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DOKTORSKA DISERTACIJA - RAZVOJ MODELA SLOZENOSTI PROJEKTNIH SISTEMA |
NJEGOV UTICAJ NA PERFORMANSE MEDUNARODNIH RAZVOINIH PROJEKATA

2020

| UVODNA RAZMATRANIJA

1.1. DEFINISANJE | OPIS PREDMETA ISTRAZIVANJA

U poslednjih deset godina interesovanje za proucavanje oblasti projektnog menadzmenta se
znacajno povecalo. Ovome doprinosi Cinjenica da se oko 24% ukupnog svetskog BDP-a
investira kroz projekte svake godine [1].

Neuspeh je toliko u€estala pojava na razlic¢itim vrstama projekata, da se gotovo moze smatrati
pravilom, umesto izuzetkom [2]. Ovo je pogotovo slucaj u ID projektima (engl. International
Development, ID), Sto potvrduje skorasnja studija koja istice da ¢ak 64% ID projekata koji se
eksterno finansiraju ne uspevaju da zadovolje nameravani efekat za krajnje korisnike [3].

Medunarodna pomo¢ koja se dodeljuje zemljama u razvoju se u najvecoj meri realizuje kroz
ID projekte [4]. ID projekti su vrsta projekata finansirana od strane donatorskih organizacija,
koji imaju za cilj unapredenje Zivotnih uslova zemalja u razvoju u oblastima kao $to su
ekonomija, obrazovanje ili zdravstvo [5]-[7].

Upravljanje ID projektima zahteva nove upravljacke pristupe zbog svih specifi¢nosti koje ih
karakteriSu u poredenju sa komercijalnim projektima. Ovo su projekti koji se najéesée realizuju
u javnom sektoru koji odlikuju kulturoloska kompleksnost, jedinstven kontekst i institucionalni
izazovi. ID projekti su specifi¢ni iznad svega zbog nemerljivosti i jedinstvenosti opstih ciljeva.
Opsti ciljevi ID projekata realizuju se na jedinstven nacin, uz primenu razlicitih alata za
upravljanje i uz ukljucenost brojnih interesnih grupa.

U poslednjoj deceniji moze se uoditi znacajan rast novéanog i ljudskog kapitala raspodeljenog
kroz ID projekte. Kao posledica ovakvog rasta, primetna je kontinuirana teznja strué¢njaka za
uspostavljanjem jasne metodologije za upravljanje ID projektima na globalnom nivou [8]. ID
projekti zauzimaju poslebno mesto medu javnim projektima - oni ¢esto zahtevaju veliki broj
osoblja u implementacionoh fazi i znacajno finaniranje, a ¢esto su politicki veoma promenljivi.
Na ovim projektima cesto se menja kontekst u smislu interesa, ciljeva, ograni¢enja i ambicija.
Kako Flajberg istic¢e, skoro devet od deset projekata iz grupe javnih projekata ne zadovolji
definisane vremenske rokove, a troskovi prevazilaze ¢ak 28% od definisanih na pocetku. Ovo
se pripisuje netacnoj reprezentaciji pri apliciranju za projekte [2].
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Efektivnost medunarodne pomodi je tema koja se intenzivno razmatra u naucnoj literaturi,
¢emu doprinosi i faktor loSeg ucinka ID projekata [9]. Kada je re¢ o makro perspektivi ove
problematike, u radovima je primetna istrazivacka struja koja negira postojanje bilo kakvog
efekta medunarodne pomodi na ekonomski rast zemalja u razvoju [10]. Sa druge strane, sa
mikro perspektive se istiCe da je odreden broj realizovanih ID projekata pokazao efektivnost u
pogledu troSkova i definisanih vremenskih okvira, kao i to da su ovi projekti zapravo imali
pozitivan uticaj na zemlje koje primaju donatorsku pomoc¢ [11].

Savremeni izazovi koji uti¢u na uspesnost ID projekata (dinami¢no i neizvesno okruzenje, veliki
broj interesnih grupa na projektima i sl.), usko su povezani sa specificnim kompleksnostima
ove vrste projekata [12]-[16].

U naucnoj zajednici se istiCe da se stepen kompleksnosti stalno povecdava u poslednjih par
godina [15], [17]-[19]. Nau¢ni radovi u najistaknutijim casopisima iz oblasti projektnog
menadZmenta istiCu postojanje veze izmedu performansi projekata i njihove kompleksnosti,
ali je i dalje nedovoljno istrazeno na koji nac¢in se kompleksnost povezuje sa praksom
upravljanja ID projektima sa svim specificnostima koje ih karakterisu. Pored toga, u nauc¢noj
literaturi i dalje nije usvojen opste prihvacen model projektne kompleksnosti u oblasti ID
projekata [20]-[23].

1.2. CILJ ISTRAZIVANJA

Osnovni cilj istrazivanja u doktorskoj disertaciji je ispitivanje faktora kompleksnosti koji uti¢u
na performanse ID projekata. Savremeni izazovi u upravljanju ID projektima doveli su do
poveéane kompleksnosti ove vrste projekata, Sto je u poslednjih nekoliko godina podstaklo
istrazivaCe da objave veliki broj radova na ovu temu. Uprkos ovakvom trendu, u savremenoj
literaturi i dalje ne postoji model koji obraduje kompleksnost ID projekata. Dobijeni model
kompleksnosti razvijen je u predmetnoj doktorskoj disertaciji kombinovanjem rezultata Delfi
istraZivanja sa rezultatima kvantitativnog istraZivanja.

1.3. METODOLOGIJA ISTRAZIVANJA

U disertaciji je sprovedena meSovita metoda istrazivanja. U okviru kvalitativnog istrazivanja
ispitano je koji faktori u navecoj meri doprinose kompleksnosti ID projekata. U kvantitativhom
delu rada istrazeno je kako odabrani faktori kompleksnosti uti¢u na performanse ID projekata.
MesSovitom metodom istraZivanja dobijen je bogat set rezultata sa znacajnim naucnim
doprinosom [24]. Mestovita metoda istrazivanja doprinosi boljem razumevanju istrazivackog
pitanja u slucajevima kada pojedinacne kvalitativne i kvalitativne metode ne odgovaraju na
istrazivacko pitanje na adekvatan nacin.
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Kvalitativni podaci, kao Sto su rezultati Delfi istrazivanja, pruZaju uvid u razli¢ita gledista
ispitanika i doprinose postizanju konsenzusa eksperata oko odredene problematike. Rezultati
kvantitativnog istrazivanja pogodni su za statisticku analizu, uzimajuci u obzir veliki broj
ispitanika. Sakupljanjem kvalitativnih i kvantitativnih podata daje se doprinos formiranju
~kompleksne“ slika o tematici koji se proucava [25].

Prikupljanje podataka u predmetnoj disertaciji sprovedeno je u dve faze.

U prvoj fazi istrazivanja, primenjena je Delfi rangirajuéa metoda u dve runde. Cilj ove faze
istrazivanja bio je postizanje konsenzusa grupe eksperata o relativnoj vaznosti faktora
kompleksnosti ID projekata. Ucesnici istraZzivanja su bili panelisti iz dve grupe: naucnici i
prakticari — iskusni koordinatori na ID projektima. U okviru dve runde Delfi istraZzivanja
identifikovano je 37 relevantih elemenata kompleksnosti koji su grupisani u tehnicke,
organizacione i faktore sredine. Pored ovoga, stru¢njaci su predlozZili i novu, nezavisnu
kategoriju — neizvesnost projekata.

U drugom delu istraZivanja kvantitativno su ispitani faktori kompleksnosti ID projekata i
istraZzen je njihov uticaj na performanse projekata modelom strukturalnih jednacina- (engl.
Structural Equation Modellin, SEM). Najveca prednost ove metode je mogucénost modelovanja
kompleksnih zavisnosti i latentnih varijabli. Tehnike kao $to su multivarijantna analiza varijansi
i kanonicka korelacija omogucavaju samo jednu vezu izmedu zavisnih i nezavisnih varijabli.
SEM ukljuéuje faktorsku analizu i viSestruku regresionu analizu. Kompleksnost je moguce
ispitati primenom analitickog mreznog procesa (engl. Analytic Network Process, ANP), ali
nedostatak ove metodologije je povecanje kompleksnost ss brojem indikatora i
meduzavisnostima koju je moguée prevaziéi primenom SEM metodologije u okviru koje ne
postoji ogranicenje kada je re¢ o broju varijabli. Rezultati istraZzivanja su sumirani u okviru
novog modela kompleksnosti ID projekata.

1.4. TEZA RADA

Disertacija odgovara na opste istrazivacko pitanje:
Na koji nacin je moguce okarakterisati kompleksnost ID projekata?
Pojedinacna istrazivacka pitanja na koja odgovara disertacija su:

e Koji su faktori kompleksnosti znacajni u oblasti upravljanja ID projektima prema literaturi?

e Koji su faktori kompleksnosti znacajni u oblasti upravljanja ID projektima prema misljenju
eksperata?

e Kako projektna kompleksnost utice na performanse projekta?

e Kakav model kompleksnosti moZe biti primenjen za procenu nivoa kompleksnosti ID projekata?
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Na prvo istrazivacko pitanje odgovoreno je detaljnim pregledom naucne literature u okviru
teorijskog dela disertacije.

Na drugo pojedinacno istrazivacko pitanje odgovoreno je kvalitativnim istrazivanjem u
istrazivackom delu diseracije. Delfi istrazivackom tehnikom je ispitano koji su najznacajniji
faktori kompleksnosti u ID projektima, prema misljenju eksperata u oblasti upravljanja
projektima.

Na trece i Cetvrto istrazivacko pitanje odgovoreno je kvantitativnim istrazivanjem.
Koordinatori Tempus projektata su popunjavali istrazivanje o faktorima kompleksnosti 1D
projekata kojima su upravljali. Modelom strukturalnih jednacina odgovoreno je na sledece
hipoteze:

e H1: Niska organizaciona kompleksnost ima pozitivan uticaj na ukupnu kompleksnost.
e H2: Visoka kompleksnost okruzenja ima pozitivan uticaj na ukupnu kompleksnost.

e H3: Niska tehnoloSka kompleksnost ima pozitivan uticaj na ukupnu kompleksnost.

e H4: Visoka kompleksnost okruzenja ima najveéi uticaj na ukupnu kompleksnost.

e H5: Ukupna kompleksnost obrnuto uti¢e na visok uspeh projekta (Sto je veca
kompleksnost, to je manji uspeh projekta)

e H6: Niska tehnoloska kompleksnost ima navedi uticaj na upeh projekta od svih vrsta
kompleksnosti.

e H7: Niska organizaciona kompleksnost ima uticaj na uspeh projekta.

e H8: Visoka neizvesnost negativno uti¢e na Visok uspeh projekta.

1.5. OCEKIVANI DOPRINOS DOKTORSKE DISERTACIJE

1.5.1. NAUENI DOPRINOS ISTRAZIVANJA

Predmet istraZzivanja doktorske disertacije predstavlja projektna kompleksnost, kao i razliciti
aspekti kompleksnosti ID projekata. Kao rezultat istrazivanja predlozen je model za procenu
kompleksnosti ID projekata, koji moze biti primenjen kako bi se minimizirali potencijalni rizici
i tako unapredile performanse ove vrste projekata.

Najveli doprinos kvalitativnog dela istrazivanja je validacija TOE modela kompleksnosti
autorke BoS Rekvelt [26] u kontekstu ID projekata i predlaganje novih faktora kompleksnosti
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od strane ekperata. U okviru dve runde Delfi istraZivanja predloZeno je osam novih faktora
kompleksnosti od strane eksperata i zaklju¢eno da Kompleksnost okruzenja ima najvedi uticaj
na ukupnu kompleksnost ID projekata, Sto je kasnije potvrdeno i u kvalitativnom istrazZivanju
modelom strukturalnih jednacina. Ovakvo istrazivanje je prvi put sprovedeno u okviru sektora
medunarodnog razvoja (slicne studije radene su na velikim infrastrukturnim ili gradevinskim
projektima, kao i projektima razvoja novih proizvoda), Sto doprinosti originalnosti rezultata
istrazivanja.

Sakupljanjem novih empirijskih podataka i kombinovanjem kvalitativnog i kvantitativnog
pristupa, dat je doprinos daljem razvoju istrazivanja u oblasti upravljanja ID projektima. U
doktorskoj disertaciji je takode dat doprinos razvoju teorije projektnog menadimenta na
osnovu implikacija iz prakse nakon sprovedenog istraZivanja.

1.5.2. DRUSTVENA RELEVANTNOST ISTRAZIVANJA

U sve kompleksnijem i sve manje predvidljivom okruZenju u kom se alocira medunarodna
razvojna pomo¢, razumevanje kompleksnosti postaje sve vaznije za planiranje, upravljanje i
izvodenje ID projekata. Organizacije koje izvode ID projekte moraju da razmeju ovakve
promene i daim se prilagode, uz stalno ukljucivanje povratnih informacija od strane interesnih
grupa u svim fazama ID projekata. Jedna od implikacija dobijenog okvira kompleksnosti je
stvaranje svesti o kompleksnostima projekta medu razli¢itim interesnim grupama nakon
procene kompleksnosti pri iniciranju projekta. PredloZzeni model kompleksnosti ID projekata
moze biti primenjen za izradu profila kompleksnosti, koji bi sluzio za indikovanje kriti¢nih
oblasti na projektu gde je moguée ocekivati veéu kompleksnost.

Vode projekta u okviru ID sektora uglavnom nisu dovoljno obuéeni da se na pravi nacin
postave na kompleksnim projektima, jer uglavnom baziraju svoj menadzerski stil na alatima i
tehnikama tradicionalnog upravljanja projektima. Razumevanje potencijalnih kompleksnosti
moze se smatrati prvim korakom ka uspostavljanju boljih strategija za upravljanje 1D
projektima.

1.6. PRETPOSTAVKE | OGRANICENJA DOKTORSKE
DISERTACIJE

Potencijalnim ograni¢enjem u disertaciji mogla bi se smatrati veli¢ina uzorka u kvantitativnom
delu istrazivanja. Bilo bi preporucljivo sprovesti naredna istrazivanja na veéem uzorku i u
okviru druge industrije, kako bi se validirao predloZzeni model kompleksnosti. Takode, u
disertaciji je razmatrana samo perspektiva koordinatora projekta na temu kompleksnosti ID
projekata. U narednim istraZivanjima, bilo bi interesantno istraZziti misljenja razlicitih
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interesnih grupa na ID projektima na temu kompleksnosti u razli¢itim fazama upravljanja ID
projektima.

Pored toga, u narednim istrazivanjima bilo bi poZeljno istraziti koje su karakteristike projektnih
menadZera poZeljne za uspesno upravljanje ID projektima.

1.7. STRUKTURA RADA

U uvodnom delu rada opisani su kontekst istrazivanja i uvodna razmatranja o aktuelnosti
teme u podrucdju inZenjerskog menadZmenta. Definisani su problem i predmet istrazivanja, a
na osnovu toga cilj istraZivanja i istrazivacka pitanja. U okviru opsSteg istrazivackog pitanja
definisana su Cetiri pojedinacna istrazivacka pitanja i sedam hipoteza.

Nakon toga, u drugom delu rada uradena je detaljna analiza teorijskih podloga za istraZivanje
u radu. Dat je pregled aktuelnog stanja u istrazivanjima u okviru definisane nauéne oblasti.
Kao dominantna oblast koja odreduje kontekst disertacije, opisana je oblast upravljanja
projektima kao naucna disciplina, kroz definisanje pojmova projekat, upravljanje projektom i
kroz osvrt na teorijske tendencije razvoja oblasti upravljanja projektima. Nakon toga, definisan
je pojam ID projekata u kontekstu regionalnog razvoja. Uvedeni su i pojmovi uspeSnost
projekata i projektna kompleksnost, posmatranjem projekata kao kompleksnih sistema.
Kompleksnost projekata nije bila ranije proucavana u oblasti ID projekata. U vodeéoj naucnoj
literaturi je istaknuta potreba za istraZivanjem kompleksnosti ID projekata zbog njihovih
specifi¢nosti u poredenju sa komercijalnim projektima, zbog ¢ega beleze i loSije performanse,
a neuspesnost ovih projekata se gotovo smatra pravilom u okviru ovog sektora.

Treci deo disertacije sadrzi prikaz istrazivackog metoda koriS¢enog za dobijanje istraZivackih
rezultata u disertaciji. Obuhvacen je opis toka istrazivanja, gde su prvo teorijski utemeljeni i
argumentovani cilj istrazivanja i hipoteze. Opisane su glavne istrazivacke metode koje su
koris¢ene u radu (Delfi metoda za kvalitativno istrazivanje i Model strukturalnih jednacina u
kvantitativnom delu istrazivanja). Osnovni cilj istrazivanja u disertaciji je ispitivanje faktora
kompleksnosti koji uti¢u na performanse ID projekata.

U cetvrtom delu doktorske disertacije predstavljeni su rezultati kvalitativnog i kvantitativhog
istrazivanja. U istrazivackom delu doktorske disertacije prvo je kvalitativno ispitano koji su
najvazniji faktori kompleksnosti ID projekata, iz perspektive naucnika i prakti¢ara. Delfi studija
je sprovedena u dve runde.

Nakon toga, u drugom delu istraZivanja, kvantitativno je istrazeno kako predlozeni faktori iz
prve faze utiCu na uspesnost ID projekata. Pomocu strukturalnog modela jednacina ispitano
je kako filtrirani elementi ¢uvenog TOE modela kompleksnosti (engl. TOE-Technological
Organizational Environmental) razvijenog od autorke BoS Rekvelt (Bosch-Rekveldt et al.,
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2011), dopunjeni sa elementima predloZenim od strane istaknutih eksperata u oblasti, uticu
na ukupnu kompleksnost ID projekata. Pored toga, istrazen je uticaj kompleksnosti na
performanse ID projekata.

U diskusiji rezultata (poglavlje 5), razmotreni su dobijeni rezultati empirijskog istrazivanja i
analizirne polazne pretpostavke. Dobijeni rezultati poredeni su sa rezultatima prethodnih
istraZivanja iz posmatrane oblasti. Na kraju ovog dela prikazana je generalna diskusija
predloZzenog modela kompleksnosti. Takode, ukazano je na osnovne implikacije rezultata u
teorijskom i prakti¢nom kontekstu.

U Sestom poglavlju formulisani su zakljucci rada i identifikovani pravci bududih istrazivanja.

U sedmom poglavlju dat je pregled literaturnih izvora koji su koriS¢eni u izradi doktorske
disertacije.

Poslednje poglavlje obuhvata priloge u vidu upitnika koris¢enih za potrebe kvalitativnog i
kvantitativnog istrazivanja.
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2020

Il TEORIJSKI OKVIR ZA
ISTRAZIVANIJE

2.1. PROJEKTI | UPRAVLJANIJE PROJEKTIMA

2.1.1. DEFINISANJE PROJEKTA

Kako bi se uspostavile po¢etne osnove za teorijsko rauzmevanje teme obradene u doktorskoj
disertaciji, prvo je neophodno dati adekvatnu definiciju projekta. Jedan od pionira u oblasti
upravljanja projektima, Rodni Tarner, navodi: , Projekat predstavlja privremenu organizaciju
kojoj su dodeljeni resursi kako bi izvrsila rad koji donosi dobrobit pomocu promene stanja“
[27]. Medunarodna organizacija koja decenijama radi na popularizaciji oblasti upravljanje
projektima — PMI (engl. Project Management Institute) razvila je korpus znanja za upravljanje
projektima pod nazovom ,PMBOK“, koji definiSe projekat kao: , Privremeni napor preduzet
kako bi se dobio jedinstven proizvod, usluga ili drugi rezultat. Privremenu prirodu projekta
oznacava jasno odreden pocetak i kraj“ [28].

Cesto je u nauénoj literaturi citirana i Vidalova definicija projekta, prema kojoj: ,Projekat
podrazumeva privremeni i jedinstven poduhvat koji se preduzima u cilju ostvarivanja
odredenog rezultata. Ostvareni rezultat po pravilu predstavlja promenu u organizaciji u kojoj
se sprovodi, bez obzira na to da li se ona deSava u okvirima organizacionih procesa,
performansi, proizvoda ili usluga. Ova transformacija odnosi se na razliku izmedu pocetnog i
zavrSnog stanja. Tokom celog procesa izvodenja projekta, vreme i resursi se koriste kako bi
proizveli rezultate, koji mogu da budu poboljSanje performansi, i/ili unapredenje resursa
(vestina i znanja). Svaki projekat je jedinstven poduhvat zbog tri parametra koji su uvek
drugaciji: ciljevi, resursi i okruzenje” [15].

Sa sve vedéim prisustvom projekata u organizacionom Zivotu, postalo je sve teZe pradenje
njihovog funkcionisanja bez oslanjanja na specifiénu i rigoroznu metodologiju. Iz tog razloga,
uspostavljeno je upravljanje projektima kao formalizovana i struktuirana metodologija.
Upravljanje projektima pojavilo se prvi put tokom Drugog svetskog rata, u cilju $to uspesnijeg
rukovodenja velikim vojnim i gradevinskim projektima [15].

Pri proucavanju projekata, prvo je neophodno napraviti razliku izmedu projektnog i procesnog
rada. Razli¢ite vrste organizacija izvode svoj rad kroz projektni ili procesni rad (Project
Management Institute, 2010). Faktori koji prave razliku izmedu projektnog i procesnog rada
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su jedinstvenost i ponovljivost. Projektni rad je u Korpusu znanja za upravljanje projektima —
PMBOK-u, okarakterisan kao neponoviljiv i jedinstven rad, dok je procesni rad ponovljivog i
serijskog karaktera. U ekonomiji znanja udeo projektnog rada u odnosu na procesni rad je u
stalnom porastu u organizacijama (Project Management Institute, 2010).

Kada je rec¢ o slicnostima ove dve vrste rada, karaktericno je da se obe vrste rada izvode
individualno, imaju odredena ogranicenja u resursima koje koriste, za njih postoje planiranje,
nadzor, izvrSavanje i kontrola, a sprovode se kako bi se zadovoljili organizacione ili strateske
cilieve. Osnovna razlika izmedu procesnog i projektnog rada je u cinjenici da se u okviru
procesa realizuje cikli¢na proizvodnja proizvoda, usluga i sl. Za razliku od procesa, projekti su
privremeni. Da bi organizacija opstala, potreban joj je i procesni i projektni rad. Procesni rad
je tekudii omogucava trajanje organizacije tokom vremena. Ovakav rad nema zavrsetak nakon
ostvarivanja cilja, veé¢ se nastavlja u skladu sa novim zahtevima korisnika, a u skladu sa
strateskim planovima organizacije (Project Management Institute, 2010).

Primeri za projekte mogu biti razvoj novog proizvoda ili usluge, interni projekti koji imaju uticaj
na strukturu, sistematizaciju ili kulturu organizacije ili razvoj informacionog sistema (Project
Management Institute, 2010).

2.1.2 RAzvVO)J OBLASTI UPRAVLIANJA PROJEKTIMA

Prema PMBOK-u, upravljanje projektima se moze na sledeéi nacin definisati: ,Upravljanje
projektom predstavlja primenu znanja, vesStina, alata i tehnika u realizaciji projektnih
aktivnosti kako bi se ispunili svi zahtevi jednog projekta” (Project Management Institute,
2010).

2.1.2.1. Faze u upravljanju projektima

Kako se navodi u Korpusu znanja za upravljanje projektima, upravljanje projektima se postize
kroz odgovaraju¢u primenu i integraciju 49 logiCno grupisana procesa projektnog
menadZmenta koji se sastoje od pet procesnih grupa — Slika 1 [29]:

1. Inicijacija (ova faza podrazumeva autorizaciju i utvrdivanje potreba projekta i
preliminarno odredivanje obima projekta);

2. Planiranje (definisanje ciljeva projekta i planiranje aktivnosti potrebnih za postizanje
ciljeva projekta);
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3. lzvrSenje (ova faza podrazumeva integrisanje ljudskih i drugih resursa u cilju realizacije
plana za upravljanje projektom);

4. Nadzor i kontrola (ocenjivanje i kontrola napretka radi utvrdivanja eventualnog
odstupanja od plana za upravljanje projektom i preduzimanje korektivnih akcija kako
bi se ostvarili ciljevi projekta);

5. Zatvaranje (podrazumeva formalizovan prijem proizvoda, usluge ili rezultata i
dovodenje projekta u skladan zavrsetak).

Inicijacija
Zatvaranje Planiranje
Nadzor i Izvrsenje
kontrola J

Slika 1. Procesne grupe na projektu prema PMBOK-u

2.1.2.2. Osnovne oblasti za upravljanje projektima

Prema PMBOK-u, postoji deset osnovnih oblasti upravljanja projektom [29]:
1. Upravljanje integracijom projekta;
2. Upravljanje obimom projekta;
3. Upravljanje vremenom na projeku;

4. Upravljanje troSkovima na projektu;
-16-
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5. Upravljanje kvalitetom na projektu;

6. Upravljanje ljudskim resursima na projektu;
7. Upravljanje komunikacijama na projektu;
8. Upravljanje rizikom na projektu;

9. Upravljanje snabdevanjem na projektu;

10. Upravljanje interesnim grupama na projektu.

2.1.2.3. Istorijski razvoj oblasti upravljanja projektima
Istorijski razvoj upravljanja projektima moze se podeliti u tri glavne faze [30]:

e Period pre 1950-tih godina - joS uvek ne postoje definisane i opSte prihvacene
metodologije za upravljanje projektima;

e Period tokom 1950-tih godina - standardizovan pristup upravljanju projektima (engl.
“One best way approach”), zasnovan na kvantitativnim metodama utemeljenim u
Sjedinjenim Americkim DrZzavama, u cilju upravljanja velikim projektima;

e Period tokom 1990-tih godina — kontingentni pristup, zasnovan na strateskim
oshovama za upravljanje projektima.

U periodu pre pedesetih godina dvadesetog veka upravljanje projektima jo$S uvek nije
konstituisano kao posebna naucno-istrazivacka oblast. Tokom pedesetih godina, doslo je do
razvoja tehnika i alata za proucavanje ove oblasti, kako bi se podrzalo upravljanje slozenim
projektima. Vaino je ista¢i da je tokom ovog perioda dosSlo i do razvoja racunarskih
tehnologija, sistemskog menadZmenta, kao i napretka u konstituisanju menadZmenta kao
naucne oblasti.

Tradicionalno upravljanje projektima bilo je pretezno usmereno na kreiranje rasporeda
aktivnosti, kontrolu troSkova i strukturu radnih procesa. Najznacajniji napreci, kao na primer
Metod kriticne putanje (engl. Critical path method - CPM) i Tehnika ispitivanja evaluacije
programa (engl. The Program Evaluation Review Technique - PERT) ostvareni su u oblasti
vojnog i vazduhoplovnog inZenjerstva, a zatim prosireni na druge oblastima industrije, na
primer gradevinarstvo [31].
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Trecu fazu razvoja upravljanja projektima, tokom devedesetih godina dvadesetog veka i
kasnije, karakteriSe promenjivost konteksta u kom se razvoj oblasti odvija. Naime, pojavljuje
se sve veci broj velikih i kompleksnih projekata, veoma vaznih za razvoj komunikacionih
tehnologija i menadZmenta znanja. U tom smislu, dolazi do potrebe za promenom uloge vode
projekta. Njegova uloga je da projektima pristupa sa stratesSkog stanovista, preuzimajuéi ulogu
integratora projekata koji usmerava paznju ka svim procesima koji se odvijaju oko projekata,
nasuprot fokusiranju na realizaciju pojedinacnih projekata. Sve viSe postaje jasno da pristup
vode projekta treba da bude uslovljen kontekstom karakteristiénim za odredeni projekat [32].
Uprkos smernicama koje literatura nudi, savremeno upravljanje projektima cesto i dalje
zanemaruje znacaj projektnog okruZenja u oblasti upravljanja projektima [33].

Prajk i Smit sumirali su razvoj konceptualnih pristupa upravljanju projektima [34]:
e Tradicionalni pristup;
e Pristup funkcionalnog menadZmenta;
e Pristup obrade informaciija;
e Pristup fokusiran na projektne odnose.

Prema njihovom misljenju, ova Ccetiri pristupa treba posmatrati kao komplementarne.
Tradicionalni pristup upravljanju projektima ukljucuje tehnike i alate za upravljanje
projektima. Pristup funkcionalnog menadimenta uvodi strateske aspekte, kao Sto su
upravljanje lancem nabavke, umrezavanje, kao i programske i projektne strategije. Pristup
obrade informacija temelji se na modelu ,ulaza i izlaza“ (engl. input-output) u upravljanju
projektima [35] u kom je upravljanje protokom informacija od sustinskog znacaja. Na kraju,
pristup usmeren na projektne odnose ima u fokusu upravljanje odnosima medu pojedincima,
odnosima izmedu pojedinaca i organizacija, kao i izmedu samih organizacija u kontekstu
projekata.

Vaznu ulogu u razvoju upravljanja projektima ima korpus znanja udzbenika i priru¢nika iz ove
oblasti. Postoji nekoliko priru¢nika za upravljanje projektima koji pretenduju da budu
referentnivodici kroz osnovne koncepte, metode i tehnike u ovoj oblasti. Neki od najpoznatijih
su Vodic¢ kroz upravljanje projektima koji su objavili Kliland i King (Project Management
Handbook) [36], PMI-ov priru¢nik za upravljanje projektima (PMI Project Management
Handbook) [37], Tarnerov prirucnik za upravljanje zasnovanim na projektima (Handbook of
Project Based Management) [38] kao i Kercnerov priruc¢nik za upravljanje projektima [39].
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Pored brojnih priru¢nika za upravljanje projektima postoji i nekoliko formalnih institucija koje

takode doprinose rastu korpusa znanja o projektnom menadZzmentu kroz sledeée vodice:

2.1.3.

PMBoK, osnovan od strane Instituta za projektni menadzment Sjedinjenih Americkih
Drzava (PMI);

IPMA Internacionalna asocijacija za upravljanje projektima koja je razvila IPMA okvir
kompetencija, IPMA model projektne izvrsnosti i IPMA organizacioni okvir za ocenu
kompetencija.

APMBOK, osnovan od strane Americke asocijacije za projektni menadZment (APM);

P2M, osnovan od strane Japanskog inZenjerskog udruzenja i Japanskog foruma za
projektni menadzment (ENAA).

TEORIJSKO PROUCAVANJE OBLASTI UPRAVLIANJA PROJEKTIMA

U nastavku su razmotrene tri razliCite vrste istrazivackih tradicija u oblasti upravljanja

projektima, posmatrane kroz prizmu Habermasove teorije [40]:

1)

2)

3)

Ciljevi pozitivisticke tradicije odnose se na “reSavanje problema” projektnog
organizovanja i povecavanja efikasnosti i efektivnosti, kao i na bolje razumevanje
uzrocno-posledicnih projektnih odnosa;

Interpretativne studije zasnovane su na nastojanju da se bolje razume svet koji nas
okruZuje, bez potrebe da nuzno bude i objasnjen. Ove studije bave se prouéavanjem
percepcija, ponasanja i pogleda na svet, ne toliko u smislu analize uzro¢nih veza, koliko
u smeru proucavanja kompleksnih mreza isprepletanih slu¢ajeva, a samim tim i novih
Sansi za uenje;

Emancipatorske studije teie pragmati¢cnom nastojanju za promenom statusa kvo,
putem reorganizacije inherentnih kontradikacija, predstavljajuéi tako glas manjine, u
okviru procesa resavanja ekonomskih i drustvenih problema.

Promenijiv karakter projektnih studija mozZe se uociti i u kontekstu njegovog razvoja u vodeéem

naucnom casopisu u ovoj oblasti — Internacionalnom casopisu za projektni menadZment

(International Journal of Project Management — IJPM). Broj citata u IJPM-u se kontinuirano

povecavao tokom poslednjih pet godina, dostigavsi impakt faktor (eng- impact factor, IF) u
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vrednosti od 4.694, sto je znacajno visa vrednost u odnosu na ostale ¢asopise koji se bave
projektnim menadimentom, a u istom rangu sa najuticajnijim casopisima u sferi
menadZmenta.

Spektar pojmova i koncepata kojima se oblasti projektne studije bave obuhvata projektno
organizovanje, projektne mreze, upravljanje programima, upravljanje projektnim portfoliom,
proucavanje projektne zajednice, projektnog okruzenja i sl.

»Upravljanje projektima” (engl. project management) predstavlja klasi¢an koncept i najéesée
se odnosi na upravljanje realizacijom pojedinacnih projekata. S druge strane, termin
»menadZment projektata” (engl. management of projects) koji je ponudio Moris [31] proSiruje
ovaj koncept i usmerava ga ka strateSkom posmatranju projekta.

Kada je re€ o proucavanju nivoa projektih studija, moguce je posmatrati [40]:
1. projektne studije makro nivoa;
2. projektne studije mezo nivoa i
3. projektne studije mikro nivoa.

