko i
onako kako je planiran, iako im iskustvo govori suprotno. Zadaci €¢esto traju duze nego
Sto je predvideno, nisu povereni pravim ljudima ili timovima, nisu dovoljno jasno
objasnjeni, tokom rada se ispostavi da timu nedostaje neka vazna ekspertiza,
dokumentacija o ranijim tretmanima ne postoji, a stru¢na literatura nije dostupna.
Sagovornici su ovu nepredvidivost pripisivali prirodi same oblasti, poredeci
konzervaciju sa ,crnom kutijom”, u kojoj je put od ulaza do rezultata pun nepoznanica.

Kada se mapirani rizici ponovo procitaju i analiziraju danas, sedam godina nakon
odbrane disertacije, upada u oCi koliko njih po svojoj sustini nisu tehnicka ili
administrativna pitanja, ve¢ pitanja ljudi: njihovih kompetencija, odnosa, medusobnog
poverenja i nacina razmisljanja. Zato su u ovoj monografiji isti nalazi prerasporedeni
prema nivou na kojem nastaju: nivou pojedinca, tima, odnosa medu organizacijama,
organizacione kulture i odnosa sa okruzenjem, Error! Reference source not found..
Ovakva podela ne menja nalaze prvog istrazivanja, vec ih posmatra i interpretira iz
drugacijeg ugla. Takode, rizici koji su po svojoj prirodi strukturni, poput finansija,
opreme ili materijala, nisu nasilno uklapani u novu ljudsku prizmu, ve¢ su izdvojeni
kao zaseban, tzv. resursni okvir.
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Rizici upravljanja kolaborativnim projektima

LJUDSKA DIMENZIJA

STRUKTURNI OKVIR

4 Odnosi medu Organizaciona kultura :
Pojedinac Tim e ks T Odnos sa okruZenjem
organizacijama i nacin razmisljanja
|__|Kompetencije i || Pripadnost i zajednicka - o . |__| Monitoring kao | [
S Planiranje konzorcijuma Zainteresovane strane
kvalifikacije odgovornost formalnost

|__|Vestine upravljanja

Poverenje i otvorenost

|__|Razlike u iskustvu

|__|lzvestaji prema planu, a

Korisnici

projektima partnera ne prema stanju
Motivacija i uklju¢enost | Zajednicki jezik m Rav?opra.v noskl | Otpor spoljnoj podrsci
uvaZavanje

L_|Sukob projektnih i

redovnih obaveza

Konflikti

|__|Deljenje znanja i
suparnistvo

Neiskori$¢eni alati

Tehnicki rizici — van fokusa

L_| Svest o meduzavisnosti

zadataka

Vlasnici nasleda

Javnost i mediji

Preambiciozni ciljevi

OdrZivost rezultata

Slika 9 — Rizici upravljanja kolaborativnim projektima u zastiti kulturnog nasleda prema nivou nastanka

(prilagodeno na osnovu nalaza iz HirSenberger i sar., 2019; HirSenberger, 2019)

Finansijski resursi

| Oprema

—Materijali

|__|Pristup znanju i
literaturi

Vreme




3.3.1. Pojedinac: kompetencije, motivacija i podeljeno vreme

Na nivou pojedinca prvi rizik je nedostatak kvalifikovanih ljudi. Sagovornici su
ukazivali na nedostatak stru¢njaka i zanatlija koji poznaju tradicionalne materijale i
tehnike, ali i na to da rukovodioci projekata, po pravilu iskusni konzervatori, arhitekte
i inzenjeri, vestine upravljanja projektima sti€u neformalno, kroz praksu. Gotovo svi
su se sloZili da zadaci upravljanja daleko prevazilaze njihovu osnovnu stru¢nost.

Drugi rizik je sukob ili tenzija izmedu projektnih i redovnih obaveza svakog od ¢lanova
tima. Clanovi tima po pravilu rade na projektu uz svoje redovne poslove u matiénoj
organizaciji, pa se njihovo vreme stalno deli, a neke organizacije su zato uvele i
interna ogranicenja, na primer broj projekata u kojima pojedinac ili jedan tim mogu
istovremeno da ucestvuju. Treci rizik je gubitak motivacije, koji se ispoljava kroz
kasnjenja, izostanak odgovora na zahteve, kao i slabije deljenje znanja u projektnom
kontekstu.

Mapirani odgovori iz prakse uglavnom su usmereni na ljude: u€enje od kolega tokom
rada, interne obuke, pomo¢ C&lanovima tima da uravnoteZe projektne i redovne
obaveze, uskladivanje planova izmedu partnerskih institucija i razli€iti podsticaji, od
javne zahvalnosti na sastancima, preko koautorstva na nauc¢nim i stru¢nim radovima,
uceS¢a na prestiznim konferencijama, do napredovanja u Karijeri. Rukovodioci
projekata su jasno opisali i profil pojedinaca koje Zele u svojim timovima: uporne,
posvecene i kompetentne, sposobne da rade pod pritiskom i u multidisciplinarnom
okruzenju, a posebno su cenili mlade clanove tima, koje dozivljavaju kao brze,
kreativne i iskreno zainteresovane da nesto promene. Deo sagovornika je naglasio
da se od takvih ljudi ne moze oc€ekivati samo da izvrSavaju zadatke o kojima je neko
drugi odlucio, vec€ da treba da budu uklju€eni i u planiranje i donoSenje odluka tokom
Zivotnog ciklusa projekta.

3.3.2. Tim: pripadnost, poverenje i zajednicki jezik

Na nivou tima rukovodioci su od projekta oCekivali da razvije autentiCan osecaj
pripadnosti, zajedni¢ku odgovornost za uspehe i greSke i medusobno poverenje.
Jedna rukovoditeljka iz naucne laboratorije poverenje je opisala kao kljuéno za
deljenje znanja i otvoren razgovor o rezultatima, naroCito kada oni ne ispune
oCekivanja. Kada tih elemenata nema, deSava se da se problemi kriju od ostalih
Clanova tima, $to moZe izazvati kasnjenja u realizaciji povezanih aktivnosti, pa Cak i
ugroziti ispunjenje projektnih zadataka. U tim situacijama i posvecenost Clanova tima
projektu slabi.

Sa druge strane, istrazivanje je pokazalo da rukovodioci ne pridaju jednaku paznju
aktivnostima izgradnje tima. Neki oCekuju da ¢e se tim povezati sam od sebe, bez
ikakve namerne intervencije. Drugi, posebno iz civilnog sektora, ulaZzu u zajednicke
aktivnosti, od druzenja i stru¢nih putovanja do kreativnih i sportskih aktivnosti, a kao
joS dragocenije vide zadatke koji zahtevaju blisku saradnju, poput zajednickih
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izvestaja, prezentacija i koautorskih radova, jer stvaraju partnerstva koja traju i posle
projekta. Jedna sagovornica, istoriCarka umetnosti, upozorila je: ,razvoj tima zahteva
paZzliivo planiranje, posebno u slucajevima kada se pojedini partneri osecaju
nedovoljno poS8tovani od strane drugih ¢lanova konzorcijuma, kao recimo u
slu¢ajevima kada univerziteti i javne institucije zaStite potcenjuju ulogu civilnog
sektora, malih i srednjih preduzeca“.

Kao jedna od specifiCnosti oblasti istiCe se posebno izrazen izazov: zajednicki jezik.
ViSe od polovine rukovodilaca imalo je iskustvo da se od njih oCekivalo da budu
prevodioci i posrednici medu c¢lanovima tima, jer su nesporazumi, pa i Zustre
rasprave, nastajali i onda kada su svi govorili istim prirodnim jezikom. Mnogi termini
u multidisciplinarnim projektima imaju razli€ita znaCenja za strunjake iz razlicitin
oblasti. Ove razlike u tumacenju i gledistima proistiCu iz specificnog obrazovanja,
radnog okruzenja i, pre svega, profesionalnog Zargona svakog ¢lana tima. Izazov je
izrazen i kada projektni tim okuplja Clanove sa istog govornog podrucja, a takode
ustaljena praksa koriS¢enja engleskog jezika u multiorganizacionim projektima ne
eliminiSe rizik od nesporazuma, s obzirom na to da se specifi¢ni jezici struka i dalje
razlikuju. Kao primer jedna arheoloSkinja navela je izraz ,valorizacija nasleda”, koji
arheolozima znaci formalno priznanje i pravnu zastitu, a za predstavnike lokalne vlasti
i turistiCkih organizacija oznaCava ekonomsko koris¢enje nasleda. ReSenja iz prakse
obuhvatala su postepeno gradenje re¢nika projekta, kroz definicije, primere i
referentnu literaturu, i imenovanje osobe koja preuzima ulogu posrednika. Jedna
sagovornica, istoriCarka umetnosti i menadzerka u kulturi, upozorila je i na drugu
stranu: zajedniCko razumevanje, iako neophodno, ne sme da izbriSe granice
odgovornosti, jer svako u timu ima svoj domen struénosti, u kojem, nakon razgovora
i konsultacija sa kolegama, ipak treba da ima mogucnost i odgovornost da donosi
konacne odluke.

Na nivou tima prisutan je i rizik nedovoljne svesti o meduzavisnosti zadataka. Kao
uspesni odgovori pokazali su se jasni vizuelni prikazi toga ko je za $ta odgovoran, od
koga se oCekuju ulazi i kada, kome se isporucuju rezultati, interni rokovi postavljeni
pre zvaniCnih za izvesStavanje prema Kklijentima i donatorima, i redovno interno
informisanje o onome $ta je uradeno i Sta su predstojeéi zadaci (sli€no praksi kratkih
dnevnih stand-up sastanaka u agilnom okviru Scrum). lako su to formalno alati
planiranja, u praksi su imali i drugu ulogu: odrzavali su paznju i povezanost tima.

3.3.3. Odnosi medu organizacijama: konzorcijum, uvazavanje i deljenje
zZnanja

Kvalitet odnosa medu organizacijama pocinje ve¢ sa formiranjem konzorcijuma.
Sagovornici su vrlo jasno artikulisali da u nove projekte prvenstveno pozivaju
organizacije i pojedince sa kojima su ve¢ uspesno saradivali ili koje su im preporucile
kolege od poverenja, iako pozivi za finansiranje ¢esto u odredenoj meri ograni¢avaju
izbor partnera. Ve¢ u pripremi projekta, medutim, odnosi su neravnopravni:
koordinator i najblizi saradnici obi¢no urade najveéi deo posla, procenjeno na
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Sezdeset do sedamdeset procenata, jer zajednicki rad svih partnera zahteva vreme i
sredstva koje vecina nema, posebno u trenutku pripreme predloga projekta.
Sagovornici su upozoravali da se manjak zajedni¢kog promisljanja u ovoj fazi kasnije
vraca kao problem tokom realizacije, i da je za razvoj ideje i mapiranje partnera bolje
kada postoji moguénost da se barem klju¢ni partneri sretnu i rade nekoliko dana
uzivo.

Razlike medu organizacijama ogledaju se i u iskustvu. NaucCne laboratorije i
organizacije civilnog drustva, ¢iji rad u velikoj meri zavisi od projektnog finansiranja,
pokazale su viSe vestina u pripremi i vodenju projekata, i CeSCe same preuzimaju
koordinaciju, dok se javne institucije zastite, posebno u zemljama kandidatima za
Clanstvo u Evropskoj uniji, pretezno oslanjaju na sigurno budzetsko finansiranje i
imaju manje iskustva sa velikim medunarodnim projektima. 1z ovih razlika lako nastaje
i osecaj neravnopravnosti, $to su sagovornici primecivali narocito u situacijama kada
univerziteti i javne institucije imaju tendenciju da potcenjuju doprinos civilnog sektora
ili malih preduzeca.

Na ovom nivou nastaje i jedan od suptilnijih rizika: nespremnost partnera da dele
znanje, zbog nedovoljno izgradenog poverenja, licnog suparnistva ili konkurencije
medu organizacijama. Sagovornici su sistem zastite opisivali kao relativho zatvoren,
sa vezama koje su uglavnom li¢ne, neformalne i bez organizacionog kontinuiteta.
Takode, prepoznato je da se usled nedovoljne umrezenosti, manjka komunikacije i
saradnje, deSava da postoji dosta slicnosti izmedu samih projekata, ¢ak i da se neki
projekti ponavljaju. Prepoznat je zna€aj dostupnosti rezultata i redovnog publikovanja
kao nacina da se postojeCa pozitivna iskustva i pristupi replikuju i koriste (i da se
izbegne ponavljanje greSaka). Sa druge strane, prepoznata je bojazan da su vodeci
timovi vecC preoptereéeni projektnim i redovnim zadacima od znacaja za njihovu
delatnost i opstanak na trzistu, te da nemaju raspolozivo radno vreme za pripremu i
obradu materijala za redovno objavljivanje prakse i studija slu€aja. Kao odgovore na
ovaj rizik uc€esnici istrazivanja navodili su stvaranje i odrzavanje okruzenja koje
podstiCe transparentnost u pogledu projekata i finansiranja, zajedni¢ko ucenje,
zadatke i izveStavanje kao podsticaj za razmenu znanja, profesionalna udruzivanja i
umrezavanja, kao i zajedniCko objavljivanje studija slu€aja koje bi ukljuCivale
»haucene lekcije“ (eng. lessons learned).

3.3.4. Organizaciona kultura i na¢in razmisljanja

Najzanimljiviji, a mozda najmanje vidljiv nivo €ine rizici koji proistiCu iz organizacione
kulture i ustaljenih nacina razmisljanja. Oni se retko imenuju kao rizici, jer se
doZivljavaju kao ,normalan” nacin rada.

Jedan od njih je odnos prema monitoringu, koji deo profesionalaca vidi kao puku
formalnost, uz izbegavanje otvorene i konstruktivne kritike unutar konzorcijuma. Sa
njim je povezana i praksa da se o napretku izvestava strogo u skladu sa planom, ¢ak
i kada to ne odgovara stanju na terenu. Sagovornici su upozorili na dalekosezne
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posledice: kada se jednom izvesti da je problem reSen, teSko je ponovo traZiti
sredstva za njega, pa se vrata za dalje intervencije trajno zatvaraju. Jedna
arhitektkinja i konzervatorka primetila je da medu kolegama viSe nema kulture kritike
i zalagala se za objavljivanje i onih praksi koje nisu dale dobre rezultate, kao vrednog
resursa za ucenje.

Drugi primer je paradoks spoljne podrske. Gotovo svi sagovornici zalili su se da ih
zadaci upravljanja projektima optereCuju i da prevazilaze njihovu stru¢nost, ali kada
su direktno upitani da li bi u buduéim projektima angazovali stru¢nu podrsku za
upravljanje, projektnu komunikaciju ili diseminaciju, niko iz javnog sektora nije
pokazao takvu nameru, dok su ideju u potpunosti podrzali samo predstavnici civilnog
sektora. SliCan raskorak postojao je i kod softvera za upravljanje projektima:
sagovornici su od njega imali jasna i visoka oCekivanja, ali ga nijedan od obuhvacenih
projekata nije koristio, zatvoreni delovi projektnih internet stranica namenjeni timskoj
komunikaciji i razmeni ostali su neiskoris¢eni, a interna komunikacija se i dalje
odvijala elektronskom postom i servisima za razmenu dokumenata.

U istu grupu rizika spadaju i sklonost da se u veoma konkurentnim pozivima za
finansiranje projekata obecaju revolucionarne inovacije, iako trajanje projekta retko
ostavlja prostor za vracanje na alternativne pravce ako prvobitna ideja ne uspe, kao i
ve¢ pomenuto oCekivanje da ¢e se tim povezati spontano. Zajedni¢ko svim ovim
primerima je da ne proisticu iz nedostatka znanja ili resursa, ve¢ iz navika i
pretpostavki o tome kako se projekti ,inace” vode, kao i rasprostranjene pretpostavke
da su na konkursima za finansiranje najbolje ocenjeni oni projektni predlozi koji
najviSe obecaju, a ne oni koji jasno demonstriraju izvodljivost predlozenih reSenja i
kapacitet konzorcijuma da ostvari planirane ciljeve, u zadatom roku i budzetu.

