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1. Uvod, predmet i cilj istrazivanja

1.1. Uvod

Proteklih decenija kulturno naslede je sve aktuelnija tema i niz novih dokumenata i
regulativa na medunarodnom nivou ureduje razliCite aspekte bastinjenja. Kulturno naslede
se danas smatra javnim dobrom, izvorom vrednosti, identiteta i znanja [1], vaznim ¢iniocem
ekonomskog razvoja, zaposljivosti i drustvene kohezije [2]. Kulturno naslede znacajno
doprinosi ekonomiji na razne nacine: od ulaganja u sanaciju, renoviranje i odrzavanje zgrada
i spomenika, sto Cini skoro Cetvrtinu od ukupne vrednosti evropske gradevinske industrije
godisnje [3], do kreativnih industrija, kulturnog turizma i obrazovanja. U budzetskom
periodu od 2007. do 2013. godine za zastitu i ocuvanje kulturnog nasleda, Evropski fond za
regionalni razvoj investirao je 3,2 milijarde evra, uz dodatne 2,2 milijarde evra za razvoj
infrastrukture u kulturi i pola milijarde evra za usluge u kulturi [4]. Graditeljsko naslede i
spomenici predstavljaju vodeci element kulturne rute za domace i strane turiste, ali i osnovu
mnogih uspesnih projekata regeneracije i revitalizacije urbanih Cetvrti i Citavih gradova [5].
Istorijske gradevine daju jedinstveni karakter okruZenju i oblikuju oseéaj prostora i drustva
(svojevrsno brendiranje) kod stanovnika i posetilaca, ¢ime privlace turiste, kreativne
industrije i organizacije kulture.

TeZnja za ocuvanjem materijalnog svedocanstva proslih vremena za sadasSnje i buduée
generacije predstavlja veliki izazov za konzervatore i restauratore kulturnog nasleda.
Savremena tehni¢ka zastita' nasleda zahteva stru¢njake najrazlicitijih profila i profesionalnih
iskustava, iz viSe sektora (javni, poslovni, neprofitni). Oni saraduju na raznovrsnim slozenim
poslovima: na otkrivanju strukture, sastava i tehnologije proizvodnje istorijskih materijala i
fenomena njihove degradacije, na utvrdivanju i sprovodenju optimalnih tretmana ¢iséenja,
konsolidacije, konzervacije, restauracije i zaStite, kao i prilikom izbora nacina ¢uvanja,
prezentacije, valorizacije i eksploatacije.

Interesovanje autora ove disertacije za temu unapredenja metodologije upravljanja
projektima u konzervaciji i restauraciji kulturnog nasleda razvilo se tokom uceséa na
projektima Laboratorije za ispitivanje materijala u kulturnom nasledu Tehnoloskog fakulteta
Novi Sad, pod vodstvom prof. dr Jonjaue Ranogajec. Medu projektima kojima je ova
Laboratorija rukovodila po kompleksnosti upravljanja i izazovima naucénog i timskog rada
posebno se isticao projekat HEROMAT — ,Protection of Cultural Heritage Objects with
Multifunctional Advanced Materials” (2011-2015, www.heromat.com) [6], finansiran u
okviru programa FP7 Evropske unije. Ovaj projekat je u panevropski konzorcijum okupio

! Merama tehnigke zagtite u smislu Zakona o kulturnim dobrima Republike Srbije [60] smatraju se radovi na konzerviranju,
restauriranju, rekonstrukciji, revitalizaciji i prezentaciji kulturnih dobara. U ovoj disertaciji pojmovi tehnicka zastita
kulturnog nasleda i konzervacija i restuaracija kulturnog nasleda koriste se kao sinonimi.



deset organizacija iz tri sektora: (1) organizacije visokog obrazovanja, nauke i istraZivanja,
(2) institucije zaStite kulturnog nasleda, i (3) privatna preduzeda u oblasti proizvodnje
materijala i usluga konzervacije. Ovakav projekat u oblasti razvoja modernih materijala i
tehnika za zastitu graditeljskog nasleda [7-9], omogudio je nove uvide u teme poput
pristupa upravljanju kompleksnim projektom i izazova vodenja heterogenih timova,
saradnje, komunikacije i koordinacije organizacija iz razli¢itih sektora i razli¢itih zemalja na
zajednic¢kim zadacima. Niz javnih dogadaja koji su usledili, poput konferencija na kojima su
predstavljani rezultati projekta HEROMAT, ali i kontinuirani kontakti sa srodnim evropskim
projektima u oblasti zastite i prezentacije nasleda, kao i brojni radni sastanci koji su
organizovani u sklopu nacionalnih i evropskih nauénih i stru¢nih skupova, pruzali su izuzetne
prilike za dublje i detaljnije istrazivanje ovih tema. Oni su bili prilika za opservaciju, za
kvalitetne razgovore i zajednicko promisljanje o specificnostima oblasti konzervacije i
restauracije kulturnog nasleda, kao i upoznavanje okolnosti koje uti¢u na saradnju izmedu
¢lanova projektnog tima, izazove koje je potrebno savladati, rizike koji se pojavljuju u
upravljanju projektima i primere dobre prakse kako projekti uspesno prevazilaze te rizike.

|
Zbog cega je neophodna saradnja u zastiti kulturnog nasleda?
Koje su dostupne forme saradnje?
Da li je dobro poznato Sta svaka od profesija okupljenih u projektu moZe/treba da ponudi?
Koje su prilike, izazovi i rizici kompleksnih, multidisciplinarnih projekata?
Kako ovi projekti upravljaju znanjem kao vaznim resursom u inovacijama?
Da li postoje primeri dobre prakse kako umanjiti rizike organizacije i upravljanja projektima?