Projektne studije makro nivoa obuhvataju: upravljanje projektnim portfoliom, projektno
drustvo, upravljanje programom, strategije, promene u korporacijama, projektnu ekologiju,
razvoj industrije, inovacije na nivou kompanija, projektne sposobnosti, projektne
kompetencije na nivou kompanije, uenje u okviru projekata i drugo.

Projektne studije mezo nivoa obuhvataju: istrazivanja na nivou pojedinacnih projekata,
saradnju, koordinaciju problema u okviru projekata, upravljanje vremenom, komunikacioni
menadZment — oblasti u okviru korpusa znanja projektnog menadZmenta. Pored ovoga, tu
spadaju i kultura u projektima, konfliktni odnosi u projektima, privremene organizacije,
projektni rokovi, planiranje projekata, uenje u projektima, integracija znanja na projektnom
nivou. Na osnovu navedenih tema proucavanja, moze se zakljuciti da je ovo najplodniji nivo
analize projektnih studija. Takode, mezo nivo proucavanja projektnih studija je i u istorijskom
smislu bio najzastupljeniji u istrazivanjima u okviru oblasti. IstraZivanja na nivou projekta u
velikoj meri doprineli su konstituisanju ovog nauéno-istrazivackog polja i kreiranju
organizacionog entiteta, koji konstituiSu znacajan deo temelja trenutno vazecih teorija u
oblasti projektnih studija.
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Projektne studije mikro nivoa obuhvataju: studije na nivou pojedinaca u projektima, ¢lanove
projekata, projektne grupe i timove, psiholoSke aspekte projekata, projektnu kompetentnost
na individualnom nivou, projektne vestine, motivaciju, virtualne timove, karijere projektnih
menadZera. Postoje mnoge studije koje naglasavaju znacaj proucavanja mikro nivoa u okviru
projektnih studija. Poznata su istraZivanja koja su proucavala nacin suocavanja ¢lanova
projekta sa stresnim situacijama [41], nadina na koji ucesnici projekta razvijaju svoje karijere
tokom vremena i kako uce i napreduju kroz projektne aktivnosti. Takode, studije ovog nivoa
znacajnu paznju posvecuju interakcijama u, kao i izmedu projektnih timova — kako se mikro-
organizacione jedinice ponasaju i funkcioniSu u projektnom okruZzenju — naglasavajuci
jedinstvenu prirodu projektnog okruZenja, a uzimajuci u obzir formiranje poverenja medu
ucesnicima, kao i funkcionisanje pod pritiskom projektnih rokova.

Danas, upravljanje projektima podrazumeva skup teorija, principa, metodologija i praksi, koji
su sabrani u korpusima znanja objavljenim od strane najistaknutijih organizacija za upravljanje
projektima: PMI [28] i IPMA [42].

Savremeni trendovi u oblasti upravljanja projektima krecu se ka predlaganju modela koji sluze
kao sredstva kontrole u kompleksnom svetu [43].

Postoji veliki broj studija iz ove oblasti koje su zasnovane na statistickim proracunima il
anketama, sa prate¢dim ogranienjima sprovedenih metoda u kontekstu sve vece
kompleksnosti projekata koji se izvode. Granice i nedostaci koji su uoceni, kako u
istraZivanjima tako i u industriji, najéeS¢e su se odnose na projektnu predvidljivost. Uobi¢ajna
merila uspesnosti projekata (vreme, troskovi i kvalitet) nisu vise dovoljna da ilustruju celinu
situacije u datom trenutku [19], [44].
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2.2. 1D PROJEKTI | REGIONALNI RAZVOJ

Medunarodne razvojne (ID) projekte potrebno je razmotriti u kontekstu globalizacije i sve
vece ekonomske meduzavisnosti drzava. U tom smislu se regionalni razvoj navodi kao
neophodan preduslov koji utie na stvaranje ekonomski naprednih i konkurentnih regiona koji
su sposobnih za integraciju u globalne ekonomske tokove. Postoji vise vrsta donatorskih
organizacija koje kroz ID projekte realizuju u potpunosti svoju aktivnost. Neke od njih su
Evropska unija, OECD-a, Svetska banke i dr. One isti¢u znacaj regiona za ekonomski razvoj na
nacionalnom i medunacionalnom nivou [45]

ID projekti (engl. International Development Projects - ID) su vrsta projekata Ciji je osnovni cilj
smanjenje siromasta. Oni se realizuju u sektorima poljoprivrede, saobraéaja,
vodosnabdevanja, energetike, zdravstva, obrazovanja, drzavne uprave i sl. [46]. Ovi projeki su
finansirani od strane donatora iz razvijenih zemalja i implementiraju se u zemljama u razvoju,
$to sa sobom nosi brojne politicke i kulturoloske izazove [6].

ID projekti imaju odredene slicnosti sa konvencionalnim projektima: isporucuju dobra i usluge,
imaju odredena ogranicenja, privremene su prirode sa jedinstvenim karakteristikama i prolaze
kroz Zivotni ciklus projekata. Ovi projekti su ograniceni tzv. ,celicnim trouglom® - vr.emenom,
troskovima i opsegom, a primenjuju standarde, alate i tehnike za implementaciju projekata
(5], [47].

Kada je re¢ o specificnostima ID projekata, one se uglavhom odnose na njihovu neprofitnu
drustvenu, tehnicku i politicku prirodu; finansirani su od strane eksternih donatora i ¢esto
imaju nemerljive i konfliktne ciljeve. Naime, ID projekti imaju mnogo vise interesnih grupa
nego konvencionalni projekti. To su u ID projektima najce$ée donator, organizacija koja
implementira projekat i krajnji korisnici projekta [5], koji ¢esto imaju razli¢ita i konfliktna
ocekivanja od rezultata projekata.

ID projekti imaju i specifican kontekst u kome se realizuju, sa brojnim politi¢ckim,
kulturoloslkim, pravnim, socijalnim, tehnickim i ekonomskim izazovima, kao i izazovima koji se
odnose na Zivotnu sredinu. Vazne karakteristike javnih projektata u fazi planiranja su sklonost
ka prevelikom optimizmu (engl. optimism bias), zablude u planiranju (engl. planning falacy),
strateSki pogreSno predstavljanje rezultata (engl. strategic misrepresentation), rigidne
procedure, a ¢esto su u fokusu javnosti koja ne toleriSe njihove neuspehe [2].
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Ika isti¢e da se zbog specificnosti ID projekata ovi projekti nalaze na desnom kraju spektruma
kada bi se posmatrao kontinuum koji pocinje sa projektima iz privatnog sektora, ka projektima
javnih ustanova do ID projekata (Slika 2) [6].

VEOMA
KOMPLEKSAN

MANIJE
KOMPLEKSAN

MEDUNARODNI
PROJEKTI

PROJEKTI
JAVNOG
SEKTORA

\_

~N

PROJEKTI
PRIVATNOG
SEKTORA

ID PROJEKTI (ID)

Slika 2. Kompleksnost razlicitih vrsta projekata

TIP PROJEKTA

v

Slika 2 ilustruje skaliranje kompleksnosti projekata zavisno od grupe kojoj projekti pripadaju.

Naime, projekti privatnog sektora u mnogo manjoj meri se smatraju komplesnim od ID
projekata, koji se smatraju sloZenijim i od projekata koji se realizuju u javhom sektoru i ID

projekata.
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2.3. USPEH PROJEKATA

Uspesnost projekata je jedna od naj¢esée obradivanih tema u ¢asopisima koji se bave oblas¢u
upravljanje projektima.

Tokom poznih 1980-tih godina, Moris i Hju koncipirali su podelu koja projektni uspeh
posmatra kroz tri dimenzije [48]:

1. Funkcionalnost projekta: u kojoj meri projekat funkcionise u skladu sa
finansijskim i tehnickim ocekivanjima sponzora projekta;

2. Projektni menadZment: implementacija projekta u okviru postojeceg
budZeta, rasporeda aktivnosti i tehnickih specifikacija;

3. Komercijalni ucinak izvodaca projekta: da li su izvodaci projekta imali
komercijalni benefit u dugom i/ili kratkom vremenskom roku.

Tokom izvodenja projekta govori se o projektnom ishodu ili rezultatu projekta. Nemoguce je
dvosmisleno se izjasniti o karakteru projektnog ishoda. On moze biti odreden kao uspesan ili
neuspesan. Medutim, razli¢ite strane uklju¢ene u projekat mogu na razli¢ite nacine posmatrati
projekat i njegov ishod. Na primer, grupe uklju¢ene u projektno definisanje i razvoj, projektnu
implementaciju ili izvrSavanje, ili bilo koja od ostalih projektnih grupa, mogu imati sopstvena
videnja projekta i projektnih rezultata [49]. U tom smislu, po definiciji, uspesSnost projekta ima
subjektivni karakter [50].

Uspesnost projekta se moZe posmatrati iz najmanje tri projektne perspektive — perspektive
klijenta, perspektive projektnog tima i perspektive izvodada projekta. Senar i saradnici prosirili
su ovu podelu i dodali ¢etvrtu dimenziju projektnog uspeha — priprema za buduénost [32]:

1. Projektna efikasnost: uskladivanje sa vremenskim i budzetskim okvirom;
2. Uticaj na klijente: uskladivanje sa uslovima i o¢ekivanjima klijenata;

3. Poslovni i direktni uspeh: uticaj projekta na organizaciju;

4. Pripreme za buducénost: organizaciona i tehnoloska infrastruktura.

U Tabeli 1 ilustrovana su merila projektnog uspeha prema Senaru [32].
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Tabela 1. Merila projektnog uspeha [32]

Dimenzije uspeha Merila uspeha

1. Projektna efikasnost Postizanje vremenskog cilja

Postizanje definisanog budzeta

2. Uticaj na klijenta Zadovoljenje funkcionalnih performansi
Zadovoljenje tehnickih specifikacija
Zadovoljenje potreba korisnika
ReSavanje problema korisnika
Upotreba proizvoda od strane korisnika

Zadovoljstvo korisnika

3. Poslovniidirektan uspeh Komercijalni uspeh

Povecan udeo na trzistu

4. Pripreme za buduénost Kreiranje novog trzista
Kreiranje nove linije proizvoda

Razvijanje nove tehnologije

Kriti¢ni faktori projektnog uspeha su faktori koji sustinski omogucuju uspeh odredenog
projekta. RazliCiti izvori navode razlic¢ite faktore koji doprinose projektnom uspehu (Tabela 2).
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Tabela 2. Kriticni faktori uspeha, prema razlicitim izvorima

(Bakker et
2010)

al.,

1.Upravljanje
rizikom

2.Bezbednost,
zdravlje i Zivotna
sredina (engl. SHE
compliance)

3. Poverenje

4.MenadZment
troskova

5.Fokusirana
vrednost

6. Sastav
projektnog tima

(Pinto, 1988)

1.Projektna misija

2.Podrska
menadZmenta

top

3. Projektni
raspored i plan

4. Konsultacije sa
klijentima

5. Osoblje

6. Tehnicki zadaci

7.Prihvatanje
klijenta

(Morris & Hough,
1987)
1.Vrednosti

2. Definicija projekta

3. Spoljni faktori

4. Finansije

5. Raspored

6.Proces
implementacije

7. Organizaciona i
ugovorna strategija
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(Cleland & King,
1983)

1.Timska
posvecéenost
projektnom cilju

2.Tacne inicijalne

procene troskova

3.0dgovarajuéa
sposobnost
projektnog tima

4.Adekvatno
finansiranje do
zavrSetka

5. Adekvatne

tehnike planiranja i
kontrole

6.Minimalne
pocetne poteskoce

7. Usmerenost na
zadatke/
usmerenost na
socijalnu
komponentu

2020
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8. Nadgledanje i 8. Komunikacije i 8.0dsustvo

povratne kontrola birokratije

informacije

9. Komunikacija 9. Ljudski kvaliteti 9. Voda projekta na
terenu

10.ReSavanje 10.MenadZment 10. Jasno odredeni

problema resursa kriterijumi

projektnog uspeha

Zajednicki faktori u tri najstarija izvora odnose se na projektnu misiju, projektno planiranje i
kontrolu, podrsku menadZmenta visokog ranga, kao i na ukljuéenost klijenata. lako Moris i Hju
[48] s pravom ukazuju na to da ¢e se percepcija projektnog (ne)uspeha i faktora koji na njega
utiCu nadalje razvijati, tri najstarije liste predstavljaju priliéno univerzalne faktore za
odredivanje uspesnosti projekta. Termin “univerzalno” podrazumeva da se navedeni faktori
mogu primeniti na odredeni projekat, bez obzira na specifiCnosti njemu pripadajuceg
konteksta.

Pored univerzalnih faktora uspeha projekta, Engvol i saradnici promovisali su kontekstualni
pristup koji podrazumeva da uspesan projektni menadZment zavisi od sadrZzaja samog projekta
[51]. Na osnovu dve studije oni predlazu uzimanje u obzir istorijskog i organizacionog
konteksta prilikom odredivanja faktora projektnog uspeha.

Najuodljivije razlike primecuju se izmedu rezultata najnovijeg istraZivanja Bekera [52] i ostala
tri autora [36], [48], [53]. Ove razlike mogu se objasniti uticajem razlic¢itih sektora u kojima se
projekti izvode, kao i vremenskim faktorom. Bekerovo istrazivanje sprovedeno je u okviru
procesne industrije u kojoj bezbednost ima dominantnu ulogu, objasnjavajudéi visoku poziciju
koju zauzima uskladenost faktora bezbednosti, zdravlja i Zivotne sredine. Uticaj vremena
ogleda se u znacaju upravljanja rizikom za postizanje projektnog uspeha. Smatra se da se
menadZmentu rizika tek odnedavno pripisuje znacajna uloga u sferi projektnog menadzmenta
[54]. Uoceni znacaj poverenja doveo je do novih istraZivanja koja se bave operacionalizacijom
ovog koncepta u sferi projektnog menadzmenta [52].
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2.4. PROJEKTNA KOMPLEKSNOST

2.4.1. SISTEMSKI PRISTUP KOMPLEKSNOSTI

U literaturi se Cesto projekat posmatra sa aspekta sistemskog pristupa i dovodi se u vezu sa
kompleksno$¢u [15], [26]. Pre razmatranja veze ova dva koncepta potrebno je definisati
sistem. Sistem se, na jednostavan nacin, moze definisati kao entitet sposoban da transformise
inpute u autpute. SloZenija definicija sistema odreduje ga kao , objekat koji obavlja sistemske
aktivnosti u datom okruZenju i teZi postizanju odredenih ciljeva, dok se njegova unutrasnja
struktura razvija kroz vreme, ne ugroZavajuci identitet samog sistema“ [15].

Teorija kompleksnosti proistekla je iz razli¢itih disciplina sredinom dvadesetog veka:
matematike, fizike, biologije, ekonomije, organizacionih nauka i racunarske inteligencije, a
implikacije teorije kompleksnosti kasnije su uklju¢ivane u druge discipline [55]—-[57]. Teorija
kompleksnosti se primenjuje u razli¢itim disciplinama i ima za cilj bolje razumevanje dinamike
kompleksnih ljudskih, drustvenih i prirodnih sistema posmatranih tokom vremena [58].

Novi pristupi koji su nastali na osnovu implikacija proisteklih iz ove paradigme se bave
kompleksnos$éu dinamicnih sistema i napustaju tradicionalne modele uzroka i posledica
primenom nelinearnih pristupa. Teorija kompleksnosti je umerena na proucavanje strukture i
dinamike kompleksnih adaptivnih sistema (engl. Complex Adaptive Systems - CAS) koje
karakteriSu nelinearnost, samoorganizacija i emergentno ponasanje [59]. Organizacije i
projekti se mogu posmatrati kao kompleksni, nelinearni sistemi [15] koje karakterise
koevoluiraju¢e okruzenje. Nelinearnost je termin koji se vezuje za teoriju haosa — mala greska
na pocetku projekta moze dovesti do velike greske kasnije u toku procesa izvodenja projekta
[60]. Kada je organizacija na ,rubu haosa” karakterisSu je smenjivanje reda i nereda, ponasanje
koje je karakteriSe je nepredvidivo i neregularno, ali u tom ponasanju postoji odredeni obrazac
[61].

Jedan od utemeljivaca teorije haosa bio je meteorolog Edvard Lorenc koji je radio na problemu
dugorocnih vremenskih prognoza. On je poznat po uvodenju termina ,efekat leptira“,
odnosno ideje da danasnja pomeranja krila leptira u Pekingu mogu promeniti olujne sisteme
sledeéeg meseca u Njujorku [62], [63].
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Slika 3. Lorencov cudni atraktor [62]

U ovom kontekstu, atraktori (Slika 3) su ponasanja nelinearnih kompleksnih sistema, a
najpoznatiji je Lorencov ¢udni atraktor, Ciji oblik predstavlja specificnu putanju ponasanja u
haosu, skrivenu granicu koja prikazuje da sistemi ne lutaju beskonaéno, vec imaju ogranicenja
koja se nalaze u okviru sistema. lako je ponasanje sistema nepredvidljivo, on ima skrivenu
Semu kvalitativnog oblika [64]. Emergentni aspekt sistema podrazumeva da je ponasanje
sistema u celini kompleksnije od sume ponasanja pojedinacnih sistemskih komponenti, sto
predstavlja jednu od kljuénih karakteristika kompleksnih sistema. U kontekstu prirodnih i
drustvenih sistema — nelinearne relacije dovode do toga da je dugoroc¢no predvidanje gotovo
nemoguce, ali u osnovi haosa postoji odreden red, a u osnovi nepredvidivosti postoji odreden
obrazac [61].

U svom cuvenom clanku “Science and Complexity”, Viver [65] navodi tri vrste problema
povezanih sa kompleksnos¢u sistema:

1) mali broj jednostavnih problema koji bi mogli biti predstavljeni matematickim jednacinama;

2) veliki broj varijabli koje karakteriSe neorganizovana kompleksnost, a kojima se bavi
statistika;

3) odreden broj problema organizovane kompleksnosti koji ne mogu biti reSeni koris¢enjem
matematickih jednacina, niti upotrebom statisticke mehanike.

Prema sistemskoj analizi, sistem je objekat Cija je osnovna svrha dostizanje odredenih ciljeva
u datom okruzenju (teleoloski aspekt), sprovodenjem odredenih aktivnosti (funkcionalni
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aspekt), dok se njegova unutrasnja struktura (ontoloski aspekt) razvija kroz vreme (genetski
aspekt), bez gubljenja sopstvenog identiteta (Vidal & Marle, 2008).

Prema sistemskoj teoriji (Waldrop, 1993), kompleksni sistemi se sastoje od mnoStva aktera
koji su u kontinuiranoj interakciji sa fizi¢ckim i tehni¢kim okruzenjem emergentnog karaktera.
Treba istaci da se kompleksni sistemi sastoje od velikog broja komponenti koje odlikuje snazan
interaktivni odnos (Simon, 1962). Kompleksne sisteme karakteriSe samo-organizacija koja
deluje iz unutrasnjasnosti sistema i generiSe red kao kritiéno svojstvo nereda [61].

Organizaciona i menadZment teorija su dugo vremena bile tumacdene u kontekstu stabilnog
ekvilibrijuma, odnosno glavni fokus je bio na efikasnosti, efektivnosti i kontroli [57], [66], [67].
Organizacije savremenog datuma karakteriSu neuredenost, neocekivanost i nemoguénost
dugorocnog predvidanja, u ¢emu se paradigma kompleksnosti pruza kao smislen koncepcijski
okvir za bolje razumevanje ovih aspekata [61]. Za bolje razumevanje kompleksnih sistema
posebno je vazno razumevanje njihovog bliskog odnosa sa okruzenjem, odnosno Cinjenica da
se kompleksni sistemi ne adapriraju na okruzenja, ve¢ koevoluiraju zajedno sa njima [61].

U zavisnosti od nivoa apstrakcije i na¢ina na koji su oznacene granice sistema, komponente
sistema mogu biti identifikovane kao:

® resursi;

e rezultati projekta;
e tim;

e podizvodadi;

e sponzori ili klijenti.

Inputi (ulazi) projektnih sistema mogu biti u razli¢itom obliku. To mogu biti informacije,
entiteti, ili mogu imati materijalni oblik. S druge strane, autputi (izlazi) mogu biti artefakti,
transformisani entiteti ili zavrSeci odredenih dogadaja. Projektni sistem moze biti u interakciji
sa nekim drugim sistemom u svom okruZenju, kao na primer sa dobavljaima, pruzaocima
usluga ili drugim institucijama. Takode, moze stupiti u interakciju sa raznim elementima
prirodnog ili izgradenog okruzenja i uticati ili biti pod uticajem odredenih fenomena iz
okruzenja.
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2.4.2. KONCEPCIJE PARADIGME KOMPLEKSNOSTI

Kljuéne koncepcije pardigme kompleksnosti mogu se grupisati na [68]:
1. Osetljivu zavisnost od pocetnih uslova;
2. Neobicne atraktore;
3. Samo-sli¢nost i samo-organizacija;
4. Rub haosa;
5. Predeo sposobnosti.

Osetljiva zavisnost od pocetnih uslova — mali poremecaji nelinearnih sistema u okruzenju
osnazuju znacajne promene u evoluciji sistema koji dovode do neocekivanih kontraintuitivnih
rezultata koji ¢ine buduénost sistema nepredvidivim, nestabilnilnim i karakterisanim neredom
[66].

Neobicni atraktori - iako su kompleksni nelinearni sistemi karakterisani nepredvidivoséu, oni
pokazuju odredene samo-sli¢ne obrasce ponasanja — takozvane neobiéne atraktore.

Samo-sli¢nost i samo-organizacija — kompleksni sistemi imaju odredenu samo-slicnost u svom
ponasanju —ove sisteme dakle karakterise fraktalna struktura. Kada je re¢ o samo-organizaciji,
kompleksni sistemi mogu proéi kroz slu¢ajnost i dostiéi novi nivo reda koji izvire spontano iz
haosa, primajuci informacije i energiju iz okruzenja.

Rub haosa — rub haosa je zona prelaska sistema izmedu reda i haosa koja doprinosi pojavi
novih obrazaca ponasanja sistema.

Predeo sposobnosti —da bi dostigli rub haosa i odrzali se Sto duze u njemu, kompleksni sistemi
se moraju kretati kroz predeo sposobnosti, odnosno kroz oblast mogudih strategija
prezivljavanja.

Date koncepcije paradigme kompleksnosti bi trebale biti primenjene i na organizacije,
odnosno potrebno je prihvatiti da je dugoro¢na buduénost organizacionih sistema radikalno
nepredvidiva, a samim tim se od njih zahtevaju fleksibilni odzivi. U specifiénoj putaniji
organizacije moguée je prepoznati odredene obrasce ugradene u njenu osnovu, ¢emu
doprinosi sistemsko ucenje.
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2.4.3. DEFINISANJE PROJEKTNE KOMPLEKSNOSTI

Imajué¢i u vidu navedene definiciie kompleksnih sistema, projekat se mozie smatrati
kompleksnim sistemom (Whitty & Maylor, 2009). Projekti mogu biti razmatrani i kao “socio-
tehnicki” sistemi sacinjeni od ljudi, procesa i struktura koje su u interakciji sa drugim sistemima
i ostalim akterima iz okruZenja. Projektni sistem moze biti u stanju fluksa, koje moZze priblizno
odgovarati fenomenu “emergencije”, opisanom u literaturi koja se bavi kompleksnoscu
sistema. Na primer, pregovori izmedu razli¢itih strana mogu dovesti do uspostavljanja novih
ili modifikovanih ciljeva, revidiranja budZeta, a promene u timskoj kompoziciji mogu
rezultovati u poboljsanju ili pogorsanju funkcionisanja samog tima. Ekstremne fluktuacije u
ponasanja projektnog sistema mogu dovesti do takozvane “ivice haosa” (engl. edge of chaos)
[14], [16].

Viti i Mejlor [69] isticu da kompleksni projekti “imaju vise strukturnih elemenata koji
medusobno deluju i menjaju se tokom napretka koji ostvaruju”, kao i da predstavljaju
“drustveno konstruisane entitete”. Primer za ovu tvrdnju mogu biti projektni timovi, ili ¢lanovi
timova, koji uce iz svojih dosadasnjih iskustava i na taj nacin unapreduju aktivnosti koje ih
ocekuju u narednom periodu, i to sve u kontekstu ostvarivanja projektnih ciljeva.

Na osnovu literature iz ove oblasti moze se zakljuciti da temeljno razumevanje teorije
kompleksnosti i sistema moze biti od koristi projektnim menadzZerima u suocavanju sa
izazovima proisteklim upravo iz projektne kompleksnosti na projektima koje realizuju.

Uprkos tome S$to se istrazivanja o kompleksnosti projekata sprovode ve¢ dugi niz godina,
primetan je nedostatak konsenzusa o tome Sta zapravo Cini projekte kompleksnim.
Nepostojanje konsenzusa u procesu definisanja i konceptualizacije projektne kompleksnosti
predstavlja kljuéni ogranicavajuci faktor za operacionalizaciju pojma kompleksnosti projekata
[26], [70], [71].

Ovom nedostatku konsenzusa znacajno je doprinela priroda samog pojma ,, kompleksnost” —
ovaj termin je veoma tesko definisati, a jos teze kvantifikovati. Interesovanje nauéne zajednice
za kompleksne dimenzije projekata se beleZi tek u istraZivanjima novijeg datuma [72]. Prvi
znacajni napori u istraZzivanju kompleksnosti projekata zabelezeni su devedesetih godina
dvadesetog veka. Uprkos dosadasnjim saznanjima o znacaju uloge koju kompleksnost ima u
performansama projekta, kao i naporima istrazivaca koji rade na studijama usmerenim ka
boljem razumevanju kompleksnosti, jo$ uvek je prisutan visok stepen nejasnoce u nacinu na
koji kompleksnost uti¢e na praksu projektnog menadimenta [13]—-[15], [22].

Bakarini [17] definiSe kompleksnost projekata kao ,vezu velikog broja razli¢itih, medusobno
povezanih delova“, koju treba razumevati u kontekstu procesa diferencijacije i
meduzavisnosti. Diferencijacija, u tom smislu, predstavlja broj razli¢itih projektnih
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komponenti (na primer, zadaci, stru¢njaci, podsistemi, delovi), dok meduzavisnost oznacava
stepen medusobne povezanosti ovih komponenti. Vilijams [19] kompleksnost projekata
tumaci kao strukturnu sloZenost, tj. tumaci je kroz broj i meduzavisnost projektnih
komponenti, kao i varijabilnost ciljeva. Vidal i saradnici [73] karakteriSu koncept kompleksnosti
na sledeéi nacin —, projektna kompleksnost predstavlja svojstvo projekta koje utice na to da je
projekat tesko razumeti, a njegove aktivnosti predvideti i kontrolisati, ak i u situacijama kada
je poznat najveci broj informacija u vezi sa funkcionisanjem samog projektnog sistema“.

Projektna kompleksnost se smatra jednom od najaktuelnijih tema u oblasti projektnog
menadZmenta [13]. Na Slici 4 prikazano je moguée grupisanje vrsta sistema i projekata na
osnovu broja komponenti prema Sefildu i drugima [74].

DINAMICAN KOMPLEKSAN

JEDNOSTAVAN KOMPLIKOVAN

BROJ ITERACIJA

v

BROJ KOMPONENTI

Slika 4. Vrste sistema i projekata

Na Slici 4 je dat prikaz metoda upravljanja projektima na osnovu broja interakcija i broja
komponenti. Naime, mali broj interakcija i komponenti je karakteristika jednostavnog sistema
kojim je moguée upravljati linearnim ,vodopad stilom“ upravljanja projektima. Mali broj
interakcija i veliki broj komponenti karakteriSe komplikovan sistem za koji je neophodno
napraviti detaljan plan implementacije [75].

Veliki broj interakcija i mali broj komponenti je karakteristi¢an za dinamican sistem kojim je
moguce upravljati agilnim praksama upravljanja projektima. Veliki broj interakcija i veliki broj
komponenti karakteristike su kompleksnih sistema kojima se wupravlja sistemskim
razmisljanjem o vodenju projekata [76].
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BROJ KOMPONENTI

Slika 5. Vrste metoda upravljanja projektima

Vode projekata koje rade na kompleksnim projektima ¢esto se suocavaju sa situacijama u
kojma deluje kao da se sve nalazi izvan kontrole, ali se projekat na kraju namesti u novo stanje
ekvilibrijuma [77].

2.4.4. \VRSTE | ELEMENTI PROJEKTNE KOMPLEKSNOSTI

Atributi projekata koji doprinose ve¢oj kompleksnosti projekata ukljucuju: veli¢inu projekata;
raznovrsnost i meduzavisnost medu aktivnostima; nedostatak jasnih projektnih ciljeva i
metoda; upotrebu veoma savremenih tehnologija; promene ocekivanja interesnih grupa,
promene sastava projektnog tima; razlike u geografskoj poziciji; trziSne, pravne, politicke i
makroekonomske uslove, kao i raznolikost kulturnog i nacionalnog okruzenja [72].

Postoji veliki broj objavljenih radova koji klasifikuju navedene atribute u odredene kategorije.
U njih spadaju: tehnolosko-organizacioni; atributi strukturne neizvesnosti; tehnicko-
organizaciono-ekoloski i strukturno-dinamicko-interakcijski. Neki autori, kao na primer Cicmil
i saradnici (Cicmil et al., 2009) pokusali su da naprave distinkciju izmedu navedenih atributa
projekata posmatrajucéi ih kao kompleksnost u projektima (manifestacija kompleksnosti u
odredenim projektima), nasuprot kompleksnosti projekata (aspekti projekta koji ga cine
kompleksnim ili komplikovanim za upravljanje), i na taj nacin doprineli da se kategorizacija
projektnih atributa podigne na visi nivo.

U literaturi se ¢esto razmatraju razlike izmedu “kompleksnih” projekata i “komplikovanih” ili
projekata “velikih razmera”. Razlika medu njima pravi se na osnovu prirode odnosa elemenata
projektnog sistema (Chapman, 2016). Termini ,kompleksan“ i ,komplikovan“ su cesto
koris¢eni kao sinonimi kako bi se opisali zadaci koji su zamrseni ili problemati¢ni (Geraldi,
Maylor and Williams, 2011). Da bi se kompleksnost bolje razumela, potrebno je istaci razliku
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izmedu ova dva pojma (Whitty and Maylor, 2009). Komplikovan projekat je veliki u obimu ali
moze biti razumljiv i veoma predvidljiv za organizaciju koja njime upravlja, da funkcionise bez
greske. Za razliku od njega, kompleksan projekat ima stalno promenljivu politicku, ekonomsku
i druStvenu okolinu sa stotinama ili hiliadama recipro¢nih veza. Na kompleksnom projektu
interesne grupe mogu da promene postojece odluke, planove, procedure ili strategije. Uociti
ovu razli¢itost posebno je vazno kada se procenjuje neizvesnost projekta.

Kada je rec¢ o nau¢nom pogledu na kompleksnost, postoje dve osnovne vrste kompleksnosti:
deskriptivna i percipirana kompleksnost. Pristup deskriptivne kompleksnosti posmatra
kompleksnost kao intrinzicno svojstvo sistema, a istrazivace podsti¢e da pokusaju da mere i
kvantifikuju kompleksnost projekata. Glavni autor koji zastupa ovakvo stanoviste je Bakarini
[17]. On razmatra projektnu kompleksnost kroz koncepte tehnoloSke i organizacione
kompleksnosti, koje smatra glavnim komponentama projekata. U doktorskoj disertaciji
prihvaceno je Bakarinijevo stanoviste deskriptivne kompleksnosti ID projekata.

Drugi pristup, poznatiji kao percipirana kompleksnost, objaSnjava kompleksnost kao
subjektivnu karakteristiku, buduéi da se kompleksnost sistema tumaci kroz percepciju
posmatraca. Oba pristupa mogu biti korisna za analizu kompleksnosti projekata, kao i za
analizu kompleksnosti upravljanja projektima [78].

Vidal i drugi [73] navode da je kompleksnost svojstvo sistema koji uzrokuje emergenciju novih
svojstava koja ne pripadaju nijednoj postoje¢oj komponenti sistema, kao i pojavljivanje nekih
drugih fenomena ¢ija predikcija, iako zasnovana na temeljnom znanju o ponasanju i interakciji
elemenata sistema, nije moguca. U tom smislu, kompleksnost moZze imati negativan i pozitivan
uticaj na projektni sistem. Negativan uticaj odnosi se na potencijalne poteskoée u
razumevanju i ukorenjivanju novih elemenata, a pozitivan uticaj se odnosi na pojavljivanje
novih Sansi koje vode ka napretku. Konacno, projektni sistem moze se smatrati kompleksnim,
bez obzira na to u odnosu na koji pristup se analizira.

Lorens i Lors analizirali su na koji nacin stopa promene okruZenja uti¢e na diferencijaciju i
integraciju organizacije (Lawrence & Lorsch, 1967), pri ¢emu su zakljucili da stopa promene
predstavlja faktor kontingencije.