IstraZzivanje je zabeleZilo i suprotne primere, u kojima je kultura otvorenosti postala
deo prakse. Na projektu obnove SubotiCke sinagoge odrzavani su nedeljni sastanci
na terenu, na kojima su izvodaci predstavljali plan rada, a o principima konzervacije,
budZetu i redosledu aktivnosti raspravljali su zajedno sa institucijama zastite,
lokalnom samoupravom i finansijerom. Naucnici su isticali i pozitivha iskustva sa
spoljnim struénim nadzorom, jer spoljni stru¢njak, neoptere¢en svakodnevnim
zadacima, lakSe uoCava odstupanja i pomaZze koordinatoru da ostane usredsreden.
Iskusni rukovodioci predlagali su i redovnu internu evaluaciju uz u¢esce svih partnera,
Cak i kada je finansijer ne zahteva.

3.3.5. Odnos sa okruzenjem

Posledniji nivo odnosi se na zainteresovane strane (eng. stakeholders) izvan projekta:
vlasnike nasleda, korisnike, donosioce odluka, lokalnu zajednicu, medije i javnost.
Rukovodioci su iskreno konstatovali da se zbog nedostatka vremena i kapaciteta
tima, u smislu brojnosti i vestina, ponekad usredsrede na projekat u uZzem smislu i
zanemare spoljne aktere, iako su svesni da je Siri kontekst presudan za dugorocni
uspeh. Posledice se najjasnije vide kroz rizik odrzivosti: i projekti koji su u potpunosti
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ostvarili svoje ciljeve postaju primeri loSe prakse ako njihovi rezultati ne zaZive, ako
ih nadlezna tela i institucije ne usvoje kao buducu praksu, ili ako ostanu nedostupni
krajnjim korisnicima. Jedna ekspertska organizacija iz Crne Gore navela je primer
strategije upravljanja kulturno-istorijskom celinom, koja je razvijena u okviru projekta,
u participativnom procesu sa lokalnim samoupravama, ali koju opStinski organi
godinama nisu usvojili.

Odgovori iz prakse i ovde su pre svega relacioni: rano ukljucivanje korisnika u
planiranje i testiranje, konsultativni sastanci i javne prezentacije, ucesSc¢e u strukovnim
mrezama i platformama, strpljivo senzibilisanje vlasnika i narucilaca o vrednostima
nasleda i, kada je potrebno, kompromis koji §titi ono najvaznije. Iskusni konzervatori
zalagali su se za kontingentni pristup, koji projekat drzi otvorenim za nove rizike, nove
aktere i neplanirane okolnosti. Jedna sagovornica opisala ga je kao ,filozofiju talasa™
Luhvati talas koji ima najvecu energiju i uzjasi ga, a onda gledaj koje ce$ sledece
talase uhvatiti.“ Ovaj pristup pomaze prepoznavanju novih aktera i zainteresovanih
strana i podseca rukovodioce projekata da je projekat ,ziv organizam® i da ne treba
zanemariti medusobno povezane procese i potrebu za odrzavanjem kontakta sa svim
zainteresovanim stranama, nadleznim institucijama i lokalnim zajednicama. Primer
takve otvorenosti je projekat obnove krovova u podgradu Petrovaradinske tvrdave,
koji je 2017. godine pauziran nekoliko meseci kako bi pti¢i lasta, Ciji je cvrkut deo
nematerijalnog nasleda ovog prostora, odrasli i napustili gnezda.

3.3.6. Resursni okvir

Deo rizika ima pretezno strukturnu prirodu i ne moZe se svesti na ljudske €inioce:
nedostatak stabilnog finansiranja i velika konkurencija u dostupnim programima, teme
poziva koje ne odgovaraju uvek lokalnim potrebama, dostupnost opreme za
dijagnostiku i monitoring, dostupnost odgovarajucih materijala, ograni¢en pristup
naucnoj literaturi i nedostatak literature na lokalnim jezicima, kao i vremenski okviri
koji ne odgovaraju ambicijama projekta. | ovde su, ipak, mnogi uspesni odgovori
zavisili od ljudi i njihovih mreZa: od mapiranja i povezivanja sa laboratorijama koje
imaju potrebnu opremu, preko saradnje sa istrazivackim timovima u razvoju reSenja
po meri objekta, do sposobnosti iskusnih timova da dugoro¢ne strateSke intervencije
podele u manje projekte prilagodene razli€itim izvorima finansiranja, kao $to je to
uspesno Cinio projekat ,Vekovi Baca”.

3.3.7. Nova perspektiva posmatranja

Rezultati prvog istrazivanja (HirSenberger i sar., 2019; HirSenberger, 2019) sada su
prerasporedeni prema nivou na kojem nastaju, kao $to je prikazano u Tabela 4.
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Tabela 4 — Rizici kolaborativnih projekata u zastiti nasleda prema nivou nastanka i odgovori iz prakse
(reorganizovano prema HirSenberger i sar., 2019; HirSenberger, 2019)

Kljuéni rizici

Odgovori iz prakse

Pojedinac

Tim

Odnosi medu
organizacijama

Organizaciona
kultura i nacin
razmisljanja

Odnos sa
okruzenjem

Resursni okvir

= nedostatak kvalifikovanih ljudi

i vestina upravljanja
projektima

= sukob projektnih i redovnih

obaveza

= gubitak motivacije

= izostanak pripadnosti i

zajedni¢ke odgovornosti

= nedostatak poverenja i

prikrivanje problema

= nesporazumi zbog razlicitih

znacenja pojmova

= konflikti
= slaba svest o meduzavisnosti

zadataka

= neravnomerno ucescée u

pripremi i ogranien izbor
partnera

razlike u iskustvu i osecaj
neuvazenosti

= nespremnost na deljenje

znanja i suparnistvo

= monitoring kao formalnost i

izbegavanje kritike

= izveStavanje prema planu

umesto prema stanju

= nespremnost na spoljnu

podrsku

= neiskoris¢eni alati
= preambiciozni ciljevi

= zanemarivanje spoljnih aktera
= nedovoljna uklju¢enost

korisnika

= neodrzivost rezultata

= nestabilno finansiranje

= dostupnost opreme i materijala
= pristup literaturi

= nerealni vremenski okviri

ucenje od kolega i interne obuke
pomo¢ u planiranju vremena i
uskladivanje medu institucijama
podsticaji (zahvalnost,
koautorstvo, konferencije,
napredovanje)

spoljna stru¢na podrska

planirana izgradnja tima i
zajednicki zadaci

otvorena komunikacija
recnik projekta i posrednik u
komunikaciji

medijacija

jasni vizuelni planovi i interni
rokovi, redovno interno
izvestavanje

partneri od poverenja i na osnovu
preporuke

susreti uzivo u ranoj fazi pripreme
projekta

okruZenje za zajedni¢ko ucenje
zajednicki izvestaji i publikacije
mreze i udruzenja

transparentan plan monitoringa
usvojen na pocetku

spoljni nadzor

redovna interna evaluacija sa
svim partnerima

realni ciljevi

profesionalna etika i otvorena
komunikacija

kontingentni pristup

konsultacije i javne prezentacije
uklju€ivanje korisnika u planiranje
i testiranje

senzibilisanje vlasnika i
kompromis

umrezavanje

diversifikacija izvora finansiranja i
podela na manje projekte
mapiranje i povezivanje sa
laboratorijama

razvoj reSenja po meri objekta
realno planiranje
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Prerasporedivanje nalaza je ukazalo na dve stvari. Prvo, veliki deo rizika koji su
sagovornici prepoznali, i u grupi menadzerskih i u grupi organizacionih, nastaje u
odnosima medu ljudima i u njihovim navikama i pretpostavkama, a ne u nedostatku
alata ili procedura. Drugo, i odgovori koje je praksa razvila pretezno su relacioni:
oslanjaju se na poverenje, otvorenu komunikaciju, zajednicko u€enje i spremnost da
se izade iz granica sopstvene organizacije i discipline. Alati planiranja i pracenja
ostaju vazni, ali deluju tek kada ih ljudi zaista koriste. Upravo nivo organizacione
kulture i nacina razmisljanja, najmanje vidljiv u prvom istraZivanju, pokazace se kao
klju€an u iskustvu opisanom u ¢etvrtom poglavlju.

3.4. Osvrt sedam godina kasnije: Sta se promenilo u praksi i okruzenju

Terensko istraZivanje predstavljeno u ovom poglavlju zavrSeno je krajem 2017.
godine, a disertacija je odbranjena 2019. godine. U meduvremenu se okruzenje u
kojem nastaju kolaborativni projekti zastite nasleda promenilo u viSe pravaca: u
izvorima finansiranja, u regulativi, u polozaju zemalja regiona, u standardima
upravljanja projektima i, mozda najvidljivije, u nacinu na koji ljudi saraduju na daljinu.
Ovaj odeljak ne pretenduje na sistematsko ponavljanje istrazivanja, ve¢ na osvrt koji
pokazuje Sta je od nalaza i dalje aktuelno, a Sta je vreme izmenilo.

3.4.1. Promene u okruzenju

Sedmi okvirmni program 7 (FP7), u kojem su sprovedeni mnogi od projekata
obuhvacenih istrazivanjem, zamenio je program Horizont 2020 (2014—-2020), a potom
i Horizont Evropa (2021-2027). Kulturno naslede u programu Horizont Evropa ima
istaknuto mesto, a jedna od najznacajnijih novina je Evropski kolaborativni oblak za
kulturno naslede (European Collaborative Cloud for Cultural Heritage — ECCCH),
digitalna infrastruktura namenjena povezivanju institucija, istrazivaca i stru¢njaka iz
oblasti nasleda i deljenju podataka, alata i znanja (European Commission, 2022).
Time se na evropskom nivou odgovara upravo na potrebu koju su sagovornici prvog
istraZivanja posebno isticali: integrisanu i dostupnu bazu znanja i umrezavanje struke.

U Srbiji je 2019. godine osnovan Fond za nauku, Ciji su programi otvorili nove
mogucnosti za finansiranje interdisciplinarnih projekata; jedan od njih je i projekat
MoDeCo02000, predstavljen u odeljku 3.5. Iste godine kada je projekat poceo,
zapoceta je i izrada novog zakonskog okvira, pa je krajem 2021. godine usvojen
Zakon o kulturnom nasledu (2021), prvi zakon tog naziva u Srbiji, koji je zamenio raniji
Zakon o kulturnim dobrima.

Promenio se i polozaj zemalja regiona u procesu evropskih integracija. Bosna i
Hercegovina je u decembru 2022. godine dobila status kandidata za cClanstvo u
Evropskoj uniji (European Council, 2022), a Crna Gora se izdvaja kao zemlja koja je
najdalje odmakla u pregovorima, sa ciliem da ih zatvori do kraja 2026. godine
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(European Commission, 2025). Podaci o ekonomskom kapacitetu zemalja regiona
prikazani u disertaciji su zato prevazideni, ali osnovna razlika koju su sagovornici
opisali, izmedu zemalja ¢lanica EU i zemalja koje se tek integriSu, i dalje se ogleda u
nedovoljnoj diversifikaciji i dostupnosti izvora finansiranja i iskustvu institucija sa
velikim medunarodnim projektima.

3.4.2. Promene u standardima upravljanja projektima: potvrda hibridnog
pristupa

Kako je opisano u odeljku 2.1, PMI vodi¢ je od vremena prvog istrazivanja proSao
kroz dve sustinske izmene: prelazak sa stroge, preskriptivnhe strukture procesa sa
unapred definisanim ulazima i izlazima, na principe i domene ucinka u sedmom
izdanju (2021) i delimi¢an povratak nepreskriptivnih procesa u osmom (2025). Za
nalaze prvog istrazivanja ovaj razvoj ima poseban znacaj. Disertacija je zakljucila da
je za kolaborativne projekte u zastiti nasleda najprikladniji hibridni pristup, u kojem
planiranje, realizacija i zatvaranje projekta prate fazni model, a faze istrazivanja i
razvoja novih reSenja odvijaju se iterativno (HirSenberger, 2019). Ono $to je tada bila
preporuka zasnovana na iskustvu praktiCara, danas je postalo deo glavnog toka
struke: savremeni standardi viSe ne namecu izbor izmedu tradicionalnog i agilnog
pristupa, vec od timova oCekuju da pristup svesno prilagode prirodi projekta. Projekat
MoDeCo02000, sa svojom jasnom strukturom faza i iterativnim razvojem
konzervatorskih maltera, primer je takvog prilagodavanja u praksi.

3.4.3. Pandemija i digitalna saradnja

MoZzda najvecCa promena u svakodnevnom radu projektnih timova dogodila se tokom
pandemije kovida-19. U vreme prvog istrazivanja sagovornici su onlajn sastanke
smatrali nedovoljnim da obezbede ukljuenost svih partnera, a komunikacija se
odvijala uglavnom elektronskom postom i servisima za razmenu dokumenata.
Pandemija je ove navike promenila gotovo preko nodéi i pokazala koliko timovi mogu
da postignu i kada se njihovi ¢lanovi ne vidaju uzivo: projekti su nastavljeni, sastanci,
radionice i konferencije preseljeni su na mrezu, a mnoge institucije, uklju€ujudéi i
obrazovne, za kratko vreme su prilagodile svoj nacin rada.

Ubrzo se, medutim, pokazala i druga strana te promene. Iscrpljenost od velikog broja
video sastanaka postala je toliko rasirena da je dobila i ime, ,zamor od Zuma” (eng.
Zoom fatigue), a istrazivanja su ga povezala sa specificnim opterecenjima koja nosi
komunikacija preko ekrana, od stalnog pogleda kamere do napora da se neverbalni
signali, koji su sastavni deo komunikacije licem u lice, komuniciraju i interpretiraju u
onlajn svetu, u ograniCenom kadru (Bailenson, 2021). Velika studija saradnje
zaposlenih u kompaniji Microsoft pokazala je, osim toga, da je rad na daljinu ucinio
komunikaciju stati¢nijom i zatvorenijom unutar postojec¢ih grupa, uz slabljenje veza
medu razli€itim delovima organizacije (Yang i sar., 2022), dakle upravo onih veza koje
su za interdisciplinarnu i multiorganizacionu saradnju najdragoceniji resurs. Iskustvo
u regionu i u oblasti istrazivanja i zastite nasleda nije se razlikovalo od ovih globalnih
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obrazaca. Posle pandemije rad se u velikoj meri vratio obrascima slicnim onima pre
nje, ali sa jednom trajnom promenom: onlajn sastanci postali su prinvacen i uobiajen
nacin koordinacije izmedu susreta uzZivo, umesto da ih zamenjuju. Ovaj ishod u skladu
je sa nalazom prvog istraZivanja da se poverenje, pripadnost i zajednicki jezik grade
prvenstveno kroz zajednicki rad i neposredne susrete, dok digitalni alati najbolje sluze
da taj rad odrze i povezu.

Iskustvo, dakle, pokazuje da digitalni alati za komunikaciju sami po sebi ne reSavaju
izazove saradnje. Oni olakSavaju razmenu informacija, ali ne grade poverenje,
pripadnost i zajednicki jezik. | u projektu MoDeCo02000, sprovedenom upravo u vreme
pandemije, alati za komunikaciju bili su dostupni, ali je uskladivanje komunikacije
medu partnerima ipak zahtevalo stalnu paznju (odeljak 3.5). Na sli¢an nacin danas
se otvara i pitanje alata vestacke inteligencije u istraZivanju i upravljanju projektima,
koji mogu olakSati rad sa eksplicitnim znanjem, dok tacitno znanje i dalje nastaje i
prenosi se medu ljudima (odeljak 2.4).