Liéno i neformalno interesovanje za specifi¢nosti i okolnosti koje uticu na projekte saradnje
u konzervaciji i restauraciji kulturnog nasleda [10,11] bilo je polazna osnova za sistemati¢no
naucno istraZzivanje primenom kvalitativnih metoda. Dobijeni rezultati predstavljeni su u
okviru ove doktorske teze, a medunarodnoj naucnoj javnosti u radu objavljenom u
recenziranom c¢asopisu u oblasti kulturnog nasleda [12].

Istrazivanje polazi od interpretacije konzervacije i restauracije kulturnog nasleda kao
holisticke i inkluzivne nauke koja se odvija u izrazito multidisciplinarnom okruzenju. U
upravljanju kolaborativnim (multiorganizacijskim) projektima u zastiti nasleda, kao posledica
kompleksnosti same oblasti i internog projektnog okruzenja, javlja se niz specifi¢nih izazova i
rizika, posebno u pogledu organizacije projektnih zadataka, timskog rada i saradnje. Svaki
projekat, naravno, predstavlja jedinstvenu kombinaciju ciljeva, resursa i rasporeda, ali
teorija upravljanja projektima sugeriSe da postoje obrasci koji se ponavljaju i koji se mogu
identifikovati, klasifikovati, evaluirati i sistematizovati u set preporuka kako bi se ponudile
teorijske smernice i prakti¢na podrska u upravljanju kolaborativnim projektima u tehnickoj
zastiti kulturnog nasleda.

w



1.2. Predmet istrazivanja

U okviru ove doktorske disertacije istrazuju se mogucnosti za unapredenje metodologije
upravljanja projektima u savremenoj konzervaciji i restauraciji kulturnog nasleda.
Istrazivanje polazi od specificnosti projekata u konzervaciji i restauraciji kulturnog nasleda
i uticaja tih specificnost na upravljanje projektima, uz mapiranje relevantnih teorijskih
postavki i dobre prakse u oblasti. Ovu temu posebno ¢ini izazovhom odgovornost koja se
postavlja pred projekte tehnicke zastite u pogledu ocuvanja kulturnog nasleda kao
neobnovljivog resursa od izuzetnog znacaja za sadasnjost i za buduénost, kao i sve izraZenija
potreba da projekti budu naucno zasnovani, da se koriste tehnicki napredna reSenja i da se
umesto univerzalnih reSenja proizvedu funkcionalni pristupi i tretmani po meri objekta.

Za predmet istraZivanja izabrani su projekti savremene konzervacije i restauracije kulturnog
nasleda koje odlikuje:

e heterogenost projektnih timova (multidisciplinarnost’, multiorganizacijska i
intersektorska povezanost),

e primena naucnih metoda (u dijagnostici, odabiru pristupa i tretmana, kao i
monitoringu),

e znanje kao vodedi resurs.

Projekti savremene tehnicke zastite kulturnog nasleda podrazumevaju primenu svih
dostupnih tehnickih, tehnoloskih i nauénih reSenja u dijagnostici, istrazivanju,
dokumentovanju, razvoju novih i/ili optimizaciji Zeljenih karakteristika postojecih materijala i
tehnika za konzervaciju i restauraciju istorijskih gradevinskih objekata i umetnickih dela, kao
i prilikom kontrole i praéenja. Svaki ovakav projekat predstavlja jedinstveni dogadaj
(eng. single event project) s obzirom na to da ne postoje dva ili visSe identicnih istorijskih
objekata u pogledu arhitektonske/umetnicke strukture, autora, perioda nastanka ili gradnje,
koriséenih materijala i tehnologija njihove proizvodnje, tehnike izvodenja, stepena i vrste
degradacije i uslova ¢uvanja. Iz ovog razloga je za projekte tehnicke zastite od presudne
vaznosti dostupnost i koriS¢enje uskostru¢nih znanja i naucnih dostignuéa, kako u fazi
pripreme projekta i dijagnostike stanja izabranog objekta, tako i u fazama istrazivanja,
razvoja materijala i tehnika za konzervaciju i restauraciju, njihovog testiranja, optimizacije,
proizvodnje, aplikacije (tretmana objekta) i monitoringa, prezentacije i edukacije.
Da bi ostvarili postavljene ciljeve projektima su neophodna specificna znanja i vestine iz
razlicitih naucnih, stru¢nih, umetnickih i zanatskih oblasti, Sto podrazumeva ucesce razlicitih

