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Apstrakt: Koncept rezilijentnosti poslednjih godina privla¢i sve veéu paznju istrazivaca iz
oblasti upravljanja projektima. Rezilijentnost jednog sistema odnosi se na njegovu sposobnost
da zadrzi svoju strukturu, funkciju i identitet uprkos suofavanju sa nepredvidenim
poremecajima koji ga zadese. S obzirom da je mnoge dogadaje poput pandemije Covid-19
virusom teSko predvideti 1 proceniti verovatno¢u njihovog pojavljivanja, njima se mora
upravljati na drugaciji na¢in. Odavde potice potreba da se koncept rezilijentnosti primeni u
upravljanju rizicnim projektima. Analizom literature utvrdeno je da ne postoji jedan
sveobuhvatan model koji omogucava upravljanje rezilijentnoS¢u u situacijama pojave
nepredvidivih dogadaja. Cilj ovog rada jeste da predstavi koncept upravljanja rezilijentnosc¢u 1
opiSe glavne faze ovog upravljackog procesa. Takode, ovaj rad ima za cilj da da opSte smernice
na koji nacin bi trebalo koncipirati model upravljanja rezilijentno$c¢u projekta kako bi primenio
faze upravljanja rezilijentnosti na koncept upravljanja projektom.

Kljuéne reci: rezilijentnost, upravijanje rezilijentnoscu, model upravljanja rezilijentnoscu
projekta, nepredvidivi poremecaji , upravljanje projektima

Abstract: In recent years, the concept of resilience has garnered increasing attention from
researchers in project management. Resilience of a system refers to its ability to maintain its
structure, function, and identity despite facing unpredictable disruptions. Given that many
events, such as the Covid-19 pandemic, are difficult to predict and assess in terms of their
likelihood, they require a different management approach. This underscores the need to apply
the concept of resilience in managing high-risk projects. A review of the literature reveals that
no comprehensive model facilitates resilience management in the face of unpredictable events.
This paper aims to present the concept of resilience management and describe the main phases
of this management process. Additionally, this paper seeks to provide general guidelines on
how to design a project resilience management model that incorporates the phases of resilience
management into project management.
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1. UVOD

Poslednjih nekoliko godina koncept rezilijentnosti privlaci sve vecu paznju istrazivaca u oblasti
projektnog menadzmenta (Blay, 2017; Elmar Kutsch et al., 2015; Jin Zhu, 2016; Naderpajouh
et al., 2018; Piperca & Floricel, 2023; Rahi, 2019). Ovi autori isti¢u da upravljanje rizicima
samo po sebi nije dovoljno efikasno za zastitu kriti¢nih funkcija projekta od savremenih pretnji
poput svetske pandemije izazvane virusom Covid-19, izlivanja nafte na Mauricijusu, pozara u
Australiji, socijalnih nemira u SAD, ecksplozije nuklearne elektrane FokuSima, poplava
izazvanih uraganom Katrina, zemljotres na Haitiju, kriza hipotekarnih derivata i dr. S obzirom
da je mnoge dogadaje poput navedenih teSko predvideti i proceniti verovatnocu njihovog
pojavljivanja, njima se mora upravljati na drugaciji nacin. Odavde potice potreba da se koncept
rezilijentnosti primeni u upravljanju riziénim projektima, posebno onima koji su obelezeni
neizvesnoS¢u i kompleksnoséu. Od menadzera se ocekuje da uspesnije prepoznaju riziK i
neizvesnost, da efikasnije tumace situacije, da se adekvatno pripreme za nesigurne okolnosti i,
Sto je najvaznije, da se brzo oporave nakon Sto se problemi pojave (Elmar Kutsch et al., 2015).

Fokus ovog rada je najpre na teorijskom pregledu koncepta rezilijentnos¢u u projektnom
menadZmentu 1 prikazu faza procesa upravljanja rezilijentnoS¢u, a zatim na opisu modela
upravljanja rezilijentnoscu projekta koji bi trebao da obuhvata ove faze i prilagodi ih konceptu
upravljanja projektom.