3.4.4. Alatii podrska za upravljanje projektima

Ocekivani prelazak na specijalizovane digitalne alate za upravljanje projektima, za
kojim su sagovornici prvog istraZivanja izrazavali potrebu, ipak se joS uvek nije
dogodio. Platforme za timsku saradnju, poput Microsoft Teams i Google Workspace,
usle su u svakodnevnu upotrebu, ali pre svega kao alati za komunikaciju i zajednicki
rad na dokumentima, a ne kao sistemi za planiranje i pracenje projekata. lako je ovo
zanimljiva tema za posebno istrazivanje, na osnovu preliminarne analize razloge
verovatno viSe treba traziti u ljudskom i organizacionom kontekstu, nego u tehni¢kim
ogranicenjima. Evidentan je nedostatak ljudskih kapaciteta, odnosno ¢lanova tima i
pratecih sluzbi za podrsku projektima (finansijska, pravna sluzba, administracija) koiji
bi se ovim poslom bavili, nedostatak vremena da se novi alati testiraju, nauce i uvedu
u standardnu praksu i, mozda najvaznije, nedostatak pozitivnih lokalnih primera,
odnosno iskustava partnerskih institucija koje rade u sli€nim organizacionim uslovima
(javnih ustanova, naucnih instituta i visokoSkolskih ustanova) i kojima su takvi alati
zaista pomogli. To je u skladu sa nalazom prvog istraZivanja da se nove prakse u ovoj
oblasti naj¢eSce Sire preporukom i ugledanjem na kolege, koji onda u prvim fazama
tranzicije, odnosno uvodenja nove prakse, mogu pruziti podrsku i savete, odgovoriti
na konkretna pitanja i nedoumice. Posebno pitanje je i u kojoj meri se takvo softversko
reSenje uklapa u ustaljene prakse i nacin rada ovih organizacija. Pored toga, ono bi
trebalo da moze da se integriSe sa softverskim reSenjima koji organizacije ve¢ koriste,
poput sistema za upravljanje dokumentima (eng. document management system),
finansijskog i softvera za upravljanje ljudskim resursima, ili platformi za timsku
saradnju.

Sliéno je i sa organizovanom podrSkom upravljanju projektima. Paradoks koji je
zabeleZilo prvo istraZivanje, da se rukovodioci Zale na teret upravljanja, ali ne traze
spoljnu ekspertsku pomoc¢, imao je i institucionalnu stranu. Potreba za osposobljenom
internom podrSkom koja bi istrazivaCima pomagala u pripremi i vodenju projekata
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postojala je i ranije, ali je u nedostatku podrske osnivaca i finansijera i jasnih smernica
tek mali broj institucija pokuSavao da takvu podrSku samostalno organizuje kroz
timove ili kancelarije za upravljanje projektima (eng. Project Management Office —
PMO). Takve jedinice za podrsku istrazivanju i upravljanju projektima su na mnogim
evropskim i svetskim univerzitetima ve¢ deo profesionalizovanog sistema upravljanja
istraZivanjem (Santos i sar., 2023), dok su u regionu dugo ostale izuzetak. Zaokret je
donela tek sistemska podrska u okviru projekta o kojem je re€ u €etvrtom poglavlju,
koji je javnim naucnim institutima koji su u njemu ucestvovali obezbedio smernice,
struénu pomo¢ i okruZenje za osnivanje i jacanje takvih kancelarija. One i dalje imaju
veliki prostor za razvoj, ali sama c€injenica da su osnovane pokazuje da se odnos
prema podrSci u upravljanju projektima menja kada za to postoje jasni podsticaji i
dobri primeri.

Da su ovakve jedinice postale prepoznat deo savremene prakse pokazuje i to $to im
je najnovije izdanje PMI vodiCa posvetilo poseban dodatak, u kojem se razmatraju
njihova vrednost za organizaciju, usmerenost na korisnike, razliciti tipovi i modeli
organizovanja, kao i modeli zrelosti (PMI, 2025, Dodatak X2).

3.4.5. Sta se promenilo u praksi, a $ta je ostalo isto?

Neki od rizika koje je prvo istrazivanje prepoznalo danas su manje izrazeni. Kroz
godine rada na velikim istrazivackim i kolaborativnim projektima u regionu, a posebno
u Srbiji, razvilo se iskustvo u njihovom planiranju i vodenju, pa je znanje o upravljanju
projektima danas lokalno dostupnije nego Sto je bilo u vreme kada su ga sagovornici
sticali gotovo iskljucivo sami, kroz praksu. Objavljivanje rezultata se intenziviralo, i to
na nacin koji odgovara jednoj od klju¢nih preporuka disertacije: umesto da se ostavlja
za vreme posle projekta, ono se sve CeSCe svesno planira kao deo projektnih
aktivnosti, ¢ime dobija i potrebno vreme i finansijsku podrsku. Primer je upravo
projekat MoDeCo02000, ¢&iji su rezultati, pored radova u ¢asopisima, objavljeni i kao
monografija i udzbenik na srpskom jeziku (odeljak 3.5).

Oprema je takode dostupnija, s obzirom na to da je nastavljena praksa nabavke
opreme kroz projekte. Taj model, medutim, nosi i nove rizike: institucionalna podrska
za odrzavanje opreme Cesto izostaje, a oprema vremenom zastareva i zahteva
zamenu, za koju projektno finansiranje, ograni¢enog trajanja, retko predvida sredstva.
Problem dostupnosti opreme se, dakle, delimi€éno pretvorio u problem njene
odrzivosti.

Zajednica struke je mala, ali nastavlja da se umrezava. Posebnu ulogu u tome imaju
strukovne i civilne organizacije, poput Drustva konzervatora Srbije i Evropa Nostre
Srbija, koje podsti¢u neformalnu razmenu znanja i saradnju, ali i popularizaciju
nasleda i javno zalaganje za njegovo oCuvanje. Time one delimi¢no odgovaraju na
potrebu za umrezavanjem koju su sagovornici prvog istraZivanja posebno isticali, iako
integrisana i lako dostupna baza znanja o studijama slu€aja i dalje ostaje pre cilj nego
stvarnost.
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Okruzenje u kojem nastaju kolaborativni projekti se razvijalo u mnogim aspektima:
dostupnije je finansiranje, bogatije lokalno znanje i iskustvo o upravljanju projektima,
intenzivnije objavljivanje rezultata i prakse, i Sira je upotreba digitalnih alata. Ipak,
rizici koji nastaju na nivou tima, odnosa medu organizacijama i organizacione kulture
ostali su u sustini isti. Danas, kao i u vreme prvog istrazivanja, uspeh kolaborativnih
projekata u velikoj meri zavisi od toga kako ljudi u njima komuniciraju, saraduju i grade
medusobno poverenje. To ide u prilog polaznoj tezu ove monografije: ovi rizici nisu
posledica nedostatka alata, sredstava ili procedura, ve¢ su sustinski ljudski, i zato ne
nestaju sami od sebe kada se okolnosti poboljSaju.

Iz danasnje perspektive, jednu od preporuka disertacije trebalo bi naglasiti snaznije
nego Sto je to tada ucinjeno: potrebu za institucionalizovanom i stru¢nom podrskom
u planiranju i vodenju projekata. Clanovima projektnih timova treba ostaviti vreme i
prostor da se bave poslovima iz svoje struCnosti, a deo administrativnog i
upravljackog tereta, od pripreme predloga i koordinacije do organizacije sastanaka i
izveStavanja, preneti na profesionalce, bilo angazovanjem spoljnih stru¢njaka, bilo
izgradnjom kancelarija za upravljanje projektima unutar institucija. Kako takva
podr§ka moze da izgleda u praksi, i zasto ni ona sama nije dovoljna ako se ne
promene i ljudi koji je koriste, tema je narednog poglavlja.

3.5. Primer iz prakse: projekat MoDeCo02000

Nalazi prvog istraZivanja nastali su na osnovu iskustava iz projekata realizovanih do
2017. godine. Projekat MoDeCo02000, sproveden nekoliko godina kasnije, pruza
priliku da se vidi kako izgleda kolaborativni projekat zastite nasleda u kojem su mnogi
od tih nalaza, svesno ili ne, pretoCeni u praksu. Primer se ovde ne iznosi kao
evaluacija projekta, ve¢ kao ilustracija kako se principi o kojima je bilo reci ostvaruju
u konkretnim okolnostima.

O projektu — projekat Dizajn maltera za konzervaciju — rimska granica na Dunavu
2000 godina kasnije (Mortar Design for Conservation — Danube Roman Frontier 2000
Years After, MoDeCo02000) realizovan je od 2020. do 2022. godine uz podrsku Fonda
za nauku Republike Srbije, u okviru programa PROMIS. Okupio je tri institucije
razliCitog profila: Arheoloski institut iz Beograda, Tehnoloski fakultet Univerziteta u
Novom Sadu i Institut za ispitivanje materijala iz Beograda (Nikoli¢ i sar., 2025).

Projekat je imao dva medusobno uslovljena cilja: da se stekne znanje o sirovinama i
tehnologiji izrade rimskih maltera na prostoru danasnje Srbije i da se to znanje primeni
u razvoju konzervatorskih maltera kompatibilnih sa istorijskim. Istrazivanje je
sprovedeno na primeru Dunavskog limesa u Srbiji, koji se nalazi na preliminarnoj
UNESCO listi svetske bastine. Uzorci su prikuplieni sa dvadesetak arheoloskih
nalazista i spomenika kulture, nastalih izmedu | i VI veka, od bedema vojnih utvrdenja
i Trajanovog mosta, do kupatila, stambenih objekata i grobnica. Prema autorima, re¢
je o dosad najobuhvatnijem istrazivanju rimskih istorijskih maltera u Srbiji (Nikoli¢ i
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sar., 2025). Projekat je od poCetka imao i Siru perspektivu: razumevanje razloga zbog
kojih su rimski malteri, zahvaljuju¢i svom sastavu i mehanickim svojstvima, trajali

maltera i odrzivijeg gradevinarstva (Vuceti¢, Nikoli¢ i sar., 2022; Nikoli¢ i sar., 2025).

Od terena do laboratorije i nazad — metodologija projekta odvijala se kroz pet
povezanih celina: prikupljanje podataka (istraZivanje literature i dokumentacije,
obilazak lokaliteta i uzorkovanje), laboratorijska karakterizacija uzoraka, dizajn
kompatibilnin maltera za konzervaciju i testiranje modela konzervatorskih maltera,
njihova primena i prac¢enje na eksperimentalnim strukturama i na manjim povrsinama
autenticnih istorijskin objekata, i, konacno, objavljivanje i diseminacija rezultata
(Nikoli¢ i sar., 2025). Modeli maltera pripremani su od lokalnih sirovina identifikovanih
u istorijskim uzorcima, ispitivani u laboratoriji, a uspesni su primenjeni najpre na
eksperimentalnim zidanim strukturama na otvorenom, zatim i na kasnoantiCkoj
grobnici u Brestoviku, gde je njihovo ponaSanje praceno i posle primene (Vucetic,
Nikoli¢ i sar., 2022). U okviru projekta istrazivan je i potencijal biostimulisanog
samolecenja istorijskih i konzervatorskih maltera (Vuceti¢ i sar., 2023).

Ve¢ sam naziv rada u kojem je projekat predstavljen, ,0d terenskog do
laboratorijskog rada i nazad”, opisuje njegovu logiku. Sam projekat je pratio jasnu
strukturu faza, kakvu predvida tradicionalni pristup, ali je razvoj konzervatorskih
maltera tekao iterativno: od karakterizacije, preko modela i ispitivanja, do primene na
terenu i povratnih informacija koje su vodile ka unapredenjima i korekcijama. To je
upravo kombinacija koju je disertacija preporucila za ovakve projekte, hibridni pristup
u kojem planiranje, realizacija i zatvaranje prate fazni model, a razvoj novih reSenja
prati agilne prakse (videti odeljak 2.1).

Kroz ljudsku prizmu — posmatran kroz nivoe iz odeljka 3.3, MoDeCo02000 pokazuje
kako izgleda praksa u kojoj su ljudski Cinioci uzeti u obzir.

Na nivou tima, projekat je povezao arheologiju, istoriju arhitekture i gradevinarstva,
geologiju, hemiju i nauku o materijalima sa prakticnom konzervacijom, inZzenjerstvom,
projektnim upravljanjem i zanatskim radom, a time i arheometriju i nauku o
konzervaciji. Autori posebno istiCu da se do saznanja o malterima dolazi tek kada se
rezultati prirodnih i inZenjerskih analiza tumacCe zajedno sa struCnjacima iz
humanisti¢kih nauka (Nikoli¢ i sar., 2025). Takvo zajedni¢ko tumacenje je u sustini
rad na semanti¢koj granici znanja (odeljak 2.4): isti laboratorijski podatak dobija
smisao tek kada ga arheolog smesti u istorijski kontekst, a konzervator prevede u
odluku o odgovaraju¢em tretmanu na istorijskom objektu.

Na nivou prenosa znanja, projekat je izri€ito vrednovao zanatske vestine kao deo
nematerijalnog nasleda i kao preduslov kvalitetne konzervacije. Vrhunac projekta bila
je medunarodna konferencija sa radionicom u Viminacijumu 2022. godine, na kojoj
su studenti, istrazivaci i konzervatori iz Srbije i inostranstva zajedno pripremali kreé¢ni
malter tradicionalnim postupkom gasenja i od lokalnih sirovina podigli zid (Nikoli¢ i
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sar., 2025). Iz ugla Nonake i Takeucija, to je klasiCan primer socijalizacije, prenosa
tacitnog znanja kroz zajednicko iskustvo, jer se osecaj za materijal teSko moze nauciti
iz knjige.

Na nivou pojedinca, projekat je ukljucio studente arhitekture i inZenjerstva materijala
u laboratorijska istrazivanja, projektne radionice i diseminaciju rezultata. To odgovara
nalazu prvog istrazivanja da rukovodioci posebno cene mlade Clanove tima, ali i
ukazuje na dugorocniju investiciju: u sistemu u kojem specijalizovano obrazovanje za
konzervatore arhitekture ne postoji, projekti postaju mesto gde se nova generacija
stru¢njaka formira.

Na nivou objavljivanja nauc¢nih rezultata i dobre prakse, kao i izgradnje odnosa sa
okruzenjem, projekat je odgovorio na jedan od rizika koje su sagovornici u prvom
istraZivanju naj¢eS¢e pominjali: nedostatak dostupnog i sistematizovanog znanja na
lokalnom jeziku. Rezultati su objavljeni u naucnim Casopisima i zbornicima, ali i kao
monografija o istorijskim malterima, udzbenik za studente i popularna publikacija, a
aktivnosti su pra¢ene i u medijima (Nikoli¢ i sar., 2025). Projekat je istovremeno
doprineo budu¢éem nominacionom dosijeu Dunavskog limesa za UNESCO listu i
zalaganju da se konzervacija arhitekture prizna kao interdisciplinarna naucna i
stru¢na oblast u Srbiji.

Na nivou organizacione kulture, mozda najvaznija poruka projekta jeste stav da
oCuvanje nasleda, pored znanja i vesStina, zahteva dogovor i medusobno
razumevanje viSe ucCesnika, i da brzina nikada ne sme biti prioritet, jer su istorijski
materijali neobnoviljivi, a pogresan zahvat se najcesSce ne moze ponistiti (Nikoli¢ i sar.,
2025). Takav stav je suprotnost praksi ,obecavanja revolucionarnih inovacija” i
izveStavanja prema planu umesto prema stanju, koju je prvo istrazivanje prepoznalo
kao rizik.

Pogled iznutra — autorka ove monografije u€estvovala je u projektu u vise uloga. U
fazi pripreme predloga bila je zaduZena za segment stru¢ne podrSke u upravljanju
projektom: preoblikovanje radnog plana i uspostavljanje jasne logiCke veze izmedu
aktivnosti, oCekivanih rezultata i Sireg uticaja projekta, ukljuujuéi i vezu izmedu
istraZivanja istorijskin maltera i razvoja savremenih materijala. U prvoj godini
realizacije, do aprila 2021, uCestvovala je u delu terenskih uzorkovanja na Dunavu,
koja su se odvijala tokom pandemije kovida-19, kao i u nekoliko aktivnosti promocije
projekta. Projekat je, uprkos pandemiji, realizovan prema planu, pre svega
zahvaljujuci posvecenom timu.