>Za potrebe prezentacije ovog istraZivanja koristice se pojam multidisciplinarnost, iako se u zastiti kulturnog nasleda, pored
dominantne (1) multidisciplinarnosti — pojedinci iz razlicitih disciplina rade zajedno, svako u svojoj oblasti, moZe govoriti | o
(2) interdisciplinarnosti — integriranje znanja i metoda iz razli¢itih disciplina koristeéi sintezu pristupa, |

(3) transdisciplinarnosti — stvaranje jedinstva intelektualnih okvira izvan perspektiva pojedinacnih disciplina [132].



profesija [13]: restauratora, arhitekata, arheologa, tehnicara, naucnika i istraZzivaca, slikara i
vajara, kustosa, inZenjera, tehnologa, gradevinara, zanatlija, hemicara, fizicara, biologa i
mikrobiologa, ekologa, sociologa, psihologa, menadzera objekata kulturnog nasleda,
turizmologa, proizvodaca, distributera i korisnika krajnih proizvoda. lako svaki projekat ne
zahteva uces¢e svih nabrojanih struka, ipak sve projekte karakteriSe izrazena
multidisciplinarnost, multiorganizacijska i medusektorska povezanost.

Usled ovakve potrebe za specificnim uskostruénim znanjima, projekti najéesée okupljaju
velike konzorcijume, ¢esto medunarodnog karaktera, i ukljucuju razli¢ite organizacije: javne i
privatne institucije zastite kulturnog nasleda, muzeje, univerzitete i nau¢ne institute, mala i
srednja proizvodna i usluzna preduzeéa, velike kompanije, vlasnike kulturnih dobara,
organizacije civilnog drustva, marketing agencije i medije. U takvom ad hoc projektnom
okruzenju, koje se stvara kako bi se odgovorilo na konkretne zahteve projekta konzervacije i
restauracije, brojni su izazovi i rizici:

Kako efikasno upravljati kompleksnim zadacima i heterogenim timovima?

Kako organizovati timove koje Cine pojedinci iz razlicitih sektora i organizacija,
sa razlicitom poslovnom kulturom i etikom?
Kako uspostaviti ,,zajednicki jezik komunikacije” medu strucnjacima
razli¢itih profila i nivoa obrazovanja?
Koji je najbolji nacin da se mapira raznorodna ekspertiza koja postoji u okviru konzorcijuma?

Kako harmonizovati tim i koristiti dostupnu ekspertizu za razvoj inovacija

(novih materijala, tehnika, metoda i aparata) koje su rezultat ovih projekata?
Kako obezbediti uklju¢enost spoljnih zainteresovanih subjekata?

IstraZivanje za potrebe ove doktorske disertacije se, dakle, bavilo projektima koji angazuju
timove izrazenog multidisciplinarnog, multiorganizacijskog i intersektorskog karaktera za
razvoj inovativnih pristupa i reSenja u konzervaciji i restauraciji materijalnog kulturnog
nasleda. U ovoj grupi projekata presudan resurs je znanje (eng. knowledge intensive
projects), zbog Cega projektno okruzenje mora omoguciti da se znanje koje je potrebno
precizno mapira i nesmetano koristi, kao i da se tokom projekta razvija novo znanje koje ¢e
biti sastavni deo inovativnih projektnih resenja (materijala, tehnika i aparata za konzervaciju
i restauraciju). Uzimajuéi u obzir navedeno, istrazivanje je imalo za cilj da sagleda razlicite
izazove i probleme sa kojima se u praksi susreéu menadzeri i u€esnici projekata savremene
tehnicke zastite kulturnog nasleda, i da zatim identifikuje metode, tehnike i alate kojima se
moze unaprediti metodologija upravljanja ovom grupom projekata. Istrazivanje je
pretendovalo da prikupi, analizira i predstavi teorijske osnove i studije slu¢aja dostupne u
literaturi, te da proSiri i produbi razumevanje okolnosti i aktivnosti od uticaja, primenom
kombinacije kvalitativnih metoda naucnog istraZzivanja na terenu. Svaka od oblasti
relevantnih za razumevanje izabranog problema izloZzena je u kontekstu preduslova za
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upravljanje projektnim rizicima. U tom smislu istraZivano je na koji nacin heterogeni karakter
projektnog tima utiCe na komunikaciju, saradnju i zajednicku realizaciju ciljeva projekta.
Strukturna analiza pristupa, metodologije i procesa upravljanja projektima u konzervaciji i
restauraciji kulturnog nasleda koriséena je sa namerom da pruzi uvid u postojece prakse, da
identifikuje njihove prednosti i nedostatke, ukaZe na Ceste probleme i izazove, ali i da locira
mesta i nacine za unapredenja.

1.3. Cilj istrazivanja, hipoteze i oCekivani rezultati

Cilj istrazivanja doktorske disertacije je doprinos unapredenju metodologije upravljanja
projektima u savremenoj konzervaciji i restauraciji kulturnog nasleda. Polazna pretpostavka
jeste ta da identifikovanje rizika specificnih za ovu grupu projekata i mapiranje primera
dobre prakse u pogledu odgovora na identifikovane rizike, te njihova naucno zasnovana
klasifikacija i evaluacija mogu pruziti nova saznanja i doprineti: (1) daljem razvoju nauke o
upravljanju multidisciplinarnim, multiorganizacijskim i intersektorskim projektima, i
(2) unapredenju pristupa u upravljanju projektnim rizicima kroz set preporuka namenjen
rukovodiocima i u€esnicima projekata u konzervaciji i restauraciji kulturnog nasleda.