2. REZILIJENTNOST U PROJEKTNOM MENADZMENTU

Termin rezilijentnost potice od engleskog termina resilience mada se u literaturi, u zavisnosti
od konteksta, prevodi i kao opstojnost, elasti¢nost, otpornost, gipkosti i rastegljivost.
Rezilijentnost je veoma rasprostranjena u mnogim oblastima istrazivanja, ukljucujuci
ekologiju, psihologiju, inzenjerstvo, klimatske promene i nauku o organizacijama i dr, te u
skladu sa tim i definicije variraju u zavisnosti od predmeta koji se analizira. Bilo da je to
zajednica, organizacija, projekat, inzenjerski sistem ili nesto drugo rezilijentnost se odnosi na
,, Sposobnost bi¢a, materijala, sistema da nastavi da funkcioniSe usled dejstva razlicitih
poremecaja i Sokova“ (Holling, 1973; Bruneau et al., 2003; Folke, 2006; Hollnagel, 2014;
Naderpajouh et al., 2020). Nader Naderpajouh 1 sar. (2020) poziva autore na istrazivanje
rezilijentnosti u kontekstu projektnog menadzmenta na individualnom, timskom, projektnom,
organizacionom nivou, nivou industrije i zajednice (Slika 1).
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Pravci istrazivanja rezilijentnosti

Rezilijentnost projekta
Slika 1. Interdisciplinarni okvir za analizu rezilijentnosti (Naderpajouh et al., 2020)

Dalje, na nivou projekta rezilijentnost moze pojavljivati u dve struje (Nader Naderpzu i sar.,
2020):

1. Rezilijentni projekti (engl. Resilience Projects)
2. Rezilijentnost projekta (engl. Project Resilience)

Rezilijentni projekti su projekti nastali kao odgovor na poremecaje i ova struja se isti¢e vaznost
projekata u procesu upravljanju katastrofama(Linkov & Trump, 2019). Projekti kao privremene
organizacije(Lundin & Sdderholm, 1995) veoma su pogodni za efikasno upravljanje
varijacijama i neocekivanim promenama (Floricel & Miller, 2001b). Sa druge strane,
rezilijentnost projekta odnosi se na razvijanje sposobnosti samih projekata u cilju njihovog
opstanka usled dejstva neZeljenih situacija (Kutsch & Hall, 2010). Nader Naderpajouh i sar.
(2020) istic¢u daprojekti leze u osnovi ¢ak i najosnovnijih oblika operacija, stoga postaje klju¢no
"uciniti projekte rezilijentnijim" kako bi se odrzala konkurentska prednost u situacijama pojave
nepredvidivih poremecaja. Kako definicije projektne rezilijentnosti variraju od autora do
autora, u tabeli ispod dat je pregled definicija prema razli¢itim autorima.

Tabela 1. Definicije rezilijentnosti projekta prema razli¢itim autorima (Rahi, 2019)

Definicija Izvor

Sposobnost projekta da obnavlja svoje kapacitete i kontinuirano se

prilagodava promenama, kao i da postize svoje ciljeve uprkos
poremecajima. Gembazu, 2011;

Sposobnost projekta da se razvija tokom odgovora na rizike koji se

pojavljuju nakon faze planiranja projekta Sreder i sar., 2012;
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Sposobnost projekta da odrzava svrhu i integritet pod uticajem spoljnih | Hillson, 2014;
ili unutrasnjih Sokova.

Umetnost  primecivanja, tumacenja, suzbijanja pripremanja i

. . , . Elmar Kuc i sar., 2015;
oporavljanja projekta od poremecaja.

Sposobnost projekta da prevazilazi neocekivane dogadaje.
Giezen i sar.,, 2015;

Sposobnost suocavanja projekta s neizvesnoscu. Pin Cu, 2016;

Sposobnost odgovaranja, pripreme i smanjenja uticaja poremecaja | Blej, 2017;
izazvanih promenama u projektnom okruzenju.

Sposobnost sistema projekta da apsorbuje i prilagodi se poremecajima, Rahi, 2019

istovremeno odrzavajuci svoje osnovne funkcije, strukturu i identitet.

Rezilijentnost postaje vazan koncept koji se odnosi i potencijalno dopunjuje tradicionalna
podrucja znanja u upravljanju projektima kao $to su upravljanje rizikom i neizvesnosc¢u, sa
znacajnim akcentom primene na adaptivno upravljanje (EImar Kutsch et al., 2015; Naderpajouh
et al., 2020; Turner & Kutsch, 2015).