Iskustvo iznutra otkriva i ono $to objavljeni radovi po pravilu ne prikazuju. Najveci
izazov nije bio strucne ili tehniCke prirode, vec se ticao interne komunikacije. Kao i u
mnogim projektima koji okupljaju viSe institucija, uskladiti tok informacija i zajedni¢ko
odlucivanje medu partnerima koji rade u razliitim gradovima, sa razli€itim radnim
ritmovima i navikama u komunikaciji, nije uvek bilo jednostavno, naroc€ito u periodu
pandemije, kada su mogucénosti za susrete uzZivo bile ograniCene. Takvi izazovi
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poznati su i iz nalaza prvog istrazivanja, gde su komunikacija i ravnomerna
ukljuCenost partnera prepoznati kao rizici na nivou tima i odnosa medu
organizacijama (odeljak 3.3). Zajednicki cilj i usredsredenost na sustinu bili su, u
iskustvu ovog projekta, klju€ za prevazilazenje tih izazova, $to je u skladu sa nalazom
prvog istrazivanja.

Primer pokazuje i kako nastaju partnerstva. Tim Laboratorije za ispitivanje materijala
u kulturnom nasledu TehnoloSkog fakulteta, koji je ranije koordinirao projekat
HEROMAT, saradivao je sa Institutom za ispitivanje materijala u prethodnim
nacionalnim nau¢nim projektima. Arheolos$ki institut je ovaj tim pozvao u konzorcijum
upravo zbog rezultata ostvarenih u okviru projekta HEROMAT, njegove prepoznate
uloge u dijagnostici i razvoju materijala i dobre saradnje sa Institutom za ispitivanje
materijala (HirSenberger, 2019; Ranogajeci sar., 2014). Konzorcijum je, dakle, nastao
na nacin koji su opisali i sagovornici prvog istrazivanja: kroz ugled stecen ranijim
radom, preporuke i postojeCe odnose poverenja medu delom partnera.

Sta ovaj primer pokazuje, a $ta ne — MoDeCo02000 ilustruje da se preporuke
proistekle iz prvog istrazivanja mogu ostvariti u praksi, ali i da dobra struktura projekta
ne iskljucCuje ljudske izazove. Geografska udaljenost partnera i razliciti individualni
stilovi i o€ekivanja u komunikaciji deo su gotovo svakog multiorganizacionog projekta,
i retko se mogu u potpunosti predvideti planom. Pouka primera je da zajednicki cilj,
posvecenost sustini i uzajamno postovanje stru¢nosti mogu da nadomeste ono $to
nije bilo formalno predvideno, ali i da ravnopravan i pravovremen tok informacija
medu svim partnerima treba svesno planirati, a ne prepustiti spontanosti. Primer treba
Citati i sa oprezom: on je opisan iz ugla uCesnice projekta, a ne kao njegova
sistematska evaluacija.
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4. Uvidi iz prakse: projekat osnazivanja nauc¢nih instituta

4.1. Kontekst

Iskustvo predstavljeno u ovom poglavlju proisteklo je iz rada na Projektu akceleracije
inovacija i podsticanja rasta preduzetniStva u Republici Srbiji (Serbia Accelerating
Innovation and Growth Entrepreneurship — SAIGE), koji Republika Srbija sprovodi u
sedmogodiSnjem periodu, 2020-2027. godine, uz podrSku zajma Svetske banke i
sredstava Evropske unije. Razvojni cilj projekta je unapredenje relevantnosti i
izvrsnosti nau€nog istrazivanja, kao i inovativhog preduzetniStva i pristupa
finansiranju za rast preduzeéa (World Bank, 2019).

Projekat nije bio izolovana intervencija, ve¢ nastavak visegodiSnje saradnje Vlade
Republike Srbije, Svetske banke i Evropske unije na jaCanju istrazivackog i
inovacionog sistema. Prethodilo mu je nekoliko projekata. Prvi je bio Projekat podrske
inovacijama u Srbiji (Serbia Innovation Project, 2011-2016), finansiran iz Instrumenta
za pretpristupnu pomoc¢ (IPA) Evropske unije, kojim je administrativno upravljala
Svetska banka. U okviru tog projekta izgraden je institucionalni kapacitet Fonda za
inovacionu delatnost, isprobani su prvi finansijski instrumenti za tehnoloski razvoj i
inovacije u preduzecima i javnim institutima i podrzana je izrada politike reforme
sektora istrazivanja. Usledio je Projekat istrazivanja, inovacija i transfera tehnologije
(Serbia Research, Innovation and Technology Transfer Project), pokrenut 2014.
godine, koji je nadogradio te rezultate i iskustva iz tehnicke pomoci javnim institutima,
kao i inovaciona komponenta Projekta konkurentnosti i zaposljavanja
(Competitiveness and Jobs Project), odobrenog 2015. godine (World Bank, 2019).
Komponenta posvecéena transformaciji instituta direktno se oslanjala na iskustvo
ranije tehniCke pomoc¢i, u okviru koje su dva javna instituta veC zapocela
institucionalne reforme (World Bank, 2019). PodrSka istrazivackoj zajednici i
inovacionom ekosistemu imala je, dakle, kontinuitet od viSe od decenije, a projekat o
kojem je re€ predstavlja njenu najobuhvatniju fazu kada je re¢ o samim institutima.

Projekat je nastao u vreme kada je sistem finansiranja nauke u Srbiji bio pretezno
zasnovan na projektima sa vrlo visokom stopom uspesnosti, pri Cemu su ogranicena
sredstva bila gotovo ravnomerno rasporedena po istrazivackoj zajednici. Takav
sistem podsticao je pojedinacne istrazivaCe da objavljuju, ali nije stvarao
institucionalne podsticaje za jaCanje ekspertize i za veCu relevantnost i kvalitet
istraZivanja, kao ni za njegovu primenljivost i saradnju sa privredom (World Bank,
2019). Drugim re€ima, izazov nije bio samo u nedostatku sredstava, vec¢ i u tome kako
su institucije i ljudi u njima navikli da rade.

Jedna od komponenti projekta posvecena je institucionalnoj transformaciji javnih
naucnoistrazivackih instituta. Instituti su u program ulazili dobrovoljno, a proces je bio
postavljen u fazama: od samoprocene, preko nezavisne eksterne procene koju su
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sprovodili medunarodni eksperti, do izrade transformacionih planova u saradnji sa
rukovodstvom instituta. Procene su obuhvatale upravljanje, kompetencije zaposlenih,
kadrovske i druge politike i procese, kvalitet i obim istrazivackih rezultata, saradnju sa
drugim institutima, privredom i medunarodnom zajednicom, kao i potencijal za
unapredenje izvrsnosti i relevantnosti istraZzivanja. PodrSka u realizaciji planova bila
je vezana za ostvarivanje unapred dogovorenih ciljeva (World Bank, 2019). Okvir
podrske, koji je pored finansiranja obuhvatao i struénu pomoc i obuke, bio je, dakle,
isti za sve institute, a razlike u ishodima tim su zanimljivije.

Autorka ove monografije bila je na projektu angazovana od aprila 2021. do septembra
2026. godine kao stru€njakinja za pracenje i vrednovanje i transformaciju naucnih
instituta (Monitoring & Evaluation and RDIs Transformation Officer), u neposrednom
i svakodnevnom radu sa institutima uklju¢enim u proces transformacije.

4.1.1. Kako je transformacija bila postavljena

Transformacija instituta zamisljena je kao proces u kojem uceScée nije obavezno.
Instituti su u program ulazili dobrovoljno, na osnovu sopstvene odluke da se podvrgnu
proceni i promeni (World Bank, 2019). Ovaj izbor nije samo administrativan detalj.
Kako je pokazano u odeljku 2.5, spremnost za promenu, odnosno uverenje ¢lanova
organizacije da je promena potrebna i da je organizacija sposobna da je sprovede,
jedan je od klju¢nih preduslova njenog uspeha (Armenakis i sar., 1993). Dobrovoljan
ulazak je, dakle, ve¢ na pocCetku izdvajao institute koji su bar na nivou rukovodstva
iskazali tu spremnost u odgovaraju¢em trenutku.

Proces je tekao u nekoliko faza. U prvoj su instituti sproveli samoprocenu, koju je
radilo njihovo rukovodstvo. Odziv je bio znatno veci od oekivanog: samoprocenu je
sproveo 61 javni nau€noistrazivacki institut, umesto planiranih dvadeset (World Bank,
2020, 2022). U drugoj fazi institutima zainteresovanim za dalji rad ponudena je
nezavisna eksterna procena, koju su sprovodili timovi medunarodnih eksperata sa
iskustvom u odgovaraju¢im nau¢nim oblastima, a proSlo ju je dvadeset instituta
(World Bank, 2023). Procene su obuhvatale Sirok raspon pitanja: misiju i viziju,
upravljanje i rukovodenije, kadrovsku politiku i kompetencije zaposlenih, istrazivacke
kapacitete, kvalitet i uticaj istrazivackih rezultata, saradnju sa drugim institutima,
privredom i medunarodnom zajednicom, transfer tehnologije, resurse i infrastrukturu,
kao i polozaj mladih istraZivaca (World Bank, 2019, 2024a). Na osnovu procena,
osamnaest instituta uslo je u fazu sprovodenja transformacionih planova, Cetiri iz
drustvenih i humanisti¢kih nauka i Cetrnaest iz prirodnih i tehni¢kih (World Bank,
2024a, 2026). Put od 61 samoprocene do 18 transformacionih planova pokazuje da
je proces bio selektivan, ali i da je interesovanje instituta za promenu bilo daleko Sire
od onoga Sto je projekat mogao da podrzi.

Klju€no obelezje pristupa bilo je to Sto transformacioni planovi nisu bili nametnuti
spolja. Zbog velike raznovrsnosti instituta, po oblastima, veli€ini i razvojnoj fazi,
izabran je individualizovan pristup: svaki institut je u saradnji sa eksternim ekspertima
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razvijao sopstveni plan, sa ciljevima i klju¢nim pokazateljima ucinka koje je usaglasilo
njegovo rukovodstvo (World Bank, 2024a). PodrSka je potom bila vezana za
ostvarivanje dogovorenih ciljeva, a ne dodeljivana unapred (World Bank, 2019).
Ovakav dizajn odgovara savremenom shvatanju upravljanja projektima kao svesnog
prilagodavanja pristupa kontekstu (odeljak 2.1), ali i nalazima literature o
organizacionoj promeni, prema kojima ljudi lakSe prihvataju promenu u cijem
oblikovanju ucestvuju (odeljak 2.5). Vlasnistvo nad promenom bilo je, makar
formalno, od pocCetka kod samih instituta.

Instituti su dobijali individualizovanu tehni¢ku pomo¢, prilagodenu njihovim
planovima, a istovremeno su ucestvovali u zajedniCkim seminarima, tematskim
dogadajima za umrezavanje i studijskim posetama (World Bank, 2024a). U kasnijim
fazama podrska se sve viSe usmeravala ka razvoju poslovanja i transferu tehnologije,
komercijalizaciji rezultata, mentorstvu pri osnivanju start-up i spin-off kompanija i
pripremi predloga za konkurentne istraZivatke programe (World Bank, 2026).
Kombinacija individualnog i zajedni¢kog rada imala je i jednu manije vidljivu vrednost:
instituti su upoznavali jedni druge, razmenjivali iskustva i, u pojedinim slu€ajevima,
zapocinjali zajednicke projekte.

Zanimljivo je koji su izazovi bili najé¢es¢i. Svetska banka kao najzastupljenije izdvaja
savremene prakse upravljanja ljudskim resursima, transfer tehnologije, analizu trzista
i zastitu intelektualne svojine, upravljanje projektima, izradu i razvoj strategije i pisanje
predloga projekata za konkurentne programe (World Bank, 2024a). Citani kroz prizmu
odeljka 3.3, ovi izazovi se gotovo u potpunosti poklapaju sa nalazima prvog
istraZivanja: nedostatak vestina upravljanja projektima i pripreme predloga odgovara
riziku na nivou pojedinca, a izazovi kadrovske politike i strategije tiCu se organizacione
kulture i nac€ina na koiji institucija razume sopstvenu ulogu. Tako i u sasvim drugom
kontekstu, sedam godina kasnije, nalazi upucuju na to da su klju¢ni izazovi pre svega
ljudski i organizacioni, a ne tehnicki, sto je utoliko znacajnije jer ova lista potiCe iz
izvestaja Svetske banke, a ne iz zapazanja autorke.

Model razvijen u okviru ovog projekta je u meduvremenu prepoznat i kao primer koji
vredi prosiriti. Pri odobravanju dodatnog finansiranja 2024. godine, Vlada Republike
Srbije zatrazila je da se, po uzoru na uspeSan primer transformacije instituta, sliCan
program primeni i na fakultete i institute koji u¢estvuju u razvoju kampusa BI04 (World
Bank, 2024a).

Za razumevanje zapazanja koja slede, ovakav dizajn je vazan iz joS jednog razloga.
Svi instituti su prosli kroz isti tip procesa, imali pristup istim instrumentima i sami
postavili sopstvene ciljeve. Ako su se ishodi ipak znacajno razlikovali, razlog teSko
moze biti u samom okviru podrske. Razlika je, dakle, nastajala u onome Sto su
instituti, odnosno rukovodstvo i ¢lanovi timova, sa tim okvirom uradili.
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4.2. Priroda uvida i njihova ogranic¢enja

Uvidi predstavljeni u ovom poglavlju proistekli su iz viSe od pet godina neposrednog
rada sa institutima. Uloga autorke obuhvatala je svakodnevnu komunikaciju i podrsku
institutima, uce8¢e u sastancima, godiSnjem planiranju i pracenju rezultata,
izveStavanje, kao i prepoznavanje izazova, potencijalnih prepreka i pomoC u
reSavanju problema koji su se javljali tokom transformacije. Sa druge strane,
uklju€ivala je saradnju sa timom Svetske banke, medunarodnim i domacim
konsultantima i ekspertskim grupama, unapredenje procesa podrSke institutima i
razvoj novih alata podrske. Ta dvostruka pozicija, blizu instituta, ali i deo sistema koji
je podrsku pruzao, omogucila je da se procesi promene prate iznutra, kontinuirano i
kod velikog broja instituta istovremeno.

Uvidi se zasnivaju prvenstveno na posmatranju sa uceS¢em, dopunjenom
neformalnim razgovorima sa €lanovima timova instituta i uvidom u dokumentaciju o
pracenju projekta. Na ovaj nacCin primenjen je pristup koriséen i u prvom istrazivanju,
u kojem su posmatranje sa u¢eSc¢em i neformalni razgovori €inili vazan deo terenskog
rada. Buduci da uvidi nisu proistekli iz sistematskog prikupljanja podataka, oni se
ovde iznose kao preliminarna zapazanja zasnovana na promisljanju sopstvene
prakse, u duhu promisljanja praktiCara o sopstvenom delovanju (Schon, 1983, str.
49-69). Njihova svrha je da proSire i razmotre zakljuCke prvog istrazivanja u novom
kontekstu, a ne da ponude evaluaciju projekta.

Treba imati u vidu i ograniCenja takve pozicije. Autorka nije bila neutralan posmatrac,
vec ucCesnik u procesu koji je pruzao podrsku institutima, pa njena zapazanja mogu
biti obojena tom ulogom. Instituti su u ovom poglavlju namerno anonimizovani, a
zapazanja se iznose na nivou obrazaca, bez internih podataka. Ove obrasce tek treba
sistematski istraziti, kao i to da li bi se slicna metodologija mogla primeniti i u drugim
institucionalnim kontekstima. Da je pristup prenosiv, nagovestava Cinjenica da je deo
te metodologije vec prosiren i na fakultete ukljuCene u razvoj kampusa BIO4 (World
Bank, 2024a).