Pored stope promena i tehnoloske kompleksnosti i neizvesnost projektnih zadataka moze biti
posmatrana kao faktor kontingencije u okviru organizacionog okruzenja. Galbrajt tvrdi da je
izrazenija neizvesnost projektnih zadataka uslovljava veci broj informacija koje moraju biti
obradene, ¢ime se oblikuje komunikacija i kontrola strukture odredene organizacije [79].
Istorijski posmatrano, kao najvazniji faktori kontingencije koji uti¢u na organizacionu strukturu
izdvajaju se: strategija, stopa promene, veli¢ina, neizvesnost projektnih zadataka i tehnologija
[80]. U inZenjerskom planiranju, smanjenje neizvesnosti je moguce formiranjem manjih celina
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ili dekomponovanjem [81]. Perminova i drugi navode da je osnovna razlika izmedu rizika i
neizvesnosti u ¢injenici da su rizici kvanitabilni, za razliku od neizvesnosti [82].

Rad Senara i Dvira predstavlja verovatno najistaknutiji primer primene teorije kontingencije u
istrazivanjima iz oblasti projektnog menadimenta [83] koji prave podelu na tehnolosku
neizvesnost, opseg sistema, tempo projekata i trziSnu neizvesnost.

Postoje studije koje eksplicitno pominju kompleksnost projekta kao faktor kontingencije
(Tabela 3). Osim toga, moglo bi se pretpostaviti da je kompleksnost projekta pod uticajem
nekoliko drugih faktora kontingencije.
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Tabela 3. Faktori kontigencije

Referenca Faktori kontigencije
Faktori povezani sa Faktori Faktori Faktori povezani Faktori Ostali faktori
strategijom povezani sa povezani sa sa povezani sa
tehnologijom  neizvesno$¢u kompleksnoséu  trzistem
Moris i Hju, 1987 Svrha projekta Industrija/teh  Stepen Lokacija lzvori i obrasci doniranja
[48] nologija tehnoloske izvodenja (privatni/javni/donacije)
neizvesnosti  (internacionalni
/nacionalni
projekti)
Pinto i drugi, 1987
53] Razli¢itost Neizvesnost Kompleksnost Stepen
komponenti promena

Penings, 1987 [84]

Udeo u Varijabilnost u zrelosti,
trzistu obrazovanju i primanjima
klijenata

Broj
konkurenata
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Damanpur, 1996 Tipoviinovacija Industrijski
[85] sektori

Li i Miler, 1996 [86]

Lujis i drugi, 2002

[87]

Senar i  Duvir, Tehnoloska
2001[32] Neizvesnost

Engval, 2003 [51]

Zanimljivost projektnih TehnoloSka

zadataka, unikatnost neizvesnost
projektnog konteksta,
opravdanost odabranog

projektnog pristupa

Neizvesnost
okruzenja

Neizvesnost

Projektni
faktori:
inovacije i
opseg

Tehnoloska
Neizvesnost

Tehnoloska
neizvesnost

-38-

Veli¢ina
organizacije

Projektni
faktori: inovacije
i opseg

Opseg sistema,
kompleksnost

Kompleksnost

Faza
prihvatanja

inovacija

Faktori Organizacioni faktori
okruzenja (struktura, kompozicija
(potencijal tima)

trzista)

Neizvesnost
trzista,
tempo
izvodenja
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Viliams, 2003 [88] Neizvesnost Strukturalna Tempo izvodenja
kompleksnost projektnih aktivnosti
Hovel, 2010.[89] Neizvesnost Kompleksnost Kriticnost, OsnaZivanje tima
urgentnost
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Hauel i saradnici osmislili su konceptualni okvir kontingencije, koji ukljuuje kompleksnost i
neizvesnost [89]. Zasnovali su ga na neizvesnosti i njenim posledicama, koje imaju primenu u
projektnom menadZmentu. U svojoj studiji razlikuju pet mogucih faktora kontingencije u
okviru projektnog menadZmenta: neizvesnost, kompleksnost, nuznost, timsko osnaZivanje i
kriticnost.

Medutim, ukoliko se u obzir uzmu rezultati radova DZeraldijeve, dolazi se do zaklju¢ka da u
savremenoj literaturi ne postoji jasna i nedvosmislena definicija projektne kompleksnosti i
projekata u kompleksnom okruzenju [90]. Uprkos ociglednom uticaju koji kompleksnost
projekata ima na donosSenje vaznih odluka i projektni menadZment uopSste, Cesto se
kompleksnost nedovoljno razmatra pri proucavanju projekata.

Uprkos poteSkoédama u procesu definisanja kompleksnosti i razli¢itim pogledima na
kompleksnost, jasno je da bi definicija projektne kompleksnosti trebala da sadrzi strukturne,
dinamicke elemente, kao i elemente interakcije [69]. U tom smislu, ukoliko projekte
definiSemo kao kompleksne adaptivne sisteme ili socijalno konstruisane sisteme [91],
projektnu kompleksnost treba razumeti u odnosu na strukturne elemente, znatno Sire od
eksplanatornog okvira koji nude tehnicki i/ili tehnoloski domen.
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2.4.5. RAZLIKE IZMEDU KOMPLEKSNIH | TRADICIONALNIH PROJEKATA

Distinkcija izmedu kompleksnih projekata i tradicionalnih projekata moze se napraviti u
odnosu na sledece aspekte [26]:

1. Kompleksne projekte karakteriSu poremecaji, nestabilnost, neizvesnost, neregularnost
i slucajnost;

2. U okviru dinamicke kompleksnosti, delovi sistema mogu da reaguju i medusobno
komuniciraju na razli¢ite nacine;

3. Postoji visok stepen neizvesnosti u definisanju projektnih ciljeva i procesu njihove
implementacije;

4. Pluralisticko okruzenje u okviru interesnih grupa odlikuje se postojanjem viSestruko
razli¢itih perspektiva;

5. Strategija je zasnovana na rezultatima koji se konstantno pojavljuju i zahtevaju njihovo
ponovno razmatranje;

6. Kompleksni projekti nisu samo “kompleksni adaptivni sistemi”, veé¢ “kompleksni
sistemi koji se razvijaju”. Na ovaj nacin se menjaju pravilnosti u okviru procesa njihovog
razvoja, u trenutku samog razvijanja. Drugim re¢ima, kompleksne sisteme ne odlikuje
proces proste adaptacije na postojece okruzenje, ve¢ proces evolucije tokom kojeg se
menja kako sistem, tako i okruzenje.”

2.4.6. RAzvoJ POJMA KOMPLEKSNOSTI

Najistaknutiji teorijski koncept projektne kompleksnosti koji literatura nudi izgraden je na
temeljima neizvesnosti u odabiru ciljeva i metoda, diferencijacije, meduzavisnosti, kao i
interakcije medu razlic¢itim sistemskim aspektima [17], [19], [88] (Baccarini, 1996; Turner,
2008; Turner & Cochrane, 1993; Williams, 1999; Williams, 2002).

Bakarinijev pregledni rad o konceptu kompleksnosti projekata u gradevinskoj industriji [17]
predlaze objektivnhu meru projektne kompleksnosti: “Kompleksnost projekata sastoji se od
mnostva razli¢itih, medusobno povezanih delova i moZe biti operacionalizovana u smislu
diferencijacije i meduzavisnosti”. Kompleksnost kao projektna karakteristika razlikuje se od
njegovih drugih karakteristika, na primer veli¢ine i neizvesnosti. Organizaciona i tehnoloska
kompleksnost elaborirane su od strane Bakarinija, u odnosu na koncepte diferencijacije
(Baccarini, 1996). Vilijams je sumirao ovu elaboraciju na sledeci nacin [19]:
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e U kontekstu organizacione kompleksnosti, pojam “diferencijacija” oznadava broj
hijerarhijskih nivoa, broj formalnih organizacionih jedinica, podelu zadataka, broj
specijalizacija  itd.; pojam “meduzavisnost” oznaava stepen operacione
meduzavisnosti izmedu organizacionih elemenata.

e U kontekstu tehnoloske kompleksnosti, “diferencijacija” oznaCava brojnost i
raznovrsnost inputa, autputa, zadataka ili specijalizacija; “meduzavisnost” oznacava
meduzavisnost medu zadacima, timovima, tehnologijama ili inputima.”

Vilijams je nadalje operacionalizovao koncepte Bakarinija i Tarnera [19]. Mere kompleksnosti
proizvoda koje uti¢u na projektnu kompleksnost opisao je u cilju istraZivanja razli¢itih aspekata
strukturne kompleksnosti. Kompleksnost projekata uslovljena je razli¢itim tipovima
meduzavisnosti — objedinjene, sekvencijalne i recipro¢ne. Vilijams naglasava da konkurentski
inZenjering izaziva pojavu reciprone meduzavisnosti, doprinoseci tako ve¢em stepenu
kompleksnosti projekta. Druge dimenzije strukturne kompleksnosti ukljucuju viSestruku
objektivnost i brojnost interesnih grupa. Na ovaj nacin, Vilijam izvodi pretpostavku da
neizvesnost doprinosi projektnoj kompleksnosti, pa se stoga moze smatrati dimenzijom
kompleksnosti projekta [19]. Neizvesnost je i u predmetnoj disertaciji posmatrana na ovaj
nacin.

Ksia i Li izmerili su kompleksnost informacionih sistema (IS), razvojnih projekata na osnovu dve
dimenzije: organizaciono-tehnicke i strukturno-dinamicke [92]. Pomenuti autori dosli su do
zaklju¢ka da kompleksnost IS razvojnih projekata odlikuje multidimenzionalna priroda. U tom
smislu, oni podrzavaju ideju o razvijanju Sirokog okvira za razumevanje projektne
kompleksnosti.

S druge strane, postoje i autori koji smatraju da i ,,meksi“ i aspekti i faktori okruzenja imaju
uticaj na kompleksnost projekata [44], [90].

DZeraldijeva je razvila prethodno pomenuti Vilijamsov koncept isticuéi kompleksnost Cinjenica
i kompleksnost verovanja, kao i kompleksnost interakcije [90]. Kompleksnost interakcije koji
se odvija u prostoru izmedu pojedinaca i organizacija, uklju¢ujuci aspekte kao Sto su politika,
dvosmislenost i empatijja, koji se smatraju meksim faktorima koji doprinose ukupnoj
projektnoj kompleksnosti.

Pored pomenutih, i druge studije ukazale su na znadajan doprinos okruZenja ukupnoj
projektnoj kompleksnosti [44], [92]. Takode, Antonaidis i saradnici istiCu pristup kojim se
projektna kompleksnost percipira kao Siri pojam od tehnicke [93]. Oni ukazuju na vaznost
prepoznavanja drustveno-organizacione kompleksnosti.
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2.4.7. KOMPLEKSNOST | NEIZVESNOST

Kao Sto je vec istaknuto, Cesto se smatra da je projektna kompleksnost izazvana i
neizvesnos¢u. Perminova je predstavila nov nadin sagledavanja koncepta projektne
neizvesnosti, kao i nacina na koji se njome upravlja [82]. Rizik je ovde posmatran kao faktor
koji na znacdajan nacin doprinosi projektnoj kompleksnosti [88].

Ukoliko se u obzir uzme pojava sve veéeg broja kompleksnih projekata, postaje jasno da je
menadZment rizika oblast menadZzmenta koja dobija na vaZznosti, kao i da upravljanje rizikom
treba da bude sastavni deo kompletnog Zivotnog ciklusa odredenog projekta [44]. Vidal i Mari
razmatrali su modelovanje kompleksnosti kao pomo¢ projektnom menadZmentu i upravljanju
rizikom, odredujuci kompleksnost kao izvor rizika, bez obzira na to da li je rizik direktno ili
indirektno izazvan projektnom kompleksno$éu [15]. Medutim, moZe se pretpostaviti da
ucestalost rizika i/ili njegova verovatnoca i uticaj takode doprinose projektnoj kompleksnosti.
Na primer, u projektu sa velikim brojem rizika i vise dinamike, mozZe se ocekivati i vise
interakcija koje doprinose kompleksnosti projekta. Rizik predstavlja neizvesnost koja je veoma
znacajna za izvodenje projekta. Deskripcija rizika ukljucuje uzrok rizika, sam dogadaj i njegove
posledice, sa odredenim stepenom verovatnoce i uticaja. Kompleksnost je izazvana, izmedu
ostalog, neizvesnosc¢u i rizikom, i kao takva predstavlja vaznu karakteristiku projekta.

Vazno je napraviti razliku izmedu koncepata kompleksnosti, rizika i neizvesnosti projekata.
Rizik znacajno doprinosi projektnoj kompleksnosti [94]. Pretpostavka je da broj rizika i/ili
njihova verovatnoca i uticaj doprinose kompleksnosti projekata (Bosch-Rekveldt 2011).
Neizvesnost takode moZe uticati na projektnu kompleksnost. Zomer i Loh definisu
kompleksnost kao postojanje ,dvaju dimenzija sistema: veli¢ine sistema (broj uticajnih
varijabli) i broj interakcija medu varijablama od uticaja“ [95]

Kompleksnost se, prema odredenim autorima, postavlja odmah pored faktora neizvesnosti po
svom znacaju za funkcionisanje projektnog sistema [95]. Zomer i Loh definisu ove faktore na
sledeci nacin: “Kompleksnost ima dve dimenzije: velicinu sistema (broj varijabli od uticaja) i
broj interakcija izmedu varijabli od uticaja. Nepredvidiva neizvesnost se odnosi na
nemogucnost prepoznavanja varijabli od uticaja, ili interakcija na samom pocetku celog
procesa”.

Istrazivanja kompleksnosti projekata mogu se podeliti u dva toka — jedan staticki ili strukturni,
a drugi dinamicki [96].

Istrazivacke studije koje se bave strukturnom kompleksnoscu, fokusirane su na interakcije
izmedu komponenata koje proizvode neocekivane forme i svojstva u sistemima viSeg nivoa.
Ove forme i svojstva karakteristicne su zbog toga Sto ne mogu biti objasnjene na osnovu
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osobina postojeéih komponenata, ili svedene na nivo njihovih svojstava, kao ni izvedene iz
komponentinih svojstava.

Istrazivacki tok dinamicke kompleksnosti naglaSava vremensku dimenziju procesa
emergencije, uz poseban osvrt na procese koji nastaju iznenadno, kao i za radikalne i
nepredvidive sistemske promene.

Oba do sada razmatrana istraZzivacka toka, staticki i dinamicki, podrazumevaju da
kompleksnost predstavlja intrinzicno svojstvo realnosti. Medutim, postoje stanovista koja
kompleksnost smatraju rezultatom nesposobnosti obrade aktera i organizacija
(reprezentativna kompleksnost), koje predstavljaju realnost i njenu dinamiku. Ovako definisan
problem naziva se problemom korespondencije [70].

Strukturno-dinamic¢ko i reprezentativno-intrinzicno razlikovanje kompleksnosti moze se
razumeti kao refleksija fundamentalnih aspekata sveta u kom Zivimo.

Za valjano razumevanje teorija koje postoje u ovoj oblasti, korisno je usvojiti perspektivu
aktera koji se bave konkretnim, prakti¢nim problemima i zamisliti kako izgleda proces
planiranja i tumadenja relevantnih aspekata kompleksnosti. Takode, veoma je vaino i
usvajanje znanja i informacija iz literature koja se bavi projektnim menadZmentom, narocito
iz studija Ciji rezultati nude odgovore na prakticne probleme, kao i studija svakodnevne
menadZerske prakse koji identifikuju koncepte i modele korisne za analizu i unapredenje
radnog procesa menadzera. Na ovaj nacin, koncepti i modeli uvedeni iz literature kroz praksu
dobijaju potpuniji smisao i legitimitet.

IstraZivaCke struje prakti¢ara nastoje da mapiraju veliki broj razli¢itih faktora kompleksnosti i
posmatraju ih na osnovu razlikovanja prema pripadaju¢im projektnim domenima il
aspektima. Jedan od najznacajnijih postignuc¢a ovog istrazivackog toka predstavlja spisak od
pedeset faktora autorke Bos Rekvelt, klasifikovanih u tri kategorije: tehnolosku, organizacionu
i kompleksnost okruZenja [26] poznatiji kao TOE okvir. Ovaj okvir bi¢e primenjen u
istrazivatkom delu doktorske disertacije.
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2.4.8. KATEGORIZACIJA PROJEKATA NA OSNOVU KOMPLEKSNOSTI U LITERATURI

Poznate institucije iz oblasti upravljanja projektima su takode razvile metode kategorizacije
projekata koji su u vezi sa projektnom kompleksnosc¢u: CRI, DMO-ACAT, GAPPS-CIFTER i IPMA
(18], [97].

2.4.8.1. CRI: Projektni profil

Istrazivacki centar za inovacije u gradevinarstvu (engl. The Cooperative Research Centre -CRC
for Construction Research Innovation - CRI) razvio je alat kao podrsku u odlucivanju pri
odredivanju projektnih profila pri izgradnji javne infrastrukture, kod gradanskih i gradevinskih
projekata [98]. Projektni profil je baziran na veli¢ini, kompleksnosti, riziku i ciljevima, i formira
se na osnovu odgovora na 25 pitanja o projektu. Rezultat je jedinstveni profil projekta koji se
ogleda u Cetiri dimenzije (veli¢ina, kompleksnost, rizik i ciljevi), koji se ostvaruje na skali od tri
merila (lako-normalno-tesko). Profil projekta se zatim moZe dalje uporediti sa drugim
projektima koji su ve¢ u bazi podataka.

2.4.8.2. DMO-ACAT: Politika kategorizacije projekata

Australijsko ministarstvo odbrane razvilo je metodologiju ACAT okvir za kategorizaciju
projekata. Ova metoda se koristi u praksi da bi se projekat zavisno od svoje faze u projektnom
ciklusu dodelio projektnom menadzeru sa odgovarajuc¢im vestinama. Kako se kompleksnost
projekta menja u odnosu na dinamiku i promenljivost okruzenja, tokom projekta se radi
nekoliko procena ACAT nivoa [99].

2.4.8.3. GAPPS: CIFTE

Globalni savez za standardizaciju projektnih performansi (engl. The Global Alliance for Project
Performance Standards - GAPPS) je objavio okosnicu za standarde kompetentnosti zasnovane
na performansama. U cilju pronalaZzenja projektnog menadZera odgovarajuéih sposobnosti za
odredenu kompleksnost projekta, GAPPS koristi alat kojim kategorizuje projekte prema
kompleksnosti upravljanja koji se zove Crawford-Ishikura Factor Table for Evaluating Roles
(CIFTER). Sedam CIFTER faktora odreduju karakteristike kompleksnost upravljanja projektom,
umesto kompleksnosti samog projekta. Svaki od faktora se ocenjuje na skali od 1 do 4 i
dobijeni zbir indikuje ukupnu kompleksnost upravljanja projektom (Sto je visi zbir,
kompleksnost je veéa). Dankan je razmatrao subjektivnu prirodu procene (Duncan, 2006) pri
¢emu je zakljucio da ona ipak omogucava razlikovanje manje i vise kompleksnih projekata za
upravljanje, ako se koristi dosledna procena [100].
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2.4.8.4. IPMA kategorizacija projektne kompleksnosti

IPMA organizacija razvila je sistem sertifikacije za projektnih menadzera koji sadrzi Cetiri nivoa:
sertifikovani asistent vode projekta, serifikovani voda projekta, sertifikovani visi voda projekta
i sertifikovani direktor projekta [101]. Za procenu kompleksnosti u upravljanju projektom
uraden je nacrt tabele koja razlikuje deset grupa kriterijuma [101]. U svakoj grupi kriterijuma
postoje odredeni aspekti koji moraju biti ispunjeni. Ocene za svaku grupu kriterijuma su date
izmedu 1 (ogranicena kompleksnost) i 4 (znacajna kompleksnost).

2.4.8.5. Poredenje cCetiri metode

IPMA tabela klasifikacije kompleksnosti je najopSirnija metoda od svih pomenutih. Veoma je
deskriptivna i tezi razlikovanju projekata koji prate standardne pristupe, od manje uobicajenih
do onih koji prevazilaze sve standarde. Uglavnhom se fokusira na organizacione i tehnicke
aspekte projektnog menadZmenta, dok je GAPPS-CIFTER metoda viSe fokusirana na interakciju
izmedu projekta i poslovnog okruzenja (politickog, ekonomskog, drustvenog, pravnog,
ekoloskog, stratesSkog), ¢ak i Sire nego IPMA metoda. GAPPS-CIFTER uzima u obzir i neke
tehnicke aspekte projektnog menadzmenta.

ACAT Metoda u okviru aspekta ,,kompleksnost projektnog menadZmenta” podrazumeva veliki
broj aspekata projektnog menadZmenta IPMA metode, opisanih na implicitniji nacin.

IPMA aspekt ,vodstva, timskog rada i odluka” nedostaje u ACAT metodologiji, ali ACAT
ukljucuje komercijalne aspekte, pod kojima bi na primer stavke u vezi sa podizvoda¢ima na
projektu mogle biti pokrivene. ACAT i GAPPSCIFTER imaju slican nivo apstrakcije.

CRI metod projektnog profila se ¢ini najjednostavnijim, koristi opstu terminologiju kada se suzi
na svoja Cetiri glavna aspekta, iako je zasnovan na 25 indikatora. CRI metoda se ne bavi
tehnickim aspektima projektnog menadZmenta kada odreduje profil projekta, niti se osvrée
na viSe aspekata nego IPMA metoda.

Vecina ovih metoda se boduju prema vise aspekata na skali projektne kompleksnosti, i zatim
se sabiraju individualni rezultati (ponekad ukljucujuéi tezinske faktore) da bi se procenila
ukupna projektna kompleksnost. Ovaj jednostavni, jedno dimenzioni, sistemski rezultat
projektne kompleksnosti ne uzima u obzir mnosStvo aspekata za koje se pretpostavlja da
odreduju projektnu kompleksnost, kao sto su tehnicki, organizacioni i ekoloski aspekt. 1z tog
razloga se aktuelna istrazivanja fokusiraju na multi-dimenzionalni koncept projektne
kompleksnosti.

Ovakav multi-dimezionalni pristup je podrzan u novijim istrazivanjima koja se pojavljuju u
literaturi[102]. Bez obzira na to kako se karakteriSe projektna kompleksnost, subjektivni
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karakter koncepta je izazov — razlicite interesne grupe koje su uklju¢ene u projekat mogu imati
razli¢ite poglede na to Sta predstavlja kompleksnost projekta.

2.4.9. ISTRAZIVANJE KOMPLEKSNOSTI U RAZLICITIM INDUSTRIJAMA

Primetan je trend istraZivanja projektne kompleksnosti u razli¢itim industrijama.

U oblasti razvoja proizvoda, Tatikonda i Rozental su istrazivali vezu izmedu karakteristika
projekta (kao Sto su novina tehnologije i kompleksnost projekta) i rezultata izvodenja projekta,
medutim bez povezivanja sa tehnikama projektnog menadzmenta [103].

Senar i Dvir su razvili ¢uveni NCTP okvir (neizvesnost, kompleksnost, tehnologija, tempo) koji
se uglavnom fokusira na komercijalne projekte. Ovaj okvir je zasnovan na UCP okviru koji je
prethodno razvijen (neizvesnost, kompleksnost, tempo). NCTP, slicno UCP-u na kome je
zasnovan, uglavnom fokusiran na tehnicku kompleksnost. Shenhar i Dvir su objavili skoro
dijamantski pristup, koji sustinski opisuje kako prilagoditi projektni menadzment projektima
sa specifi¢cnim NCTP karakterom [104].

Vilijamsov rad zasnovan na istraZivanju u IT i gradevinskoj industriji ima za cilj omoguéavanje
projektnim menadZerima da izaberu efektne nacine za upravljanje projektima, zasnovane na
razumevanju i teoriji baziranoj na modelima kompleksnosti [14].
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2.4.10. KOMPLEKSNOST ID PROJEKATA

Bakarini je bio jedan od prvih autora koji je uradio pregled projektne kompleksnosti u okviru
gradevinske industrije [17] i zakljucio da projektnu kompleksnost ¢ine veliki broj medusobno
povezanih delova koji mogu biti operacionalizovani u kontekstu diferencijacije ili medusobne
zavisnosti. Kompleksnost kao karakteristika projekta se prema njegovom misljenju razlikuje
od drugih projektnih karakteristika, kao sto su veli¢ina ili neizvesnost.

Organizaciona i tehnoloska kompleksnost su dalje razradene od strane Vilijamsa [19]. On istice
da u organizacionom kontekstu diferencijacija podrazumeva broj hijerarhijskih nivoa, broj
formalnih organizacionih jedinica, neuskladenost zadataka, broj specijalizacija i sl, dok se
meduzavisnost odnosi na stepen meduzavisnosti medu organizacionim elementima.

Kada je rec o tehnolosSkoj kompleksnosti, diferencijacija se odnosi na broj i razli¢itost inputa,
autputa, aktivnosti; meduzavisnost se odnosi na meduzavisnost medu aktivnostima,
timovima, tehnologijama ili inputima.

Primetna je slicnost strukturalne kompleksnosti i definicije kompleksnog sistema koju je dao
Sajmon [105].

lako su se navedeni autori fokusirali na "strukturalnu kompleksnost" i "neizvesnost",
pretpostavlja se da ,meksi aspekti” (engl. soft aspcts) i uticaji iz sredine takode uti¢u na
projektnu kompleksnost [26], [44], [90].

U literaturi, kompleksnost je najées¢e eksplicitno smestena uz neizvesnost [95], [106].
Neizvesnost se nepobitno pojavljuje kao faktor koji utiée na savremeno upravljanje
projektima. Tokom trajanja projektnog ciklusa, neizvesnost se smanjuje, ali odredeni nivo
neizvesnosti je prisutan u svakoj fazi upravljanja projektima.

Rizik se moze posmatrati kao vrsta neizvesnosti i vazan je za implementaciju projekta. Rizik
¢ine uzrok rizika, sam dogadaj i njegove posledice, kao i verovatnoca pojave datog uticaja.
Kompleksnost je uzrokovana i neizvesnos$éu i rizikom.

U predmetnom istraZzivanju, uvazeno je misljenje autorke Bos-Rekvelt [26] koja neizvesnost
tumaci kao karakteristiku projekata: projekat se moze karakterisati prema svom "otisku"
kompleksnosti.

Micel i drugi autori uveli su model identifikacije i vidljivosti interesnih grupa, koji razlikuje
atribute mog, legitimnosti i urgentnost [107].

Ova tri atributa po njima treba posmatrati kao dinami¢na i socioloski konstruisana.
lako ova tipologija moze biti korisna za identifikovanje i klasifikaciju interesnih grupa na
projektu, ona je vedinski orijentisana na interesne grupe koje se nalaze izvan projekta
(eksterne interesne grupe).

-48-



DOKTORSKA DISERTACIJA - RAZVOJ MODELA SLOZENOSTI PROJEKTNIH SISTEMA | 2020
NJEGOV UTICAJ NA PERFORMANSE MEDUNARODNIH RAZVOINIH PROJEKATA

Ahterkamp i Vos definisSu interesne grupe na osnovu njihove uloge na projektu. Oni su razvili
model koji deluje kao korisna pocetna tacka u razlikovanju interesne grupe u okviru projekta
[108]. Njihov model razlikuje Cetiri potencijalne uloge interesnih grupa: klijent, donosilac
odluka, planer projekta i pasivno uklju¢ene strane. Ovde moZemo prepoznati Frimanovu
osnovnu definiciju interesne grupe [109]: ,interesna grupa u organizaciji je bilo koja grupa ili
pojedinac koji mogu da uticu na ili na koje moZe da uti¢e zadovoljenje ciljeva organizacije...” .

Interesne grupe koje mogu da uticu na projekat predstavljene su aktivnim ulogama, a
interesne grupe na koje se utie su predstavljene njihovom c&etvrtom, pasivnom ulogom.
Odredene uloge u projektima se ¢esce razlikuju u literaturi projektnog menadzmenta).

Osim identifikacije interesnih grupa (uloga) u projektnom menadZmentu, vazno je i njihovo
angazovanje. Hilson i Simon preporucuju procenu tri dimenzije za svaku interesnu grupu:
njihov stav (podrzavajudi ili uz otpor), njihovu moc¢ i njihov nivo zainteresovanosti [110].
Zavisno od ova tri rezultata treba odluciti na koji nacin ih ukljuciti ili upravljati njima na
projektu.

U narednoj tabeli (Tabela 4) dat je pregled potencijalnih faktora koji uticu na kompleksnost
ID projekata.
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Tabela 4. Pregled potencijalnih faktora koji uticu na kompleksnost ID projekata

Br FAKTOR SUB-FAKTOR ELEMENTI SUB-ELEMENTI IZVOR DEFINICUJA
1. STUKTURNA TEHNOLOSKA Ciljevi -Broj ciljeva [15], [90] Suocavanje sa sloZzenoScu
KOMPLEKSNOST uslovljenu velikim brojem

-Uskladenost razli¢itih i meduzavisnih

ilj “ e
crieva elemenata — teskoda njihovog
-Jasno¢a ciljeva organizovanja i pracenja velikog
broja medusobno povezanih
zadataka, aktivnosti, alokacija
resursa i nadgledanje napretka.
Opseg -Veli¢ina opsega
-Zahtevi za
kvalitetom
Zadaci -Broj zadataka
-Varijacije u
zadacima

-Meduzavisnost
medu zadacima
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ORGANIZACIONA
KOMPLEKSNOST
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-Meduzavisnost
medu tehnickim
procesima

-Konfliktne
norme i standardi

-Inovativna
tehnologija

-Iskustvo sa
tehnologijom

......

-Trajanje projekta [12], [14],
[17], [19],
[69], [91],

-Kompatibilnost
izmedu razlicitih

[92],
metoda i alata [104]
upravljanja [111]’_
projektima [114]

-Veli¢ina budzZeta

-Broj inzenjerskih
sati
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Resursi

Tim
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- Veli¢ina
projektnog tima

-Broj lokacija

-Dostupnost
resursa i vestina

-Iskustvo sa
ukljuc¢enim
stranama

- Preklapanje

razlicitih
disciplina

-Broj izvora
finansiranja

-Broj
nacionalnosti
-Broj razlicitih
jezika
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KOMPLEKSNOST OKRUZENJA

Poverenje

Rizik

Zainteresovane
strane
(interesne

grupe)
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-Saradnja sa JV

partnerima (engl.

joint venture)

-Preklapanje
radnog vremena

-Poverenje u
projektni tim

-Poverenje u
izvodaca radova
na projektu

-Organizacioni
rizici

-Broj
zainteresovanih
strana

-Varijacije u
perspektivama
zainteresovanih
strana

-Zavisnost od
drugih
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Lokacija

Uslovi trzista

Rizici
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zainteresovanih
strana

-Politicki uticaj

-Organizaciona
interna podrska

-Mesanje sa
postojec¢im
mestom
izvodenja radova

-Vremenski uslovi

-Udaljenost
lokacija

-Iskustvo u zemlji
implementacije

N/A

Rizici iz okruZenja



2.

3.

DINAMICKA
KOMPLEKSNOST

SOCIO-POLITICKA
KOMPLEKSNOST
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(1) Vaznost projekta , koliko
se rizikuje projektom”. Da li
je to projekat visokog profila?
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Promene u svim
elementima koji
Cine strukturnu
kompleksnost.

Profilisanj
e
projektne
kompleksn
osti

(14], [83],
[115]-
[117]

Spontane promene u ciljevima
projekta, opsegu, metodama,
strukturi upravljanja, kompoziciji
tima i performansama koje su
rezultat sekvencijalnih efekata
tehnic¢ko-organizacionih
interakcija — npr. reciprocnih

Spontane promene u ciljevima
projekta, obimu, metodama,
menadzerskim strukturama,
sastavu tima i performansama
koje su rezultat sekvencijalnih,
reciprocnih i kaskadnih efekata
tehnic¢ko-organizacionih
interakcija

Interesi/ciljevi/ocekivanja,
kulturoloska uklopljenost i liderski
stil

Razumevanje i rad na uticaju
socio-politickih faktora na
odrZivost i opseg projekta; npr.



DOKTORSKA DISERTACIJA - RAZVOJ MODELA SLOZENOSTI PROJEKTNIH SISTEMA |
NJEGOV UTICAJ NA PERFORMANSE MEDUNARODNIH RAZVOINIH PROJEKATA

2020

(2) Podrska projektu ili
podrska interesnih grupa. Da
li projekat ima potrebnu
podrsku? Da li su interesne
grupe protiv projektaili
podrzavajuce?

(3) Uskladenost. Da li su
misljenja, interesi i zahtevi
uskladeni ili kontradiktorni?
Da li su uskladeni sa
organizacionom strategijom
klijenta ili dobavljaca? Da li
su realisticni i adekvatni; da li
su metodologije izvodenja
projekta adekvatne? Da li se
metodologija klijenta
suprotstavlja metodologiji
dobavljaca?