3. PROCES UPRAVLJANJA REZILIJENTNOSCU

Rezilijentnost je kako filozofija tako i metodoloska praksa koja izu¢ava oporavak sistema nakon
poremecaja, kao i apsorpciju pretnje i njene posledice (Linkov & Trump, 2019). Kao filozofija,
rezilijentnost razmatra obezbedenje opstanka nekog sistema, kao i opSte prihvatanje da je
gotovo nemoguce spreciti ili ublaziti sve kategorije rizika pre nego Sto nastanu. Metodoloski
gledano, specijalisti za rezilijentnost nastoje da optimizuju ograniCene resurse sistema i
pripreme ga na Sirok spektar pretnji. Atraktivnost pristupa rezilijentnosti ogleda se u tome $to
polazi od premise da je pojava nepredvidivih poremecéaja neminovnost koja se ne moze izbec¢i
1 zadatak upravljackih funkcija jeste da pripreme sistem za dejstvo tih dogadaja.

Upravljanje rezilijentno$¢u (engl. management of resilience) odnosi se na sprovodenje akcija
kojima se osigurava kontinuiran rad sistema pod razli¢itim uslovima (Naderpajouh et al., 2020).
Poduhvati koji se odnose na upravljanje rezilijentnosti imaju za cilj nastavak funkcionisanja
sistema i sprecavanje nepovoljnih ishoda usled dejstva razli¢itih poremecaja (Walker et al.,
2004). Za razliku od upravljanja rizicima koje se prvenstveno fokusira na identifikaciju
nezeljenih dogadaja, i planiranje odgovora na rizik, upravljanje rezilijentno$¢u je usmereno na
pripremu i osnazivanje organizacije da podnese rizike koje nije moguce izbeci. Rezilijentnost
je nacin na koji sistem planira i priprema se, za razne poremecaje i pretnje, zatim podnosi ih i
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upija, i na kraju oporavlja se i prilagodava (Council, 2012; Linkov & Trump, 2019). Shodno
tome upravljanje rezilijentnoS¢u predstavlja proces koji se sastoji od slede¢ih faza
(Naderpajouh et al., 2020): (1) faza pripreme, (2) faza apsorpcije, (3) faza oporavka i (4) faza
prilagodavanja (Slika 2.).

POREMECAJ

MINIMIZACIJA

Performanse sistema

| l
T T T
Priprema Apsorpcija Oporavak Prilagodavanje

Slika 2. Faze upravljanja rezilijentno$c¢u (Linkov & Trump, 2019)

Rezilijentnost sistema je konstantno promenljiva aktivnost kojom se osnovne funkcije sistema
fokusiraju na borbu sa poremecajima. Prva faza odnosi se na pripremu sistema za suocavanje
sa poremecajem. Ova faza obuhvata identifikaciju i procenu mogucih poremecaja i planiranje
odgovora na njih, ali takode i planiranje mera koje ¢e imati za cilj da odgovore na pojavu
dogadaja koji nisu bili predvideni. U ovoj fazi se uglavnom koriste metode analize rizika za
anticipaciju buduc¢ih dogadaja i metode iz alata upravljanja katastrofama koje za cilj imaju
spreCavanje/ublazavanje uticaja poremecéaja na sistem (Linkov & Trump, 2019). Druga faza
rezilijentnosti, faza apsorpcije, nastupa u trenutku kada poremecaj deluje na sistem. Tada je
bitno da sistem bude snazan da ponese i1 apsorbuje poremecaj koji je nastupio. Tokom ove faze
implementiraju se planirane mere iz prve faze. Nakon prestanka dejstva nepozeljnog dogadaja,
upravljacke akcije rezilijentnosti imaju za cilj da povrate i oporave sistem i njegove funkcije
(faza oporavka), kao i da transformisu elemente sistema kako bi se on pripremio za sli¢ne
dogadaje u budu¢nosti (faza prilagodavanja). Oporavak se odnosi na sprovodenje akcija koje
pomazu sistemu da Sto brze, efikasnije i uz $to manje troSkove povrati izgubljene funkcije
sistema dok je prilagodavanje usmereno na sposobnost sistema da se menja i da iskoristi
naucene lekcije za suo¢avanje sa budu¢im poremecajima slicne prirode. Faza prilagodavanja ili
adaptacije, kako se ¢esto naziva, ukljucuje ucenje tj. razumevanje kako su razlicite adaptivne
strategije delovale, da 1i su uspele da odloze, smanje 1 ublaze nezeljene dogadaje. NauCene
lekcije koriste se prilikom suocavanja sa slicnim dogadajima u buducnosti. Prilagodavanje
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moze ukljucivati redizajniranje sistema, transformativne promene, planove za minimizaciju
posledica i dr.