4.3. Isti okvir, razliéiti ishodi

Posmatrano u celini, transformacija instituta premasila je prvobitna ocekivanja.
Projekat je pri pokretanju predvidao reformu najmanje Cetiri instituta (World Bank,
2019), a do kraja 2022. godine u proces se ukljucilo njih osamnaest. Jo$ dva instituta
su dobila medunarodnu ekspertsku procenu i planove transformacije, a jedan od njih
se aktivnije pridruzio procesu od leta 2024. Broj aktivnih saradnji instituta koji
ucCestvuju u projektu sa privredom i medunarodnim partnerima stabilno je rastao, od
271 sredinom 2022. do viSe od pet stotina u 2025. i 2026. godini, viSestruko
premasivsi prvobitni cilj od 75, koji je zato tokom projekta revidiran na 550, Slika 10
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(World Bank, 2023, 2024b, 2025, 2026)". lako je pokazatelj definisan kao broj saradniji
sa priviedom i medunarodnim partnerima, u praksi je i saradnju sa drzavnim
organima, javnim institucijama i organizacijama civilnog drustva. Za institute iz
pojedinih oblasti upravo su ti akteri glavni korisnici rezultata istraZivanja, pa imaju
ulogu koju za druge ima privreda.
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Slika 10 — Aktivne saradnje instituta uklju¢enih u transformaciju sa privredom i medunarodnim
partnerima, 2022-2026 (izvor: izvestaji Svetske banke o statusu i rezultatima projekta,
World Bank, 2023, 2024b, 2025, 2026)

4.3.1. Sta znaéi sustinska promena

Razlika izmedu instituta tokom projekta nije se najbolje videla u brojkama, ve¢ u tome
kako se promena odvijala u svakodnevnom radu institucije. 1z neposrednog rada sa
institutima izdvojilo se nekoliko elemenata po kojima se sustinska promena mogla
razlikovati od formalne adaptacije.

Prvi element bio je Sirina ukljuéenosti i transparentnost. U institutima u kojima je
promena zaista zazivela, pri€a o transformaciji bila je otvoreno komunicirana unutar
cele institucije. Svi zaposleni su imali priliku da saznaju $ta se deSava, zasto i kako
mogu da se ukljuCe. Takav pristup smanjivao je otpore, koji iz razliCitih razloga
prirodno postoje u svakoj organizaciji, posebno prilikom uvodenja promena i u
okolnostima neizvesnosti, i otvarao prostor zainteresovanim kolegama da se
pridruze. Nasuprot tome, u institutima u kojima je promena ostala viSe na nivou
formalne adaptacije, pri€a o transformaciji zadrzavala se na nivou rukovodstva i uzeg

! Indikator obuhvata saradnje koje su aktivne u trenutku izvestavanja; saradnje koje se zavrse, a neke od njih
traju i viSe godina, vise se ne ubrajaju. Manja smanjenja izmedu pojedinih izvestaja zato ne znaCe smanjenje
ukupnog broja ostvarenih saradnji, ve¢ njihovu prirodnu smenu.
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transformacionog tima, dok je za vecinu zaposlenih ostajala neSto Sto se deSava
negde drugde.

Drugi element bio je vlasniStvo nad promenom. Tamo gde je promena bila
sustinska, transformacija je ostajala projekat samog instituta, nesto Sto institut radi za
sebe. Tamo gde to nije bio slu€aj, ona bi se postepeno pretvorila u ,jo$ jedan projekat
prema kome se imaju obaveze”. spoljni zadatak koji se izvrSava zbog unapred
preuzetih obaveza, a ne zbog sopstvene potrebe. Ovo se deSavalo i u pojedinim
sluCajevima nakon promene rukovodstva instituta, kada novo rukovodstvo nije
nasledilo i uverenje koje je stajalo iza odluke o ulasku u proces.

Treéi element bio je odnos izmedu forme i sustine organizacionih promena. Za
vecinu organizacionih promena bilo je neophodno da budu utemeljene na stvarnim
potrebama instituta, tako da nivo promene odrazava trenutne i neposredne buduce
potrebe, kao novo odelo u koje Ce institut brzo urasti. U institutima u kojima su
promene ostale na nivou formalne adaptacije ili prvim fazama inkrementalnih
prilagodavanja, one su se svodile na osnivanje novih jedinica, poput kancelarija za
upravljanje projektima ili za transfer znanja i tehnologije, zato $to je to deo procesa u
kojem ucestvuju zajedno sa drugim institutima, dok interne procedure i nacin rada
nisu pratili takve organizacione izmene, niti su bili skrojeni prema postojecim
potrebama instituta. Nove funkcije su na taj nacin uvodene u organizacionu strukturu,
ali nisu sustinski menjale nacin na koji institut radi.

Ova zapazanja imaju jasno uporiste u teoriji. Razlika izmedu promene koja menja
strukture i postupke i promene koja menja pretpostavke na kojima organizacija pocCiva
upravo je razlika izmedu promene prvog i drugog reda (odeljak 2.5). Institut koji osniva
novu kancelariju bez promene nacina rada menja artefakte, ali ne i osnovne
pretpostavke (Schein i Schein, 2017). Institucionalna teorija ovu pojavu poznaje i pod
nazivom razdvajanje (eng. decoupling), kojim se opisuje situacija u kojoj organizacije
usvajaju formalne strukture koje se u njihovom okruzenju smatraju pozeljnim i
legitimnim, ali da se svakodnevna praksa sustinski ne menja (Meyer i Rowan, 1977).

4.3.2. Razli€ite putanje

Iza ovih pojavnih elemenata stajale su veoma razliCite putanje kroz proces
transformacije. Bez pretenzije na potpunu tipologiju, mogu se izdvoijiti tri Sira obrasca.

Promena kao zajednicko otkrivanje — najveci broj instituta u proces je uSao
oprezno. Niko unapred nije znao kako ce transformacija izgledati, a pouzdan model
za ovakav proces u domacem okruzZenju nije postojao. Ovi instituti su, medutim, bili
spremni da uce i da zajedno sa timom projekta otkriju Sta je moguce. Fleksibilnost
procesa, koji je omogucavao da se reSenja zajedniCki oblikuju izmedu instituta,
jedinice za upravljanje projektom, Ministarstva i Svetske banke, pokazala se ovde kao
velika prednost. Ovakvi instituti, sa druge strane, naravno nisu bili postedeni zastoja,
prepreka, pa i kriza. Ritam projekta nije uvek odgovarao sporijem tempu promena na
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koji je nau€na zajednica uglavnom navikla, $to je samo po sebi izraz dominantne
organizacione kulture Citavog ekosistema. Ipak, prepreke su prevazilazene
otvorenom komunikacijom, unutar tima instituta i sa timom projekta, a u svakom od
ovih instituta postojao je bar neko ko je video dalje od ostalih i imao snage da promenu
pogura iznutra. Upravo su ovi instituti najviSe dobili iz procesa i okvira koji je on pruzio.
Dobru ilustraciju pruza jedan od prvih sastanaka tima jednog instituta sa
medunarodnim konsultantima za transfer tehnologije, koji je prerastao u pravi trenutak
novog uvida. Tim je kroz razgovor shvatio Sta sve Cini intelektualnu svojinu i koliko je
nje nepotrebno otkrivao u izvestajima za klijente iz privrede, kako bi ih impresionirao
svojim znanjem, umesto da je zastiti.

Promena forme bez promene sustine — drugi obrazac obuhvata institute kod kojih
je promena ostala pretezno povrSinska, na nivou formalne adaptacije, iz razlicitih
razloga. Neki su na pocetku bili veoma ambiciozni, ali su zadatak transformacije
delimicno pogreSno razumeli, kao pitanje sredstava: ako se obezbedi novac
predviden transformacionim planom, promena ¢e do¢i sama. Drugi, sa izraZenije
tradicionalnom i hijerarhijskom strukturom, promenu su shvatili kao niz opipljivih
koraka: nabavljena je oprema, napisan je projekat, osnovana je nova kancelarija.
Izostala je, medutim, otvorena i dubinska analiza stvarnih potencijala i problema
instituta i promisljanje o tome kako da se institut iznutra promeni i pripremi za buduce
izazove. Kod ovakvih instituta se sti¢e utisak da ni period podrske od nekoliko godina
nije dovoljan da bi se promena ukorenila. Posebnu podgrupu €ine instituti u kojima je
uzi tim koji je vodio proces u projektu video pre svega priliku za sopstvenu istraZivacku
grupu i sredstva za svoja istrazivanja, dok Siri krug saradnika i institut u celini nisu bili
u dovoljnoj meri uklju€eni. Dugoro¢no rezultati u takvim slu€ajevima nisu doveli do
neophodne organizacione promene, uprkos pocetnom entuzijazmu.

Promena bez vlasnistva — treéi obrazac Cine instituti kod kojih je veza izmedu
instituta i procesa transformacije u nekom trenutku prekinuta. Naj¢eSée, ali ne po
pravilu, to se deSavalo nakon promene rukovodstva, u nekim slu€ajevima za vreme
trajanja projekta se rukovodstvo menjalo i viSe puta, a sa njim i transformacioni tim i
razumevanje samog procesa. Svaki put se vracalo na pocetak i iznova se zapocinjao
proces uzajamnog razumevanja i neke vrste neophodnog konsenzusa dal li je, zasto
i kakva promena potrebna. Ovi instituti su iskoristili samo deo podrske, i to pretezno
za pisanje projekata i unapredenje tehnoloske spremnosti pojedinacnih inovacija, a
ne za sustinsku organizacionu transformaciju. Ovaj obrazac odrazava i Sire lokalne
prilike, u kojima kontinuitet izmedu uzastopnih rukovodstava institucija Cesto izostaje,
Sto je faktor od uticaja i na dugoronu odrzivost napravljenih promena.

Konacno, iskren osvrt zahteva i zapazanje da postoje instituti kod kojih su tim projekta
i Svetska banka, bolje od samih instituta, prepoznali veliki potencijal za
komercijalizaciju naucnih rezultata, pa je podsticaj u tom pravcu u velikoj meri dolazio
spolja. U takvim sluajevima takode pitanje dugorocne odrzivosti postignutog ostaje
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otvoreno, $to podseca da je unutrasnja spremnost na promenu neophodan Cinilac za
postizanje dugorocnih rezultata i sveobuhvatnu organizacionu transformaciju.

4.3.3. Dali se razlika mogla predvideti?

Razlike u ishodima nisu se mogle u potpunosti predvideti na poCetku. Neki instituti
koji su delovali kao potencijalne zvezde procesa nisu u dovoljnoj meri, iz razli€itih
razloga, iskoristili dostupnu podrsku, dok su drugi krenuli oprezno, proveravajuci Sta
mogu da dobiju, a onda su prvi rezultati pokrenuli ciklus koji je sam sebe pokretao
iznutra. Ovo zapazanje odgovara konceptu ,malih pobeda” (Weick, 1984), prema
kojem opipljivi, ostvarivi koraci grade samopouzdanje i podrSku za dalje promene,
kao i Koterovom naglasku na kratkoro¢nim uspesima kao pokretacu transformacije
(Kotter, 1995).

Ishod nije zavisio ni od nau¢ne oblasti: lideri procesa i bar po jedan institut koji se
izdvaja danas postoje u svim oblastima obuhvacenim programom. Ni prethodno
iskustvo sa institucionalnim reformama nije bilo garancija uspeha. Ono je stvaralo
visoka oCekivanja, ali su i medu institutima sa takvim iskustvom ishodi bili veoma
razliiti, od instituta koji je proces iskoristio u punoj meri i u izvesnom smislu ga
prerastao, do onih koji su ga tek povrsinski zahvatili. Razliku je, prema zapazZanjima
autorke, pravio pre svega stil rukovodenja: institut koji se sustinski promenio vodilo je
participativnho rukovodstvo, otvoreno za ukljucivanje zaposlenih. U institutima koji su
ostali na nivou formalne adaptacije, vizija promene nije stigla do Sirokog kruga
zaposlenih: nau¢nika i istraZzivaca, tehni¢kog i administrativnog osoblja. Zanimljivo je
da su se participativnim stilom, kombinacijom blagosti i odluénosti, u viSe sluajeva
isticali liderski timovi sa ve¢im uc¢eS¢em zZena, §to je u skladu sa nalazima istrazivanja
prema kojima zene na rukovodeCim pozicijama u proseku ceSce primenjuju
demokratski i transformacioni stil vodenja (Eagly i Johnson, 1990; Eagly i sar., 2003).
Ipak, ovo zapazanje ne treba tumaciti kao pravilo vezano za pol, presudan je stil
rukovodenja, a ne osoba koja ga primenjuje. Ono $to se u ovom primeru pokazalo
sustinski vaznim jeste da zaposleni prihvate promenu, $to je teSko moguce bez
rukovodstva koje ih u promenu uklju€uje. O ovim ljudskim &iniocima detaljnije govori
naredni odeljak.

4.4. Ljudski €inioci koji su pravili razliku

Ako su instituti imali isti okvir podrSke od strane projekta, a veoma razliCite ishode,
pitanje je Sta je tu razliku pravilo. Odgovor koji se namece iz vise od pet godina rada
sa institutima je, u sustini, isti onaj koji je ponudilo prvo istrazivanje: ljudi. U nastavku
SuU zapazanja organizovana prema istim nivoima kao nalazi prvog istrazivanja u
odeljku 3.3, od rukovodstva i pojedinaca, preko tima, do organizacione kulture i
odnosa sa okruzenjem, kako bi se dva iskustva mogla neposredno uporediti.
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4.4.1. Rukovodstvo: legitimitet i poverenje

U institutima koji su ostvarili dubinsku promenu, uloga rukovodstva bila je presudna,
ali ne na jedan nacin. U nekim slu€ajevima direktor je licno predvodio proces i davao
mu snagu i legitimitet. U drugima je znaCajno delegirao, uz punu zvani¢nu i prakticnu
podrsku, ali bez licnog u€es¢a u svakodnevnom radu. Naj¢eséi model bio je, ipak,
kombinovan: direktor sa zamenicima i pomo¢nicima davao je neophodnu podrsku i
legitimitet, ali je istovremeno delegirao i u proces ukljucivao vedi broj istrazivaca,
tehniCkog i administrativhog osoblja, kako bi promene zaista mogle da se sprovedu u
potrebnom obimu. Vazan je bio stil rukovodenja, Sto odgovara savremenom shvatanju
liderstva u promenama kao podeljenog, a ne isklju€ivo vezanog za jednu osobu na
vrhu (Wang i sar., 2014). Rukovodstvo je davalo okvir i neophodnu podrSku, a
promenu su nosili ljudi u celoj organizaciji.

4.4.2. Pojedinci: pokretaci promene

U svakom institutu koji se sustinski promenio postojao je bar jedan, a €esto i nekoliko
pokretaCa promene. To su bili pojedinci sa vestinama, energijom i snagom da
mobiliSu druge i da ih, slikovito re¢eno, ,zaraze” idejom promene. Po pravilu su to bili
istrazivacCi koji su duze u institutu, ostvareni u nauci i dokazani u komunikaciji sa
kolegama, otvoreni i pristupacni. Bilo je medu njima i mladih i starijih, ali im je
zajednicko bilo to da su uZivali ugled unutar instituta i bili spremni da sluSaju i
istraZzuju. To nisu bili ljudi koji ,sve znaju najbolje”, ve¢ oni koji podstiCu dijalog i
ukljuuju druge. Niko od njih nije proSao posebnu obuku za ovu ulogu; rec¢ je
uglavnom o prirodnim liénim osobinama i vestinama.