Formulisana su sledeca istrazivacka pitanja od posebnog znacaja:

Istrazivacko pitanje 1

e Koje karakteristike kolaborativnih projekata u konzervaciji i restauraciji kulturnog
nasleda imaju uticaj na izbor metodologije za upravljanje projektima?

Opis i znacaj:

Odgovor na ovo pitanje treba da pruZi sistematizovan pregled specificnih karakteristika
kolaborativnih projekata u konzervaciji i restauraciji kulturnog nasleda (npr. veli¢ina, stepen
inovativnosti, heterogenost projektnog tima, multidisciplinarnost i sl.) koje prepoznaju
praktic¢ari u oblasti, a koje mogu imati uticaj na izbor metodologije upravljanja projektima.

IstraZivacko pitanje 2

e Da li se u upravljanju kolaborativnim projektima u konzervaciji i restauraciji
kulturnog nasleda moze primeniti neka od postojeéih metodologija upravljanja
projektima?

Opis i znacaj:

Namera je da se istraZi u kojoj meri projekti obuhvaceni uzorkom primenjuju neku od vodecih
metodologija upravljanja projektima. Analizirace se pristupi, metode i tehnike u upravljanju
projektima u odnosu na karakteristike, specificne izazove i probleme kolaborativnih



projekata u konzervaciji i restauraciji kulturnog nasleda. Odgovor na ovo pitanje ¢e pomoci u
razumevanju toga da li je tradicionalni pristup odgovarajuci i dovoljan u oblasti istraZivanja.

Istrazivacko pitanje 3

e Koje metode i tehnike bi mogle da doprinesu unapredenju metodologije
upravljanja izazovima i rizicima u kolaborativnim projektima u konzervaciji i
restauraciji kulturnog nasleda?

Opis i znacaj:

Istrazuje se da li projekti obuhvaceni uzorkom vec koriste neke od metoda i tehnika za
upravljanje rizicima i izazovima u kolaborativnim projektima konzervacije i restauracije
kulturnog nasleda. Takode, u ovoj fazi ce se istraZiti doprinos identifikovanih pojedinacnih
tehnika upravljanja projektnim rizicima i izazovima na tok pripreme, realizacije i zatvaranja
projekta, odnosno uticaj na komunikaciju, timsku saradnju, uStede u resursima (vreme,
budZet), kao i na upravljanje tokovima znanja.

U inicijalnoj fazi istraZivanje je bilo usmereno na sticanje opseznog uvida u specifi¢nosti
projekata savremene konzervacije i restauracije kulturnog nasleda, sa naglaskom na
identifikovanje izazova, rizika i problema sa kojima se ovi projekti suofavaju u procesu
upravljanja, kao i na njihovo razumevanje i klasifikovanje. U narednoj fazi prikupljeni su
podaci i iskustva ciljne grupe projekata kombinacijom kvalitativnih istrazivackih tehnika.
Izabrani su projekti koji okupljaju organizacije iz viSe sektora, imaju jasnu razvojnu crtu i
uklju€uju naucne institucije, a kao rezultat nude inovacije u dijagnostici i tretmanu istorijskih
objekata i spomenika, uz edukaciju struéne javnosti i gradana. U zavrSnoj fazi rada
formulisani su predlozi za reSavanje postavljenog istrazivackog problema sintezom teorijskih
podloga i dobijenih rezultata terenskog istrazivanja [14].

Rezultati istrazivanja daju doprinos boljem razumevanju specificnosti i dinamike
heterogenih timova, kao i prepoznavanju mogucnosti za njihovo efikasnije organizovanje,
podsticanje saradnje i razmenu znanja u projektnom kontekstu. Set preporuka za podrsku
procesu upravljanja projektima u konzervaciji i restauraciji kulturnog nasleda predstavlja
najvazniji rezultat istraZivanja. Preporuke imaju praktiénu primenu kao podrska
rukovodiocima i timovima u upravljaju projektima. Donosiocima odluka se obezbeduje da
prilikom pripreme plana i tokom realizacije projekta izaberu kombinaciju pristupa i alata za
upravljanje projektnim izazovima i rizicima tako da maksimizuju efekte postojeceg znanja u
konzorcijumu, svesno i strateski doprinose zajednickom ucenju, uveéavanju struc¢nog znanja
i kreiranju novih vrednosti i inovativnih reSenja za zastitu materijalnog kulturnog nasleda, uz
porast efikasnosti upravljanja raspoloZivim resursima (ljudski resursi, znanje, vreme i
budzZet) i povecanje zadovoljstva ¢lanova tima.