Dakle, u ovom poglavlju objasnjeno je kako funkcioniSe proces upravljanja rezilijentnoscéu
generalno i od kojih se faza sastoji. Analizom referentne literature iz oblasti projektnog
menadzmenta utvrdeno je da ne trenutno ne postoji ni jedan model koji obuhvata sve ove faze
u kontekstu upravljanja projektima. 1z tog razloga u narednom poglavlju bic¢e opisano na koji
nacin bi trebalo koncipirati model upravljanja rezilijentno$¢u jednog projekta.

5. MODEL UPRAVLJANJA REZILIJENTNOSCU PROJEKTA

Model upravljanja rezilijentno$¢u projekta treba u sebi da integriSe razli¢ite metode i tehnike
upravljanja za svaku fazu procesa rezilijentnosti opisanu ranije u radu i da prilagodi njihov
kontekst specificnostima upravljanja projektima u neizvesnom okruzenju. Klju¢na svrha ovog
modela je unapredenje efikasnosti upravljanja projektima u neizvesnom okruzenju, sklonom
pojavi nepredvidivih poremecaja koji ozbiljno prete da ugroze funkcionisanje projekta i njegov
opstanak u celini.

5.1. FAZA PRIPREME PROJEKTA ZA SUOCAVANJE SA POREMECAJEM

Potrebno je razviti fazu pripreme projekta za suocavanje sa poremecajem, koja obuhvata
ukupan period od pocetka projekta do momenta nastupanja poremecaja (Carter, 2008). U okviru
ove faze, model upravljanja rezilijentnoS¢u projekta treba da sprovede razli¢ite akcije u cilju
smanjenja rizika od predvidivih poremecaja, proceni rezilijentnost projekta (sposobnost
projekta da podnese dejstvo poremecaja i nastavi da funkcioniSe), i planira strategije za
suoCavanje sa nepredvidivim poremecajem. Takode, u slucaju ranog otkrivanja poremecaja
putem sistema detekcije, potrebno je implementirati mere u poslednjem trenutku kako bi se
minimizirao uticaj efekata poremecaja na projekat.

5.2. FAZA APSORPCIJE POREMECAJA

Dalje, u okviru modela potrebno je razviti fazu apsorpcije, ili drugacije zvanu fazu odgovora ili
reakcije na poremecaj, koja ukljucuje akcije usmerene na ogranicavanje povreda, gubitka zivota
i Stete na imovini i zivotnoj sredini (Carter, 2008; Linkov & Trump, 2019). Reakcija na
poremecaj e biti daleko najkompleksnija funkcija upravljanja rezilijentnoscu, sprovedena pod
visokim stresom, u okruzenju sa vremenskim ogranic¢enjima i sa ograni¢enim informacijama
((Linkov & Trump, 2019; Paton & Johnston, 2001). Ovo stanje, ¢esto nazvano vanredno stanje,
pocece kada prvi Stetni efekti pocnu da se pojavljuju na projektu i trajaée sve dok svi Stetni
efekti povezani sa opasnoscu i1 svi sekundarni rizici ne prestanu da postoje. Vanredno stanje
moZze trajati samo nekoliko sekundi za odredene poremecaje, kao Sto su udari groma ili
zemljotresi. Medutim, za druge, kao $to su pandemije, poplave, cikloni, pozari i suse, ova faza
moze trajati satima, danima, nedeljama, pa ¢ak i godinama (Bryce et al., 2020). Kada poremecaj
nastupi i bude prepoznat od strane odgovornih lica za reakciju, napori odgovora mogu ozbiljno
poceti.
101