Ovo zapazanje odgovara ulozi koju teorija difuzije inovacija pripisuje lokalnim liderima
misljenja, Ciji ugled medu kolegama ubrzava prihvatanje novih ideja (Greenhalgh i
sar., 2004), kao i tezi ,vodece koalicije”, odnosno grupe ljudi sa dovoljno kredibiliteta
da promenu povedu (Kotter, 1995). Vazno je i $ta to znadi za institucije: ako uspeh
promene u tolikoj meri zavisi od ljudi sa razvijenim mekim vesStinama, institucije treba
da naucCe da takve ljude prepoznaju i razvijaju. Upravo je rad na politikama upravljanja
ljudskim resursima tokom transformacije otvarao prostor da instituti uvedu u svoju
redovnu praksu planove razvoja karijere zaposlenih, kroz koje se mogu prepoznati i
oni koji imaju potencijal da vode istraZivaCke grupe, a ne samo da u njima postizu
izvrsne nauc¢ne rezultate.

4.4.3. Tim: participacija i uloga mladih kolega

Participativni stil najbolje se video u izradi strategije. StruCna podrSka za stratesko
planiranje, dostupna svim institutima, ponudila je model koji naglasava participativni
pristup, uz uklju€ivanje zaposlenih, ali i spoljnih zainteresovanih strana. Za mnoge
institute to je bio prvi susret sa pravim strateskim planiranjem. Vecina je i ranije imala
neki strateSki dokument, ali ga je naj¢eSc¢e pisalo nekoliko ljudi, bez stvarnog ucesc¢a
ostalih. Uspesniji instituti su, osim toga, pravovremeno Sirili informacije o
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transformaciji kroz svoje mreze, a pojedini su pokrenuli i redovne javne dogadaje na
kojima predstavljaju rezultate transformacije i uspehe svojih istrazivaca.

Poseban prostor otvoren je za mlade istrazivaCe, kroz projektom podrzane manje
istraZivaCke grantove namenjene upravo njima. Mladi istrazivac¢i su morali da budu
nosioci projekta, samostalno ili kao rukovodioci malog tima, uz moguc¢nost da imaju
starijeg mentora iz instituta. Na taj nacin su ucili kako se projekat vodi i sticali vestine
koje ¢e im biti potrebne u konkurentnim programima. Iz ugla teorije znanja, ovo je
klasi¢an primer u€enja kroz rad, odnosno internalizacije znanja (odeljak 2.4), ali i
nacin da se mladim kolegama da glas u instituciji.

U institutima sa najboljim rezultatima posebno se isticala atmosfera u timu. Dobra
energija tima koji funkcioniSe osecala se u otvorenoj i dinamic¢noj komunikaciji na
sastancima, u slobodi da neko kolegu prekine, kaze da se ne slaze i iznese drugacije
stanoviste. Sastav takvih transformacionih timova se menjao, a pristup nije bio
elitistiCki, naprotiv, u proces su ulazili oni koji su Zeleli da doprinesu. Ovakva
atmosfera je gotovo udzbenicki primer psiholoSke sigurnosti, zajedni¢kog uverenja da
je u timu bezbedno izneti neslaganje ili ukazati na problem, za koju je pokazano da
podsti¢e u€enje tima (Edmondson, 1999). Upravo su ovakvi timovi, zahvaljujuci snazi
tima, postigli najvise.

4.4.4. Organizaciona kultura promena

U institutima koji su u smislu sustine promene ostali dominantno na nivou formalne
adaptacije mogli su se prepoznati obrasci veoma sli¢ni onima iz prvog istraZivanja
(odeljak 3.3). Odnos prema transformaciji bio je vise deklarativan i vlasnistvo nad
promenom nikada nije stvarno prihvaceno, a proces je doZivljavan pre svega kao
prilika da se iskoriste raspoloziva sredstva. Ovi instituti su izveStavali prema planu,
Sto na pocetku nije pokazivalo veliku razliku u odnosu na institute u kojima se ,,0luja
promene” zaista deSavala. Ali kako je projekat trajao vise godina, taj ritam
izvesStavanja prema unapred postavljenim pokazateljima nije se mogao odrzati. Svaka
dodatna dubinska analiza, pracenje stvarne uklju€enosti i svaki novi alat podrske koji
nije bio predviden na pocetku jasnije su pokazivali ko je postigao nivo spremnosti za
naredni korak, a ko nije uspeo da razvije kapacitet za sledec¢u fazu promene.

Ovo zapazanje ima i metodoloSku pouku: dugoronost procesa i fleksibilnost
pradenja, sa pokazateljima koji se dopunjuju novim analizama, pokazale su se kao
zastita od izvestavanja ,prema planu”. U kratkom projektu sa krutim pokazateljima
razlika izmedu povrsinske i sustinske promene verovatno ne bi ni postala vidljiva.

4.4.5. Odnos sa okruzenjem i razvoj zajednice prakse

Instituti su u proces ulazili sa razli€itim odnosom prema saradnji sa priviedom. Neki
su vec¢ imali strateSku odrednicu i Zelju da sa privredom viSe saraduju, ali nisu znali
kako. To je dug proces ucCenja, za koji je potrebna podrSka stru¢njaka za razvoj
poslovanja, transfer znanja i tehnologije i marketing, odnosno svega onoga $to naucni
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instituti tradicionalno nemaju u svojoj organizacionoj strukturi. Ni rad sa spoljnim
konsultantima institutima nije bio blizak. Trebalo je vremena da se opuste, da shvate
da su svi uCesnici vezani obavezom dcuvanja poverljivih informacija i da sa
konsultantima mogu otvoreno da podele i podatke koji nisu za javnost. Instituti su bili
izvedeni iz zone komfora i bila im je ponudena raznovrsna podrSka, ali je inicijativa
uvek morala biti na njima.

Vazan deo podrSke odnosio se na povezivanje samih instituta. Tim projekta je
organizovao forume na kojima su instituti zajedno govorili o tome $ta su uradili i Sta
sledi, ali i o problemima, izazovima i potrebama, kako bi ¢uli jedni druge, umesto da
komuniciraju samo sa timom projekta, koji bi jedini znao da ih muce sli¢ni problemi.
Podrzano je i osnivanje neformalne zajednice lidera transformacionih timova, u kojoj
su, bez prisustva tima projekta, mogli da razmenjuju iskustva, pa i da slobodno
kritikuju sam tim projekta. Na slican nacin podrzano je i dobrovoljno umrezavanje
koordinatora kancelarija za transfer znanja i tehnologije, jer su neke prepreke i
izazove mogli da razumeju samo oni koji ih iznutra Zive. Ta mreza je kasnije prerasla
u formalno osnovano udruzZenje, ¢ime je dobila i odrzivost posle zavrSetka projekta.

Obe zajednice su primer zajednica prakse, grupa ljudi koje povezuje zajednicki izazov
i koje kroz redovnu interakciju razvijaju zajedni¢ko znanje (Wenger, 2000). Za ovu
monografiju one imaju i dodatno znacenje: one su odgovor na rizik koji je prvo
istraZivanje opisalo kao zatvorenost sistema i nedostatak umrezavanja, i pokazuju da
se umrezavanje moze podstadi, ali ne i nametnuti. Ono je zazivelo upravo zato $to je
bilo dobrovoljno i zato $to je zajednicama prepusten prostor bez nadzora.

4.4.6. Nove funkcije i organizacione jedinice

Razlika izmedu sustinske promene i formalne adaptacije najopipljivije se videla u
novim organizacionim jedinicama, kancelarijama za upravljanje projektima i za
transfer znanja i tehnologije. Kancelarija koja zaista funkcioniSe pre svega je bila
osnovana da radi ono $to je institutu u datoj fazi potrebno. Institutu koji jo§ nema
projekte potrebna je kancelarija koja prikuplja informacije o relevantnim pozivima,
pomaze grupama istrazivaca da pripreme kvalitetne predloge, koordinira sa spoljnom
podrskom i razvija interno odgovarajuée veStine (eng. pre-award project
management). Kada se dobiju prvi kompetitivni projekti poput onih iz programa
Horizont Evropa, kancelarija mora da preraste i u podrsku njihovom vodenju, §to
otvara novi niz izazova. Vecina instituta se sa u¢eSc¢em u prvim velikim kolaborativnim
evropskim projektima susretne sa nedostatkom adekvatnog znanja za vodenje i
izveStavanje prema pravilima finansijera (eng. post-award project management).
Upravljanje i projektno izveStavanje dodatno otezavaju postojeée administrativne
procedure skrojene prema potrebama redovnog poslovanja, kao i ¢est nedostatak
odgovarajucih jeziCkih vestina u stru¢nim sluzbama da se direktno upoznaju sa
odredbama ugovora o finansiranju i smernicama za vodenje projekata koji su
uglavnom na engleskom jeziku. Tada je ponovo potrebna spremnost rukovodstva da
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se pravilnici i procedure menjaju, a funkcije kancelarije razvijaju u skladu sa stvarnim
potrebama.

Ovakav razvoj odgovara shvatanju da kancelarije za upravljanje projektima prolaze
kroz razliCite nivoe zrelosti i da njihov oblik treba da odgovara potrebama organizacije
kojoj sluze, umesto da se preuzima gotov model (PMI, 2025, Dodatak X2). Kancelarija
koja je osnovana kao odgovor na stvarne potrebe instituta i raste zajedno sa njima
primer je upravo onakvog krojenja o kojem je bilo reci u odeljku 2.1.

Najbolje su funkcionisale kancelarije u kojima je angaZovan neko ko je ranije bio
istrazivac€, pa dobro razume i tu stranu priCe, a ima interesovanje da se usavrSava u
novoj ulozi. Kada je posao preuzimao neko ko je zainteresovan, ali zapravo nema
vremena da mu se posveti, to je postajalo prepreka za postizanje Zeljene
operativnosti, funkcionalnosti ili odrzivosti. Sa tim je povezano i pitanje finansiranja:
nove funkcije jo$ uvek nisu uvedene u model institucionalnog finansiranja od strane
drzave, pa nacin na koji institut obezbeduje sredstva za njih vrlo jasno pokazuje
posvecenost rukovodstva, odnosno da li je spremnost za razvoj stvarna ili viSe
deklarativna.

Sli¢no je bilo i sa kancelarijama za transfer znanja i tehnologije. Razlika se videla ve¢
u prvim koracima osobe koja ih vodi: da li je samo poslala elektronsku poruku sa
svojim kontaktom, oCekujuci da istraziva€i sami pokucaju na vrata, ili je krenula od
istraZivaCa do istrazivaCa, objasnjavala Sta kancelarija od sada moze da radi, pitala
za njihove inovacije i sastavila registar inovacija i njihov razvojni tok, $to je prvi korak
ka kvalitetnhom upravljanju inovacijama. Osoba koja na taj nacin radi preuzima ulogu
prenosioca preko granica izmedu nauke i trziSta, o kojoj je bilo reci u odeljku 2.4
(Tushman, 1977).

4.4.7. Tim za podrSku kao deo jednacine

Na kraju, iskren pogled na ovaj proces zahteva i osvrt na ulogu samog tima koji je
podrsku pruzao. Pouka iz prvog istrazivanja, da se problemi i greSke prikrivaju kada
komunikacija nije otvorena, stalna i dvosmerna, i da tada mogu da eskaliraju, bila je
od pocetka ugradena u nacin rada sa institutima. Tim projekta je insistirao na
otvorenom odnosu podrsSke i na dvosmernoj komunikaciji, ne samo komunikaciji
putem zvani¢nih pisanih poruka, sastanaka i izvestaja. Nedoumice su jasno
komunicirane i sa strane tima projekta, a misljenje instituta je redovno trazeno. Sa
institutima koji su zaista radili i nailazili na prepreke, komunikacija je bila stalna i
otvorena, uz ponudu pomodi, zajedni¢kog promisljanja i razli€itih oblika podrske. Na
ovaj nacin je jedan od kljucnih nalaza disertacije primenjen u praksi. Iskustvo sa
institutima islo je u prilog tom nalazu, uz ogradu da ga iznosi autorka koja je i sama
bila deo tima za podrSku, pa ga treba shvatiti kao zapazanje iz prakse, a ne kao
njegovu proveru.
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4.5. Veza sa nalazima prvog istrazivanja i otvorena pitanja

Dva iskustva predstavljena u ovoj monografiji razlikuju se po gotovo svemu: po
oblasti, vremenu, vrsti organizacija i prirodi projekata. Prvo se odnosi na kolaborativne
projekte zastite kulturnog nasleda, u kojima se privremeno okupljaju strucnjaci iz
razlicitih organizacija oko zajedni¢kog zadatka. Drugo se odnosi na dugotrajan proces
promene unutar samih naucnih instituta. Ipak, kada se njihovi nalazi postave jedan
uz drugi, slicnost je upadljiva (Tabela 5).

Tabela 5 - Ljudski €inioci u dva iskustva

Prvo istrazivanje: kolaborativni | Drugo iskustvo: transformacija

naucnih instituta

projekti zastite nasleda

= participativno, podeljeno

0 OECIEE IO S |EE liderstvo kao uslov dubinske

prevodioci i posrednici

Rukovodstvo S promene
neravhomerna pazhja tzgradnjt -, giskontinuitet rukovodstva kao
tima . . s
glavni uzrok gubitka vlasnistva
* kompetencije, motivacija = pokretaci promene sa ugledom i
Poiedi »  sukob projektnih i redovnih mekim vestinama
ojedinac T .
obaveza = mladiistrazivaci kao nosioci
= vrednost mladih u timu sopstvenih projekata
) ) = otvorena i dinamicna
. * poverenje, pripadnost, komunikacija, sloboda
Tim zajednicki jezik, prikrivanje neslaganja

problema » neelitisti¢ki sastav timova

= forumi, neformalna zajednica
lidera

= mreza koordinatora koja
prerasta u udruzenje

Odnosi medu
organizacijama

= zatvorenost sistema, slabo
umrezavanje, konkurencija

= formalan odnos prema promeni

monitoring kao formalnost, . izveétavanje prema planu

Organizaciona * monl _
izveStavanje prema planu, otpor

kultura oid Lgh nove jedinice bez promene
spoljnoj podrsci nadina rada
o o dug proces ucenja saradnje sa
Odnos sa - zanemarivanje spoljnih aktera, privredom
okruzenjem neodrzivost rezultata

inicijativa mora biti kod instituta
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U oba slucaja, rizici i prepreke koje su se pokazale presudnim nisu bili tehnicki ni
finansijski, ve¢ su nastajali u odnosima medu ljudima, u njihovim navikama i
pretpostavkama. | u oba slu€aja, odgovori koji su se pokazali uspesnim bili su
pretezno relacioni: otvorena komunikacija, poverenje, zajedni¢ko u€enje i spremnost
da se izade iz granica sopstvene institucije.

Drugo iskustvo, medutim, dodaje i nesto $to se u prvom istrazivanju nije jasno videlo.
Prvi novi Cinilac je liderstvo i to ne samo kao vestina upravljanja projektom, ve¢ kao
sposobnost da se pruzi pun legitimitet promeni, da se podeli odgovornost i da se
zaposleni aktivno ukljue. Drugi je spremnost na promenu nacina razmisljanja.
U kolaborativnim projektima, ograni¢enog trajanja i jasnog zadatka, organizacije se
privremeno udruzuju, ali se same ne moraju menjati. Transformacija instituta zahteva
upravo to, i tu se razlika izmedu promene prvog i drugog reda pokazuje kao
odlucujuca. Treci je kontinuitet: promena drugog reda trazi vreme, a svaki prekid,
pre svega promena rukovodstva bez prenosa uverenja, vraca proces na pocetak.

Poredenje dva iskustva ne bi bilo potpuno bez onoga u ¢emu se ona ne poklapaju,
odnosno gde drugo iskustvo i protok vremena koriguju ili dovode u pitanje nalaze
prvog istrazivanja. Prvo, deo zapazZanja iz prvog istrazivanja vezan je za svoje vreme.
Sagovornici su tada onlajn sastanke smatrali nedovoljnim za uklju¢enost svih
partnera, a pandemija je pokazala da timovi i na taj na€in mogu uspesno da rade, pa
su onlajn sastanci danas prihvaéen nacin koordinacije izmedu susreta uzZivo (odeljak
3.4.3). Isto vaZi i za podatke o ekonomskom kapacitetu zemalja regiona, koji su u
meduvremenu prevazideni. Drugo, iz danasnje perspektive, potrebu za
institucionalnom i stru¢nom podrskom u planiranju i vodenju projekata, trebalo je jo$
snaznije naglasiti u preporukama disertacije. (odeljak 3.4.5).