2. Prikaz metodologije istrazivanja

2.1. Plan rada i faze u istrazivanju

Plan rada na istraZzivanju je organizovan u 12 koraka, koji su grupisani u Sest faza (Slika 1):

1. utvrdivanje problema istrazivanja;

2. pregled raspolozive literature iz oblasti industrijskog inZenjerstva i inZenjerskog
menadZmenta, pozicioniranje predloZzene teme u okvirima izabrane nauéne oblasti;

3. prikupljanje i proucavanje raspoloZive literature iz naucnih disciplina relevantnih za
pripremu istrazivanja: upravljanje projektima, tehnicka zastita kulturnog nasleda,
heterogenost projektnih timova, upravljanje znanjem, upravljanje projektnim
rizicima, i vezane tematske celine koje se ti¢u preklapanja pomenutih oblasti;

4. selekcija, analiza i sinteza relevantnih Cinjenica i teorija;

5. definisanje istraZivackih pitanja i ciljeva istrazivanja;

6. izbor, opis i obrazloZenje istraZzivacke strategije i odabranih metoda kojima ce se
pokusati resiti postavljeni istrazivacki problem i odgovoriti na istrazivacka pitanja;

7. planiranje i priprema istraZivanja, uz izbor istrazivackih instrumenata;

8. realizacija istrazivanja;

9. kvalitativna obrada prikupljenih podataka i analiza rezultata istrazivanja;

10. interpretacija, prezentacija i diskusija rezultata istrazivanja, uz povezivanje sa
prethodnim istraZivanjima;

11. definisanje seta preporuka za podrSku procesima upravljanja rizicima u projektima
tehnicke zastite kulturnog nasleda;

12. zaklju¢na razmatranja uz definisanje pravaca buducih istrazivanja.

- tpoiliellzannc"ei konstruisanje analiza odgovorina
problem Its)zriiionir;n'e istrazivackih istraZivanje rezultatai istraZivacka
P problemaJ pitanja zakljuivanje pitanja

Slika 1 - Faze istrazZivanja



2.2. Istrazivacke metode

Dizajn metodologije istraZivanja predstavlja detaljni nacrt koji usmerava istrazivacku studiju
prema ostvarenju postavljenih ciljeva istrazivackog rada. Za postizanje ciljeva ove doktorske
disertacije koriS¢ena je kombinacija kvalitativnih istrazivackih metoda. Pod metodama
istrazivanja podrazumevaju se razli¢iti nacini prikupljanja podataka i informacija, koji se
potom sreduju, obraduju i povezuju kako bi omogudili nau¢no zasnovano predstavljanje i
analizu aktuelnog stanja, ali i stvorili podloge za anticipiranje bududih kretanja. Metode
istrazivanja biraju se tako da omogude resavanje postavljenog naucnog problema i pruze
odgovore na istrazivacka pitanja. Prema nacinu prikupljanja podataka i informacija, metode
se mogu svrstati u dve osnovne grupe:

e ,desk research” (istrazivanja ,za stolom”) - podaci i informacije se dobijaju iz

sekundarnih izvora,
e field research” (,terenska” istrazivanja) - podaci se dobijaju iz primarnih izvora.

Proces istraZivanja obuhvata teorijski i empirijski deo. Teorijski deo podrazumeva
prikupljanje i izu¢avanje relevantne literature, kao osnove za postavljanje istrazivackog
okvira. To uklju€uje prikupljanje potrebnih saznanja i podataka iz ranijih istrazivanja istih ili
sliénih problema, sa svrhom da se upozna stanje nauke u pogledu izabranog problema i
postavljenih ciljeva istrazivanja. Empirijski deo istraZivanja treba da omoguci neposredno
upoznavanje sa okolnostima ispoljavanja pojave koja je predmet izucavanja i time da
omoguci davanje odgovora na postavljena istrazivacka pitanja. Empirijski deo istrazivanja
ukljucuje metode koje podrazumevaju rad na terenu. Istrazivanje sloZzenih fenomena, medu
koje spada predmet ovog istrazivanja, neizbezno je kontekstualno i iz tog razloga
neophodno je kombinovanje vise istraZivackih metoda. Za potrebe istraZivanja koje je
predstavljeno u ovoj doktorskoj disertaciji, koris¢ene su sledeée tehnike prikupljanja
podataka:

e sistematski pregled literature,

e tehnika posmatranja (opservacija),

e kratki neformalni razgovori,

e intervju (poluotvoreni/polustrukturisani tip intervjua), i

e studija slucaja.

Ovakav pristup kombinovanog kvalitativnog istraZzivanja pokazao se pogodnim u odnosu na
postavljena istrazivacka pitanja.

Sistematski pregled literature (eng. systematic literature review) koris¢en je za prikupljanje
teoretskih podloga disertacije. Sistematski pregled literature je metoda koja sistematski
locira, na transparentan nacin procenjuje i sazima rezultate relevantnih studija koje se
odnose na temu od interesovanja. Ovom tehnikom se identifikuju, kriticki procenjuju i
integriSu ishodi i zaklju¢ci prethodno sprovedenih istrazivanja dostupni u literaturi, a koji su



relevantni za postavljena istraZzivacka pitanja. Na osnovu toga se opredeljuje dalji pristup i
tok empirijskih istrazivanja [15-17].