(4) Transparentnost.

Koliko su zastupljeni skriveni
interesi u misiji projekta?

-56-

socijalna hijerarhija, odnosi moci,
socijalna i politicka dinamika;



NEIZVESNOST
Novine
(Ne)iskustvo

Dostupnost
informacija
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Koliko je transparentan
proces izvodenja projekta?
Da li su prisutni odnosi modi
medu interesnim grupama
koji mogu da uticu na
transparentnost projekta?

Strukturalna neizvesnost Neizvesnost u
opsegu

Dinamicka neizvesnost Promene u
elementima
Eksterna

neizvesnost

-57-

Promene u
opsegu, devijacije

-Eksterni kontekst

-Nejasan
organizacioni
kontekst

(32],
[103],
[118]

[26], [90],
[119]-
[121]

Strukturalna neizvesnost je
povezana sa elementima i
varijablama koji su ugradeni u
strukturi projekta. Elementi su
poznati, ali njihove vrednosti nisu
poznate.

Dinamicku neizvesnost
karakteriSu promene u
strukturama, procesima ili
resursima projektnih okruZenja.

Eksterna neizvesnost povezana je
neizvesnoscu elemenata koji su
eksterni ili egzogeni na
projektima, ali sa impliciranom
vremenskom dimenzijom.
Eksterna neizvesnost je
semanticki uporedna sa



5.

6.

TEMPO

USPEH
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-Eksterni
elementi

-Eksterni politicki

uticaj
[104]
Kratkoroéni uspeh Troskovi [32]
Ciljevi
Dugoroc€ni uspeh Uticaj
Odrzivost

Relevantnost
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dinamic¢kom neizvesnoséu.
Moguce je razlikovati eksternu i
dinamicku neizvesnost na osnovu
unutrasnjih izvora neizvesnosti.
Eksterna neizvesnost se uglavnhom
pripisuje aktivnostima ljudskih
aktera iz eksternog okruzenja
projekta.

,tempo kojim su projekti izvedeni
(ili bi bilo poZeljno); moze biti
definisana kao ,brzina“ izvodenja
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U predmetnom istraZzivanju, interesne grupe vezane za projekat imaju uticaj na dva nacina.
Prvo, sve interesne grupe (svi tipovi), interne kao i eksterne, mogu da uti¢u na kompleksnost
projekta i samim tim treba da budu i bi¢e uklju¢ene u istraZzivanje kompleksnosti projekta.
Drugo, razlicite interesne grupe ukljuene u projekat mogu imati drugacije tumacenje
projekta. U tom kontekstu, relevantne interesne grupe uklj¢ene u istrazivanje su menadzer
projekta, vlasnik projekta (klijent/sponzor) i ¢lanovi tima.

Prethodne studije kompleksnosti dominantno su fokusirane na tehnicki aspekt kompleksnosti.
Savremena literatura se uglavnom fokusira na aspekte tehnicke kompleksnosti, iako
istovremeno prepoznaje vaznost ,meksih“ aspekata kompleksnosti. Na osnovu detaljne
analize literature [26], [44], [122], u radu je usvojena podela kompleksnosti na tehnicku,
organizacionu kompleksnost i kompleksnost okruzenja. Nadalje, pretpostavlja se da je
projektna kompleksnost dinami¢nog karaktera, tj. da trpi promene u toku projektnog ciklusa.
Prema tome, model koji bi trebalo da karakterizuje projektnu kompleksnost treba da uzme u
obzir njegovu dinamicnu prirodu. Nasuprot odredenim izvorima literature koji kompleksnost
i neizvesnosti smatraju karakteristikama projekta [95], [106], u predmetnom istraZivanju se
neizvesnost tumaci kao jedan od izvora projektne kompleksnosti [88].

Kada je re€ o uspesSnosti projekta, u disertaciji je fokus stavljen na performanse ID projekata.
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11l ISTRAZIVACKI DEO DISERTACIJE

3.1. METODOLOGIJA ISTRAZIVANJA U RADU

Istrazivacki deo doktorske disertacije sproveden je u dve faze. U prvoj fazi istraZivanja
primenjena je kvalitatiivna tehnika — Delfi. Delfi metodom istrazena su misljenja istaknutih
naucnika i prakti¢ara u vezi sa faktorima koji uti¢u na kompleksnost ID projekata.

U drugoj fazi sprovedeno je kvantitativno istrazivanje. Modifikovan upitnik najviSe citirane
autorke u oblasti projektne kompleksnosti, BoS Rekvelt [26] poslat je koordinatorima Tempus
i Erasmus plus projekata koji se bave izgradnjom kapaciteta. SEM metodom je istrazen model
kompleksnosti ID projekata.

Disertacija odgovara na opste istrazivacko pitanje:
Na koji nacin je moguce okarakterisati kompleksnost ID projekata?
Pojedinacna istrazivacka pitanja na koja odgovara disertacija su:

o Koji su faktori kompleksnosti znacajni u oblasti upravljanja ID projektima
prema literaturi?

o Koji su faktori kompleksnosti znacajni u oblasti upravljanja ID projektima
prema misljenju eksperata?

e Kako projektna kompleksnost uti¢e na performanse projekta?

e Kakav model kompleksnosti mozZe biti primenjen za procenu nivoa
kompleksnosti ID projekata?

Tabela 5. Pregled faza istraZivanja u doktorskoj disertaciji

FAZA, UZORAK Sadrzaj Glavni rezultat

Koji su faktori kompleksnosti znacajni u oblasti
Pregled literature upravljanja ID projektima prema literaturi? Tabelarni prikaz
preseka najvaznijih
izvora literature koji
se bave
kompleksnoséu
projekata.
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FAZA 1
Kvantitativno
istraZivanje
FAZA 2

Kvantitativno
istraZivanje

Koji su faktori kompleksnosti znacajni u
oblasti upravljanja ID projektima prema
misljenju eksperata?

Kako projektna kompleksnost utiCe na
performanse projekta?

Kakav model kompleksnosti moze biti
primenjen za procenu nivoa kompleksnosti
ID projekata?

Hipoteze:

e HI: Niska organizaciona
kompleksnost ima pozitivan uticaj na
ukupnu kompleksnost.

e H2: Visoka kompleksnost okruzenja
ima pozitivan uticaj na ukupnu
kompleksnost.

e H3: Niska tehnoloska kompleksnost
ima pozitivan uticaj na ukupnu
kompleksnost.

e H4: Visoka kompleksnost okruzenja
ima najve¢i uticaj na ukupnu
kompleksnost.

e H5: Ukupna kompleksnost obrnuto
uti¢e na visok uspeh projekta (Sto je
veéa kompleksnost, to je manji uspeh
projekta)

e H6: Niska tehnoloska kompleksnost
ima navedi uticaj na upeh projekta od
svih vrsta kompleksnosti.
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Filtrirana lista
najvaznijih  faktora

prema misljenju
panelista.

Model
kompleksnosti ID
projekata.



DOKTORSKA DISERTACIJA - RAZVOJ MODELA SLOZENOSTI PROJEKTNIH SISTEMA | 2020
NJEGOV UTICAJ NA PERFORMANSE MEDUNARODNIH RAZVOINIH PROJEKATA

e H7: Niska organizaciona
kompleksnost ima uticaj na uspeh
projekta.

e H8: Visoka neizvesnost negativno
uti¢e na Visok uspeh projekta.

3.2. DELFI METODA ISTRAZIVANJA

3.2.1. OSNOVNI PRINCIPI DELFI METODE

Prva upotreba Delfi metode vezuje se za bezbednosnu studiju sprovedenu pedesetih godina
dvadesetog veka. Za potrebe ove studije konsultovano je misljenje eksperata koji su sacinjavali
panel strukturisan prema oblastima ekspertize. Ovaj panel sadrzao je sedam strucnjaka iz
oblasti ekonomije, fizike, analize sistema i elektronike. Buduci da je projekat dolazio iz oblasti
koja zahteva visok stepen poverljivosti podataka, rezultati studije objavljeni su tek deset
godina nakon njenog sprovodenja [123]. Interesantno je da je konsenzus medu ekspertima
postignut tek nakon druge faze studije.

Nakon njegove pomenute pionirske upotrebe, Delfi metod prosao je kroz razli¢ite razvojne
faze [124]. Tokom osamdesetih godina prolazi kroz period stagnacije u svom razvoju, dok se
interes naucne zajednice za njegovo proucdavanje povecava tokom devedesetih godina
dvadesetog veka [125]. Takav trend se nastavlja, ¢ak i pojacava tokom prve dekade dvadeset
prvog veka.

Delfi metoda je kvalitativna istrazivacka tehnika. Linston i Turof su definisali Delfi metodu na
sledeéi nacin: ,Delfi metod moZe se okarakterisati kao metod za strukturisanje grupnog
procesa komunikacije, uz podrazumevajucu efektivnost samog procesa u suocavanju grupe
individua sa kompleksnim problemom* [126].

Postoji nekoliko varijacija Delfi metoda, razvijenih prema razliitim tipovima problema sa
kojima se istrazivaci suocavaju, tj. prema ciljevima samog sprovodenja delfi metoda. Jedna od
varijacija koja je prihvaéena od strane naucne zajednice i Siroko rasprostranjena u nauénoj
praksi naziva se metoda rangiranjem (engl. ranking-type Delphi). Ona se koristi u cilju
razvijanja grupnog konzenzusa u vezi sa relativnom vaino$¢u problema. Smit [127] pruZa
detaljne informacije o nacinu izvodenja ove vrste Delfi metoda. Pored toga, on ukljucuje i
smernice za prikupljanje podataka, analizu podataka (temeljenu na neparametarskim
statistickim tehnikama), kao i izveStavanje o rezultatima studije. Odabir odgovarajucih

-62-



DOKTORSKA DISERTACIJA - RAZVOJ MODELA SLOZENOSTI PROJEKTNIH SISTEMA | 2020
NJEGOV UTICAJ NA PERFORMANSE MEDUNARODNIH RAZVOINIH PROJEKATA

stru¢njaka predstavlja najvazniji i najzapostavljeniji aspekt u naucnim radovima koji
primenjuju Delfi metodu.

Istrazivanje koje podrazumeva primenu Delfi metode najéesce se sastoji od tri koraka. Naime,
prvo se se identifikuju faktori koji mogu da odgovore na prva dva istrazivacka pitanja. Ovaj
korak odlikuje se znadajnim stepenom subjektivnosti, jer zavisi od procesa identifikovanja
plauzibilnih faktora. Drugi korak odnosi se na ukljucivanje kvantitativnog testiranja
identifikovanih faktora pomocu kvazieksperimentalnog dizajna, da bi se dosSlo do potvrde o
relevatnosti samih faktora. Ovaj korak doprinosi objektivnosti celog procesa. Konacno, tredi
korak nudi prakti¢ne preporuke za reSavanje problema istraZivackog pitanja.

Kada je rec o veli¢ini Delfi grupe, u literaturi se predlaze brojka od 10 do 18 eksperata koji ¢e
uzeti ucesée na Delfi panelu [128], [129].

Razlozi za odabir Delfi metode u istrazivanju mogli bi se klasifikovati na sledeci nacin [128]:

1. Kompleksan problem zahteva znanje i ekspertizu ljudi koji mogu da razumeju razlic¢ite
aspekte cele problematike koja se istrazuje. Na ovaj nacin, upotrebom Delfi metoda
obezbeduju se potpuno relevantni odgovori na postavljena istrazivacka pitanja.

2. Delfi panel doprinosi znacajno pouzdanijem procesu dolazenja do odgovora na
istrazivacka pitanja, nego Sto bi to bio slu¢aj ukoliko bi se u obzir uzimali pojedinacni
odgovori svakog od odabranih eksperata. Pored toga, Delfi metoda je najpogodnija za
istrazivace od svih ostalih metoda koje se temelje na analizi grupnih odluka (nominalna
grupna tehnika, analiza drustvene procene, npr.), zbog toga Sto ne zahteva fizi¢ko
prisustvo svih eksperata.

3. Imajuéi u vidu da u odredenoj oblasti moZze postojati ograni¢en broj eksperata u
odnosu na postavljena istrazivacka pitanja, zahtevi veli¢ine Delfi panela nisu preveliki,
i podrazumevaju organizovanje do 4 panela, u kojima bi ucestvovalo od 10 do 18
eksperata [130].

4. Delfi metod karakteriSe fleksibilan dizajn, kao i moguénost praéenja celog procesa
putem intervjua. Na ovaj nacin, dolazi se do bogatijih podataka, koji doprinose
dubinskom razumevanju osnovnih istrazivackih pitanja.

5. Konaéno, sprovodenje istrazivanja kori$¢enjem Smitovog Delfi metoda moze dovesti
do dvojakih rezultata — direktan pristup ekspertskom misljenju o datim istrazivackim
pitanjima s jedne strane, kao i njihovo rangiranje prema znacaju s druge strane [127].

Vaino je doci do osnovnih biografskih informacija za svakog strénjaka koji ucestvuje u Delfi
studiji u cilju odredivanja koje kvalifikacije ih tacno odreduju kao eksperte pozeljne za Delfi
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panel. Na primer, veoma znacajni su podaci o broju objavljenih radova iz date oblasti, kao i
njihova citiranost. Iskustvo, reference, projekti, priznanja predstavljalju vazne podatke o
ekspertima.

Prema proceduri koju predlazu Delbek i saradnici, [131], prvi upitnik treba poslati svakom od
eksperata istog dana kada potvrde Zelju za u¢estvovanjem u panelu.

Delfi upitnici mogu biti slani putem imejla, faksa ili interneta. Panelisti mogu da odaberu bilo
koji od navedenih na¢ina komunikacije. Razvoj informacionih tehnologija doprineo je ubrzanju
procesa komunikacije sa panelistima. Ovo je veoma znacajna Cinjenica za sprovodenje Delfi

metoda, Ciji je jedan od nedostataka u ranijem periodu bio vremenski zahtevan nacin
prikupljanja podataka.

Delfi metod koristan je za istraZzivace u kontekstu izgradnje teorije. Pre svega, faza rangiranja
Delfi metoda narocito je korisna u inicijalnim koracima razvoja teorije, kada direktno usmerava
proces identifikacije znac¢ajnih varijabli i generiSe propozicije. Za istrazivace je neophodno da
formiraju listu relevantnih varijabli. Doprinos eksperata u ovom procesu je od neprocenjive
vaznosti i odnosi se na odabir najuticajnijih faktora. Pored toga, dodatne pogodnosti koje Delfi
metod pruZa odnose se na stepen generalizacije same teorije. Naime, Delfi metod zahteva
informacije od eksperata koji imaju Sirok spektar iskustva, u cilju prosSirivanja pocetnih
empirijskih opservacija, na osnovu kojih je teorija prvenstveno zamisljena. Na ovaj nacin
teorija postaje utemeljenija i istrajnija. Zatim, tokom procesa izgradnje teorije, istrazivaci od
Delfi metoda mogu dobiti znac¢ajna saznanja traZzeéi od eksperata da objasne i opravdaju svoja
obrazloZenja. Na kraju, upotreba Delfi metoda moZe doprineti izgradnji validnosti same
teorije.

Publikacije skorijeg datuma uglavnom se odnose na izvodenje Delfi studija putem interneta,
uz poStovanje osnovnih pretpostavki samog metoda, pre svega na merenje konsenzusa kao
osnovne komponente ovog nacina analize [132]. Nesumnjivo je da Delfi metod danas
predstavlja Siroko prihvacen metod u nauénoj zajednici, a da je njegova parkti¢na vrednost u
potpunosti dokazana u dosadasnjim publikacijama.

3.2.2. KARAKTERISTIKE DELFI METODE

Delfi metod predstavlja istrazivacku tehniku koja povecava efikasnost procesa grupne
dinamike. Sprovodenje ove tehnike odvija se kroz proces koji mora zadovoljavati kriterijume
anonimnosti, pisane forme, a potrebno je i da sadrzi i viSestepenu anketnu proceduru, nakon
Cijeg se svakog pojedinaénog kruga vodi evidencija o povratnim informacijama koje se ti¢u
grupnog stava. U najvec¢em broju slucajeva, studije ovog tipa dalje se fokusiraju na postizanje
konsenzusa medu ekspertima. Ukoliko i postoje izvesna razlikovanja u definicijama samog
metoda kod razliCitih istrazivaca, ili neSto drugacije procedure sprovodenja, naredne Cetiri
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karakteristike prevazilaze sve razlike medu njima i predstavljaju osnovu same Delfi tehnike
[133]:

1. Anonimnost;

2. Ponavljanje iteracija;

3. Kontrolisane povratne informacije;
4. Statisticki ,,grupni odgovor”.

Kada je re¢ o anonimnosti, ona je u Delfi studijama garantovana, bududéi da se ucesnici studije
obi¢no ne poznaju, a sam proces komunikacije je koordinisan od strane moderatora. Upitnike
popunjava svaki u€esnik nezavisno od ostalih i vrac¢a ih facilitatoru istrazivanja, koji zatim
analizira grupni odgovor. Ovakva procedura odlikuje se odredenim prednostima u odnosu na
druge vidove grupne komunikacije. Pre svega, anonimnost umanjuje efekat dominacije
odredenih pojedinaca u komunikaciji. S druge strane, vaino je ista¢i odsustvo socio-
psiholoSkog pritiska na paneliste od strane ostatka grupe. Zatim, anonimnost ohrabruje
paneliste da bez oklevanja promene prethodno izneseno misljenje, ne razmisljajuc¢i o
eventualnoj osudi grupe [134]. Konacno, anonimnost u sprovodenju studije naj¢esée dovodi
do povedanja stepena saradnje uclesnika - veéi je stepen odgovora na poslate upite.
Pretpostavka je da se ucesnici osecaju komfornije i da se, iz tog razloga, lakse odlucuju da daju
sopstvene procene o kompleksnim problemima u anonimnoj formi. Straus i Cigler posebno
isticu anonimnost kao vazan faktor uspesnosti Delfi studija [134]. Naime, ovi autori dosli su do
uvida koji pokazuju da je najveci broj ucesnika istakao anonimnost kao kljuéni faktor uspeha
datog istrazivanja.

Visestepena anketna procedura predstavlja drugu vaznu karakteristiku Delfi studija. Nakon
svakog pojedinac¢nog uradenog stepena ankete, odgovore ispitanika sumira istrazivac i na taj
nacin oni predstavljaju osnovne povratne informacije za naredni krug ankete. Ovaj proces se
ponavlja dok se ne postigne odredeni stepen stabilnosti u odgovorima. Ponavljanje krugova,
uz uredno prikupljanje odgovora ispitanika, doprinosi zna¢ajnom smanjivanju potencijalnih
nesporazuma tokom komunikacije medu ucesnicima [134]. Takode, cCitav ovaj proces
omogucava izmenu prethodno donetih zakljucaka, kao i kumulativni porast saznanja o samoj
tematici koja se istrazuje.

Tokom razvoja Delfi metoda koriséeni su razliciti kriterijumi za odredivanje trenutka u kom se
prekida viSestepena anketna procedura. U tom cilju, koris¢éene su subjektivna analiza,
deskriptivna statistika, kao i inferencijalna statistika. U klasi¢nim Delfi studijama merenje
konsenzusa medu ekspertima zasnovano je na deskriptivnoj statistici. Povratne informacije o
grupnom odgovoru, kao i potencijalne korekcije pitanja od strane istrazivaca, obi¢no dovode
do opadanja statisti¢ke varijanse u narednim krugovima.
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Trecu vaznu karakteristiku Delfi studije predstavljaju kontrolisane povratne informacije. Ova
karakteristika se naziva “kontrolisanom” zbog toga Sto istraziva¢ odlucuje o vrsti povratnih
informacija i njihovom pruzanju. Nakon svake sprovedene runde, podaci se iznova statisticki
analiziraju i ponovo navode u zbirnom obliku.

Statistika grupnih odgovora, kao Cetvrta vazina karakteristika Delfi studija, moZe se predstaviti
numericki ili graficki, i najceSce sadrzi mere centralne tendencije (medijanu i aritmeti¢ku
sredinu), disperzije (interkvartilni opseg i standardnu devijaciju) i distribuciju frekvencije [135].

U pojedinim Delfi studijama dati su i komentari ispitanika. Nakon statisticke analize grupnih
odgovora, svaki ispitanik moze doneti odluku o eventualnoj promeni svog prethodnog
odgovora. Ukoliko procene ispitanika u znacajnoj meri odstupaju od grupnih odgovora,
ucesnici obi¢no navode objasnjenja za svoje procene odredenih situacija, problema i sl. Na taj
nacin se dolazi do temeljnih objasnjenja datih odstupanja. Analiza podataka sprovodenjem
uzastopnih krugova omogucava ne samo merenje (ne)postojanja konsenzusa i odredivanja
stepena njegove jacine, ve¢ i uocavanje konvergencije misljenja ucesnika studije.

3.2.3. VAZNOST KONSENZUSA U SPROVODENJU DELFI STUDIJE

Efikasno strukturisanje grupnog procesa komunikacije moze se smatrati primarnim ciljem Delfi
studija. Merenje konsenzusa, s druge strane, predstavlja vaznu komponentu u okviru procesa
analize podataka i tumacenja rezultata u Delfi studijama. Medutim, znacajan broj istrazivaca
ga koristi kao jedinstveni kriterijum za odredivanje trenutka obustavljanja anketnih krugova.
Ovakva praksa se ne podudara sa izvornom idejom Delfi studija i nije preporucljiva. Takode,
veoma je vazno praviti razliku izmedu pojmova “konsenzus” i “stabilnost” u Delfi studijama.

Mnogi istrazivaCi zaustavljali su anketne krugove Delfi studija u trenutku kad su postigli
unapred projektovan konsenzus medu ekspertima. Podstaknuti ovim trendom u nacnoj
zajednici, Dajani i saradnici su utvrdili da je postignuti konsenzus sam po sebi beznacajan,
ukoliko prethodno nije ostvaren odreden stepen grupne stabilnosti. U tom smislu, grupna
stabilnost je postavljena kao kljucni kriterijum relevantnosti u Delfi studijama. Stabilnost se
definise kao “konzistentnost odgovora medu uzastopnim krugovima studije” [136]. Dajani sa
saradnicima predlaze hijerarhijski kriterijum za obustavljannje anketnih krugova (Dajani et al.,
1979). Oni ovim podrazumevaju merenje nivoa konsenzusa jedino u slucaju kada je odredeni
stepen stabilnosti postignut.

Cefin i Teli [137] nadovezali su se na rad prethodno pomenutih autora i predlozili testiranje
individualne stabilnosti, nasuprot grupne. Njihov predlog imao je za cilj da ukaze na
mogucnost postojanja grupne stabilnosti, iako uporedo postoje znacajne individualne razlike
u stavovima ispitanika.
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U prvom delu predmetnog istrazivanja bi¢e primenjena Delfi metoda kako bi se istrazilo koji
faktori ID projekata uti¢u na kompleksnost ovih projekata.

3.3. MODEL STRUKTURALNIH JEDNACINA - SEM

Model strukturalnih jednacina (engl. Structural equation modeling - SEM) primenjuje nekoliko
vrsta modelovanja da ilustruje veze izmedu posmatranih varijabli, sa osnovnim ciljem da
omogudi kvantitativno testiranje teoretskog modela koji je kroz hipoteze pretpostavljen od
strane istraziva€a. Konkretnije, razliCiti teoretski modeli mogu biti testirani kroz SEM, na
osnovu kojih se hipotetiSe kako set varijabli definiSe konstrukte i kako su ovi konstrukti
medusobno povezani [138].

Model strukturalnih jednacina je popularna statisticka metoda cCija je glavna prednost u
odnosu na regresiju u Cinjenici da se u okviru jednog modela mogu ispitivati povezana
istrazivacka pitanja [139].

Glavne prednosti SEM-a [138]:

1. Mogucénost posmatranja veceg broja varijabli — istraZzivaci sve viSe postaju svesni
potrebe da primenjuju viSe varijabli u cilju boljeg razumevanja oblasti koju istrazuju.
Osnovne statisticke metode imaju primenu na ograni¢enom broju varijabli i ne mogu
biti koriS¢ene za sofisticiran razvoj razli¢itih teorija. Primena malog broja varijabli na
razumevanje kompleksnih problema ima odredena ograniéenja.

2. Validnost i pouzdanost rezultata — vaidnost i pouzdanost posmatranih rezultata
mernog instrumenta je sledeca prednost SEM-a. Greska merenja je postala vazna tema
u velikom broju disciplina, s tim da je greSka u merenju i statisticka analiza podataka
posmatrana odvojeno. Modelom strukturalnih jednacina greska u merenju se uzima u
razmatranje pri statisti¢koj analizi podataka. SEM model se sastoji od latentnih i
manifestnih varijabli, kako i greske u merenju u nekim SEM modelima. Graficki,
latentne varijable se prikazuju krugovima, a manifestne kvadratima.

3. Mogucnost analize naprednijih teoretskih SEM modela — u poslednjih 30 godina, SEM
model je u znacajnoj meri unapreden. Na primer, grupne razlike u teoretskim
modelima mogu biti obradene kroz SEM modele sa visestrukim grupama.

4. Olaksano koris¢enje softverskih programa za modelovanje strukturalnih jednacina —
najéesce koriséeni prorami su IBM SPSS AMOS, Lisrel i MPlus.

Stukturalno modelovanje se sastoji iz Sest osnovnih koraka ilustrovanih algoritmom (Slika 6)
prema Klinu [140]:
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1. Specifikacija modela — postavljanje hipoteza o konstruktima i njihovim odnosima;

2. Identifikacija odela — model je identifikovan ukoliko je teorijski, sistemom jednacina,
moguce izvrsititi procenu svih parametara modela; ukoliko nije potrebno onda je
neophodno ponoviti korak 1;

3. Operacionalizacija konstrukta — odabir merila, sakupljanje, analiza podataka;
4. Procena modela;
5. Ponovna specifikacija modela;

6. lzveStavanje rezultata.

1. Specifikacija modela

3. Odabir merila, da 2. Model ne
sakupljanje podataka identifikovan?
4a. Fit modela 5. Respecifikacija
adekvatan modela

4b. Interpretacija
estimacija

Y

4c. Razmatranje
ekvivalentnih modela
ili slicnih modela

A4

6. IzvesStavanje o
rezultatima

Slika 6. Algoritam sa osnovnim koracima SEM-a
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IV REZULTATI ISTRAZIVANJA

4.1. KVALITATIVNI DEO ISTRAZIVANJA — DELFI STUDIJA

4.1.1. DELFI METODOLOGIJA

Kao Sto je vec istaknuto u teorijskom delu disertacije, ne postoji jasan konsenzus u vezi sa
merilima kompleksnosti u oblasti upravljanja projektima. Cilj Delfi metode je pronalazenje
konsenzusa o odredenoj temi po misljenju panel eksperata, sprovodenjem serije upitnika,
kombinovanih sa kontrolisanom povratnom informacijom i sa rezultatima svake runde koji se
prenose u slede¢u rundu istrazivanja [141]. U oblasti upravljanja projektima, modifikovan
pristup Delfi metode je koriS¢en u cilju usmeravanja grupnog konsenzusa o relativnoj vaznosti
predloZenih stavki [131].

U disertaciji je sprovedena Delfi metoda rangiranjem u dve runde (engl. two-round ranking-
type delphi), kako bi se postigao konsenzus grupe o relativnoj vaznosti predlozenih faktora
kompleksnosti u okviru ID projekata (Slika 7. Algoritam Delfi studije).

CELOKUPAN ISTRAZIVACKI PROCES

¥
Izrada upitnika za Delfi Odabir razlicitih eksperata
istrazivanje kao Delfi panelista
Izvodenje prve runde Delfi Analiza rezultata prve runde
istrazivanja Delfi istrazivanja
I
Sumiranje rezultata Delfi Slanje rezultata Delfi Analiza sledece Anallza_ §Iedefe ru.!nde
istrazivanja ] istrazivanja > rundepelfi [ Delfiistraivanja
istrazivanja

l

DA LIJE
KONSENZUS

POSTIGNUT?

L Izvodenje zaklju¢aka u vezi Delfi Filtriranje faktora kompleksnosti Primena filtriranih faktora
istrazivanja ] na osnovu rezultata Delfi ~ |—{ kompleksnosti na povezane
istraZivanja stavke kompleksnosti

Slika 7. Algoritam izvodenja Delfi studije
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Istrazivacki deo doktorske disertacije sproveden je u dve faze. U prvoj fazi istraZivanja
primenjena je kvalitativna tehnika — Delfi. Delfi metodom su istrazena misljenja istaknutih
naucnika i prakti¢ara u vezi sa faktorima koji uti¢u na kompleksnost ID projekata.

4.1.2. ODABIR UCESNIKA U DELFI STUDUI

U okviru Delfi istraZzivanja nije neophodno birati reprezentativni uzorak bilo koje populacije.
Ucesnici u Delfi istrazivanju su kvalifikovani eksperti koji imaju bolje razumevanje odabranih
istrazivackih stavki, Sto cini odabir ucesnika veoma vaznim preduslovom za kvalitetno
sprovodenje istrazivanja [128].

U okviru predmetnog istraZivanja, eksperti su podeljeni u dva panela: naucnici i prakticari.
Heterogene grupe ucesnika omogucavaju razli¢ite perspektive o odabranoj temi, kao i
poredenje perspektiva razliCitih grupa interesnih strana. Paneli se uglavnom sastoje od 15 do
30 ucesnika u okviru iste discipline, ili pet do deset ulesnika iz razli¢itih profesionalnih
grupacija [128]. Prateci smernice iz relevantne literature o Delfi istrazivanju, izabrano je 11
ucesnika u prvoj rundi istraZzivanja, od kojih je sedam ucesnika dalo doprinos i u drugoj rundi
istrazivanja.

Sledeci koraci su ukljuceni pri odabiru eksperata za Delfi istraZivanje (vidi Tabelu 6):

1. Korak 1 — priprema Tabele za nominovanje resursa znanja — utvrdivanje relevantnih
disciplina ili veStina: nauc¢nika i prakti¢ara; utvrdivanje relevante literature;

2. Korak 2 — popunjavanje Tabele za nominovanje resursa znanja;
3. Korak 3 — nominacija dodatnih eksperata od strane postojecih kontakata;

4. Korak 4 — pozivanje eksperata za svaki od panela dok se ne postigne ciljana veli¢ina
panela.
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Tabela 6. Tabela za nominovanje resursa znanja (engl. Knowledge Resource Nomination Worksheet)

Discipline ili vestine Organizacije Povezana literatura
e Naucnici Evropska Naucnici:
komisija
e Lista casopisa e International Journal of Project
management
e Prakticari — Erasmus plus |
Tempus lista koordinatora. e Project Management Journal

¢ Naucnici: pregled literature akademskih ¢asopisa iz oblasti upravljanja projektima.
e Prakticari: koordinatori Erasmus plus i Tempus projekata.

e Organizacije: internet je koris¢en kao sredstvo za stupanje u kontakt sa organizacijama
u fokusu.

e Povezana literatura: dva najvaznija naucna €asopisa na SCl listi (International Journal
of Project Managenant i Project Management Journal) pretrazivana su u cilju
pronalazenja ¢lanaka koji povezuju ID projekte i kompleksnost.

Delfi upitnik je poslat imejlom i Survey Monkey softverom.

4.1.3. SAKUPLJANIJE | ANALIZA PODATAKA

Upitnici za Delfi istrazivanje su poslati imejlom preko interneta. Najveca prednost ,brzih“
medija je povecana brzina povratne informacije, koja je vazan faktor u okviru Delfi rundi [131].

Upitnici su uredeni prema Smitovoj proceduri za “rangirajuéi tip” Delfi istraZivanja (engl.
Ranking type) [127], koji uklju€uje sledece korake:

1. Predlaganje (engl. brainstorming) najvaznijih faktora i validacija predlozenih faktora;
2. SuZavanje originalne liste faktora na najvaznije faktore i

3. Rangiranje liste najvaznijih faktora.
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4.1.3.1. Predlog vaznih faktora kompleksnosti i njihova validacija

U okviru ove faze, panelisti su bili zamoljeni da rangiraju predlozene faktore kompleksnosti na
Likertovoj petostepenoj skali. Oni su svrstani u tri najvaznije grupe: tehnoloski, organizacioni i
faktori okruzenja (Tabela 9).

Tabela 7. Objasnjenje koriscenih TOE faktora u Delfi istraZivanju

Vrsta kompleksnosti Naziv elementa
ORGANIZACIONA Trajanje projekta, Kompatibilnost razli¢itih metoda i
KOMPLEKSNOST alata za upravljanje projektima, veli¢ina projektnog

tima, broj lokacija, resursi i vestine, postojece iskustvo
sa uklju¢enim stranama, preklapanje razlicitih oblasti u
ID projektima, broj razlicitih nacionalnosti, broj
razlicitih jezika, saradnja sa partnerima na projektima,
poverenje unutar projektnog tima, organizacioni rizici

TEHNOLOSKA KOMPLEKSNOST Broj ciljeva, uskladenost ciljeva, jasnoéa ciljeva,
velicina opsega projekta, neizvesnosti u opsegu
projekta, zahtevi za kvalitetom, broj zadataka na
projektu, varijacije u zadacima, zavisnost medu
razlicitim zadacima, neizvesnosti u tehnickim
metodama, konfliktne norme i standardi, novine u
tehnologiji, iskustvo u primeni tehnoloskih inovacija.