Alessandra MONTENEGRO 28. Internacionalni kongres iz upravljanja projektima
Vladimir OBRADOVIC “Upravljanje projektima u digitalnoj dekadi”
Marija TODOROVIC

5.3. FAZA OPORAVKA PROJEKTA

Tre¢a faza koju je potrebno razviti u okviru modela je faza oporavka projekta od efekata
poremecaja, koja ¢e ukljucivati planiranje dugoro¢nog oporavka, implementaciju mera za
obnovu projekta, kao i1 koordinaciju dugoro¢nog oporavka. Dugoro¢ni oporavak obicno nece
poceti sve dok vanredno stanje ne bude zavrSeno (Council, 2012). Tokom dugoro¢nog
oporavka, projekat ¢e poceti da se obnavlja i rehabilituje. Ova faza moze trajati godinama.
Akcije dugoro¢nog oporavka ¢e imati za cilj vracanje projekta u stanje pre poremecaja ili bolje,
i obuhvatiée ponovnu izgradnju infrastrukture, kao i reSavanje drusStvenih i ekonomskih
posledica katastrofe. Dugoro¢ni oporavak ¢e zahtevati ogromno snabdevanje resursima, kao i
planiranje, koordinaciju, informacije, finansiranje, materijale i osoblje. Svaka kategorija resursa
zavisi¢e od drugih, tako da nedostatak jednog resursa moZe uticati na ostale. Vremenom 1 sa
iskustvom, funkcija oporavka ¢e postajati sve razvijenija, sistematic¢nija i sposobnija da radi ka
cilju vracanja pogodene populacije na njihove vlastite noge, iako taj cilj mozda neée uvek biti
postignut.

5.4. FAZA PRILAGODAVANJA PROJEKTA NOVONASTALOJ SITUACIJI

Poslednja faza koju model upravljanja rezilijentnos¢u projekta treba da obuhvata je faza
prilagodavanja projekta novonastaloj situaciji. Za razliku od faze oporavka koja ¢e obuhvatati
napore ucesnika da povrate izgubljenu funkcionalnost projekta Sto brze, jeftinije i efikasnije,
prilagodavanje ¢e se odnositi na sposobnost projekta da se promeni i unapredi svoju efikasnost
suocavanja sa budu¢im poremecajima sli¢ne prirode, odnosno da uci iz iskustva (Linkov &
Trump, 2019). Kriza, bilo ona percipirana ili stvarna, pokrenuce proces uenja i generisanja
znanja 1 otvorice prostor za nove upravljacke pristupe. Sposobnost prilagodavanja promenama
bi¢e vazan sastojak rezilijentnosti u socijalno-ekoloskom sistemu (Folke, 2006). Sistemi sa
visokom prilagodljivo§¢u imaju sposobnost reorganizacije prema zeljenim stanjima kao
odgovor na promenljive uslove i dogadaje poremecaja (Ruhl J.B., 2008). Model upravljanja
rezilijentnoS¢u projekta treba da predlozi primenu praksi iz discipline adaptivnog upravljanja,
menadzmenta znanja i menadzmenta informacija u cilju sticanja adaptivnog kapaciteta projekta
(Allen & Garmestani, 2015; McLain & Lee, 1996; Walters & Holling, 1990).

6. ZAKLJUCAK

Na osnovu svega navedeno u radu zakljucuje se da je potrebno koncipirati jedan sveobuhvatni
model koji ¢e obuhvatiti sve faze procesa upravljanja rezilijentnoS¢u prilagodene projektnom
okruzenju: fazu planiranja, fazu apsorpcije poremecaja, fazu oporavka projekta od dejstva
poremecaja 1 fazu prilagodavanja novonastaloj situaciji. Cilj jednog takvog modela je da
obezbedi uspesnu realizaciju projekata usled pojave razlicitih poremecaja iz okruzenja koji
prete da ugroze njihov opstanak. Primena koncepta upravljanja rezilijentnos¢u na projektni
menadZzment moZze omoguciti projektima da nastave da funkcioniSu uprkos pojavi
nepredvidivih poremecaja.
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