Tehnika posmatranja (opservacija) i tehnika kratkih neformalnih razgovora se uglavnom
primenjuju zajedno i to u ranim fazama ispitivanja. Smatraju se presudnim za razvoj
razumevanja o okolnostima i stavovima c¢lanova zajednice, posebno kada tema od
interesovanja nije ve¢ iscrpno opisana u postojecoj literaturi. Tehnika posmatranja je jedan
od pristupa sistematskom prikupljaju podataka, pogotovo u situacijama kada je potrebno
pronaéi odgovore na pitanja kako i zaSto. Opservacija podsti¢e dubinsko i bogato
razumevanje fenomena, situacija i ponasanja ucesnika u odredenom okruZenju.
Posmatranje moze pruziti osnovu za razvoj teorije i hipoteza [18-20].

Neformalni razgovori se primenjuju za otkrivanje novih tema od interesovanja kojima se
prethodna istrazivanja nisu bavila. Razgovori se obavljaju neformalno, bez unapred
definisane strukture i unapred pripremljenih pitanja. S obzirom na to da se razgovori
odvijaju spontano, uglavhom tokom procesa posmatranja, te se ne praktikuje snimanje,
ispitivac se trudi da Sto verodostojnije zapamti razgovore, vodi beleSke i zapisuje teze koje
treba da mu pomognu da po zavrSetku razgovora isti rekonstruiSe $to tacnije i sa $to veéim
nivoom detaljnosti. Prednost ovakvog pristupa jeste ta da ne zahteva dogovaranje unapred,
ni planiranje termina sa ucesnicima istrazivanja. Uclesnici ¢esto ovaj metod prikupljanja
podataka posmatraju kao ,,obi¢an razgovor”, ¢ime se smanjuje pritisak i omoguéava veéa
sloboda i neposrednost razgovora. Neformalni razgovori ¢esto predstavljaju uvod u pripremi
i sprovodeniju ispitivanja putem duZih struktuiranih intervjua [21,22].

Intervju predstavlja izabrani nacin prikupljanja podataka iz primarnih izvora. To je
kvalitativna tehnika sakupljanja podataka kojoj su svojstveni sasvim jasno odredeni problem
i ciljevi istraZzivanja, strogi nacrti uzorkovanja i istan¢ana analiza rezultata. Intervju
omogucava prikupljanje empirijskih podataka posredstvom iskaza, usmenih i pisanih, koje
daju ispitanici. Tehnikom intervjua pribavljaju se podaci od ciljanog uzorka, to jest od onih
koji imaju dobar uvid u postavljeni problem istrazivanja. Bazira se na terenskom istrazZivanju
i prikupljanju originalnih podataka neophodnih za realizaciju postavljenog istrazivackog
problema [18,21,23-25].

Intervju, kao instrument ispitivanja, moze biti:

= Strukturisan — zatvoren intervju koji dosledno prati protokol ispitivanja bez
mogucnosti postavljanja dodatnih pitanja i potpitanja. Predstavlja zatvorenu listu
pitanja koja se postavljaju ispitanicima u cilju dobijanja podataka i informacija bitnih
za rezultate istrazivanja.

=  Polustrukturisan — poluotvoren pristup, vodeni razgovor koji prati unapred
pripremljen protokol, ali ostavlja prostora za fleksibilnost ispitivaca i pribavljanje
dodatnih detalja i primera.
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= Nestrukturisan — otvoreni intervju koji podseéa na svakodnevni razgovor o temi
istrazivanja.

Za potrebe ovog istraZivanja koris¢en je polustrukturisani (poluotvoreni) tip intervjua.

Studija slu¢aja predstavlja intenzivno, produbljeno proucavanje neke pojave, procesa
drustvene grupe, sistema, odnosno slucaja. Za analizu se bira predmet (slucaj) koji je bogat
informacijama i obeleZjima koja se posmatraju. Upotrebljava se kao izvor opisnih
informacija, ilustrovanja pojava posredstvom reprezentativnih primera, demonstracija
znacajnih metoda ili postupaka nalazenja podrobnih objasnjenja retkih i neobicnih
fenomena [26—28]. Tehnici studije slu¢aja nedostaje kontrola uslova, te je slaba tehnika za
potkrepljivanje teorija, ali moZe biti snazan alat u unapredivanju znanja, reSavanju
problema, poboljSavanju stanja i razvoju proucavanog sluc¢aja. U ovom istraZivanju studija
slu¢aja je koriséena uz intervju kao komplementarna metoda za detaljnije proucavanje
primera (slu¢ajeva) na koje su se ucesnici intervjua pozivali.