Trece, i sustinski verovatno najvaznije, iskustvo s institutima pokazalo je da je ishod
nemoguce potpuno predvideti. Suprotno ocCekivanjima, ranije iskustvo i pocetna
izvrsnost nisu bili nisu pouzdan pokazatelj ishoda: neki instituti koji su delovali kao
potencijalne zvezde procesa nisu iskoristili dostupnu podrsku, dok su drugi, oprezniji
napravili sustinski iskorak i dubinsku promenu (odeljak 4.3.3). Ako se presudni €inioci,
poput stila rukovodenja, vlasniStva nad promenom i kontinuiteta, ne mogu pouzdano
prepoznati na pocetku, tradicionalni registar rizika nije dovoljan. To je jedan od
razloga zbog kojih naredno poglavlje predlaZze okvir ljudskih Cinilaca koji se prati i
razvija tokom celog projekta. Kona¢no, ni otvorenu komunikaciju ne treba posmatrati
jednosmerno: ostaje pitanje da li je ona pokrenula angaZzovanost instituta ili je bila
samo njen logi€an odraz (odeljak 4.4.7).

Mozda najvaznija pouka je i najjednostavnija. Svi instituti su u proces usli pod istim
uslovima: izabrani su zato $to su se izdvajali po rezultatima i potencijalu za izvrsnost
i transfer znanja i tehnologije, i zato $to su iskazali spremnost da u€estvuju u eksternoj
proceni i promeni. Ishodi su se kretali od istinskog institucionalnog preobrazaja, preko
vaznih, ali delimi¢nih iskoraka, do promena koje su ostale znatno ispod mogucnosti.
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Razliku su pravili ljudi: nacin i stil vodenja, otvorenost za promenu, dobro izabran tim,
komunikacija i na€in na koji su reSavani problemi.

Otvorena pitanja — zapaZanja izneta u ovom poglavlju otvaraju niz pitanja koja
zahtevaju sistematsko istrazivanje, posebno ako se slicha metodologija bude
primenjivala i u drugim institucionalnim kontekstima. Prvo, kvantitativhe pokazatelje
ostvarenih rezultata trebalo bi povezati sa kvalitativnim istrazivanjem stavova i
iskustava rukovodstava, timova i istrazivata, kako bi se proces transformacije
sagledao iz perspektive razliCitih aktera. Drugo, buduci da organizaciona promena po
pravilu podrazumeva i period neizvesnosti, potrebno je ispitati na koji nacin je ta
neizvesnost komunicirana i kojim mehanizmima je izbegnut osecéaj ugrozenosti medu
zaposlenima. Trece, trebalo bi identifikovati prelomne tacke procesa koje su doprinele
Sirem prihvatanju promene medu istraZiva¢ima i administrativnim osobljem. Konacno,
otvoreno ostaje pitanje prenosivosti: u kojoj meri se ovakav proces moze ponoviti u
drugacijem kontekstu, a u kojoj meri njegov ishod zavisi od izbora i organizacije tima
koji pruza podrsku, kao i od naCina na koji su komunikacija i podrska zajednicki
osmisljene sa institutima.
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5. Sinteza: ljudski ¢inioci u upravljanju kolaborativhim
projektima

Prethodna dva poglavlja predstavila su dva iskustva koja se razlikuju po oblasti,
vremenu i prirodi projekata, ali vode ka istom zakljuCku: ishod kolaborativnih projekata
i promene koje oni pokre¢u u najvecoj meri zavise od ljudi. Ovo poglavlje povezuije ta
dva iskustva u jedinstven okvir. Najpre se formuliSu teze koje proizlaze iz oba
istraZivanja, zatim se predlaze okvir ljudskih €inilaca kao proSirenje registra rizika iz
prvog istrazivanja, a potom se iz njega izvode preporuke za praksu, organizovane
prema fazama projekta. Poglavlje se zavr§ava osvrtom na ograni€enja i pravce daljeg
istrazivanja.

5.1. Od registra rizika ka okviru ljudskih €inilaca

5.1.1. Pet teza

Iz poredenja dva iskustva proizlazi pet teza, koje Cine osnovu okvira predlozenog u
ovom poglavlju:

» Saradnja je istovremeno izvor rizika i vredan resurs — literatura o
upravljanju rizicima u multiorganizacionim projektima ukazuje da je sama
multiorganizacija i izvor rizika, ali istovremeno i vredan resurs za njihovo
savladavanje (Lehtiranta, 2014). Oba iskustva to potvrduju. Najveci deo rizika
prepoznatih u prvom istrazivanju nastajao je u odnosima medu ljudima i
organizacijama, ali su se i najuspesniji odgovori na njih oslanjali upravo na te
odnose: na poverenje, otvorenu komunikaciju i zajednicko ucCenje. U
transformaciji instituta, instituti sa najjacim timovima prevazilazili su razliCite
prepreke. Ljudske rizike i izazove timske saradnje zato ne treba posmatrati kao
ono Sto preostane nakon Sto se reSe tehnicki i finansijski problemi, ve¢ kao
jezgro upravljanja kolaborativnim projektima.

= Alatii strukture deluju tek kada ih ljudi zaista koriste — u prvom istrazivanju
monitoring je u pojedinim projektima postojao viSe kao formalnost, a izvestaji
su se uskladivali sa planom umesto sa stvarnim stanjem. U transformaciji
instituta nove kancelarije, poput onih za podrSku upravljanju projektima (eng.
project management office — PMO) i transfer znanja i tehnologije (KTTO), su u
pojedinim slu€ajevima osnivane zato Sto ,tako treba”, a da se nacin rada
sustinski nije promenio. U oba sluaja forma je postojala bez sustine. Alati
planiranja, pracenja i podrske su neophodni, ali nisu dovoljni. Njihovu vrednost
odreduje to da li su u praksi zaista zaziveli i da li su ih ljudi prihvatili kao svoje.

» Vlasnistvo i u¢es¢e odreduju dubinu promene — gde su ¢lanovi tima bili
ukljueni u oblikovanje promene i kokreiranje procesa, razvijao se osecaj
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vlasniStva nad promenom, $to je vodilo konkretnim rezultatima i obezbedivalo
uslove za njenu trajnost. Gde je promena ostala stvar rukovodstva i uskog
kruga, ili se pretvorila u obavezu prema spoljnom finansijeru, ostajala je na
povrsini. Ovo vaZi i za projekte, u kojima se partneri osec¢aju neuvazenim kada
nisu ukljueni u planiranje i odluCivanje, i za institucije, u kojima zaposleni
promenu prihvataju tek kada razumeju njen smisao i imaju priliku da u njoj
ucestvuju.

= Poverenje i zajednicki jezik grade se kroz zajednicki rad i kontinuitet —
u privremenim timovima poverenje ima tendenciju da se uspostavlja brzo, ali
je krhko i mora se potvrdivati kroz zajedniCke zadatke i saradnju. Kod instituta
se pokazalo da i poverenje i vlasnistvo nad promenom mogu nestati sa
promenom rukovodstva, ako se sa njom ne prenese i uverenje koje je stajalo
iza odluke o vodenju procesa transformacije. Kontinuitet ljudi i odnosa je zato
preduslov svakog dubljeg rezultata.

» Podrska treba da bude dvosmerna, prilagodena i usmerena na
samostalnost — najbolji rezultati postignuti su tamo gde je podrSka bila
zasnovana na otvorenoj i dvosmernoj komunikaciji, prilagodena potrebama i
fazi u kojoj se institucija ili tim nalazi, i usmerena na to da korisnici podrske
postanu samostalni: da sami preuzmu inicijativu, sami biraju projekte koje
podrzavaju i sami se umreZavaju. Podr8ka koja namece reSenja spolja, makar
i dobronamerno, retko dovodi do trajne promene i odrzivog unapredenja
kapaciteta za buduce izazove.

5.1.2. Okuvir ljudskih €inilaca

Ove teze omogucavaju da se registar rizika iz prvog istrazivanja proSiri u okvir ljudskih
Cinilaca, Tabela 6. Okvir zadrzava pet nivoa uvedenih u odeljku 3.3: pojedinac, tim,
odnosi medu organizacijama, organizaciona kultura i nacin razmisljanja, odnos sa
okruzenjem, kao i resursni okvir kao zaseban, strukturni deo. Novo je to §to okvir za
svaki nivo ne navodi samo rizike, ve¢ i znake po kojima se moze prepoznati da li se
saradnja, odnosno promena, razvija u pravcu sustinskog ili ostaje viSe na nivou
formalne adaptacije, kao i €inioce koji je usmeravaju ka sustinskom ishodu. Pored
toga, okvir uvodi tri ¢inioca koji proZimaju sve nivoe: liderstvo, kontinuitet i vreme.

Okvir nije zami$ljen kao kontrolna lista koja garantuje uspeh, ve¢ kao alat za
promisljanje koji pomaze rukovodiocima projekata, timovima i onima koji podrsku
pruzaju da na vreme uoCe gde postoji tendencija da se saradnja ili promena zadrze
samo na povrSini, te da usmere paznju tamo gde je ona najpotrebnija za postizanje
sustinske saradnje i razvoja.

Vazno je napomenuti i da relativha tezina pojedinih nivoa nije ista u svim vrstama
projekata. U kolaborativnim projektima ograni¢enog trajanja, kakvi su bili predmet
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prvog istrazivanja, najveCi deo izazova nastaje na nivou tima i odnosa medu
organizacijama, jer se organizacije udruzuju privremeno i ne moraju se same menjati.
U projektima Ciji je cilj promena same institucije, kakva je bila transformacija instituta,
presudni postaju organizaciona kultura, nacin razmisljanja i liderstvo, jer se tu od

organizacije trazi upravo ono $to kolaborativni projekat ne zahteva: da promeni sebe.

Tabela 6 — Okvir ljudskih ¢inilaca u upravljanju kolaborativnim projektima

Cinioci koji ga
podsticu

Znaci dominantno Znaci sustinskog

ishoda

formalnog ishoda

Pojedinac

Tim

Odnosi medu
organizacijama

Organizaciona
kultura i nacin
razmisljanja

Odnos sa
okruzenjem

zadaci se
izvrSavaju bez
razumevanja svrhe
preoptereéenost i
gubitak motivacije

promena ostaje u
uskom krugu
prikrivanje
problema
formalni,
,<diplomatski”
sastanci

komunikacija tece
samo kroz neke
kanale
neravnopravnost i
osecaj
neuvazenosti

monitoring i
izvestavanje kao
formalnost

nove strukture bez
promene nacina
rada

promena kao
obaveza prema
finansijeru

spoljni akteri
zanemareni
saradnja svedena
na formalnost

pokretali promene
sa ugledom i
mekim veStinama
mladi kao nosioci
sopstvenih
zadataka

otvorena i
dinamicna
komunikacija
sloboda neslaganja
zajednicki jezik
neelitistiCki sastav

razmena iskustava i
otvoren razgovor o
problemima medu
partnerima

promena kao
sopstveni projekat
(vlasnistvo nad
promenom)
strukture skrojene
prema stvarnim
potrebama
otvorenost prema
gresci

inicijativa za
saradnju dolazi
iznutra
poverenje prema
spoljnim
strunjacima

prepoznavanje i
razvoj ljudi sa
potencijalom za
vodenje
uskladivanje
projektnih i redovnih
obaveza

podsticaji koji
vrednuju doprinos

planirana izgradnja
tima

psiholoSka sigurnost
zajednicki zadaci i
publikacije
posrednik medu
disciplinama

forumi i zajednice
prakse

dobrovoljno
umrezavanje
prostor za razgovor
bez nadzora

participativho
planiranje
transparentna
komunikacija
promene unutar
institucije
fleksibilno pracenje
koje prati stvarnu
uklju¢enost

dugoro€na podrska
u razvoju saradnje
sa privredom i
korisnicima

rano ukljucivanje
korisnika
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Znaci dominantno Znaci sustinskog Cinioci koji ga

formalnog ishoda ishoda podsticu
= diskontinuitet = podeljeno liderstvo = prenos L_Jverenja pri
o . rukovodstva = kontinuitet ljudi, promeni
Prozimajuci - vizija u glavama vrednosti i uverenja rukovgdstva
Cinioci malog broja ljudi ~ * male pobede koje  * dovoljno vremena
= oCekivanje brzih grade za sazrevanje
rezultata samopouzdanje promene
= sredstva bez _ . . « diversifikacija
- promene nacina  *  resursi u sluzbi finansiranja
Resursni okvir rada jasno definisanih planiranje odrzivosti
* oprema bez potreba novih funkcija
odrZavanja

5.2. Preporuke za praksu kroz faze projekta

Preporuke koje slede nadograduju set preporuka iz disertacije (HirSenberger, 2019) i
odnose se pre svega na ljudske Cinioce. Organizovane su prema fazama projekta,
kako bi bile neposredno upotrebljive u planiranju i vodenju.

5.2.1. Priprema i iniciranje projekta

Vec u fazi pripreme odlu€uje se 0 mnogo ¢emu $to ¢ée kasnije biti teSko promeniti.
Partnere i ¢lanove tima trebalo bi birati ne samo prema stru¢nosti, ve¢ i prema
spremnosti na saradnju i iskustvu zajednickog rada, uz svesnu odluku o tome kako
¢e novi partneri biti ukljueni ravnopravno sa onima koji se ve¢ poznaju. Kljucne
partnere trebalo bi okupiti uzivo ve¢ u ovoj fazi, kako bi zajedno oblikovali ideju,
umesto da najveci deo posla obavi koordinator. Ciljevi treba da budu realni i ostvarivi
u planiranom vremenu. Kada je cilj projekta promena same organizacije, odluka o
ulasku u proces treba da bude doneta tako da je razume i podrZzava Sira zajednica u
organizaciji, a ne samo rukovodstvo, jer upravo to smanjuje rizik da se promena
kasnije pretvori u obavezu bez vlasnistva.

5.2.2. Planiranje

Plan projekta treba da predvidi i ljudsku stranu realizacije: vreme i aktivnosti za
izgradnju tima, zajednicke zadatke koji podstiCu saradnju, razvoj zajednickog re¢nika
i jasno odredene uloge, ukljuCujuci i ulogu posrednika medu disciplinama. Tamo gde
je moguée, planiranje treba da bude participativho, uz u€eS¢e onih koji ¢e plan
sprovoditi. Nove funkcije i organizacione jedinice treba planirati prema stvarnim
potrebama i fazi razvoja, kao odelo u koje se moze urasti, a ne prema onome $to
»tako treba” ili pukim kopiranjem tudih praksi, uz jasan odgovor na pitanje ko ¢e u
njima raditi i kako Ce se finansirati posle zavrSetka podrSke. Na kraju, plan treba da
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predvidi i stru¢nu podrdku u upravljanju projektom, kako bi istrazivaci i struénjaci imali
vremena za aktivnosti i zadatke iz svoje oblasti ekspertize.

5.2.3. Implementacija i pra¢enje

U fazi implementacije najve¢u vrednost ima otvorena, stalna i dvosmerna
komunikacija, unutar tima, medu partnerima i sa onima koji pruzaju podrsku.
Rukovodioci treba da neguju atmosferu u kojoj je bezbedno izneti neslaganje, priznati
greSku i ukazati na problem, jer se samo tako problemi otkrivaju pre nego Sto
eskaliraju. Promenu i njen smisao treba redovno komunicirati Sirem krugu kolega i
zaposlenih, a ne samo uzem timu. Treba prepoznati i podrzati pokretaCe promene,
pojedince sa ugledom i vesStinama da ukljuCe druge, i stvarati prilike za male, vidljive
uspehe koji grade poverenje u proces. Mladima treba dati stvarnu odgovornost, uz
podrS§ku mentora. Podr8ku izvana treba prilagodavati fazi u kojoj se tim ili organizacija
nalazi, ali inicijativu graditi i podrzavati unutar organizacije.