KOMPLEKSNOST OKRUZENJA Broj zainteresovanih strana (internih i eksternih),
varijacije u perspektivama zainteresnovanih strana,
politi¢ki uticaj, organizaciona interna podrska, lokalni
kontekst i iskustvo u zemlji u kojoj se izvodi projekat,
stabilnost projektnog okruzenja, rizici iz okruzenja
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Pored toga, ucesnici su zamoljeni da navedu dodatne relevantne faktore kompleksnosti koji
uti¢u na ID projekte, uz kratko objasnjenje svakog od predloZenih faktora. U okviru analize su
uklonjeni duplikati, klasifikovani su novi faktori kompleksnosti i unificirana je terminologija za
predloZene faktore. Nakon toga, konsolidovana lista faktora je poslata u¢esnicima.

Validacija kategorizovane liste faktora

U ovoj fazi, panelistima je data lista sa konsolidovanim faktorima koji su prikupljeni u prvoj
rundi upitnika, grupisana u kategorije, sa kratkim opisom svakog faktora napravljenim na
osnovu informacija iz prve runde (Tabela 8).

Pored toga, uesnicima je poslata kopija njihovih odgovora iz prve faze. Od panelista je trazeno
da verifikuju da su odgovori na tacan nacin interpretirani i da ih smeste u odgovarajuce
kategorije. Prema Smitu [127],“bez ovog koraka, ne postoji osnova za tvrdnju da je napravljena
validna konsolidovana lista“.
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Tabela 8. Rangiranje faktora kompleksnosti nakon prve runde Delfi istraZivanja

PREDLOZENI FAKTORI NAKON PRVE FAZE DELFIJA PREDLOZENA KATEGORUA
FAKTORA

Nedostupnost informacija — situacija u kojoj su sve varijable na projektu

poznate, ali njihove vrednosti nisu poznate. Na primer, projektni zadaci se

planiraju na osnovu produktivnosti zaposlenih. Stepen zavrSenog posla je PREDVIDENA NEIZVESNOST
potpuno predvidiv samo na papiru. S tim u skladu, zadaci se planiraju na
osnovu nekih srednjih vredosti koje su zasnovane na iskustvu planera. U
kontekstu ID projekata, nije moguce predvideti sposobnost ucenja ljudi i
nacina na koji se nose sa nepoznanicama. Ukoliko se posmatra kontekst
projekta kao stohasticke mreze, kompleksnost nastaje u meduzavisnosti

izmedu ¢vorova u mrezi.

Preklapanje faza na projektu. PREKLAPANJE FAZA NA
PROJEKTU
Nivo tehnicke kompetencije. NIVO TEHNICKE KOMPETENCIJE.
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Politicke veze — donatori mogu koristiti stranu pomo¢ kao nacin da uspostave, POLITICKE VEZE Politicki uticaj ID
zadrze ili unaprede svoje politicke veze sa zemljom koja prima pomo¢. projekata utice na
kompleksnost projekata.
Vremenski okvir implementacije projekta — vreme implementacije moze TRAJANJE FAZE Trajanje faze
IMPLEMENTACIJE implementacije projekta

uticati na efektivnost mernog uticaja, ali i sledece ciljne grupe ukljucene na
projekat mogu imati razlicite kriterijume kada je re€ o uticaju projekta.

Nedostatak informacija — u ovom slucaju varijable koje uticu na fenomen nisu
odmah poznate; ili ukoliko su varijable poznate, nije poznat nacin na koji
na¢éim medusobno funkcioniSu sa drugim varijablama. Ovo se naziva
»epistemicka neizvesnost” [106]. Primer bi bile promene u organizacijama ili
ukljucivanje interesnih grupa koje nisu bile u okviru planiranog obima
projekta. Nekad se ovo tumaci u okviru slucajnih teorija, ali promene u obimu
projekta nisu uvek slucajne. Drugi primer mogu biti organizacione politike ili
kognitivna ograni¢enja menadZera projekata koja rezultuju u iskljucivanju
interesnih grupa Cije perspektive menjaju obim projekta.

Broj interesnih grupa, vrste interesnih grupa, meduzavisnost izmedu

interesnih grupa.
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Varijacija nastaje od viSe manjih uticaja i dovodi do nekoliko razlicitih
vrednosti na odredenoj aktivnosti (na primer bolest zaposlenih, kasnjenje
odredenih aktivnosti, nepredvidena sloZzenost zadataka) koje dalje uticu na
budzet, rapored aktivnosti i sprecifikacije projekta. Ovakvi uticaju su premali
da bi se planirali i nagdledali pojedinacno, ali je moguée planirati varijacije u
troSkovima i vremenu.

Predvidene neizvesnosti je moguce identifikovati i razumeti njihov uticaj. Za
razliku od varijacije, koja proizilazi iz veéeg broja manjih uticaja, predvidena
neizvesnost je drugacija i moZe zahtevati detaljno upravljanje rizikom i
upravljanje sa nekoliko razli¢itih planova.
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Nepredvidena neizvesnost ne mozZe biti identifikovana u toku planiranja
projekta. Ne postoji plan B. Tim nije svestan moguénosti pojave odredenih
dogadaja ili smatra da je malo verovatno da ¢e se dogoditi, pa ne pravi
rezervne planove.

Nepredvidena neizvesnost nije uvek uzrokovana dogadajima koji se dese
potpuno neplanirano. MoZe nastati kao rezultat nepredvidene interakcije
medu dogadajima koji bi, pojedinacno, imali predvidene efekte.

Haos — dok projekti skloni nepredvidenoj neizvesnosti pocinju sa donekle
stabilnim pretpostavkama i ciljevima, projekti skloni haosu nemaju ovakve
ciljeve. €ak je osnovna struktura projektnog plana nesigurna, kao sto je to
slucaj sa tehnologijom koja se menja ili kada je istrazivanje, a ne razvoj, glavni
cilj.

Kod ovakvih projekata finalni rezultati su ¢esto potpuno drugaciji od onih koji
su nhameravani na pocetku.

Razlic¢ita ocekivanja ciljnih grupa.

Nedovoljna jasnoca ciljeva projekta ili isporucivosti projekta.
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U prvoj rundi su predloZeni sledeci novi elementi od strane eksperata:
e Preklapanje faza projekta;
e Meduzavisnost izmedu razli¢itih interesnih grupa;
e Razlicita ocekivanja interesnih grupa;

e Nepostojanje jasnode ili konsenzusa u vezi sa projektnim benefitima medu interesnim
grupama;

e Varijacija — prvi tip neizvesnosti;

e Predvidena neizvesnost — drugi tip neizvesnotsti;
e Nepredvidena neizvesnost -tredi tip neizvesnost;
e Haos — Cetvrti tip neizvesnost.

Panelisti su ocenjivali TOE faktore na petostepenoj Likertovoj skali. Merenje konsenzusa ima
klju¢nu ulogu u Delfi istrazivanju [129] i moZe se definisati kao sakupljanje oko srednjih
vrednosti uz minimalnu divergenciju [142].

U disertaciji su izabrana dva kriterijuma za merenje konsenzusa:
1. Srednja vrednost >3 i
2. Interkvartalni rang < 1 (IQR).

Pet elemanata je imalo srednju vrednost manju od tri, zbog ¢ega nisu ukljuceni u sledeéoj rundi
Delfi istrazivanja:

e Zahtevi za kvalitetom;

e Trajanje ID projekata;

e Kompatibilnost razli¢itih metoda i alata za upravljanje projektima;
e Velicina kapitalne investicije;

e Saradnja sa JV partnerima.

Konsenzus izmedu dve grupe panelista nije postignut na odredenim faktorima(lIQR>1), tako
da su oni ponovo rangirani u sledecoj fazi:

e Brojciljeva;
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e Uskladenost ciljeva;

e Jasnoca ciljeva;

e Broj aktivnosti;

e Meduzavisnost izmedu aktivnosti;

e Konfliktne norme i standardi;

e Nova tehnologija;

e |skustvo sa tehnologijom;

e Dostupnost resursa i vestina;

e Preklapanje razli¢itih disciplina;

e Poverenje u projektni tim (JV partnera);

e Iskustvo u zemlji implementacije.

4.1.3.2. SuZavanje prvobitne liste na listu najvaznijih faktora kompleksnosti

U drugoj fazi je suzena prvobitna lista faktora. Cetiri u€esnika nisu nastavila u¢esée u studiji;
sedam panelista je nastavilo uc¢esée u drugoj rundi istrazivanja (Cetiri naucnika i tri prakticara).
Osnovni cilj ove runde bio je razumevanje rangiranja faktora na osnovu razlicitih perspektiva
interesnih grupa.

Svi novi faktori koji su predloZeni od strane ucesnika imali su srednju vrednost manju od 3, sto
ih ¢ini znacajnim za kompleksnost ID projekata, po misljenju panelista.

Konsenzus nije postignut za sledece faktore (IQR > 1):
e Broj razli¢itih nacionalnosti na ID projektima utic¢e na njihovu kompleksnost;
e Politicki uticaj ID projekata utice na kompleksnost projekata;

e Stabilnost projektnog okruzenja (promene u kursu, promene cena materijalaisl.) u ID
projektima uti¢e na kompleksnost projektata;

e Meduzavisnost izmedu interesnih grupa utice na kompleksnost projekata.
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e Haos (Cetvrti tip neizvesnosti) utice na kompleksnost projekata.

T — test meri razlike u aritmetickim sredinama izmedu dve grupe. Sprovedena su dva t —testa
za nezavisne uzorke, za svaku rundu po jedan. U prvoj rundi postoje statistic¢ki znacajne razlike,
dok u drugoj rundi nisu identifikovane statisticki znacajne razlike u misljenjima naucnika i
prakticara (Prilog — Tabela 8.1.3.) U prvoj rundi, ispitanici su pokazali razlike u misljenju na
sedam pitanja, a u drugoj rundi nije postojalo razlikovanje u odgovorima.

Projektni koordinatori smatraju da broj ciljeva, kompatibilnost razli¢itih metoda i alata
projektnog menadZmenta, veli¢ina kapitalne investicije i zahtevano lokalno okruzenje u ID
projektima imaju znacajan efekat na projektnu kompleksnost nego Sto to misle naucnici. T-
test meri razliku u misljenjima izmedu dve grupe panelista. U prvoj rundi, ispitanici su pokazali
razlike u misljenju na sedam pitanja, a u drugoj rundi nije postojalo razlikovanje u odgovorima.
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2020

Vilkokson test (engl. Wilcoxon test) meri izmene u konsenzusu izmedu prve i druge runde Delfi istraZivanja. Cilj Vilkokson testa je merenje
stabilnosti podataka i pomoc istrazivacima pri utvrdivanju da li je postojala razlika u podacima izmedu dve runde Delfija.

Svi koncepti su dostigli stabilnost (nivo znacajnosti postavljen je na 0.05), zbog cega je odluceno prekidanje Delfija nakon druge runde. Za 11
pitanja koja su bila ponovljena u obe runde, nije postojala znacajna statisticka razlika (Tabela 9 - Vilkokson test).

Tabela 9. Vilkokson test

Broj Jasno¢
. ) Uskladenos
ciljev . a
t ciljeva .
ciljeva
Z 1.300 -1.13° -1.134¢
b
Asymp
. Sig.
194 .257 .257
(2-
tailed)

b Pozitivne ocene

¢ Negativne ocene

Broj
aktivnost
i

-1.633¢

.102

Meduzavisnos
t medu
aktivnostima

-1.000°

317

Konfliktn
enorme i
standardi

-.816°

414

81

Novineu Iskustvo u
tehnologij tehnologij

-.333¢ -1.000°

.739 317

Dostupnos
tresursai
vestina

-.577¢

.564

Preklapanj
e razlicitih
disciplina

-1.604°¢

.109

Broj
razlicitih
nacionalnost
i

-.736¢
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4.1.3.3. Rangiranje liste vaznih faktora

Kada je re¢ o znacaju faktora prema indeksima srednje vrednosti, sledeéi faktori su izabrani
kao najvazniji prema misljenju panelista (Sve srednje vrednosti su date u Prilogu 8.1.2 ):

1. Jasnoca ciljeva (4.57);

2. Varijacije u perspektivama interesnih grupa (4.45);
3. Meduzavisnost izmedu aktivnosti (4.43);

4. Preklapanje razlicitih disciplina (4.29);

5. Meduzavisnost od drugih interesnih grupa (4.27);
6. Riziciiz okruzenja (4.27);

7. Manjak jasnoce ili konsenzusa u vezi sa projektim benfitima medu interesnim grupama
(4.14);

8. Nepredvidena neizvesnost (4.14);
9. Politic¢ki uticaj (4.14) i
10. Broj interesnih grupa — internih i eksternih (4.09).

Vecina faktora sa srednjom vrednos$éu ve¢om od tri pripada grupi Kompleksnost okruzenja.
Moze se zakljuciti da se projektni koordinatori i naucnici su saglasni u misljenju da je
kompleksnost okruZenja najvaznija u ID projektima, Sto se moZe smatrati najvecdim
doprinosom ove faze istraZivanja. Sli¢na istraZivanja koja su sprovodena na razlicitim vrstama
projekata su uglavnom dolazila do zakljucka da Organizaciona kompleksnost ima najveéi uticaj
na projekte (npr. [26], [143]). Pored toga, zakljuceno je da neizvesnost ima znacajan uticaj na
projektnu kompleksnost ID projekata, o ¢emu govore u prilog grupa faktora neizvesnosti,
predloZzena od strane eksperata u Delfi istrazivanju. Nakon faze kvalitativnog istrazivanja
predloZen je okvir kompleksnosti prikazan na Slici 8.
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Slika 8. PredloZeni okvir kompleksnosti nakon kvalitativnog dela istraZivanja
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4.2. KVANTITATIVNI DEO ISTRAZIVANJA

4.2.1. UZORKOVANIJE

Upitnik u drugom delu istrazivanja poslat je koordinatorima projekata izgradnje kapaciteta
sprovodenih u okviru Tempus i Erasmus + programa. Projekti izgradnje kapaciteta u oblasti
visokog obrazovanja predstavljaju podrsku procesima modernizacije, internacionalizacije
visokog obrazovanja u partnerskim zemljama, kao i omogucavanju veéeg stepena dostupnosti
visokoobrazovnih sistema u tim zemljama.

Osnovni cilj projekata izgradnje kapaciteta jeste podsticanje saradnje izmedu partnerskih
zemalja. Takode, projekti ovog tipa predstavljaju partnerskim zemljama znacajnu podrsku u
suoCavanju sa izazovima u oblasti menadZmenta visokoskolskih ustanova. Drugim recima,
projekti su usmereni ka procesima poboljSanja kvaliteta visokog obrazovanja, razvoju novih i
inovativnih obrazovnih programa, modernizaciji sistema visokog obrazovanja putem kreiranja
reformskih politika, kao i podsticanju saradnje u razli¢itim regionima sveta kroz zajednicke
inicijative. Njihovo trajanje obuhvata period od dve ili tri godine, dok se vrednost donacija
krece u rasponu od pola miliona do milion evra.

Postoje dva tipa projekata izgradnje kapaciteta:

1. zajednicki projekti — fokusirani na unapredenje kurikuluma, procese upravljanja
unutar visokoobrazovnih institucija, kao i na jatanje odnosa medu razlicitim
sistemima visokog obrazovanja;

2. strukturni projekti — usmereni na promociju reformi sistema visokog obrazovanja,
modernizaciju politika, upravljanje odnosima medu sistemima visokog obrazovanja
i Sireg drustveno-ekonomskog okruzenja, kao i njihovo osnaZivanje.

Takode, projekti izgradnje kapaciteta mogu biti:
e nacionalni projekti koji uklju€uju institucije jedne zemlje koja ispunjava uslove;

e projekti Cije se aktivnosti odvijaju u najmanje dve zemlje koje pripadaju istom
regionu;

e projekti u vise zemalja iz viSe razli¢itih regiona, ukljucujuéi bar jednu zemlju iz
svakog od datih regiona.

Zajednicki projekti izgradnje kapaciteta ukljuc¢uju sledece aktivnosti:
e razvoj, testiranje i prilagodavanje:
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e kurikuluma, kurseva, materijala i alata za ucenje;
e metodologije nastave i uenja, i pedagoskih pristupa;

e novih formi prakti¢nih obuka i proucavanja stvarnih slu¢ajeva u sferi biznisa i
industrije;

e saradnje izmedu univerziteta i preduzeéa i zapocinjanje zajednickih poslovnih
poduhvata;

e novih formi u€enja, obuka i sticanja obrazovanja;
e virtuelne mobilnosti i otvorenih obrazovnih resursa;
e usmeravanja, savetovanja, metoda i alata za razli¢ite obuke;

e metoda i alata za profesionalizaciju i profesionalni razvoj naucnog i
administrativnog osoblja;

e osiguranja kvaliteta na nivou programa i institucija;
e novih upravljackih struktura i sistema;

e modernih univerzitetskih usluga (na primer, u sferi finansijskog menadZzmenta,
medunarodnih odnosa, akademskih poslova i istrazivanja).

e osnhazivanje procesa internacionalizacije visokog obrazovanja i Sirenje kapaciteta za
efikasno povezivanje u kontekstu istrazivanja, i nau¢no-tehnoloskih inovacija;

e obuku osoblja.
S druge strane, strukturni projekti obuhvataju:
e jacanje procesa internacionalizacije sistema visokog obrazovanja;

e uvodenje reformi nalik na Bolonjske (trogodisnji ciklusni sistem, osiguranje
kvaliteta, evaluacija itd.);

e implementacija akreditacione procedure, smernica za neformalno usavrSavanje i
sl.;

e uspostavljanje nacionalnih kvalifikacionih okvira;
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e razvoj i implementacija internih i eksternih sistema i smernica za osiguranje
kvaliteta;

e razvoj i implementaciju novih pristupa i alata za kreiranje politike i nadziranja
njenog sprovodenja, ukljucujuci osnivanje reprezentativnih organa, organizacija ili
udruzenja;

e jacanje procesa integracije obrazovanja, istrazivanja i inovacija.

4.2.2. METOD ISTRAZIVANJA

4.2.2.1 Uzorak i procedura

Uzorak ispitanika predstavlja 99 osoba (99 projekata) koje su bile koordinatori ERASMUS+,
TEMPUS i projekata za podizanje kapaciteta. U odnosu na nivo obrazovanja, 80 ispitanika
imaju zavrSene doktorske studije, 17 ispitanika imaju zavrSene master studije dok po 1
ispitanik ima zavrSene osnovne studije ili neki drugi nivo obrazovanja. Profesionalno iskustvo
u menadZmentu projekata je preko 10 godina (44 ispitanika) ili od 5 do 10 godina (30
ispitanika), kod najveceg broja ispitanika. 17 ispitanika ima iskustvo manje od 5 godina dok je
8 ispitanika odgovorilo da pitanje nije primanljivo na njih (engl. not applicable).

1% -1%

17%

Doktorske studije
Master studije
Osnovne studije

Drugo

81%

Grafikon 1. Obrazovni nivo ispitanika
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8%
17%

<5 godina
6-10 godina
>10 godina
45% 30% Nije primenljivo.

Grafikon 2. Iskustvo u oblasti upravljanja projektima

Vecina ispitanika je imala iskustvo u radu na projektima duze od deset godina — ¢ak 45%, a
30% ispitanika je imalo iskustvo u radu na projektima duze od 6 godina. Ovaj podatak govori
o znacajnom iskustvu ispitanika u radu na medunarodnim razvojnim projektima. Podaci su
prikupljeni krajem 2018. godine, pri ¢emu je istraZivanje bilo u potpunosti anonimno. Ispitanici
su davali saglasnost za u€esce u istrazivanju. Odziv ispitanika je bio veoma nizak, 11%. Nizad
odziv uporediv je sa slicnom studijom koju su izveli Anvur i Kumarasvami uz SEM metodu, gde
je odziv ispitanika bio 18% [144]. Svi ispitanici su upitnik popunili preko online platforme
Survey monkey, pri ¢emu je prosecna duZina popunjavanja upitnika iznosila 12 minuta. U
odnosu na zemlju porekla, ispitanici pretezno pripadaju po lokalitetu zemljama u razvoju. Tu
izmedu ostalih spadaju republike bivse SFRJ, Albanija, Finska, Litvanija, Palestina, Francuska,
Rumunija, Alzir, Kolumbija, Liban, Grcka, Meksiko, Peru, Izraela, Jermenija, Indija, Litvanija,
Italije, Gruzija, Salvador, Portugal, Tajland, Estonija, Belorusija, Turska i Poljska.

4.2.2.2. Instrument istraZivanja

Za potrebe kvantitativnog dela istrazivanja je konstruisan set od 46 pitanja, na osnovu
kvalitativnih odgovora ispitanika u prvoj fazi istrazivanja (Prilog 8.2.). Prvih Sest pitanja su
imala mesovit format odgovora, dok je vedina preostalih pitanja imala petostepeni format
odgovora Likertovog tipa ( 1 — u potpunosti se ne slazem, 5 — u potpunosti se slazem). Format
odgovora na svako pojedinacno pitanje je prikazan u Prilogu 8.2.

Pouzdanost pojedinacnih dimenzija upitnika Kompleksnost projekta i Visok uspeh projekta je
ispitana primenom Kronbahovog o koeficijenta. Ovaj koeficijent predstavlja procenu
pouzdanosti (ili interne konzistencije) skale ili testa, i govori o tome u kojoj meri skala ili test
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mere ono za $ta su konstruisani da mere [145]. Vrednosti a koeficijenta vise od .50 ukazuju na
prihvatljivu pouzdanost [145].

Kompleksnost projekta je ispitivana TOE modelom autorke Bos Rekveldt [17], [26] procenjena
preko seta od ukupno 15 pitanja, koja predstavljaju Cetiri latentne dimenzije kompleksnosti
projekta. S obzirom na smer merenja stavki koje mere pojedinacne dimenzije, nazivi dimenzija
su reformulisani sa ciljem da bude jasno $ta mere izraZeni rezultati vrednosti na dimenziji.
Dimenzije su: niska tehnoloska kompleksnost (pitanja 12, 13, 15 i 18; a = .73), niska
kompleksnost okruzenja (pitanja 26, 30, 27 i 31; a = .51), visoka kompleksnost okruzenja
(pitanja 35, 38 i 39; a = .38) i visoka neizvesnost (pitanja 43, 44, 45 i 46; a = .68). Sve Cetiri
dimenzije predstavljaju ukupnu kompleksnost (15 pitanja, a = .68). Manja pouzdranost je
slu€aj u istraZivanjima sa skalama koje imaju mali broj stavki. Za njih je bolje primeniti test-
retest pouzdanosti (korelacija izmedu iste dimenzije u dva vremenska intervala), Sto u
predmetnom istrazivanju nije moguce primeniti, jer ne postoji longitudinalni nacrt istrazivanja
[145].

Visok uspeh projekta [4] je procenjen na osnovu seta od ukupno Cetiri pitanja (pitanja 7, 8, 9
i10; a =.77).

Preostala pitanja su zadata sa ciljem kako bi se ispitala njihova povezanost sa dimenzijama
Ukupne kompleksnosti projekta, sto je detaljno razmotreno u odeljku rezultati.

4.2.2.3. Priprema podataka za analizu

Priprema podataka za analize obuhvata proveru univarijatnih i multivarijatnih autlejera kao i
proveru multikolinearnosti izmedu upotrebljenih kontinuiranih mera i multivarijatne
normalnosti distribucije. Identifikovano je pet univarijatnih autlejera, koji su na kontinuiranim
merama izlazili iz preporucenog opsega -3.29Z < Z > 3.29Z [146]. Univarijatni autlejeri su
vinzorizovani, tj. zamenjene su originalne vrednosti sa vrednostima -3.29Z ili 3.29Z. Provera
multivarijatnih autlejera se zasniva na proceni vrednosti Mahalanobisove distance od
multivarijatnog centroida grupe. U odnosu na vrednosti Mahalanobisove distance, nije
identifikovan ni jedan multivariatni autlejer.

Multikolinearnost se definiSe kao visoka povezanost prediktorskih varijabli, koja moze dovesti
do nestabilne procene regresionih parametara (identi¢ni B parametru u sklopu SEM analize).
Naj¢eSce primenjivan parametar za procenu multikolinearnosti je VIF parametar (engl.
variance inflation factor). Vrednosti VIF parametra manje od 5.00 ukazuju na odsustvo
multikolinearnosti u setu podataka [146]. Vrednost VIF koeficijenta, za sve kontinuirane mere,
se krec¢u u opsegu od 1.17 do 1.26, na osnovu C¢ega je zakljuéeno da u setu podatka nije
prisutna multikolinearnost.

-88-



DOKTORSKA DISERTACIJA - RAZVOJ MODELA SLOZENOSTI PROJEKTNIH SISTEMA | 2020
NJEGOV UTICAJ NA PERFORMANSE MEDUNARODNIH RAZVOINIH PROJEKATA

4.2.2.4. Plan analize podataka

U sklopu analize podataka je primenjen deskriptivni statisti¢ki metod, Spirmanov koeficijent
korelacije i modelovanje strukturalnim jednacinama (engl. Structural equation modeling) —
SEM. Deskriptivni statisticki metod i Spirmanovi koeficijenti korelacije su izraunati u
programu SPSS v21 (IBM corp., 2011). Deskriptivni statisticki metod je primenjen sa ciljem
kako bi se ispitali deskriptivni statisticki parametri i parametri normalnosti distribucije
kontinuiranih varijabli. Spirmanov koeficijent korelacije je primenjen sa ciljem da se ispita
povezanost latentnih dimenzija kompleksnosti projekta sa preostalim pitanjima.

SEM je primenjen kako bi se ispitala: (1) povezanost ukupne kompleksnosti sa visokim
uspehom projekta, (2) povezanost visoke neizvesnosti i visokog uspeha projekta i (3) kako bi
se ispitalo koja od dimenzija kompleksnosti je u najviSoj meri povezana sa ukupnom
kompleksnoscu.

Poznato je da je SEM tehika analize velikih uzoraka i da su generalne statisticke preporuke za
modelovanje strukturalnim jednadinama u odnosu na veli¢inu uzorka 200 ispitanika za
normalnu distribuciju rezultata [139]. S obzirom na specifi¢nost uzorka, odnosno posmatranja
projekata kao predmeta analize koji se ovde tretiraju kao konkretni entiteti u praksi najcesce
nije moguée u potpunosti zadovoljiti preporucene statisticke kriterijume. Predmetno
istrazivanje je u skladu sa istraZivanjima sprovedenim na uzorcima manjim od 200 slucajeva, a
koja su se bavila sli¢énim tematikama; npr. Islam i Faniram su imali 52 slu¢aja [147], Cen i drugi
su imali 124 slucaja [148], a Kuresi i Kan su imali 150 slucajeva [143]. Na osnovu takve
istrazivacke prakse, u predmetnom istrazivanju je pretpostavljeno da je ovakav uzorak
dovoljan i da moZe da pruzZi stabilne statisticke rezultate.

Parametri saglasnosti, u okviru strukturalnih modela, su procenjeni metodom maksimalne
verodostojnosti (engl. maximal likelihood) — ML, u paketu ,lavaan” [149] u R okruZenju [150].
Za potrebe evaluacije fita modela, koriséeni su sledeéi indeksi saglasnosti: komparativni indeks
fita (CFl; prihvatljive vrednosti iznad .90;), Tucker—Lewis indeks (TLI; prihvatljive vrednosti
iznad .90;), koren iz prosecne kvadrirane greske aproksimacije (RMSEA; prihvatljive vrednosti
ispod .06.) i standardizovani kvadratni koren prosecnog kvadrata reziduala (SRMR; prihvatljive
vrednosti ispod .08). Kriterijumi za cut-off vrednosti preuzeti iz radova Hu i Bentlera i HirSvelda
i drugih [151], [152].

4.2.3. REZULTATI KVANTITATIVNOG ISTRAZIVANJA

4.2.3.1. Deskriptivni statisticki parametri

Deskriptivni statisticki parametri su prikazani Tabelom 10. ZakoSenost distribucije (engl.
skewness) ukazuje na to da li je distribucija simetri¢na ili je zakoSena u levo (vedi broj vrednosti
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manjih od AS; Sk < 0.0) ili je zakoSena u desno (veci broj vrednosti veéih od AS; Sk > 0.0).
Spljostenost distribucije (engl. kurtosis) ukazuje na to da li je distribucija podataka vise
spljostena od normalne distribucije (Sk < 0.0) ili je viSe “izduZena/siljasta” od normalne
distribucije (Sk > 0.0). U odnosu na vrednosti spljoStenosti i zakrivljenosti sve mere, izuzev
Visokog uspeha projekta, se kre¢u u opsegu prihvatljivih vrednosti (+ 1.5) [153].

Tabela 10. Deskriptivni statisticki parametri’

Min | Maks | AS SD Sk Ku

Niska tehnoloska kompleksnost 8 20 17.09 | 2.30 | -1.10 | 1.42

Niska organizaciona kompleksnost | 9 20 1425 | 2.27 | 0.24 | 0.32

Visoka kompleksnost okruzenja 3 14 10.45 (193 |-0.68 | 1.51

Visoka neizvesnost -4 10 3.09 |2.93|-0.15|-0.08
Ukupna kompleksnost 23 |54 41.80 | 4.80 | -0.56 | 1.49
Visok uspeh projekta 4 20 16.89 | 3.26 | -1.66 | 3.77

U odnosu na vrednosti spljoStenosti i zakrivljenosti sve mere, izuzev uspeha projekta, se kre¢u
u opsegu prihvatljivih vrednosti + 1.5 [153]. S obzirom na to da predlozi projekata, pre
odobrenja, prolaze kroz proces rigorozne selekcije u odnosu na razli¢ite kriterijume od strane
EU fondova, medu kojima je i procena njihove uspesnosti u perspektivi, ovakav nalaz je
donekle ocekivan. Takode, uspeSnost projekata se u odredenoj meri moZe smatrati
subjektivnom merom sto doprinosi ovakvom izgledu distribucije odgovora ispitanika (Grafikon
3).

1 Min — minimalna vrednost; Maks — maksimalna vrednost; AS — aritmeti¢ka sredina. SD — standardna devijacija;
Sk — zakosenost (engl. skewness); Ku — spljostenost (engl. kurtosis).
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Grafikon 3. Distribucija odgovora na dimenziji Visok uspeh projekta

Korelacije izmedu kontinuiranih mera primenjenih u ovom istrazivanju prikazane su Tabelom
11, mimo dijagonale. Pirsonov koeficijent korelacije predstavlja parametar koji govori o smeru
i visini povezanosti izmedu dve varijable. Prema preporukama koje daje Kohen [154],
korelacija do 0.10 je niska, od 0.10 do 0.30 umerena i preko 0.50 visoka; bez obzira da li je re¢
o pozitivnoj ili negativnoj povezanosti.

Ukupna kompleksnost projekta ostvaruje veoma visoke, pozitivne i statisticki znacajne
korelacije sa Niskom tehnoloskom kompleksnoséu, Niskom organizacionom kompleksnoséu i
Visokim uspehom projekta, kao i pozitivnu i umereno visoku korelaciju sa Visokom
kompleksnoséu okruzenja, pri éemu korelacija sa Visokom nesigurnoséu nije znacajna. Visoka
kompleksnost okruzenja ne ostvaruje znacajne relacije sa drugim merama, sem sa Ukupnom
kompleksnoséu. Visoka neizvesnost je znacajno, negativno i slabo povezana sa Niskom
organizacionom kompleksnos¢u i Visokim uspehom projekta. Visok uspeh projekta je
pozitivno, znacajno i umereno povezan sa Niskom tehnoloSkom kompleksnoscu i sa Niskom
organizacionom kompleksno$¢u. Divergentna validnost primenjenih skala/dimenzija je
ispitana poredenjem VAVE (engl. root square from average variance extracted) i koeficijenata
korelacije koja skala ostvaruje sa drugim skalama. Divergentna validnost je zadovoljena
ukoliko je VAVE veci od svih korelacija koje ta mera ostvaruje sa preostalim merama. Vrednosti
VAVE su prikazane u dijagonali tabele 12. Uslov divergentne validnosti je zadovoljen za sve
mere, izuzev Ukupne kompleksnosti. Ovakav nalaz ne treba interpretirati kao odsustvo

-91-



DOKTORSKA DISERTACIJA - RAZVOJ MODELA SLOZENOSTI PROJEKTNIH SISTEMA | 2020
NJEGOV UTICAJ NA PERFORMANSE MEDUNARODNIH RAZVOINIH PROJEKATA

divergentne validnosti, ve¢ kao posledicu strukture upitnika Ukupne kompleksnosti. Drugim
reCima, Ukupna kompleksnost je faktor vise reda za dimenzije Niska organizaciona
kompleksnost i Niska tehnoloska kompleksnost, Visoka kompleksnost okruzenja i Visoka
neizvesnost. Ovakav strukturalni odnos nuino sadrZi pretpostavku o visokim kros-
korelacijama dimenzija niZeg reda. Iz navedenog razloga, oc¢ekivano je da VAVE i koeficijenti
korelacija sa drugim dimenzijama, za dimenziju Ukupna kompleksnost, budu veoma sli¢ne.
lzuzetak je dimenzija Visoka neizvesnost, koja ne ostvaruje znacajnu korelaciju sa Ukupnom
kompleksnoséu, o éemu ce biti vise reci u sklopu SEM modela koji razmatra latentnu strukturu
Ukupne kompleksnosti.