Nakon terenskog istraZivanja sledi faza obrade i interpretacije prikupljenih podataka.
Poslednja faza rada je zakljucivanje. U toj fazi, kao osnovna metoda, koristi se sinteza, tj.
spajanje viSe Cinilaca u jednu celinu. Sinteza podrazumeva razumevanje sloZenih celina
preko njihovih pojedinacnih i posebnih delova, njihovim spajanjem i sastavljanjem u razne
moguce odnose i veze. Nakon sinteze, dobijeni rezultati istrazivanja se uopstavaju, odnosno
generalizuju i proverava se da li potvrduju ili opovrgavaju polazne hipoteze/istrazivacka
pitanja, kao i to da li su postignuti rezultati temelj na kome mogu da se nastave nova
istraZivanja, odnosno da li se iz njih moZe odrediti neki novi problem.
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2.3. Tok i uzorak terenskog istrazivanja

Istrazivanje literature, terensko istraZivanje i zakljuCivanje za potrebe ove doktorske

disertacije organizovani su na sledeci nacin (Tabela 1):

Tabela 1 - Tok istrazivanja

ISTRAZIVANJE LITERATURE

1.

2.

Prikupljanje i pregled naucne i strucne literature o predmetu koji se
proucava;

Sinteza i interpretacija naucnih podataka u teorijskom delu istrazivanja;

TERENSKO ISTRAZIVANJE

(empirijska istrazivanja sa ciljem da se odgovori na istraZivacka pitanja)

1. Priprema za opservaciju i neformalne razgovore na osnovu podataka iz
naucne i strucne literature;

2. Prikupljanje podataka iz realnog sistema putem opservacije i kratkih
neformalnih razgovora;

3. Obrada rezultata dobijenih opservacijom i neformalnim razgovorima i
priprema za dalju fazu dubinskih istrazivanja;

4. Mapiranje realnog sistema, izbor i utvrdivanje reprezentativnog uzorka
ispitanika za intervju;

5. Priprema intervjua — definisanje niza obaveznih pitanja od interesa i
mogucih modaliteta odgovora, definisanje niza opcionih pitanja uz
omogucdavanje fleksibilnosti za dodatna pitanja i detaljisanje; zakazivanje
termina sa ispitanicima;

6. Prikupljanje podataka iz realnog sistema tehnikom intervjua i tehnikom
studije slucaja;

7. Obrada rezultata intervjua i studije slucaja;

ZAKLJUCIVANJE

1. Sinteza rezultata terenskog istraZivanja;

2. Evaluacija i interpretacija dobijenih rezultata;

3. Diskusija rezultata, razmatranje mogucénosti za njihovu primenu i

usmeravanje daljih naucnih istrazivanja.
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Sistematski pregled literature je koris¢en da bi se istraZili priroda i specificne karakteristike
projekta konzervacije, izazovi heterogenog projektnog okruZzenja, upravljanje znanjem u
projektnom okruZenju, organizacija projektnih aktivnosti i projektne komunikacije, kao i da
bi se analizirale studije slucaja i primeri dobre prakse iz ovih tematskih oblasti objavljeni u
prestiznim medunarodnim naucnim casopisima. S obzirom na izraZzeni multidisciplinarni
karakter teorijskog okvira u kom su pozicionirana istrazivacka pitanja, tokom sistematskog
pregleda literature prema izabranim kombinacijama klju¢nih reci i njihovih sinonima,
rezultati pretrage su odabirali radove objavljene u casopisima iz veoma razli¢itih naucnih
oblasti: od industrijskog inZenjerstva i inZenjerskog menadimenta, projektnog
menadzmenta i kulturnog nasleda, do casopisa iz druStvenih nauka, psihologije,
organizacionih nauka, antropologije i sociologije, pa ¢ak i telekomunikacija, arheologije,
politickih nauka, zastite Zivotne sredine, gradevinarstva, industrijskog marketinga i transfera
tehnologije. PretraZivanje je uklju¢ivalo radove objavljene i dostupne u celosti u
recenziranim Casopisima na engleskom jeziku i jezicima regiona. Veéina naucnih radova koji
su se pojavili kao rezultat pretrage prema klju¢nim recima, oblastima ili reCima u nazivu
rada, eliminisani su ve¢ u slede¢em koraku na osnovu kriterijuma specifi¢nosti (naslov rada i
apstrakt). Na primer, naprednim pretraZivanjem baza elektronskih ¢asopisa za kombinaciju
kljuénih reci ,kulturno naslede” + ,konzervacija® + ,upravljanje projektima“ + , upravljanje
rizicima“ rezultat pretrage bi izlistalo veliki broj radova (preko 20.000), ali daljom pretragom
prema nazivu rada vecéina ponudenih rezultata bi bila eliminisana, jer se bave upravljanjem
rizicima pristupa i tretmana u konzervaciji kulturnog nasleda, ili upravljanjem rizicima u
kulturnom nasledu koji su posledica klimatskih promena, ili rizicima upravljanja lokalitetima
kulturnog nasleda i tako dalje. Broj radova koji je na kraju odgovarao kriterijumima pretrage
i fokusu ovog istrazivanja nije bio velik. lako sistematski pregled literature zapravo nije
uspeo da ponudi veliki broj razli¢itih relevantnih izvora, s druge strane dao je podstrek za
nastavak istraZivanja, jer je jasno ukazao da ova tema, na ovaj nacin, nije do sada bila
predmet naucnih istrazivanja.