Pracenje napretka treba da bude transparentno, sa pristupom, dinamikom i alatima
dogovorenim na pocetku, ali i dovoljno fleksibilno da obuhvati stvarnu uklju¢enost, ne
samo formalne pokazatelje. Pokazatelje rezultata vredi dopunjavati kvalitativhim
uvidom: razgovorima, posmatranjem i redovnom zajednickom evaluacijom uz ucescée
svih partnera. Spoljni nadzor i forumi na kojima partneri ili institucije otvoreno
razgovaraju o problemima pomazu da se izveStavanje ,prema planu” zameni
izveStavanjem prema stvarnom stanju. U dugotrajnim procesima promene, upravo
dugoroCnost i fleksibilnost praéenja omogucavaju da se razlikuje sustinska promena
od formalne adaptacije.

5.2.4. Zatvaranje i odrzivost

ZavrSetak projekta ne bi trebalo da znaci i kraj odnosa koje je projekat izgradio.
Zajednicke publikacije, uklju€ujuci i one o izazovima i neuspesima, zajednice prakse
i mreZe koje mogu da nastave da postoje i posle projekta, kao $to je to bio slu€aj sa
udruzenjem koordinatora kancelarija za transfer znanja i tehnologije, najbolji su nacin
da znanje i poverenje Kkoji su razvijeni u projektu nastave da traju i nakon formalnog
zatvaranja projekta. Kod promena u organizacijama, odrzivost zavisi i od toga da li je
promena ugradena u procedure, politiku ljudskih resursa i nacin finansiranja novih
funkcija, kao i od toga da li ¢e se uverenje koje stoji iza promene preneti na buduca
rukovodstva.

U Tabela 7, na sledecoj strani, sumirane su preporuke za upravljanje ljudskim
Ciniocima kroz faze projekta.
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Tabela 7 — Preporuke za upravljanje ljudskim €iniocima kroz faze projekta

Faza Kljuéne preporuke

= izbor partnera prema stru¢nosti i spremnosti na saradnju
= ravnopravno uklju€ivanje novih partnera

e | = zajednicko oblikovanje ideje uzivo
iniciranje - ST
= realni i ostvarivi ciljevi
= odluka o promeni koju razume i podrzava Sira zajednica
= planirana izgradnja tima i razvoj zajedni¢kog re¢nika
= participativno planiranje
Planiranje = nove funkcije prema stvarnim potrebama i sa planom za

obezbedenje odrzivosti
= struna podrSka u upravljanju projektom

= otvorena, stalna i dvosmerna komunikacija
= psiholoska sigurnost

= transparentno komuniciranje promene

= podrSka pokretacima promene

= male pobede
Implementacija i

.. = odgovornost za mlade
pracenje

= inicijativa kod korisnika podrske

= transparentan i fleksibilan plan pracenja

= kvalitativni uvid uz pokazatelje

= zajedni¢ka evaluacija

= forumi i spoljni nadzor sa povratnim preporukama za unapredenje

= publikovanje, ukljuujuci i neuspehe
Zatvaranje i = zajednice prakse i mreze posle projekta (odrzivost)
odrzivost = ugradivanje promene u procedure i finansiranje

= prenos uverenja na buduéa rukovodstva (kontinuitet)

5.3. Ogranic¢enja i moguéi pravci za buducéa istrazivanja

Zaklju€ke ove monografije treba Citati u svetlu njenih ograni¢enja. Prvo, dva iskustva
na kojima se zasniva razlikuju se po metodoloskoj osnovi. Prvo istrazivanje
sprovedeno je sistematski, kombinacijom pregleda literature, polustrukturisanih
intervjua, neformalnih razgovora i studija slu€aja, i njegovi rezultati su medunarodno
recenzirani (HirSenberger i sar., 2019). Drugo iskustvo zasniva se na posmatranju sa
uceséem i promisljanju sopstvene prakse, iz pozicije autorke kao ucesnice u procesu,
pa njegove zakljuCke treba shvatiti kao preliminarne. Drugo, oba iskustva poticu iz
regiona Jugoistocne Evrope i iz specifiCnih oblasti, zastite kulturnog nasleda i javnih
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naucnoistrazivackih instituta, pa je prenosivost nalaza na druge regione i oblasti
potrebno proveriti. TreCe, predlozeni okvir nije empirijski testiran kao celina, vec je
proistekao iz sinteze nalaza.

Iz ovih ograniCenja proizlaze i pravci daljeg istrazivanja. Pored pitanja otvorenih u
odeljku 4.5, koja se odnose na sistematsko prou€avanje procesa transformacije,
predloZeni okvir ljudskih €inilaca mogao bi posluziti kao osnova za razvoj instrumenta
za procenu ljudske spremnosti projekata i organizacija za saradnju i promenu, koji bi
se mogao primenijivati ve¢ u fazi pripreme projekta. Takav instrument trebalo bi
proveriti na ve¢em broju projekata i organizacija, u razliitim oblastima i zemljama
regiona, idealno kroz longitudinalna istrazivanja koja bi pratila kako se ljudski Cinioci
menjaju tokom trajanja projekta i posle njegovog zavrSetka.
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6. Zakljuéna razmatranja

Ova monografija zapocela je pitanjem kako povecati izvesnost da ¢ée kolaborativni
projekat biti uspeSan. Na kraju ovog istrazivanja, kroz dva vrlo razliCita iskustva,
odgovor bi se mogao sazeti u jednu reCenicu: izvesnost uspeha raste kada se ljudima
posveti jednaka paznja kao tehni¢kim i finansijskim planovima.

Prvo istraZzivanje pokazalo je da su najbrojniji i najizazovniji rizici kolaborativnih
projekata zastite kulturnog nasleda po svojoj sustini ljudski: nastaju u komunikaciji,
poverenju, zajednickom jeziku i navikama organizacija, a ne u nedostatku alata ili
procedura. Drugo iskustvo, iz transformacije nau¢nih instituta, pokazalo je to isto jo$
jasnije. Instituti koji su imali isti okvir podrske, iste instrumente i sami postavili
sopstvene ciljeve prosli su veoma razli€itim putanjama, od formalne adaptacije, preko
vaznih, ali delimicnih iskoraka, do istinskog institucionalnog preobrazaja. Razliku su
pravili nacin vodenja, pokretaci (ili Sampioni) promene, atmosfera u timu, otvorenost
prema drugima i kontinuitet uverenja da je promena potrebna. Iz sinteze ova dva
iskustva nastali su okvir ljudskih Cinilaca i preporuke za praksu, ponudeni u petom
poglavlju.

Sta ovo znadi za one koji ée ovu knjigu gitati?

Rukovodiocima i €lanovima projektnih timova monografija mozZze da pomogne da
razumeju da njihova svakodnevna iskustva, od nesporazuma oko znacenja jedne recCi
do napetosti izmedu partnera koji se osecaju neuvazenim, nisu znak da nesto rade
pogresno, ve¢ prirodan deo rada u heterogenom okruzenju. Ti izazovi su
prepoznatljivi, ponavljaju se i na njih postoje odgovori koje je praksa vec razvila.
Citalac koji se u ovim stranicama prepozna, a verovatno ¢e se mnogi prepoznati, nije
sam. Konacno, Sto je mozda i najvaznije, upravo ono na Sta najviSe moze da utice,
nacin na koji komunicira, gradi poverenje i ukljuCuje druge, jeste ono Sto najvise utiCe
na ishod i uspesnost saradnje i projekta.

Organizacijama koje prolaze kroz promene monografija moze da bude saveznik
da prepoznaju da sustinska promena, odnosno promena tzv. drugog reda, zahteva
vreme, uceSce i hrabrost, ali da je moguca. Iskustvo instituta koji su se istinski
promenili pokazuje da nije bilo presudno odakle su krenuli, iz koje su oblasti, niti koliko
su na pocetku bili sigurni u sebe. Presudno je bilo da su bili spremni da uce, da su
promenu promiSljali, diskutovali i otvoreno delili sa kolegama i da je u njihovim
timovima bio bar neko ko je video dalje i imao snage da inicira i podstakne ostale na
promenu. Male pobede, jednom ostvarene, obnavljale su motivaciju za naredne
korake. To je mozda i najvaznija poruka nade za svaku organizaciju koja danas stoji
na pocCetku slicnog puta.

Onima koji osmisljavaju i sprovode programe podrSske monografija moze biti
vredan resurs kao podsetnik da je najvrednija ona podrSka koja je dvosmerna,
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prilagodena i usmerena na samostalnost korisnika, koja otvara prostor za zajedni¢ko
uCenje i umrezavanje, ali inicijativu ostavlja onima kojima je namenjena. Takva
podr§ka ne garantuje uspeh, ali stvara uslove u kojima uspeh postaje verovatniji.

Istrazivac¢ima monografija ostavlja niz otvorenih pitanja, ali i jedan konkretan pravac.
Okuvir ljudskih Cinilaca predloZen u ovoj knjizi mogao bi postati osnova za instrument
procene ljudske spremnosti projekata i organizacija za saradnju i promenu, koji bi se
primenjivao vec¢ u fazi pripreme projekta, pre nego sto se rizici ostvare. Razvoj i
proveravanje takvog instrumenta, u razli€itim oblastima i zemljama regiona, prirodan
je sledeci korak istrazivanja zapoCetog ovom monografijom.

Konac¢no, tokom transformacije instituta, autorka je promenu Cesto zamisljala kao
novo odelo u koje organizacija treba da uraste. Ono ne treba da bude preveliko, jer
dug period urastanja ostavlja mnogo prostora da se izgubi fokus i odlaze trenutak u
kojem se pozitivni efekti promene pokazuju. Ali novo odelo ne sme biti ni pretesno,
jer tada ne podstice rast niti ostavlja prostor za razvoj. Ta slika jednostavno opisuje i
ono Sto ova knjiga Zeli da ponudi: ne gotov kroj koji odgovara svima, veC razumevanje
elemenata koji u tome mogu da pomognu.

Ona ima i neoCekivano precizno uporiste u savremenoj teoriji upravljanja projektima.
Kada je Institut za upravljanje projektima u sedmom izdanju svog vodi¢a napustio
preskriptivni model procesa, jedan od kljuénih novih pojmova postalo je upravo
krojenje (eng. tailoring): svesno prilagodavanje pristupa, nacina upravljanja i procesa
okruzenju u kojem se projekat odvija i prirodi posla koji se obavlja (PMI, 2021). Osmo
izdanje krojenju je dalo jo$ istaknutije mesto: pored zasebnog poglavlja koje
objasnjava zasto, Sta i kako se kroji, ono je ugradeno i u svaki od sedam domena
ucinka, kroz posebna razmatranja o prilagodavanju (PMI, 2025). U oba izdanja, medu
onim $to se kroji, pored Zivotnog ciklusa projekta i procesa, izriCito se navodi i
angazovanje, odnosno nacin na koji se ljudi uklju€uju u projekat (PMI, 2021, 2025).
Konacno, krojenje se ne zavrSava na pocetku projekta: proces krojenja se zaokruzuje
stalnim unapredenjem, tokom celog trajanja projekta (PMI, 2025). Vodi¢, drugim
reCima, viSe ne nudi gotovo odelo, ve¢ umece krojenja, i to krojenja koje traje koliko i
sam projekat.

Iskustva opisana u ovoj monografiji govore u prilog ovoj ideji, ali pokazuju i koliko je
zahtevna kada se primeni na ljude. Krojiti se mogu planovi, procesi i alati, ali najtezi i
najvazniji deo krojenja odnosi se na ono $to se ne nalazi ni u jednom planu: na nacin
na koji ljudi komuniciraju, grade poverenje i preuzimaju odgovornost. U
kolaborativnim projektima zastite kulturnog nasleda, uspes$ni rukovodioci bili su
upravo oni koji su metode i alate prilagodavali timu koji su imali, umesto da tim
prilagodavaju metodama. U transformaciji instituta, najdublje promene dogodile su se
tamo gde je odelo krojeno prema stvarnim potrebama i po sopstvenoj meri, a ne tamo
gde je preuzet tudi kroj zato Sto ,tako treba”. Instituti koji su nove jedinice osnivali
prema gotovom Sablonu dobili su odelo koje dobro izgleda, ali u kojem se ne Zivi. Oni
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koji su promenu krojili sami, zajedno sa svojim timovima, dobili su odelo u koje su
mogli da urastu.

Zato se okvir ljudskih €inilaca i preporuke ponudene u ovoj monografiji mogu shvatiti
i kao doprinos umecu krojenja: kao pomo¢ da se, pored procesa i alata, prilagodi i
ljudska strana projekta. Ova knjiga ne nudi gotov kroj koji odgovara svima, vec¢
razumevanje mere, materijala i nac¢ina na koji se odelo Sije. Svaki projekat i svaka
organizacija morace da ga skroje sami, prema sebi. Ali niko ne mora da po¢ne od
poCetka. Iskustva prikupliena na ovim stranicama, i uspesi i zastoji, tu su da tom
krojenju pomognu.
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Izjava o koriSéenju vestacke inteligencije

U skladu sa principima akademske Cestitosti i transparentnosti, autorka navodi da je tokom
pripreme ove monografije koristila alat veStacke inteligencije Claude (Anthropic), i to na
sledece nacine:

e zajeziCku redakciju teksta i preoblikovanje delova preuzetih iz doktorske disertacije i
ranije objavljenih radova, kako bi se izbeglo doslovno ponavljanje ranije objavljenog
teksta, za jezicku i tehniCku lekturu finalne verzije teksta

e za izradu nacrta pojedinih odeljaka teorijskog okvira, sinteze, uvoda i zaklju¢ka, na
osnovu materijala, teza, zapazZanja i odgovora autorke na pitanja koja su sluzila za
strukturisanje sadrzaja

e za proveru bibliografskih podataka, dopunu relevantne literature, uskladivanje citata i
literature sa APA standardom

e zaizradu nacrta korice i slike 9 prema uputstvima autorke, kao i za redizajn slika 2, 8
i 10 na osnovu slika iz autorkinih prethodnih radova.

Svi predlozi literature su samostalno provereni, a nacrti teksta su pregledani, preradeni i
znacajno dopunjeni od strane autorke. Koncepcija i struktura monografije, empirijski nalazi
oba istrazivanja, zapazanja iz prakse, njihova interpretacija i zakljuci su autorkini. Autorka
preuzima punu odgovornost za sadrzaj ove publikacije.

Beleska o autorki

Helena HirSenberger je docent na FEFA fakultetu Univerziteta Metropolitan u Beogradu, gde
predaje upravljanje projektima i upravljanje znanjem. Doktorirala je 2019. godine na Fakultetu
tehni¢kin nauka Univerziteta u Novom Sadu, u oblasti inZenjerskog menadZmenta,
disertacijom o rizicima u upravljanju kolaborativnim projektima u zaé&titi kulturnog nasleda.

lako poti€e iz inZenjerskih nauka, njeno istraZivaCko interesovanje je od pocetka bilo
usmereno na ljudsku stranu projekata: timski rad, komunikaciju, upravljanje znanjem i
organizacionu promenu. Tokom viSe od decenije u€estvovala je u pripremi i realizaciji
domacih i medunarodnih projekata. Od 2021. do 2026. godine bila je angaZzovana kao
stru€njakinja za praéenje i vrednovanje i transformaciju naucnih instituta na projektu SAIGE,
u neposrednom radu sa javnim naucnoistrazivackim institutima u Srhbiji.

Objavljivala je radove u medunarodnim Casopisima, medu kojima su Journal of Cultural
Heritage i Administrative Sciences. Veruje da se razlika izmedu projekta koji uspe i onog koiji
ne uspe najcesce krije u ljudima, i da je upravo to razlika na koju se moze uticati.
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