Tabela 11. Korelacije izmedu kontinuiranih mera

Niska tehnoloska kompleksnost (1) 0.67

Niska organizaciona kompleksnost (2) | .330™" | 0.43

Visoka kompleksnost okruzenja (3) -.022 |-131 |0.31

Visok uspeh projekta (4) .533"" | .382" | .076 | 0.65

Visoka neizvesnost (5) -132 |-212"|.084 |-.287"|0.72
Ukupna kompleksnost (6) 7457 | 76277 | 291" | 5617 | -.174 | 0.70

Napomena: Kronbahov a koeficijent interne konzistencije se nalazi u dijagonali.
*p<.05
**p<.01

Dakle, uspeh projekta je veci Sto je niza tehnoloska kompleksnost i Sto je niZza organizaciona
kompleksnost. Pretpostavka je da rukovodioci projekta smatraju da ¢e jednostavniji projekti
biti uspesniji, jer procenjuju da je manje potencijalnih rizika i drugih faktora koji bi mogli uticati
na neuspesnu realizaciju projekta.

Pored toga, prema dobijenim koeficijentima korelacije visa neizvesnost implicira visu
organizacionu kompleksnost i nizi uspeh projekta. Takode, kako raste tehnoloska,
organizaciona i kompleksnost okruzenja, tako raste i ukupna kompleksnost.
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4.2.3.2 Modelovanje strukturalnim jednacinama — SEM
Nekoliko SEM analiza je sprovedeno sa ciljem da se odgovori na sledeée hipoteze:
e H1: Niska organizaciona kompleksnost ima pozitivan uticaj na ukupnu kompleksnost.
e H2: Visoka kompleksnost okruzenja ima pozitivan uticaj na ukupnu kompleksnost.
e H3: Niska tehnoloSka kompleksnost ima pozitivan uticaj na ukupnu kompleksnost.
e H4: Visoka kompleksnost okruzenja ima najveci uticaj na ukupnu kompleksnost.

e HS5: Ukupna kompleksnost obrnuto uti¢e na Visok uspeh projekta (Sto je veca
kompleksnost, to je manje visok uspeh projekta)

e H6: Niska tehnoloska kompleksnost ima naveci uticaj na upeh projekta od svih vrsta
kompleksnosti.

e H7: Niska organizaciona kompleksnost ima uticaj na uspeh projekta.
e H8: Visoka neizvesnost negativno uti¢e na Visok uspeh projekta.

U nastavku teksta ¢e prvo biti prikazani rezultati svih testiranih modela, dok ¢e na kraju ovog
poglavlja biti prikazan ishod testiranja svih hipoteza, kao i parametri u odnosu na koje su
hipoteze prihvacene ili odbacene.

Prvi testirani strukturalni model je predstavljen Slikom 9. Definisani model je testiran sa ciljem
da ispita: (1) doprinos pojedinacnih dimenzija ukupne kompleksnosti latentnom faktoru
Ukupna kompleksnost i (2) relaciju izmedu Ukupne kompleksnosti i Visokog uspeha projekta.
Svi indikatori fita (CFl =.89; TLI = .88, RMSEA = .056 i SRMR =.098) su veoma blizu prihvatljivih
vrednosti.
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Slika 9. Konceptualni prikaz prvog testiranog modela

Standardizovana regresiona opterecenja (parcijalno opterecenje ili B ponder) predstavljaju
standardizovane koeficijente koji ukazuju na smer i intenzitet povezanosti stavke ili latentne
dimenzije sa nekom latentnom dimenzijom. ViSe apsolutne vrednosti ukazuju na jaci intenzitet
povezanosti. Parcijalna opterecenja stavki za dimenziju Niska tehnoloska kompleksnost se
krecu u opsegu od .51 do .92, za dimenziju Niska organizaciona kompleksnost u rasponu od
.32 do .55, za dimenziju Visoka kompleksnost okruzenja u rasponu od .15 do .54 i za dimenziju
Visoka neizvesnost u rasponu od .40 do .98. Ukupna kompleksnost je u najve¢oj meri povezana
sa Niskom tehnoloskom kompleksnosti i Niskom kompleksnosti okruzenja i u nesto manjoj
meri sa Visokom organizacionom kompleksnosti, pri ¢emu su sve relacije pozitivne, visokog
intenziteta i statisticki znacajne. Relacija Ukupne kompleksnosti sa dimenzijom Visoka
neizvesnosti nije statisticki zna¢ajna. Procena objasnjenje varijanse (R?) predstavlja procenat
zajedni¢kog variranja (sli¢nosti) izmedu dve latentne dimenzije. Sto je procena veca, veéa je i
slicnost izmedu dimenzija, tj. na osnovu jedne je moguée bolje predvideti drugu dimenziju.
Kada je re¢ o procentu objasnjene varijanse (R?) najveéi procenat varijanse Ukupne
kompleksnosti je u slucaju Niske tehnoloske kompleksnosti i Visoka kompleksnosti okruzenja,
dok je procenat objasnjene varijanse nesto nizZi u slucaju Niske organizacione kompleksnosti.
Visok uspeh projekta i Ukupna kompleksnost dele 58.6% zajednicke varijanse. S tim u
skladu, ukupna kompleksnost se moze posmatrati kao prediktor uspesnosti projekta. U
sluajevima gde je (R?) vedi od 30% moze se zakljuditi da je re¢ o dobrom ili veoma dobrom
prediktoru, koji je snazno povezan sa kriterijumskom varijablom, tj moze je dobro predvideti.
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AVE koeficijent (engl. average variance extracted) predstavlja koli¢nik varijanse koja je na
pouzdan nacin izmerena i varijanse koja je produkt greske merenja. CR koeficijent (engl.
composite reliability) govori o tome u kojem stepenu je latentna dimenzija izmerena na
adekvatan nacin.

Tabela 12. Parcijalna opterecenja za prvi testirani model?

B R2 CR | AVE

P12 Projektni ciljevi su bili
NTK > ) 0.916

uskladeni.

P13 Projektni ciljevi su bili
NTK > o 0.762

jasni.

P15 Opseg projekta moze 0.75 | 0.45
NTK > biti ugrubo razraden ili do | 0.369

detalja.

P18 U kojoj meri su radni
paketi na ovom projektu bili
NTK > o . 10.511
zavisni od rezultata drugih

radnih paketa?

P26 Svi resursi i potrebne
vestine su bili dostupni na
NOK > ] 0.479 0.47 | 0.19
projektu u kontekstu

zaposlenih.

2 Legenda. Sva optereéenja su znacajna na nivou p < .05, sem povezanosti izmedu Ukupne kompleksnosti i Visoke
neizvesnosti, p > .05. B — standardizovano regresiono optereéenje. R? — procenat objasnjene varijanse. CR —
kompozitna pouzdanost (engl. composite reliability). AVE — prosecna ekstrahovana varijansa (engl. average
variance extracted). Niska tehnoloska kompleksnost — NTK. Visoka kompleksnost okruzenja — VKO. Niska
organizaciona kompleksnost — NOK. Visoka neizvesnost — VN.
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2020

NOK

P27 Pre ovog projekta, moja
organizacija je saradivala sa
WV
partnerima,konzorcijumskim
partnerima i  vlasnikom
projeka.

0.318

NOK

P30 Pre nego Sto su
projektne aktivnosti
otpocele, postojala je veza sa
medusobnim  poverenjem
izmedu clanova projektnog
tima.

0.554

NOK

P31 Smatram da je projekat
visoko rizican u kontekstu
organizacionih rizika.

-0.340

VKO

P35 Moja organizacija
veoma je zavisila od drugih
interesnih grupa.

0.151

VKO

P38 Moja organizacija je
imala dovoljno iskustva u
zemlji u kojoj se projekat
realizovao.

0.542

VKO

P39 Projekat je morao da
funkcioniSe u  uslovima
promenljivog okruzenja.

0.254

0.26

0.13
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P43 Postojala je znacajna
VN o i 0.402
varijacija na projektu.
P44 Predvidena neizvesnost
VN I ) 0.637
je bila deo projekta.
0.72 | 0.42
P45 Nepredvidena
VN neizvesnost je bila deo | 0.976
projekta.
VN P46 Haos je bio deo projekta. | 0.396
P7 Odabrani Erasmus plus
projekat kojim sam
VUP . . . 10.738
rukovodio/la bio je
USPESAN.
P8 Odabrani projekat
VUP zavrSen je u  okviru | 0.631
predvidenog budzeta. 0.79 | 0.49
P9 Odabrani projekat je
VUP .
zavrsen na vreme. 0.577
P10 Ciljevi koji su inicijalno
VUP identifikovani su bili
postignuti. 0.830
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Ukupna Niska Tehnoloska

> 0.876 | 0.767
kompleksnost Kompleksnost
Ukupna Niska Organizaciona

> 0.734 | 0.539
kompleksnost Kompleksnost
Ukupna Visoka kompleksnost

> L 0.865 | 0.748
kompleksnost okruzanje
Ukupna . .

> Visoka neizvesnost -0.031 | 0.001
kompleksnost
VUP > Ukupna kompeksnost 0.765 | 0.586

Na osnovu rezultata iz modela 1, moZe se zakljuditi da od svih indikatora tehnoloske
kompleksnosti, u odnosu na visinu parcijalnog opterecenja, najbolji indikator predstavljaju
stavke koje mere da li su projektni ciljevi bili uskladeni i jasni.

U skladu sa indikatorima parcijalnog opterecenja, niska organizaciona kompleksnost najvise
zajednickog ima sa stavkama koje se odnose na dostupnost resursa na projektu i sa
medusobnim poverenjem medu ¢lanovima tima.

Isto tako, neizvesnost projekta najvise zajedni¢nog ima sa predvidenom i nepredvidenom
neizvesnoscu, kao i varijacijama na projektu.

Kompleksnost okruzenja najvise zajednickog ima sa stavkom koja ispituje iskustvo u zemlji
implementacije, kao i promenljivost okruzenja.

U prvom testiranom strukturalnom modelu je testirana i pretpostavka o konvergentnoj
validnosti upitnika Ukupne kompleksnosti i Visoke neizvesnosti. Konvergentna validnost
predstavlja stepen u kojem pitanja namenjena objasnjavanju jednog latentnog konstrukta
dobro koreliraju sa svojim latentnim konstruktom. Konvergentna validnost je zadovoljena ako
je: CR>0.7, AVE>0.4 i CR>AVE. Na osnovu rezultata predstavljenih u Tabeli 12, konvergentna
validnost je u potpunosti zadovoljena kod mera: Niska tehnoloSka kompleksnost, Visoka
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neizvesnost, Visok uspeh projekta, dok je delimi¢no zadovoljena kod Organizacione
kompleksnosti i Kompleksnosti okruzenja (CR>AVE).

Drugi testirani strukturalni model je predstavljen Slikom 10. Definisani model je testiran sa
ciljem da ispita relaciju izmedu Visoke neizvesnosti i Uspeha projekta. Svi indikatori fita (CFl =
1.00; TLI = 1.00, RMSEA =.001 i SRMR =.078) su iznad granice prihvatljivih vrednosti. Rezultati
su predstavljeni Tabelom 13.

P43 | P11
P44
Visoka Visok uspeh 012
neizvesnost projekta
P45 P13
Pa6 |— T~

Slika 10. Konceptualni prikaz drugog testiranog modela

Parcijalna opterecenja stavki za dimenziju Visoka neizvesnost se krecu u opsegu od .42 do .93,
dok se za dimenziju Visok uspeh projekta kre¢u u rasponu od .57 do .87. Relacija Uspeha
projekta sa Visokom neizvesnosti je statisticki znacajna, negativna i umereno niska, pri cemu
je procenat zajednicke varijanse koju dele ova dva konstrukta R? = 5.4%.

Visoka neizvesnost se moze tumaciti u kontekstu dinamicnosti koja je karakteriSe, pa bi bilo
korisno napraviti longitudinalno posmatranje neizvesnosti i u periodu nakon realizacije
projekta, da bi se videlo kako projektni koordinatori komentariSu njen uticaj na uspeh
projekta.
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Tabela 13. Parcijalna opterecenja za drugi testirani model?

B R?
VN | > | P43 Postojala je znacdajna varijacija na projektu. 0.421
VN | > | P44 Predvidena neizvesnost je bila deo projekta. 0.662
VN | > | P45 Nepredvidena neizvesnost je bila deo projekta. 0.931
VN | > | P46 Haos je bio deo projekta. 0.421
VU S P7 Odabrani Erasmus plus projekat kojim sam rukovodio/la
P bio je USPESAN. 0.698
VU S P8 Odabrani projekat zavrSen je u okviru predvidenog
P budZeta. 0.631
VU o . .
> | P9 Odabrani projekat je zavrSsen na vreme.
P 0.571
> | P10 Ciljevi koji su inicijalno identifikovani su bili postignuti.
P 0.868
VU
-0.233 | 0,054
P > | VOK

Tredi testirani strukturalni model je predstavljen Slikom 11. Definisani model je testiran sa
ciliem daispita stepen povezanosti pojedinacnih (i znac¢ajnih) dimenzija ukupne kompleksnosti

3 Legenda. Sva optereéenja su zna&ajna na nivou p < .05. Visoka neizvesnost — VN. Visok uspeh projekta — VUP.
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sa latentnom osnovom Ukupne kompleksnosti. Svi indikatori fita (CFI = .98; TLI = .97, RMSEA
=.028 i SRMR =.070) su u opsegu prihvatljivih vrednosti. Rezultati su predstavljeni Tabelom
14.

Niska
tehnoloska
kompleksnost

Niska
organizaciona
kompleksnost

Ukupna
kompleksnost

Visoka
kompleksnost
okruzenja

P
>
>
P
P
P
P
P
P
)

P12
13
15
18
26
27
30
31
35
38

Slika 11. Konceptualni prikaz treceg testiranog modela

Parcijalna optereéenja stavki za dimenziju Niska tehnoloska kompleksnost se krecu u opsegu
od .38 do .89, za dimenziju Niska kompleksnost okruzenja u rasponu od -29 do .53 i za
dimenziju Visoka kompleksnost okruZenja u rasponu od .16 do .60. Ukupna kompleksnost je
u najvecoj meri povezana sa Visokom kompleksnosti okruZenja, zatim sa Niskom
tehnoloSkom kompleksnosti, dok je u najmanjoj meri povezana sa Niskom organizacionom
kompleksnosti. Povezanost sve tri dimenzije sa Ukupnom kompleksnosti su visoke, pozitivne
i statisticki znacajne. Ukupna kompleksnost deli 97.8% zajednicke varijanse za Visokom
kompleksnosti okruzenja, 64.3% varijanse sa Niskom tehnoloskom kompleksnosti i 45.5%
procenata varijanse sa Niskom organizacionom kompleksnosti. Ukupna kompleksnost je u
najvecoj meri povezana sa Visokom kompleksnosti okruzenja, zatim sa Niskom tehnoloskom
kompleksnosti, dok je u najmanjoj meri povezana sa Niskom organizacionom kompleksnosti.
Povezanost sve tri dimenzije sa Ukupnom kompleksnosti su visoke, pozitivne i statisticki
znacajne.
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Tabela 14. Parcijalna opterecenja za treci testirani model
B R?

NTK P12 Projektni ciljevi su bili uskladeni. 0.895
NTK P13 Projektni ciljevi su bili jasni. 0.790
NTK P15 Opseg projekta moZze biti ugrubo razraden ili

do detalja. 0.376
NTK P18 U kojoj meri su radni paketi na ovom projektu

bili zavisni od rezultata drugih radnih paketa? 0.498
NOK P26 Svi resursi i potrebne vestine su bili dostupni

na projektu u kontekstu zaposlenih. 0.500
NOK P27 Pre ovog projekta, moja organizacija je

saradivala sa JV partnerima, konzorcijumskim

partnerima i vlasnikom projeka. 0.397
NOK P30 Pre nego Sto su projektne aktivnosti otpocele,

postojala je veza sa medusobnim poverenjem

izmedu ¢lanova projektnog tima. 0.530
NOK P31 Smatram da je projekat visok rizik u kontekstu

organizacionih rizika. -0.290
VKO P35 Moja organizacija veoma je zavisila od drugih

interesnih grupa. 0.162
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VKO 5 P38 Moja organizacija je imala dovoljno iskustva u
zemlji u kojoj se projekat realizovao. 0.602
VKO S P39 Projekat je morao da funkcioniSe u uslovima
promenljivog okruzenja. 0.224
Ukupna
komplek | > NTK 0.802 0.643
snost
Ukupna
komplek | > NOK 0.674 0.455
snost
Ukupna
komplek | > VKO 0.987 0.978
snost

U Tabeli 15 je predstavljen ishod testiranih hipoteza, na osnovu svih rezultata dobijenih SEM
analizama.

Tabela 15. Testirane hipoteze

Hipoteza Ishod Model | Parametar

H1: Niska organizaciona kompleksnost ima | Prihvata se 1 B =.865, p<.001
pozitivan uticaj na ukupnu kompleksnost.

H2: Visoka kompleksnost okruzenja ima | Prihvata se 1 B =.734, p<.001
pozitivan uticaj na ukupnu kompleksnost.
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H3: Niska tehnoloSka kompleksnost ima | Prihvata se 1 B =.876, p<.001
pozitivan uticaj na ukupnu kompleksnost.
H4: Visoka kompleksnost okruZenja ima | Prihvata se 3 Najvisa vrednost
najveci uticaj na ukupnu kompleksnost.
parametra (B =
.987)
H5: Ukupna kompleksnost obrnuto uti¢e na | Odbija se 1 B=.765
Visok uspeh projekta (Sto je veca
kompleksnost, to je manje Visok uspeh
projekta)
H6: Niska tehnoloSka kompleksnost ima | Prihvata se 1 B=.965,p<.001
navedi uticaj na upeh projekta od svih vrsta
kompleksnosti.
H7: Niska organizaciona kompleksnost ima | Prihvata se 1 B=.734,p<.001
uticaj na uspeh projekta.
H8: Visoka neizvesnost negativno utiCe na | Prihvata se 2 B=-.233,p<.001
Visok uspeh projekta.

4.2.3.3. Relacije sa dodatnim pitanjima

Kako bi se ispitala povezanost izmedu TehnoloSke kompleksnosti i preostalih pitanja, koja nisu
obuhvacdena u tri testirana strukturalna modela, primenjen je Spirmanov koeficijent korelacije
rho. Rezultati su predstavljeni tabelom 6. Niska tehnoloSka kompleksnost ostvaruje niske,
pozitivne i znacajne relacije sa pitanjima 21 i 24, dok sa pitanjima 42 i 19 ostvaruje niske,
negativne i znacajne relacije. Relacije sa preostalim pitanjima nisu statisticki znacajne (Tabela
16).
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Tabela 16. Korelacije sa preostalim pitanjima: Niska tehnoloska kompleksnost
Niska tehnoloska kompleksnost
P42 Postojala je veoma velika meduzavisnost izmedu razli¢itih interesnih 335%
grupa u toku implementacije projekta (u kontekstu donosenja odluka). '
P21 U kojoj meri je na projektu primenjivanja nova, npr. do tada jos aa’
neisprobana tehnologija? '
P24 Koji je procenjeni maksimalan broj ljudi koji su simultano radili na 531"
projektu (ukljuéujuéi i radnike)? '
P19 Postojala je neizvesnost vidu tehni¢kih metoda koje su trebale biti 513"
primenjene. '
P17 Sadrzaj radnih paketa moze biti veoma sli¢an (na primer inZenjerski deo
a, inZenjerski deo b) ili veoma razli¢it (marketing, obrazovanje i sl.) i moze biti 187
nezavistan od ishoda drugih radnih paketa. U kojoj meri su radni paketi na | -
ovom projektu varirali, tj. koliko razli¢itih zadataka je bilo ukljuéeno?
P14 Isporucivosti projekta su ¢esto definisane u okviru radnih paketa (engl. 139
Work package). Koji je bio okvirni broj isporucivosti na vasem projektu? '
P34 Razli¢ite interesne strane imale su razli¢ite perspektive. 121
P33 Koji je ukupan broj interesnih grupa ukljucenih na projektu? .105
P37 U kojoj meri je za budzZet projekta bio obavezan lokalni kontekst na ovom 074
projektu? '
P22 U realizaciji projekta primenjena je tehnologija koja je ve¢ koriséena u 066

sliénim situacijama?
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P28 Da li su medusobna mesanja razli¢itih disciplina mogla da dovedu do 057
problema na projektu? '
P40 Smatram da je projekat visoko rizi€an u kontekstu rizika koji se odnose 036
na zivotnu sredinu. '
P11 Koji je bio razlog zbog kog je vasa organizacija aplicirala za ovaj projekat 030
(moguée vise odgovora)? '
P29 Koji broj razli¢itih nacionalnosti je bio ukljuéen u projektni tim sa 016
znacajnim doprinosom projektu? '
P16 Na nizem nivou, projektne aktivnosti su uglavnhom struktuirane u
zadatke. Na viSsem nivou, ovi zadaci su struktuirani u radne pakete (WPs) sa | .002
sopstvenim isporucivostima i ciljevima.
P25 Koji je ukupan broj lokacija na kojima je projekat realizovan? -.022
P1 Koliki je budzet koji vam je inicijalno bio odobren za finansiranje projekta? | -.032
P36 Politicka situacija u zemlji uticala je na projekat. -.035
P32 Postojalo je znacajno preklapanje projektnih faza na projektu. -.036
P41 Postojala je veoma velika meduzavisnost izmedu razli¢itih interesnih 058
grupa u toku implementacije projekta (u kontekstu donosenja odluka). '
P5 Koliko dugo ste profesionalno angaZovani u oblasti upravljanja 081
projektima? '
P4 Koja je vasa stru¢na sprema? -.087
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P23 Smatram da he projekat bio visoko rizi¢an (broj, verovatnoca i uticaj) u 145
kontekstu tehnickog rizika. '
P31 Smatram da je projekat visok rizik u kontekstu organizacionih rizika. -.148

Kako raste meduzavisnost izmedu razlicitih interesnih grupa u toku implementacije projekta
(u kontekstu donosenja odluka) tako i tehnoloska kompeksnost postaje visa.

Kako bi se ispitala povezanost izmedu Niske organizacione kompleksnosti i preostalih pitanja,
koja nisu obuhvacdena u tri testirana strukturalna modela, primenjen je Spirmanov koeficijent
korelacije rho. Rezultati su predstavljeni tabelom 17. Niska kompleksnost okruZenja ostvaruje
niske, pozitivne i znacajne relacije sa pitanjima 41, 21, 31 i 23, dok sa pitanjem 42 ostvaruje
nisku, negativnu i znacajnu relaciju. Relacije sa preostalim pitanjima nisu statisti¢ki znacajne.

Tabela 17. Korelacije sa preostalim pitanjima: Niska organizaciona kompleksnost

Niska kompleknost okruzenja

P41 Postojala je veoma velika meduzavisnost izmedu razli¢itih interesnih 379"
grupa u toku implementacije projekta (u kontekstu donosenja odluka). '

P21 U kojoj meri je na projektu primenjivanja nova, npr. do tada jos 266"
neisprobana tehnologija? '

P31 Smatram da je projekat visok rizik u kontekstu organizacionih rizika. 265"
P23 Smatram da je projekat bio visoko-rizican (broj, verovatnoda i uticaj) u 559*
kontekstu tehni¢kog rizika. '

P42 Postojao je manjak jasnoée ili dogovora oko projektnih ishoda medu 591"
interesnim grupama na projektu. '

P32 Postojalo je znacajno preklapanje projektnih faza na projektu. 194
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P11 Koji je bio razlog zbog kog je vasa organizacija aplicirala za ovaj projekat

R -.179
(moguce vise odgovora).
P25 Koji je ukupan broj lokacija na kojima je projekat realizovan? .152
P19 Postojala je neizvesnost vidu tehni¢kih metoda koje su trebale biti 137
primenjene. '
P28 Da li su medusobna mesanja razli¢itih disciplina mogla da dovedu do 121
problema na projektu? '
P37 U kojoj meri je za budZet projekta bio obavezan lokalni kontekst na ovom 116
projektu? '
P40 Smatram da je projekat visoko rizican u kontekstu rizika koji se odnose -
na Zivotnu sredinu. '
P4 Koja je vasa stru¢na sprema? -.094
P14 Isporucivosti projekta su ¢esto definisane u okviru radnih paketa (engl. 090
Work package). Koji je bio okvirni broj isporucivosti na vasem projektu? '
P34 RazliCite interesne strane imale su razli¢ite perspektive. .081
P16 Naznacite okvirni broj radnih paketa na projektu. .053
P22 U realizaciji projekta primenjena je tehnologija koja je ve¢ koriséena u 053
sli¢nim situacijama? '
P1 Koliki je budzet koji vam je inicijalno bio odobren za finansiranje projekta? | -.038
P17 U kojoj meri su radni paketi na ovom projektu varirali, tj. koliko razli¢itih 022

zadataka je bilo ukljuéeno?
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P33 Koji je ukupan broj interesnih grupa uklju¢enih na projektu? .015
P5 Koliko dugo ste profesionalno angazovani u oblasti upravljanja 011
projektima? '
P29 Koji broj razli¢itih nacionalnosti je bio ukljuéen u projektni tim sa 006
znacajnim doprinosom projektu? '
P24 Koji je procenjeni maksimalan broj ljudi koji su simultano radili na 005
projektu? '
P36 Politi¢ka situacija u zemlji uticala je na projekat. .000

Kako bi se ispitala povezanost izmedu Kompleksnosti okruzenja i preostalih pitanja, koja nisu

obuhvacdena u tri testirana strukturalna modela, primenjen je Spirmanov koeficijent korelacije

rho. Rezultati su predstavljeni Tabelom 18. Niska kompleksnost okruzenja ostvaruje niske,

pozitivne i znacajne relacije sa pitanjima 41 i 40. Relacije sa preostalim pitanjima nisu statisticki

znadajne.

Tabela 18. Korelacije sa preostalim pitanjima: Visoka kompleksnost okruZenja

Niska kompleksnost okruzenja

P41 Postojala je veoma velika meduzavisnost izmedu razliitih interesnih grupa u toku | .260"™
implementacije projekta (u kontekstu donosenja odluka).

P40 Smatram da je projekat visoko rizi¢an u kontekstu rizika koji se odnose na Zivotnu | .234"
sredinu.

P32 Postojalo je znacajno preklapanje projektnih faza na projektu. .196
P36 Politicka situacija u zemlji uticala je na projekat. .163
P31 Smatram da je projekat visok rizik u kontekstu organizacionih rizika. .163
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P11 Koji je bio razlog zbog kog je vasa organizacija aplicirala za ovaj projekat? -.147

P37 U kojoj meri je za budZet projekta bio obavezan lokalni kontekst na ovom projektu? | .133

P23 Smatram da he projekat bio visoko rizi¢an (broj, verovatnoca i uticaj) u kontekstu | .128
tehnickog rizika.

P33 Koji je ukupan broj interesnih grupa uklju¢enih na projektu ? 115

P14 Isporucivosti projekta su Cesto definisane u okviru radnih paketa (engl. Work | .114
package). Koji je bio okvirni broj isporucivosti na vaSem projektu?

P34 Razli¢ite interesne strane imale su razliCite perspektive. .106
P25 Koji je ukupan broj lokacija na kojima je projekat realizovan? .104
P16 Naznacite okvirni broj radnih paketa na projektu. -.095

P22 U realizaciji projekta primenjena je tehnologija koja je vec koriséena u sli€énim | .075
situacijama?

P1 Koliki je budzet koji vam je inicijalno bio odobren za finansiranje projekta? .074

P28 Da li su medusobna mesanja razli¢itih disciplina mogla da dovedu do problema na | .072

projektu?
P5 Koliko dugo ste profesionalno angaZovani u oblasti upravljanja projektima? .064
P4 Koja je vasa struc¢na sprema? .063

P42 Postojao je manjak jasnoce ili dogovora oko projektnih ishoda medu interesnim | -.062
grupama na projektu.
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P19 Postojala je neizvesnost vidu tehnickih metoda koje su trebale biti primenjene. .059

P17 U kojoj meri su radni paketi na ovom projektu varirali, tj. koliko razli¢itih zadataka | -.054
je bilo uklju¢eno?

P29 Koji broj razli¢itih nacionalnosti je bio uklju¢en u projektni tim sa znacajnim | -.034
doprinosom projektu?

P24 Koji je procenjeni maksimalan broj ljudi koji su simultano radili na projektu | .004
(uklju€ujuci i radnike)?

P21 U kojoj meri je na projektu primenjivanja nova, npr. do tada joS neisprobana | -.002
tehnologija?
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V DISKUSIJA REZULTATA

5.1. REZIME ZNACAJNIH REZULTATA ISTRAZIVANIJA

U doktorskoj disertaciji je dat odgovor na opste istraZzivacko pitanje: ,,Na koji nacin je moguce
okarakterisati kompleksnost ID projekata?”. OpSte istraZivacko pitanje je razradeno kroz
pojedinacna pitanja:

1. Koji su faktori kompleksnosti znacajni u oblasti upravljanja ID projektima prema
literaturi?
2. Koji su faktori kompleksnosti znacajni u oblasti upravljanja ID projektima prema

misljenju eksperata?
3. Kako projektna kompleksnost uti¢e na performanse projekta?

4, Kakav model kompleksnosti moze biti primenjen za procenu nivoa kompleksnosti
ID projekata?

Pregledom relevantne naucne literature, utvrdeno je da vecina autora klasifikuje projektnu
kompleksnost u tri najvaznije celine: 1) Organizaciona kompleksnost (trajanje projekta,
kompatibilnost razli¢itih metoda i alata za upravljanje projektima, veli¢ina projektnog tima,
broj lokacija, resursi i veStine, postoje¢e iskustvo sa ukljuéenim stranama, preklapanje
razli€itih oblasti u ID projektima, broj razli¢itih nacionalnosti, broj razliCitih jezika, saradnja sa
partnerima na projektima, poverenje u projektni tim, organizacioni rizici), 2) Tehnoloska
kompleksnost (broj ciljeva, uskladenost ciljeva, jasnoda ciljeva, veli¢ina opsega projekta,
neizvesnosti u opsegu projekta, zahtevi za kvalitetom, broj zadataka na projektu, varijacije u
zadacima, zavisnost medu razlic¢itim zadacima, neizvesnosti u tehnickim metodama, konfliktne
norme i standardi, novine u tehnologiji, iskustvo sa tehnologijom) i 3) Kompleksnost okruZenja
(broj zainteresovanih strana, varijacije u perspektivama zainteresnovanih strana, politicki
uticaj, organizaciona interna podrska, zahtevani lokalni kontekst, iskustvo u zemlji u kojoj se
izvodi projekat, stabilnost projektnog okruZenja, rizici iz okruzenja). Pregledom literature
napravljena je data lista faktora relevantnih za ID projekte, ¢ime je dat ogovor na prvo
pojedinacno istrazivacko pitanje.

Da bi se odgovorilo na drugo istrazivacko pitanje, primenjena je Delfi metoda kvalitativhog
istrazivanja. Glavna ideja ovog dela istrazivanja bila je da se uspostavi konsenzus medu
ekspertima — naucnicima i prakti¢arima koji se bave ID projektima, o tome koji su faktori
kompleksnosti najrelevantniji kad je re¢ o ovoj vrsti projekata.
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U okviru Delfi istrazivanja, predloZeni su potpuno novi faktori kompleksnosti ID projekata:
preklapanje projektnih faza, meduzavisnost medu razli¢itim interesnim grupama, razlicitost
ocekivanja interesnih grupa, manjak jasnoce ili konsenzusa u vezi korisnosti projekta medu
interesnim grupama, varijacije, predvidiva neizvesnost, nepredvidiva neizvesnost i haos. |
naucnici i prakticari su postigli konsenzus oko misljenja da su ovi faktori od znacaja za
kompleksnost ID projekata.

Prema prakticarima, broj ciljeva, kompatibilnost razli¢itih metoda i alata u upravljanju
projektima, kao i veli¢ina kapitalne investicije i lokalni kontekst imali su znatno vedi uticaj na
projektnu kompleksnost nego prema misljenju naucnika. Ovo moZe biti protumaceno
specificnim iskustvom u implementaciji koje prakticari imaju u odnosu na naucnike, koja im
oteZava vodenje ID projekata na dnevnom nivou.

Prema naucnicima, varijacije u perspektivi interesnih grupa, meduzavisnost medu interesnim
grupama i politic¢ki uticaj imaju mnogo vedéi efekat na kompleksnost ID projekata nego sto to
smatraju praktic¢ari. Moglo bi se zakljuciti da prema prakti¢arima, tehnoloska kompleksnost
ima mnogo veci znacaj na ID projekte, dok prema naucnicima — najvazniji uticaj ima
kompleksnost okruZenja.

Zaklju¢no, panelisti su postigli konsenzus i zakljucili da su medu odabranim faktorima
najvazniji faktori kompleksnosti ID projekata: jasnoca ciljeva, razliCitost pespektiva medu
interesnim grupama, meduzavisnost izmedu aktivnosti na projektu, preklapanje razli¢itih
disciplina, meduzavisnost interesnih grupa, rizici iz okruzenja, manjak konsenzusa u vezi
korisnosti projekta medu interesnim grupama, nepredvidiva neizvesnost, politicki uticaj kao i
broj interesnih grupa — internih i eksternih.

Nakon rezimiranja rezultata iz kvalitativhog dela disertacije, vazan je zakljuak da faktori iz
grupe kompleksnosti okruzenja imaju najveci uticaj na ukupnu kompleksnost ID projekata, sto
je potpuno originalan naucni doprinos. U dosadasnjim istraZivanjima, TOE faktori
kompleksnosti nikada nisu bili razmatrani u kontekstu ID projekata. Studije koje su uglavhom
ispitivala kompleksnost na velikim infrastrukturnim, IT ili gradevinskim projektima su
zakljucivale da su faktori kompleksnosti iz grupe organizacione kompleksnosti uticajniji od
ostale dve grupe. Moze se zakljuCiti da je svaka vrsta projekta karakterisana specificnoséu
industrije u kojoj se izvodi i time i vrstama faktora i izvora kompleksnosti koji je ¢ine. Pored
toga, neophodno je raditi na proceni kompleksnosti u svim fazama projekta, kako bi se
preduzele adekvatne akcije i postigle zadovoljavajuce performanse projekata. Ovim je dat
sveobuhvatan odgovor na drugo istrazivacko pitanje.

U okviru kvantitativnog dela istrazivanja dat je odgovor na trece i Cetvrto istrazivacko pitanje.
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U ovom delu je primenjeno je modelovanje strukturalnim jednaCinama — SEM, kako bi se
ispitala: (1) povezanost Ukupne kompleksnosti sa Visokim uspehom projekta, (2) povezanost
Visoke neizvesnosti i Visokog uspeha projekta i (3) kako bi se ispitalo koja od dimenzija
kompleksnosti je u najvisoj meri povezana sa Ukupnom kompleksnoséu.

Sprovedena SEM analiza dobila je sledece ishode na postavljene hipoteze:

e H1: Niska organizaciona kompleksnost ima pozitivan uticaj na ukupnu kompleksnost.
Prihvata se

« H2: Visoka kompleksnost okruZenja ima pozitivan uticaj na ukupnu kompleksnost.
Prihvata se

o H3: Niska tehnoloSka kompleksnost ima pozitivan uticaj na ukupnu kompleksnost.
Prihvata se

e H4: Visoka kompleksnost okruzenja ima najveci uticaj na ukupnu kompleksnost.
Prihvata se

e H5: Ukupna kompleksnost obrnuto uti¢e na Visok uspeh projekta (Sto je veca
kompleksnost, to je manji Visok uspeh projekta). Odbija se

* H6: Niska tehnoloska kompleksnost ima navedi uticaj na uspeh projekta od svih vrsta
kompleksnosti. Prihvata se

o H7: Niska organizaciona kompleksnost ima uticaj na uspeh projekta. Prihvata se
» H8: Visoka neizvesnost negativno utice na Visok uspeh projekta. Prihvata se

U kvantitativnom delu istrazivanja je zaklju¢eno da je prema misljenju prakti¢ara ukupna
kompleksnost u najvecoj meri povezana sa tehnoloskom i kompleksnosti okruzenja. Visok
uspeh projekta i Ukupna kompleksnost dele 76,5% zajednicke varijanse (sa porastom
kompleksnosti raste i uspeh projekta), Sto se moze povezati sa zakrivljeno$éu rezultata na
desno kada je re¢ o proceni uspesnosti projekata. Zbog ovog se odbija peta hipoteza i
neophodno je proveriti ovu povezanost na ve¢em uzorku. Takode, bilo bi poZeljno ukljuditi
objektivne mere performansi projekta, kao i dugorocnija merila uspeha projekta nakon
njegove realizacije. Kada se ova veza posmatra u okviru dobijenog modela kompleksnosti,
povezanost dimenzije uspeha i ukupne kompleknosti nije potvrdena. Medutim,
posmatranjem pojedinacnih dimenzija na osnovu korelacija, moguce je uociti povezanost
tehnoloske i organizacione kompleksnosti sa uspehom projekta. Ovakav rezultat ima smisla,
jer je u disertaciji procena uspeha projekta bila fokusirana na procenu performansi projekta.
Bilo bi interesantno povezati i dugorocna merila uspeha ID projekata (npr. uticaj projekta na
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krajnje korisnike, doprinos ID projekta izgradnji kapaciteta) sa ukupnom kompleksnos¢u
projekta, a posebno sa kompleksnosc¢u okruzenja (npr. politickim faktorima ili kompleksnom
mrezom eksternih interesnih grupa).

5.2. POREDENJE REZULTATA SA RELEVANTNIM
MODELIMA KOMPLEKSNOSTI

U doktorskoj disertaciji razvijen je okvir za procenu kompleksnosti ID projekata. Do sada je
razvijeno nekoliko modela kompleksnosti, a u nastavku poglavlja napravljena su poredenja sa
najcesce primenjivanjivanim modelima u oblasti upravljanje projektima.

Vidal je razvio okvir za procenu kompleksnosti koji predstavlja matiricu koju ¢ine organizacione
i tehnoloske karakteristike: veli¢ina projekta, varijacije na projektu, meduzavisnosti unutar
sistema i elementi konteksta. Vidal belezi 68 elemenata projektne kompleksnosti [15]. Glavni
nedostatak ovog okvira predstavlja nepostojanje sledeéih elemenata: uskladenost ciljeva,
jasnoca ciljeva, politicki uticaj, neizvesnost u opsegu, inovacija ili iskustva u radu sa
tehnologijom. Svi navedeni nedostajuci elementi bili su ukljuCeni u modelu ispitanom u
doktorskog disertaciji.

Kada je re¢ o drugom posmatranom modelu kompleksnosti, TOE modelu autorke Bo$ Rekvelt
[26], ona razmatra 50 elemenata koji su grupisani u tehnolosku, organizacionu i kompleksnost
okruZenja. Ovaj model je posluZio kao osnova za predmetno istraZivanje kompleksnosti ID
projekata. Glavni nedostaci ovog modela su nedovoljno razmatranje znacaja interesnih grupa
i neizvesnosti kao izvora kompleksnosti.

Kao $to je prikazano u teorijskom delu disertacije, kompleksnost i neizvesnost se ¢esto dovode
u vezu u literaturi [88], [94], [95]. Takode, pristutna je tendencija meSanja temina
,heizvesnost” i rizik, Sto vodi ka tome da se neizvesnost tretira na isti nacin kao rizik ili se
potpuno ignoriSe njeno postojanje [82]. Ovim se mozZe doprineti da se fokus stavlja na
planiranje i kontrolu operacija, ali po cenu ignorisanja strateske perspektive. U doktorskoj
disertaciji se neizvesnost posmatra kao izdvojen faktor koji uti¢e na ukupnu kompleksnost i
uspesnost projekta, Sto je originalan doprinos kvalitativnog dela istrazivanja — panelisti su
smatrali da su faktori neizvesnosti neophodni da bi se upotpunio TOE model kompleksnosti u
skladu sa specificnim kontekstom medunarodnih razvojnih projekata. U prvom testiranom
modelu u kvantitativnom delu istrazivanja parcijalnim ograni¢enjima je pokazano da
neizvesnost nema gotovo ni¢eg zajednickog sa ukupnom kompleksnos¢u. Ovakav doprinos je
jedinstven, jer se neizvesnost u TOE modelu autorke Bos Rekvelt [26] delimi¢no rasporedivala
u razlicite grupe kompleksnosti (tehnoloska, organizaciona i kompleksnost okruzenja) i nije
posmatrana kao poseban faktor, Sto je nova tendencija u naucnoj literaturi. Neizvesnost
takode do sad nije razloZzena u okviru TOE modela na nacin na koji je to predlozeno u
predmetnom istrazivanju (varijacija, nepredvidena i predvidena neizvesnost i haos). Vidal je
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napravio slican predlog u sprovedenom kvalitativnom istrazivanju, gde je dao posmatrao
faktore kompleksnosti koji uti¢u na performanse projekata, posmatraju¢i neizvesnost kao
faktor viseg reda [15].

U disertaciji je odnos neizvesnosti i uspeha ispitan u zasebnom modelu, gde je zaklju¢eno da
je relacija Uspeha projekta sa Visokom neizvesnosti statisticki znacajna, ¢ime je dokazano da
neizvesnost ima uticaj na uspeh projekta kada se posmatra odvojeno od ostalih grupa
kompleksnosti.

TOE model autorke BoS Rekvelt je okvir koji ne omogucava razumevanje odnosa grupa
komplesnosti sa ukupnom kompleksnoséu projekata [26]. Ovaj nedostatak istaknut u NCTP
modelu koji je razvio Senar [104], prevaziden je SEM modelovanjem u doktorskoj disertaciji
koji omogucéava ukljucuje faktorsku analizu i viSestruku regresionu analizu. Kao rezultat,
zakljuéeno je da organizaciona kompleksnost ima najveéi uticaj na ukupnu kompleksnost u
slu¢aju ID projekata.

5.3. TRETIRANJE KOMPLEKSNOSTI U ID PROJEKTIMA

Razumevanje projektne kompleksnosti moze pomoci vodama projekta u navigiranju izazova
koji se generiSu razliitim vrstama kompleksnosti. Otkrivanje izvora i efekata projektne
kompleksnosti moze pomodi prakti¢arima da stvore efektivne sisteme za implementaciju, ali i
pri odabiru adekvatnih alata i procesa za upravljanje projektima i u razvoju sposobnosti i
liderskih vestina potrebnih kako bi se odgovorilo na izazove prouzrokovane kompleksnos¢u u
upravljanju projektima.

Postoje dve naucne struje kada je rec o tretiranju kompleksnosti na projektima. Prva, Ciji je
predstavnik autorka TOE modela BeS Rekvelt [26], zastupa misljenje da razumevanje
kompleksnosti i njenog konteksta treba da vodi povecanju napora u fazi planiranja projekta,
odnosno usvajanju procesno orijentisanog stanovista. Druga struja je usmerena na domen

kontigencije nasuprot klasicnog pristupa ,planiranja i kontrole®, a ¢iji je glavni predstavnik
Geraldijeva [14].

Razlicite vrste projekta imaju razli¢it kontekst i izvore kompleksnosti, pa im samim tim treba
prilagoditi i metodologije, pristupe i stilove upravljanja. Neki od najpopularnijih pristupa u
naucnoj literaturi koji se predlazu za tretiranje kompleksnosti su sistemsko razmisljanje, agilni
pristup i CRPR — kompleksni responzivni proces povezivanja (engl. Complex Responsive Process
Of Relating) [20]. Sve ovo govori o pragmaticnom pomeranju u nacinu na koji se rukovodi
kompleksnim projektima.

Izradom profila kompleksnosti predloZzenom u okviru prvog modela u kvantitativnom delu
doktorske disertacije, mogudée je mapirati koje su to oblasti u okviru ID projekta na kojima se
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moze ocekivati kompleksnost, a na osnovu dobijenih znanja usmeriti buduce akcije. Na primer,
u situacijama kada su projektni ciljevi ili metode nejasni, kada se ocekivanja i zahtevi interesnih
grupa menjaju ili je grupna dinamika projektnog tima cesto promenljiva, projekat se necée
realizovati po prethodno definisanom planu. Ovo implicira da je neophodno uskladiti i ponovo
definisati projektne ciljeve, fokus staviti na upravljanje interesnim grupama, alocitati dodatne
resurse i slicno. Kada je re¢ o neizvesnostima u kreiranju opsega projekta, one bi mogle biti
tretirane ulaganjem dodatnih napora u postavljanje ciljeva i njihovog uskladivanja, kao i u
upravljanje rizicima i vrednostima na projektu. Projektni sistem se ovako nalazi u stalnom
stanju fluksa, koji korespondira fenomenu ,emergencije“ opisanom u teorijskom delu
disertacije.

Krajnji cilj primene modela je rano otkrivanje potencijalnih kompleksnosti na projektu i
preuzimanje uskladenih akcija. Na primer, na projektu na kom se ocekuju tehnicke
kompleksnosti bi¢e potreban drugaciji voda projekta nego na projektu na kom se ocekuju
kompleksnosti okruzenja. Poznavanje, razumevanje i karakterisanje ovih kompleksnosti
primenom modela kompleksnosti u svim fazama izvodenja projekta trebalo bi da doprinese
boljem ukupnom upravljanju ID projektima.

5.4. OGRANICENJA

Ogranicenja u disertaciji mogu se grupisati u opsta ograni¢enja, ograni¢enja u vezi sa uzorkom,
ograniéenja u vezi sa instrumentom i ograniéenja u vezi sa izvodenjem istrazivanja.

5.4.1. OPSTA OGRANICENJA

Jedno od prvih ogranicenja disertacije je ¢injenica da je definicija projektne kompleksnosti i
dalje u razvoju. U radu je koris¢en jedan od prvih instrumenta za ispitivanje kompleksnosti
[26]. Dobijeni rezultati istraZzivanja govore u prilog tome da je neophodno dodatno ispitivanje
faktora koji bi trebalo biti ukljuéeni u narodnim istraZivanjima, a koji nisu bili proveravani
koriséenim instrumentom istrazivanja u disertaciji.

Procena Sta je kompleksno, a Sta jednostavno, donekle je relativna mera koja se menja sa
vremenom i perspektivom procenjivaca. Uzimajuéi u vid broj pitanja koja su izbacena iz
modela kako bi se postigla stabilnost, potrebno je razmotriti da li je percepcija kompleksnosti
najbolji nadin istrazivanja kompleksnosti, da |li je model potrebno dopuniti odredenim
elementima i da li je moguce kombinovati dobijena znanja sa objektivnim parametrima koji bi
se upotpunili dobijeni rezultati.

Jedno od ogranic¢enja identifikovano u kvantitativnom delu istrazivanja je distribucija rezultata
indikatora povezanih sa projektnim ishodom. Ispitanici su imali tendenciju pozitivne
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percepcije kada je rec o uspesnosti projekta. Ovakav rezultat se moze smatrati neuskladenim
sa rezultatima za ovaj sektor, gde npr. prema Nezavisnoj evaluativnoj grupi (engl. Independent
Evaluation Group - IEG) ¢ak 39% projekata Svetske banke je procenjeno kao neuspesno u 2010.
godini [155]. Sli¢an rezultat dobijenom u predmetnom istraZivanju, dobijen je i u doktorskog
disertaciji Vilijamsa objavljenom 2018. godine [156]. Zakrivljenost ka pozitivnim ishodima
smatra se jednim od ogranifenja u disertaciji zbog kog je razmotreno da li su rezultati
posmatrani u disertaciji reprezent projektnih ishoda vece populacije. S tim u skladu se
predlazu sli¢na istrazivanja na veéem uzorku ispitanika kako bi se validirali rezultati dobijeni u
disertaciji.

Takode, procena kompleksnosti u radu je rezultat percepcije koordinatora projekta, koje
odlikuje razli¢ito iskustvo. Ograni¢enjem u radu moZe se smatrati i posmatranje samo
kratkoro¢nih merila uspesnosti projekta - performansi projekta. U disertaciji nisu razmatrani
elementi uspesnosti nakon realizacije projekta, Sto moze biti predmet narednih istrazivanja.

Podaci koji su sakupljani u disertaciji odnose se samo na sektor medunarodnog razvoja, a veca
validnost bi se postigla proverom i dopunom modela kompleksnosti sa saznanjima iz drugih
industrija.

5.4.2. OGRANICENJA U VEZI SA UZORKOM

Potencijalnim ograni¢enjem u disertaciji mogla bi se smatrati veli¢ina uzorka kako u
kvalitativnom, tako i u kvantitativnom delu istrazivanja. Bilo bi preporucljivo sprovesti naredna
istraZivanja na ve¢em uzorku i u okviru druge industrije, kako bi se validirao predloZzeni model
kompleksnosti.

5.4.3. OGRANICENJA U VEZI SA INSTRUMENTOM

Jedno od ograni¢enja u radu je i zrelost instrumenta koji je koriséen u disertaciji. Vazno je istadi
da jo$ uvek ne postoji standardizovan i validiran insturment koji je u primeni za ispitivanje
konstrukata u disertaciji. Model istrazivanja koji je primenjen u disertaciji zasnovan je na
jednom od najcuvenijih modela kompleksnosti -TOE modela. Istrazivanjem u disertaciji je dat
doprinos validaciji ovog instrumenta.

Originalni TOE model kompleksnosti nije sadrzao faktore koji su diferencirali razlicite vrste
neizvesnosti. Na osnovu konsenzusa eksperata iz prvog dela istrazivanja, ovi faktori su
uklju€eni u model. Potrebno je dalje ispitivanje faktora kompleksnosti koji su specifi¢ni za
industiju u kojoj se sprovode.
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Takode, u kvantitativnom delu istrazivanja, kompleksnost okruzenja je imala pouzdanost 0.31
Sto je manje od preporucene vrednosti za subskalu. U narednim istrazivanjima bi bilo
preporucljivo proveriti dobijene razultate. Bilo bi korisno ispitati koje dodatne stavke bi mogle
uci u merila kompleksnosti okruzenja.

5.5. PRIMENA MODELA KOMPLEKSNOSTI

Okvir dobijen u radu moze biti od koristi kako akademicima, tako i prakti¢arima kako bi izvrsili
procenu kompleksnosti ID projekta. Procena kompleksnosti projekata ima subjektivnu
konotaciju, tako da je ponekad mogudée dobiti razli¢ite rezultate zavisno od iskustva osobe koja
sprovodi procenu kompleksnosti. Dobijeni model kompleksnosti ima za cilj bolje razumevanje
projektne kompleksnosti u kontekstu medunarodnog razvoja, Sto moze doprineti boljem
upravljanju potencijalnim rizicima, kao i unapredenju procesa planiranja i implementacije
projekata. Model kompleksnosti moze biti primenjen kao osnova za procenu kompleksnosti
na odredenom ID projektu. Primenom modela kompleksnosti moguée je napraviti profil
kompleksnosti, tj. odrediti u kojim delovima projekta je veca verovatnoéa pojave
kompleksnosti. Primena modela bi mogla biti dopuna proceni rizika u ranim fazama projekta.
Takode, procena kompleksnosti u razli¢itim fazama projekta mogla bi da doprinese proceni
dinamicke kompleksnosti projekta. U proceni kompleksnosti je potrebno posvetiti posebnu
paZznju na odabir osoba koje su uklju¢ene u procenu.
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VI ZAKLJUCNA RAZMATRANJA

»Smatram da ce sledeci vek (21. vek) obeleZiti kompleksnost. Ve¢ smo otkrili osnovne zakonitosti koje
upravljaju materijom i poimamo sve uobicajene situacije. Ono Sto ne znamo je kako se te zakonitosti
medusobno uklapaju i sta se desava u ekstremnim uslovima. Ja o¢ekujem da ¢emo tokom ovog veka
dodi do objedinjujuce teorije. Ne postoji ogranicenje kompleksnosti koje moZemo stvoriti koristeci te

“

osnovne zakonitosti.

Stiven Hoking (Stephen W. Hawking)

Drustvo zasnovano na znanju je posledica ubrzanih tehnoloskih, drustvenih i ekonomskih
promena koje su ukorenjene u kompleksno drustvo. lako su promene sastavni deo razvoja jos
od pre 200 godina kada se odvijala industrijska revolucija, njihova brzina je ta koja se se
drasti¢no promenila, Sto je delom posledica globalne meduzavisnosti svih aspekata drustvene
aktivnosti.

Transformacije u organizacionim odnosima koje su posledica poveéane kompleksnosti,
neizvesnosti i izrazenih politickih uticaja okruzenja u kojima se projekti izvode, doprinose
znacajnim promenama u nacinu na koji se upravlja projektima. Projekte je neophodno
posmatrati u Sirem kontekstu: kao kompleksne adaptivne sisteme, na koje utice proslost koja
se prepliée sa sadasnjoS¢u i sa segmentima koji se medusobno razvijaju i evoluiraju sa
spoljasnjim okruzenjem na nacin koji ostavlja trajne posledice. Na tom putu, projekti prolaze
kroz tranzicije izmedu reda i nereda, stabilnosti i haosa. Samo u sluéaju kada se projekat
analizira unazad, moze se Ciniti kao predvidiv.

Poseban vid projekata kao nosioca razvoja su ID projekti sa svim specificnostima koji ih
karakteriSu. Ove projekte karakteriSe emergencija — u stalnoj su interakciji sa svojim
okruZenjem; u ovakvom kontekstu gotova reSenja za njihovo upravljanje nije moguce
nametnuti; ona nastaju u skladu sa okolnostima.

Upravljanje kompleksnoSéu ID projekata ne podrazumeva po svaku cenu izbegavanje il
smanjenje nivoa kompleksnosti; dobar voda projekata treba da upravlja kompleksnoséu
izmedu viSeg i nizeg nivoa kompleksnosti. PredloZzeni model kompleksnosti razvijen u
doktorskoj disertaciji moze sluziti kao osnova za izradu profila kompleksnosti, na osnovu kog
bi bilo moguée indikovati kriticne oblasti na projektu na kojima je moguce ocekivati veéu
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kompleksnost. Na osnovu profila kompleksnosti bilo bi moguce proceniti da li potrebno uloziti
viSe ili manje napora u upravljanje procesima, upravljanje interesnim grupama ili rizicima.

Vode projekta u okviru ID sektora uglavnom nisu dovoljno obuéene da se na pravi nacin
postave na kompleksnim projektima, jer ¢esto baziraju svoj menadZerski stil na alatima i
tehnikama tradicionalnog upravljanja projektima. Model kompleksnosti sa svojim
komponentama je konceptualna osnova za vode projekta, koji moZze doprineti vizualizaciji, a
time i efikasnijem rukovodenju komplekstima koje se javljaju na ID projektima. Razumevanje
potencijalnih kompleksnosti moZe se smatrati prvim korakom ka uspostavljanju boljih
strategija za upravljanje ID projektima.

U redukciji projektne kompleksnosti vazan korak predstavlja odabir vode projekta na osnovu
dobijenog profila kompleksnosti. Neka istraZivanja su vec bila sprovedena kako bi se uparile
kompetencije vode projekta sa o¢ekivanom kompleksnos¢u na projektu (Bosch-Rekveldt et
al., 2009b; Vonk Noordegraaf, 2011). Ova istrazivanja bi mogla biti proSirena u buduénosti.

U sve kompleksnijem i sve manje predvidljivom okruZenju u kom se alocira medunarodna
razvojna pomo¢, razumevanje kompleksnosti postaje sve vaznije za planiranje, upravljanje i
izvodenje ID projekata. Organizacije koje izvode ID projekte moraju da razumeju ovakve
promene i daim se prilagode, uz stalno ukljucivanje povratnih informacija od strane interesnih
grupa u svim fazama ID projekata. Jedna od implikacija dobijenog modela kompleksnosti je
stvaranje svesti o kompleksnostima projekta medu razli¢itim interesnim grupama. Takode, na
osnovu dobijenog modela istraZivanja, moguce je sprovesti procenu kompleksnosti u okviru
razli¢itih faza na projektu i prilagoditi delovanje u skladu sa dobijenim znanjima.

TOE okvir istrazivanja je do sada primenjivan na infrastrukturnim projektima, a u predmetnoj
disertaciji je sprovedeno istrazivanje u okviru sektora medunarodnog razvoja. Bududa
istrazivanja mogla bi biti prosirena na IT projekte, projekte u oblasti inovacija, projekte razvoja
novih proizvoda i druge, i time dati doprinos faktorima kompleksnosti koji se mogu ocekivati
u razli¢itim industrijama. Takode, bilo bi poZeljno sprovesti istraZivanje na ve¢em uzorku, ¢ime
bi se validirali rezultati dobijeni u doktorskoj disertaciji. Na ovaj nacin bi se potvrdila primena
modelovanja strukturalnim jednacinama, kao i veza faktora kompleksnosti i performansi
projekta.

U radu su uzeti u obzir uglavnom elementi strukturalne kompleksnosti. Svi individualni faktori
kompleksnosti predloZeni u modelu bi mogli imati i dinamicki karakter koji je moguée pratiti u
razli¢itim fazama projekta. Kako bi se ispitala dinami¢ka komponenta kompleksnosti ID
projekata pozZeljno je sprovesti longitudinalno istrazivanje. Visoka neizvesnost se takode moze
tumacditi u kontekstu dinamicnosti koja je karakteriSe, pa bi longitudinalno posmatranje
neizvesnosti i u periodu nakon realizacije projekta pomoglo da se spozna kako projektni
koordinatori komentarisu njen uticaj na uspeh projekta.
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Dostupnost resursa je vazna komponenta kompleksnosti ID projekata. U kvantitativhom delu
istrazivanja je razmatrana samo perspektiva vode projekta na jednom projektu koji su vodili.
Da bi se ovaj aspekat adekvatno obradio, neophodno je imati uvid u ¢itav portfolio projekata
organizacije koja ih izvodi. Pored toga, bilo bi interesantno istraZiti perspektive drugih
interesnih grupa na projektu kada je re¢ o njihovoj perspektivi Sta su faktori koji ¢ine ID
projekte kompleksnim i koja su merila i faktori koji uti¢u na uspesnost ovih projekata.

Na kraju, u disertaciji su samo razmotrene performanse ID projekata ili uspeSnost upravljanja
projektom. lako se uspeh ID projekata moZe definisati na razli¢ite nadine (npr. doprinos
ekonomskom porastu, zadovoljstvo javnosti), vecina literature koja se bavi upravljanjem
projektima se bavi uspehom projekta — tj. performansi projekta. Naredna istrazivanja mogla
bi se usmeriti na dugorocnija merila uspeha ID projekta koja se odnose na dugorocni uticaj
projekta. Provera uticaja kompleksnosti ID projekata na uspesnost nakon realizacije projekta
bi trebala biti dovedena u vezu sa uticajem projekta u zemlji u kojoj se sprovodi, uticajem
projekta na krajnje korisnike i na kraju na proveru doprinosa ID projekta uspesnosti izgradnje
kapaciteta u drzavi u kojoj se izvodi.
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VIII' PRILOZI

8.1. PRILOG 1 — DELFI ISTRAZIVANJE

8.1.1. DELFI INFORMATIVNI DOKUMENT

INFORMATIVNO PISMO UCESNICIMA U DELFI ISTRAZIVANJU
Postovani/a,

Zelela bih da vas pozovem da uzmete ucedée u Delfi istraZivanju. Pre nego $to odlucite da li
Cete pristati da ucestvujete, vazno je da razumete razlog zbog kog se istrazivanje sporvodi i
koje faze podrazumeva. Molim Vas da detaljno procitate informativno pismo.

Sta je Delfi istrazivanje?

Delfi tehnika ima za cilj postizanje konsenzusa u misljenjima eksperata, koji se nazivaju
panelisti. Ovo se postize pomodu niza strukturiranih upitnika. Kao deo procesa, sumirani
odgovori iz svake runde se $alju nazad ucesnicima, koji nakon toga imaju mogucnost da
ponovo odgovore u skladu sa novodobijenim podacima. Delfi istraZivanje je iterativan proces
koji se odvija u nekoliko faza, koji ima za cilj kombinovanje misljenja pojedinaca u konsenzus

grupe.
Koji je cilj istrazivanja?

Neuspeh projekata u kontekstu prekoracenja definisanog vremena i troskova je i dalje
podrazumevana praksa, a kada je re¢ o ID projektima koji za cilj imaju naj¢esée smanjenje
siromastva i druge neopipljive ciljeve, situacija je jos viSe izazovna. ID projekti imaju za cilj
globalne, kompleksne i veoma brzo promenljive izazove kao $to su smanjenje siromastva,
unapredenje drzavnih upravljackih struktura, izgradnje institucionalnog kapaciteta, promocija
ljudskih prava ili prilagodavanje klimatskim promenama. U naucnoj literaturi se isti¢e da je
jedan od razloga projektnog neuspeha sve veéa kompleksnost projekata ili neadekvatna
procena kompleksnosti ID projekata.

Cilj istrazivanja je filtriranje faktora kompleksnosti koji uticu na uspeSnost ID projekata
konsenzusom misljenja eksperata.

Zbog Cega ste pozvani da uzmete ucesée u istrazivanju?
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Kao uvaZeni ekspert u oblasti, dali biste doprinos svojim stavom koji faktori kompleksnosti
uti¢u na uspesnost ID projekata

Sta se ocekuje ukoliko uzmete uéesée u istrazivanju?

Pozivamo vas da ucestvujete u Delfi istraZivanju kao panelista. Ovo podrazumeva ucesce u tri
faze:

1. Prva faza — U ovoj fazi bi¢e vam poslat Upitnik i bicete zamoljeni da izlistate bar Sest
faktora koji uti¢u na projektnu kompleksnost ID projekata. Pored toga, biée trazeno od
vas da ukratko opisSete svaki od njih. Nakon $to posaljete listu, vasi odgovori ée biti
kategorizovani u bi¢e trazeno od vas da potvrdite da su kategorije adekvatno izabrane
i da su vase ideje na ispravan nacin predstavljene.

2. Druga faza — U ovoj fazi, o¢ekivano je da odaberete najvaznije faktore kompleksnosti
ID projekata sa ponudene liste.

3. Tredéafaza— U ovojfazi, ocekivano je da rangirate najvaznije faktore sa ponudene liste.

Kako bi se studija odvijala predvidenim tempom, molimo Vas da vreme odgovora za svaku
fazu istraZzivanja ne bude duZe od jedne nedelje.

Ko sprovodi dato istrazivanje?

Istrazivanje je deo vece studije za potrebe doktorske disertacije. U disertaciji se ispituje koji
faktori kompleksnosti u sektoru medunarodnog razvoja imaju najvedi uticaj na performanse
projekata koji se izvode.

Delfi studiju sprovodi kandidat doktorskih studija Sladana Gaji¢, pod nadzorom profesora
Iztoka Palcica koji je prodekan na Univerzitetu u Mariboru i profesor na Masinskom fakultetu
istog univerziteta.

Poverljivost informacija

Privatne informacije nece biti sakupljane, a odgovori istrazivanja ¢e biti anonimno sakupljani
koris¢enjem identifikacionog broja koji ima samo vodedi istrazivac. Svi odgovori biée strogo
poverljivi i Vas identitet neée biti otkriven.

Zastita podataka

Odgovori u istrazivanju ¢e biti sakupljani pomocu Survey Monkey softvera. Rezultati ¢e biti
skladisteni iskljucivo za analizu na ovom projektu. Nakon zavrSetka istraZivanja, podaci ¢e biti
uklonjeni.
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Koji su slededi koraci?

Hvala za informisanje o istraZivanju i za razmatranje uces¢a u istrazivanju. Molim Vas da me
obavestite da li biste Zeleli da u€estvujete u istrazivanju odgovorom na ovaj imejl. Ukoliko ste
saglasni sa istrazivanjem, molimo vas da popunite formu za pristanak koju prilazemo uz ovaj
imejl.

Ukoliko imate bilo kakvih dodatnih pitanja, molimo vas da nas obavestite.

Sa poStovanjem,

Sladana Gajic¢

Student doktorand

Fakultet tehnickih nauka, Univerzitet u Novom Sadu

gajic.sladjana58@gmail.com
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8.1.2. RANGIRANJE FAKTORA KOMPLEKSNOSTI - DELFI ISTRAZIVANJE

10.

11.

FAKTOR

Broj ciljeva u ID projektima utice na projektnu
kompleksnost.

Uskladenost ciljeva u ID projektima uti¢e na
projektnu kompleksnost.

Jasnoca ciljeva u ID projektima utice na
projektnu kompleksnost.

Veli¢ina obima projekta u ID projektima utice
na projektnu kompleksnost.

Neizvesnosti kada je re¢ o obimu projekta u ID
projektima uti¢u na projektnu kompleksnost.

Zahtevi za kvalitetom u ID projektima utice na
projektnu kompleksnost ( striktno definisani
zahtevi za kvalitetom kada je re¢ o
isporucivostima na projektu)?

Broj zadataka u ID projektima uti¢e na
projektnu kompleksnost.

Varijacije u zadacima u ID projektima uti¢e na
projektnu kompleksnost.

Meduzavisnost zadataka u ID projektima utice
na projektnu kompleksnost.

Neizvesnost u tehnickim metodama koje se
primenjuju u ID projektima utice na projektnu
kompleksnost.

Konfliktne norme i standardi u ID projektima
uti¢u na projektnu kompleksnost.
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SREDNIJA

VREDNOST

3.86

3.43

4.57

3.27

4.06

2.73

3.86

3.45

4.43

3.73

3.57

Vrsta

kompleksnosti

Tehnoloska

Tehnoloska

Tehnoloska

Tehnoloska

Tehnoloska

Tehnoloska

Tehnoloska

Tehnoloska

Tehnoloska

Tehnoloska

Tehnoloska
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12,

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.

24.

25.

Noviteti u tehnologiji (globalno posmatrano) u
ID projektima utic¢u na projektnu kompleksnost.

Iskustvo sa tehnologijom u ID projektima utice
na projektnu kompleksnost.

projektnu kompleksnost.

Trajanje ID projekata uti¢e na njihovu projektnu
kompleksnost.

Kompatibilnost sa razli¢itim metodamai
alatima za upravljanje projektima u ID
projektima uti¢e na projektnu kompleksnost.

Velic¢ina kapitalne investicije u ID projektima
uti¢e na projektnu kompleksnost.

Veli¢ina projektnog tima u ID projektima utice
na projektnu kompleksnost.

Broj lokacija za implementaciju ID projekata
uti¢e na projektnu kompleksnost.

Dostupnost resursa i vestina u ID projektima
uti¢e na projektnu kompleksnost.

Iskustvo sa interesnim grupama uklju¢enim u
realizaciju ID projekata uti¢e na projektnu
kompleksnost.

Preklapanje razlicitih disciplina na ID projektima
uti¢e na projektnu kompleksnost.

Broj razli¢itih nacionalnosti u ID projektima
uti¢e na projektnu kompleksnost.

Broj razliCitih jezika u u ID projektima utice na
projektnu kompleksnost.

Poverenje u projektni tim (ili partnere na
projektu) u ID projektima utice na projektnu
kompleksnost.
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3.86

3.71

3.27

2.82

2.73

2.55

3.64

3.91

3.64

4.29

3.14

2.73

Tehnoloska

Tehnoloska

Tehnoloska

Organizaciona

Organizaciona

Organizaciona

Organizaciona

Organizaciona

Organizaciona

Organizaciona

Organizaciona

Organizaciona

Organizaciona

Organizaciona
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26.

27.

28.

29.

30.

31.

32.

33.

34.

35.

36.

37.

38.

Organizacioni rizici u ID projektima uticu na
projektnu kompleksnost.

Broj interesnih grupa (internih i eksternih) u ID
projektima uti¢e na projektnu kompleksnost.

Varijacije u perspektivama interesnih grupa u ID
projektima uti¢u na projektnu kompleksnost.

Meduzavisnost sa ostalim interesnim grupama
u ID projektima utic¢e na projektnu
kompleksnost.

Politi¢ki uticaj u ID projektima uti¢e na
projektnu kompleksnost.

Organizaciona interna podrska u ID projektima
uti¢e na projektnu kompleksnost.

Lokalni kontekst u ID projektima uti¢e na
projektnu kompleksnost.

Iskustvo u zemljama u kojima se sprovode ID
projekti uti¢e na kompleksnost ove vrste
projekata.

Stabilnost okruZenja projekta kod ID projekata
uti¢e na projektnu kompleksnost (u kontekstu
promena kursa, promena cenai sl).

Rizici iz okruZenja u ID projektima uticu na
projektnu kompleksnost.

Preklapanje projektnih faza u ID projektima
uti¢e na projektnu kompleksnost.

Meduzavisnost medu interesnim grupama u ID
projektima uti¢e na projektnu kompleksnost.

Razli¢itost u ocekivanjima interesnih grupa u ID
projektima uti¢e na projektnu kompleksnost.
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3.27

4.09

4.45

4.27

4.14

3.55

3.71

3.71

4.27

3.43

3.71

3.86

Organizaciona

Kompleksnost
okruzenja

Kompleksnost
okruzenja

Kompleksnost
okruzenja

Kompleksnost
okruzenja

Kompleksnost
okruzenja

Kompleksnost
okruzenja

Kompleksnost
okruzenja

Kompleksnost
okruZenja

Kompleksnost
okruzenja

Organizaciona

Kompleksnost
okruzZenja

Kompleksnost
okruzZenja
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39.

40.

41.

42.

43,

Manjak jasnodée ili konsenzusa medu interesnim
grupama kada je rec o korisnostima projekta

uti¢e na projektnu kompleksnost.

Varijacija (prvi tip neizvesnosti) u ID projektima

uti¢e na projektnu kompleksnost.

Predvidiva neizvesnost (drugi tip neizvesnosti) u
ID projektima uti¢e na projektnu kompleksnost.

Nepredvidiva neizvesnost (tredi tip

neizvesnosti) u ID projektima utice na projektnu

kompleksnost.

Haos (Cetvrti tip neizvesnosti) u ID projektima

uti¢e na projektnu kompleksnost.
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3.57

3.71

4.14

3.86

Kompleksnost
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8.1.3. T-TESTOVI (DRUGA RUNDA DELFI ISTRAZIVANJA)

Grupna statistika

Srednja Std. greska srednje
Koje je vase zanimanje? N vrednost Std. Devijacija vrednosti

Broj ciljeva u ID projektima utice  naucnik 4 3.75 .500 .250
na projektnu kompleksnost. koordinator na projektu 3 4.00 1.000 577
Uskladenost ciljeva u ID naucnik 4 3.00 .816 408
projektima utice na projektnu koordinator na projektu 3 4.00 1.000 .577
kompleksnost.

Jasnoda ciljeva u ID projektima naucnik 4 4.25 .957 479
utice na projektnu kompleksnost. koordinator na projektu 3 5.00 .000 .000
Broj zadataka u ID projektima uti¢e naucnik 4 4.00 .816 408
na projektnu kompleksnost. koordinator na projektu 3 3.67 .577 .333
Meduzavisnost zadataka u ID naucnik 4 5.00 .000 .000
projektima utice na projektnu koordinator na projektu 3 3.67 577 333
kompleksnost.

Konfliktne norme i standardi u ID  naucnik 4 3.00 .816 408
projektima utiCu na projektnu koordinator na projektu 3 4.33 577 333
kompleksnost.

Noviteti u tehnologiji (globalno naucnik 4 3.75 .500 .250
posmatrano) u ID projektima utiCu koordinator na projektu 3 4.00 1.000 577

na projektnu kompleksnost.
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Iskustvo sa tehnologijom u ID
projektima uti¢e na projektnu
kompleksnost.

Dostupnost resursa i vestina u ID
projektima utice na projektnu
kompleksnost.

Preklapanje razlicitih disciplina na
ID projektima uti¢e na projektnu
kompleksnost.

Broj razlicitih nacionalnosti u ID
projektima utice na projektnu
kompleksnost.

Poverenje u projektni tim (ili
partnere na projektu) u ID
projektima uti¢e na projektnu
kompleksnost.

Politicki uticaj u ID projektima
uti¢e na projektnu kompleksnost.
Iskustvo u zemljama u kojima se
sprovode ID projekti utice na

kompleksnost ove vrste projekata.

Stabilnost okruzenja projekta kod
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naucnik 4 3.75 .500
koordinator na projektu 3 3.67 .577
naucnik 4 3.75 1.258
koordinator na projektu 3 4.33 .577
naucnik 4 4.50 .577
koordinator na projektu 3 4.00 .000
naucnik 4 2.75 .957
koordinator na projektu 3 3.67 .577
naucnik 4 3.75 1.258
koordinator na projektu 3 4.33 .577
naucnik 4 3.50 1.732
koordinator na projektu 3 5.00 .000
naucnik 4 3.75 .957
koordinator na projektu 3 3.67 .577
naucnik 4 3.25 1.708
koordinator na projektu 3 4.33 .577

ID projekata uti¢e na projektnu
kompleksnost (u kontekstu
promena kursa, promena cena i
sl).

-141-

.250
333

.629
333

.289
.000

479
333

.629
333

.866
.000
479
333

.854
333



Varijacija (prvi tip neizvesnosti)
uti¢u na projektnu kompleksnost.*
Predvidiva neizvesnost (drugi tip
neizvesnosti) utice na projektnu

kompleksnost.**

Nepredvidiva neizvesnost (tredi tip
neizvesnosti) utice na projektnu

kompleksnost.***

Haos (Cetvrti tip neizvesnosti) utice
na projektnu kompleksnost.****
Razli¢itost oCekivanja interesnih
grupa na ID projektima uti¢e na

njihovu kompleksnost.

Broj interesnih grupa na ID
projektima uti¢e na njihovu

kompleksnost.

Manjak jasnoce ili konsenzusa
medu interesnim grupama u vezi
projektnih korisnosti utice na
kompleksnost ID projekata.
Meduzavisnost razli¢itih interesnih
grupa doprinosi kompleksnosti ID

projekata.
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naucnik 4 3.25 .957
koordinator na projektu 3 4.00 .000
naucnik 4 3.75 .500
koordinator na projektu 3 3.67 .577
naucnik 4 4.25 .957
koordinator na projektu 3 4.00 .000
naucnik 4 3.50 1.291
koordinator na projektu 3 4.33 .577
naucnik 4 4.00 1.155
koordinator na projektu 3 3.67 .577
naucnik 4 4.00 .000
koordinator na projektu 3 3.67 .577
naucnik 4 3.75 1.258
koordinator na projektu 3 4.67 .577
naucnik 4 3.75 .957
koordinator na projektu 3 3.67 1.155
naucnik 4 3.25 .957

479
.000
.250
333

479
.000

.645
333
577
333

.000
333

.629

333

479

.667

479
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Preklapanje faza projekta koordinator na projektu 3 3.67 .577 333
doprinosi kompleksnosti ID
projekata.
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Levinov Test za jednakost

Nezavisni test uzoraka

varijansi t-testovi jednakosti srednjih vrednosti
95% interval
Srednja Standardna poverenja
Sig. (2- Vrednost greska diferencijacija
F Sig. t df  tailed) Diferencijacija Diferencijacijea Doniji Gornji

Broj ciljeva u ID Pretpostavljene .854 398 -.441 5 .677 -.250 566 -1.706 1.206
projektima utice na su jednake
projektnu varijanse
kompleksnost. Pretpostavljene -.397 2.756 .720 -.250 .629  -2.356 1.856

su jednake

varijanse
Uskladenost ciljeva Pretpostavljene 143 721 - 5 .203 -1.000 .683  -2.756 .756
u ID projektima su jednake 1.464
uti¢e na projektnu varijanse
kompleksnost. Pretpostavljene - 3.857 233 -1.000 .707  -2.992 992

su jednake 1.414

varijanse
Jasnoca ciljeva u ID Pretpostavljene 9.643 .027 - 5 .243 -.750 566  -2.206 .706
projektima uti¢e na su jednake 1.324

varijanse
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projektnu
kompleksnost.

Broj zadataka u ID
projektima utice na

projektnu
kompleksnost.

Meduzavisnost
zadataka u ID

projektima utice na

projektnu
kompleksnost.

Konflikthe norme i

standardiu ID
projektima uticu
na projektnu
kompleksnost.

Noviteti u
tehnologiji
(globalno
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Pretpostavljene
su jednake
varijanse
Pretpostavljene
su jednake
varijanse
Pretpostavljene
su jednake
varijanse
Pretpostavljene
su jednake
varijanse
Pretpostavljene
su jednake
varijanse
Pretpostavljene
su jednake
varijanse
Pretpostavljene
su jednake
varijanse
Pretpostavljene
su jednake
varijanse

.025

22.857

.025

.854

- 3.000
1.567

.881 .598 5

.632 5.000

.005 4.781 5

4.000 2.000

.881 - 5

2.390

- 5.000
2.530

.398 -.441 5
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215

.576

.555

.005

.057

.062

.053

.677

-.750

333

333

1.333

1.333

-1.333

-1.333

-.250

479

.558

.527

279

333

.558

.527

.566

-2.273

-1.100

-1.021

.616

-.101

-2.767

-2.688

-1.706

773

1.767

1.688

2.050

2.768

.100

.021

1.206



posmatrano) u ID

projektima uticu
na projektnu
kompleksnost.
Iskustvo sa

tehnologijom u ID
projektima utice na

projektnu
kompleksnost.

Dostupnost

resursa i vestina u
ID projektima utice

na projektnu
kompleksnost.

Preklapanje

razliCitih disciplina

na ID projektima

uti¢e na projektnu

kompleksnost.

Broj razlic¢itih
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Pretpostavljene
su jednake
varijanse

Pretpostavljene
su jednake
varijanse
Pretpostavljene
su jednake
varijanse
Pretpostavljene
su jednake
varijanse
Pretpostavljene
su jednake
varijanse
Pretpostavljene
su jednake
varijanse
Pretpostavljene
su jednake
varijanse
Pretpostavljene

nacionalnosti u ID su jednake

projektima uti¢e na varijanse

.158

.902

.965

1.394

-.397 2.756

.707 .205 5

.200 4.032

.386 -.734 5

-.819 4.400

.000 1.464 5

1.732 3.000

291 - 5

1.452

-146-

.720

.846

.851

496

A55

.203

.182

.206

-.250

.083

.083

-.583

-.583

.500

.500

-.917

.629

407

A17

.795

712

342

.289

.631

-2.356

-.962

-1.070

-2.627

-2.491

-.378

-.419

-2.540

1.856

1.128

1.237

1.460

1.325

1.378

1.419

.706



projektnu
kompleksnost.

Poverenje u
projektni tim (ili
partnere na
projektu) u ID

projektima utice na

projektnu
kompleksnost.

Politi¢ki uticaj u ID
projektima uti¢e na

projektnu
kompleksnost.

Iskustvo u

zemljama u kojima

se sprovode ID
projekti uti¢e na

kompleksnost ove

vrste projekata.
Stabilnost

okruzenja projekta

kod ID projekata
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Pretpostavljene
su jednake
varijanse
Pretpostavljene
su jednake
varijanse
Pretpostavljene
su jednake
varijanse

Pretpostavljene
su jednake
varijanse
Pretpostavljene
su jednake
varijanse
Pretpostavljene
su jednake
varijanse
Pretpostavljene
su jednake
varijanse
Pretpostavljene
su jednake
varijanse

.902

1.394

2.161

.386

291

.202

- 4.890
1.571

-734 5

-.819 4.400

- 5
1.464

- 3.000
1.732

132 5

.143 4.890

1.034

-147-

178

496

455

.203

182

.900

.892

.349

-.917

-.583

-.583

-1.500

-1.500

.083

.083

-1.083

.583

.795

712

1.025

.866

.631

.583

1.048

-2.426

-2.627

-2.491

-4.134

-4.256

-1.540

-1.426

-3.778

.593

1.460

1.325

1.134

1.256

1.706

1.593

1.611



uti¢e na projektnu
kompleksnost (u
kontekstu
promena kursa,

promena cena i sl).

Varijacija (prvi tip
neizvesnosti) uticu
na projektnu
kompleksnost.*

Predvidiva
neizvesnost (drugi
tip neizvesnosti)
uti¢e na projektnu
kompleksnost.**

Nepredvidiva
neizvesnost (treci
tip neizvesnosti)
uti¢e na projektnu
kompleksnost.***

Haos (Cetvrti tip
neizvesnosti) utice
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Pretpostavljene
su jednake
varijanse

Pretpostavljene
su jednake
varijanse
Pretpostavljene
su jednake
varijanse
Pretpostavljene
su jednake
varijanse
Pretpostavljene
su jednake
varijanse
Pretpostavljene
su jednake
varijanse
Pretpostavljene
su jednake
varijanse
Pretpostavljene
su jednake
varijanse

9.643

.158

9.643

2.463

- 3.850
1.182

.027 - 5

1.324

- 3.000
1.567

.707 .205 5

.200 4.032

027 441 5

.522 3.000

177 - 5

1.025

-148-

305

.243

215

.846

.851

.677

.638

.352

-1.083

-.750

-.750

.083

.083

.250

.250

-.833

917

.566

479

407

A17

.566

479

.813

-3.668

-2.206

-2.273

-.962

-1.070

-1.206

-1.273

-2.923

1.501

.706

773

1.128

1.237

1.706

1.773

1.257



na projektnu
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Pretpostavljene

kompleksnost.**** su jednake

Razlicitost
ocekivanja
interesnih grupa
na ID projektima
uti¢e na njihovu
kompleksnost.
Broj interesnih
grupa na ID

projektima utice na

njihovu
kompleksnost.

Manjak jasnoce ili
konsenzusa medu

interesnim
grupama u vezi
projektnih

korisnosti utice na

kompleksnost ID
projekata.
Meduzavisnost

razlic¢itih interesnih

grupa doprinosi

varijanse
Pretpostavljene
su jednake
varijanse
Pretpostavljene
su jednake
varijanse
Pretpostavljene
su jednake
varijanse
Pretpostavljene
su jednake
varijanse
Pretpostavljene
su jednake
varijanse
Pretpostavljene
su jednake
varijanse

Pretpostavljene
su jednake
varijanse

35.714

22.857

.902

.208

.002

.005

.386

.668

- 4.349

1.147

452 5

.500 4.571

1.195 5

1.000 2.000

1.153

- 4.400
1.287

.105 5
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311

.670

.640

.286

423

301

.261

921

-.833

333

333

333

333

-.917

-.917

.083

726

.738

.667

279

333

.795

712

.795

-2.788 1.121
-1.563 2.230
-1.430 2.097

-.384 1.050
-1.101 1.768
-2.960 1.127
-2.825 991
-1.960 2.127
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2020

kompleksnosti ID  Pretpostavljene .102 3.903 924 .083 821  -2.218 2.385
projekata. su jednake
varijanse
Preklapanje faza  Pretpostavljene 1.394 291 -.660 5 .538 -.417 .631  -2.040 1.206
projekta doprinosi su jednake
kompleksnosti ID  varijanse
projekata. Pretpostavljene -.714 4.890 .508 -.417 583  -1.926 1.093
su jednake
varijanse
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8.2. PRILOG 2 - UPITNIK KORISCEN U
KVANTITATIVNOM ISTRAZIVANJU

Postovani/a,

Hvala na pristanku da ucestvujete u istrazivanju koje je sastavni deo moje doktorske disertacije.
Za popunjavanje upitnika bi¢e vam potrebno oko 10 minuta. Upitnik je u potpunosti anoniman.
Svi odgovori bice poverljivo Cuvani.

Cilj istrazivanja je ispitivanje faktora kompleksnosti ID projekata koji imaju uticaj na njihove
performanse, iz perspektive koordinatora projekata. Vi ste izabrani kad ucestvujete u

istrazivanju zbog svoje uloge na Erasmus plus projektu koji ste vodili.

U istrazivanju, trebalo bi da razmatrate Erasmus plus projekat kojim ste rukovodili i koji je
zavrsen.

Vase iskustvo i ekspertiza od velikog su znacaja za ovo istrazivanje. Samim tim, molim vas da
popunite i vratite upitnik u Sto kraéem vremenskom roku, idealno u narednih 10 dana.

Validnost istrazivanja direktno je povezana sa brojem zavrsenih upitnika.
Hvala jo$ jednom na odvojenom vremenu.
Sladana Gaji¢,

Student doktorskih studija na Fakultetu tehnickih nauka, gajic.sladjana@uns.ac.rs
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Demografske informacija

U nastavku vas molim da pruZite neke opste informacije o Erasmus plus projektu na kom ste

ucestvovali, kao i da opisSete svoje iskustvo u oblasti.

* 1. Koliki je budZet koji vam je inicijalno bio odobren za finansiranje projekta?

* 2. Koji datum je bio rok za zavrSetak projekta?

Datum

* 3. Kada je projekat zaista zavrsen?

Datum

* 4, Koja je vasa struc¢na sprema?

Doktorske studije
Master studije
Osnovne studije

Drugo

* 5. Koliko dugo ste profesionalno angaZovani u oblasti upravljanja projektima?

<5 godina

6-10 godina

>10 godina

Nije primenljivo.
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*6. Da li ste bili koordinator na odabranom Erasmus plus projektu?

~ DA
© NE

-153-




DOKTORSKA DISERTACIJA - RAZVOJ MODELA SLOZENOSTI PROJEKTNIH SISTEMA | 2020
NJEGOV UTICAJ NA PERFORMANSE MEDUNARODNIH RAZVOINIH PROJEKATA

Uspeh projekta

Molim vas da procenite uspeh vaseg projekta. Imajte da umu da se ne pravi procena vaseg
upravljanja, ve¢ objektivna evaluacija ucinka vaseg projekta. Na skali od jedan do pet, gde je:

1= uopste se ne slazem; 2=ne slazem se; 3= niti se slazem niti ne slaZem; 4=slazem se; 5=u
potpunosti se slazem.

7. Odabrani Erasmus plus projekat kojim sam rukovodio/la bio je USPESAN.

1= uopste se ne slazem; 2=ne slazem se; 3= niti se slazem niti ne slazem; 4=slazem se; 5=u
potpunosti se slazem

8. Odabrani projekat zavrSen je u okviru predvidenog budZeta.

1= uopste se ne slazem; 2=ne slazem se; 3= niti se slazem niti ne slazem; 4=slazem se; 5=u
potpunosti se slazem

9. Odabrani projekat je zavrSen na vreme.

1= uopste se ne slazem; 2=ne slazem se; 3= niti se slazem niti ne slazem; 4=slazem se; 5=u
potpunosti se slazem

10. Ciljevi koji su inicijalno identifikovani su bili postignuti.

1= uopste se ne slazem; 2=ne slazem se; 3= niti se slazem niti ne slazem; 4=slazem se; 5=u
potpunosti se slazem

TEHNOLOSKA KOMPLEKSNOST

11. Koji je bio razlog zbog kog je vasa organizacija aplicirala za ovaj projekat (moguce vise odgovora):
Zbog operativne potrebe
Da bi ispoStovala regulative
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Da bi uspostavila dugorocni odnos sa krajnjim korisnicima projekta
Da bi stekla znanje/iskustvo u oblasti
Drugo

12. Projektni ciljevi su bili uskladeni.
1= uopste se ne slazem; 2=ne slazem se; 3= niti se slazem niti ne slazem; 4=slazem se; 5=u
potpunosti se slazem.

13. Projektni ciljevi su bili jasni.
1= uopste se ne slazem; 2=ne slazem se; 3= niti se slazem niti ne slazem; 4=slazem se; 5=u
potpunosti se slazem.

14. Isporucivosti projekta su cesto definisane u okviru radnih paketa (engl. Work package). Koji je bio
okvirni broj isporucivosti na vasem projektu?

15. Opseg projekta mozZe biti ugrubo razraden ili do detalja. Na skali od 0% (osnovni) do 100% (u
potpunosti razraden projekat) — navedite u kom nivou je razraden posmatrani projekat.

0% 25% 50% 75% 100%

16. Na nizem nivou, projektne aktivnosti su uglavnom struktuirane u zadatke. Na viSsem nivou, ovi
zadaci su struktuirani u radne pakete (WPs) sa sopstvenim isporucivostima i ciljevima.

Naznacite okvirni broj radnih paketa na projektu.

17. Sadrzaj radnih paketa moze biti veoma sli¢an (na primer inZenjerski deo a, inZenjerski deo b) ili
veoma razli¢it (marketing, obrazovanje i sl.) i moZe biti nezavistan od ishoda drugih radnih paketa. U
kojoj meri su radni paketi na ovom projektu varirali, tj. koliko razli¢itih zadataka je bilo uklju¢eno?

Ni Malo NISU VATIrali cucceeeieeerieeieie ettt et e b eaes U potpunosti su varirali

18. Sadrzaj radnih paketa moze biti veoma sli¢an (na primer inZenjerski deo a, inZenjerski deo b) ili
veoma razli¢it (marketing, obrazovanje i sl.) i mozZe biti nezavistan od ishoda drugih radnih paketa. U
kojoj meri su radni paketi na ovom projektu bili zavisni od rezultata drugih radnih paketa?

Ni malo nisu zavisili od rezultata drugih radnih paketa....... U potpunosti su zavisili od rezultata drugih
radnih paketa
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19. Postojala je neizvesnost vidu tehnickih metoda koje su trebale biti primenjene.

1= uopste se ne slazem; 2=ne slazem se; 3= niti se slaZzem niti ne slazem; 4=slazem se; 5=u potpunosti
se slazem.

20. Da li je na projektu bilo konfliktnih normi?

DA
NE
NUJE PRIMENIJIVO

21. U kojoj meri je na projektu primenjivanja nova, npr. do tada jos neisprobana tehnologija?

(60T 0] o < T O U OSSR U velikoj meri

22. U realizaciji projekta primenjena je tehnologija koja je ve¢ koris¢ena u sli¢nim situacijama?

1= uopste se ne slazem; 2=ne slazem se; 3= niti se slazem niti ne slazem; 4=slazem se; 5=u potpunosti
se slazem

23. Smatram da je projekat bio visoko rizi¢an (broj, verovatnoca i uticaj) u kontekstu tehnickog rizika.

1= uopste se ne slazem; 2=ne slazem se; 3= niti se slazem niti ne slazem; 4=slazem se; 5=u potpunosti
se slazem

ORGANIZACIONA KOMPLEKSNOST

* 24. Koji je procenjeni maksimalan broj ljudi koji su simultano radili na projektu (ukljucujudi i

radnike)?

* 25. Koji je ukupan broj lokacija na kojima je projekat realizovan?

Na jednoj lokaciji
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2 do 4 lokacije
5 do 7 lokacija
viSe od 10 lokacija

26. Svi resursi i potrebne vestine su bili dostupni na projektu u kontekstu zaposlenih:

Malo doStUuPNi....cceveieeirirrieceeeeae U potpunosti dostupni

27. Pre ovog projekta, moja organizacija je saradivala sa:

JV PARTNERIMA
KONZORCHUUMSKIM PARTNERIMA
VLASNIKOM PROJEKTA

NiKad....oeooeeieer e, Veoma cCesto

28. Na projektu je moguce kombinovanje velikog broja disciplina, kao sto su masinstvo, hemija,
finansije, pravni aspekti, komunikacija, ra¢unovodstvo i sl. Da li su medusobna mesanja razli¢itih
disciplina mogla da dovedu do problema na projektu:

Samo jedna disciplina je bila uklju¢ena tako da nije bilo problema zbog interakcije......... Vise disciplina je
ukljuceno pa su ocekivani znacajni problemi zbog njihove interakcije

29. Koji broj razli¢itih nacionalnosti je bio uklju¢en u projektni tim sa znac¢ajnim doprinosom projektu?

1do4
4do7
7-9
10-12
>12

30. Pre nego Sto su projektne aktivnosti otpocele, postojala je veza sa medusobnim poverenjem izmedu
¢lanova projektnog tima.

1= uopste se ne slazem; 2=ne slazem se; 3= niti se slazem niti ne slazem; 4=slazem se; 5=u potpunosti
se slazem
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31. Smatram da je projekat visok rizik u kontekstu organizacionih rizika.

1= uopste se ne slazem; 2=ne slazem se; 3= niti se slazem niti ne slazem; 4=slazem se; 5=u potpunosti
se slazem

32. Postojalo je znadajno preklapanje projektnih faza na projektu.

1= uopste se ne slazem; 2=ne slazem se; 3= niti se slazem niti ne slazem; 4=slazem se; 5=u potpunosti
se slazem

KOMPLEKSNOST OKRUZENJA

33. Koji je ukupan broj interesnih grupa uklju¢enih na projektu (npr. projektni tim- jedan, lokalna
vlast -jedan, nacionalni projektni koordinator-jedan, supervizor projekta, nacionalni supervizor,
upravni odbor, podugovaraci, dobavljaci, korisnici projekta)?

34. RazliCite interesne strane imale su razliite perspektive.

1= uopste se ne slazem; 2=ne slazem se; 3= niti se slazem niti ne slazem; 4=slazem se; 5=u
potpunostise slazem

35. Moja organizacija veoma je zavisila od drugih interesnih grupa.

1= uopste se ne slazem; 2=ne slazem se; 3= niti se slazem niti ne slazem; 4=slazem se; 5=u
potpunosti se slazem
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36. Politicka situacija u zemlji uticala je na projekat.

1= uopste se ne slazem; 2=ne slazem se; 3= niti se slazem niti ne slazem; 4=slazem se; 5=u
potpunosti se slazem

37. U nekim zemljama je moguce dobiti finansiranje za projekat jedino kada se ukljuce lokalne
strane — tzv. obavezni lokalni kontekst projekta. U kojoj meri budzeta projekta je bio obavezan lokalni
kontekst na ovom projektu?

Nije bio neophodan lokalni Kontekst..........covveieiieeiive e Bio je potreban znacajan
lokalni kontekst

38. Moja organizacija je imala dovoljno iskustva u zemlji u kojoj se projekat realizovao.

1= uopste se ne slazem; 2=ne slazem se; 3= niti se slazem niti ne slazem; 4=slazem se; 5=u
potpunosti se slazem

39. Projekat je morao da funkcionise u uslovima promenljivog okruZenja (npr. promene u kursu,
promene u cenama sirovina, cene gorivai sl.).

1= uopste se ne slazem; 2=ne slazem se; 3= niti se slazem niti ne slazem; 4=slazem se; 5=u
potpunosti se slazem

40. Smatram da je projekat visoko rizican u kontekstu rizika koji se odnose na Zivotnu sredinu.

1= uopste se ne slazem; 2=ne slazem se; 3= niti se slazem niti ne slazem; 4=slazem se; 5=u
potpunosti se slazem

41. Postojala je veoma velika meduzavisnost izmedu razlicitih interesnih grupa u toku implementacije
projekta (u kontekstu donosenja odluka).

1= uopste se ne slazem; 2=ne slazem se; 3= niti se slazem niti ne slazem; 4=slazem se; 5=u potpunosti
se slazem
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42. Postojao je manjak jasnoce ili dogovora oko projektnih ishoda medu interesnim grupama na
projektu.

1= uopste se ne slazem; 2=ne slazem se; 3= niti se slazem niti ne slazem; 4=slazem se; 5=u potpunosti
se slazem

NEIZVESNOST

43. Postojala je znacajna varijacija* na projektu.

*Projektni plan je bio detaljan i stabilan, ali rokovi i budzZeti su odstupali od projektovanih vrednosti.
Pomeranje vremenskog rasporeda izaziva pomeranje kriticne putanje, Sto primorava projektne
menadZere da nagledaju varijacije, a ne samo kriticne aktivnosti. Na primer, mnostvo dogadaja
(bolest radnika, vremenski uslovi, pomeranje pustanja odredenih delova projekta, nepredvidena
teZina zadataka) uti¢u na budzZet, vremenski plan i specifikacije projekta. Ovakvi dogadaji su premali
da bi bili isplanirani i nadgledani pojedinacno, ali projektni tim mozZze da planira i nadgleda
rezultujuée varijacije u troskovima i vremenu.

1= uopste se ne slazem; 2=ne slazem se; 3= niti se slazem niti ne slazem; 4=slazem se; 5=u
potpunosti se slazem

44. Predvidena neizvesnost** je bila deo projekta.

** Predvidena neizvesnost ukljuCuje uticaje koje je moguce identifikovati i razumeti, ali za koje tim nije
siguran da ¢e se dogoditi. Za razliku od varijacije, koja dolazi kao kombinacija manjih uticaja,
predvidena neizvesnost je drugacdija i moze zahtevati detaljan plan rizika sa nekoliko alternativnih
planova.
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1= uopste se ne slazem; 2=ne slazem se; 3= niti se slazem niti ne slazem; 4=slazem se; 5=u potpunosti
se slazem

45. Nepredvidena neizvesnost*** je bila deo projekta.

***Nepredvidena neizvesnost ne moze biti identifikovana u toku planiranja projekta. Ne postoji plan b.
Tim ili nije svestan koja je verovatnoca pojave dogadaja ili smatra da nema svrhe praviti rezervni plan.

1= uopste se ne slazem; 2=ne slazem se; 3= niti se slazem niti ne slazem; 4=slazem se; 5=u potpunosti
se slazem

46. Haos**** je bio deo projekta.

****Dok projekat sklon nepredvidenoj neizvesnosti pocinje sa realno stabilnim pretpostavkama i
ciljevima, projekti koji su skloni haosu nisu u ovoj situaciji. Neizvesna je ¢ak i osnovna struktura
projektnog plana, kao $to je slucaj kada je istraZivanje, a ne razvoj, osnovni cilj projekta. Cesto se
projekti zavrse sa finalnim rezultatima koji su potpuno razliciti od poéetno nameravanih.

1= uopste se ne slazem; 2=ne slazem se; 3= niti se slazem niti ne slazem; 4=slazem se; 5=u potpunosti

se slazem
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