Rezultati sistematskog pregleda literature koji su zadovoljili postavljene kriterijume pretrage
prikazani su u poglavlju 3. Teorijske podloge. Tu su predstavljene tematske celine od znacaja
za istraZivanje i utemeljenje problematike istraZivanja ove doktorske disertacije u Siri
teorijski okvir. Dat je pregled teorijskih osnova i aktuelnog stanja istrazivanja u sledec¢im
relevantnim nau¢nim oblastima:

= Kulturno naslede i zastita;
= Projekti u konzervaciji i restauraciji kulturnog nasleda;
= Projektni prilaz
o Upravljanje heterogenim projektnim timovima;
o Upravljanje projektnom komunikacijom;
o Upravljanje znanjem;
o Upravljanje projektnim rizicima.
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Opservacija i kratki neformalni razgovori, u trajanju od 10 do 20 minuta, organizovani su u
razliCitim situacijama: tokom projektnih i strateskih sastanaka, naucénih i struc¢nih
konferencija, in situ® aktivnosti i drugih relevantnih dogadaja u oblasti zastite kulturnog
nasleda, u periodu od oktobra 2014. do decembra 2016. godine. Pored sastanaka u okviru
projekta HEROMAT [6], javnih prezentacija projekta i postignutih rezultata tokom i nakon
formalnog zavrSetka projektnog finansiranja, prilike za opservaciju i neformalne razgovore
su pruzili i slede¢i dogadaji: sastanci klastera ,NanomeCH“*, koji je okupio pet projekata
(HEROMAT, IMAT, NANOFORART, NANOMATCH i PANNA.) iz oblasti kulturnog nasleda
finansiranih u okviru Okvirnog programa 7 Evropske komisije (FP7), kao i zavrsni sastanci tih
projekata (npr. zavrSna konferencija projekta ,Nano-systems for the conservation of
immoveable and moveable polymaterial Cultural Heritage in a changing environment”,
Museo Correr, Venecija, ltalija, oktobar 2014); konferencija ,Cultural Heritage: Reuse,
Remake, Reimagine*, koju je u Berlinu u novembru 2016. godine organizovao projekat
,Europeana Space — Best Practice Network"”, sastanci u okviru projekta , Vekovi Bata“® kao i
drugi dogadaji koji su omogucili susrete sa profesionalcima i ucesnicima projekata u oblasti

“/). U ovoj

konzervacije i restauracije nasleda (poput sastanaka mreze ,Kreativno mentorstvo
fazi su, zbog prirode sastanaka i dogadaja tokom kojih se odvijalo istrazivanje, ucestvovali
profesionalci i ¢lanovi timova projekata sa teritorije Citave Evrope, a ne samo iz regiona, koji

je kasnije obuhvacden istrazivanjem metodom intervjua.

U kratkim neformalnim razgovorima ucestvovalo je ukupno 26 ispitanika, razli¢itih profesija i
iz razlicitih vrsta organizacija (Tabela 2).

Tabela 2 - Ucesnici u kratkim neformalnim razgovorima, prema vrsti organizacije i zanimanju

VRSTA ORGANIZACIE ZANIMANIE ISPITANIKA

arhitekta,
Javne ustanove za zastitu kulturnog nasleda istori¢ar umetnosti,
(ukljuéujuéi odeljenja za nauéna istraZivanja) slikar-konzervator,

urbanista

inZenjer materijala,
hemicar,
mikrobiolog,
arheolog,
geolog,
antropolog

LAB Naucne laboratorije i univerziteti

®In situ je latinska fraza koja se mozZe prevesti kao na mestu, na licu mesta. U konzervaciji i restauraciji kulturnog nasleda
podrazumeva dijagnostiku i tretmane koji se vrie na terenu, na lokalitetu objekta nasleda.

* NanomeCH Cluster, http://www.nanomech.eu/ (pristup 15.11.2018).

> Europeana space project, Cultural Heritage: Reuse, Remake, Reimagine, (2016), http://www.europeana-
space.eu/conferences/berlinconference2016/ (pristup 15.11.2018).

® projekat Vekovi Ba&a, Pokrajinski zavod za zadtitu spomenika kulture, http://www.pzzzsk.rs/vekovi-baca/vekovi-
baca.html, (pristup 15.11.2018).

’ Program Kreativno mentorstvo, http://www.kreativnomentorstvo.com/, (pristup 25.01.2019).
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arheolog,

e Muzeji i galerije istoricar umetnosti,

(ukljucujuci radionice za konzervaciju) slikar-konzervator,

projektni menadzer
Organizacije civilnog drustva arhitekta,

NVO (lokalne, regionalne, razvoj strategija, promocija nasleda) istori¢ar umetnosti

Mala i srednja preduzeca kvc.mzke-r.vavtorf

MSp (proizvodnja, usluge, konsalting) Masinski Inzenjer,

tehnolog

Za drugu fazu terenskog istrazivanja primenom tehnike vodenja dubinskih poluotvorenih
intervjua izabran je uzorak ciljne grupe eksperata koji ima dobar uvid u predmet
istrazivanja [29]. Uzorak je obuhvatio 16 rukovodilaca projekata konzervacije i restauracije,
razlicitih obrazovnih profila, iz viSe sektora i vrsta organizacija (Tabela 3), ukljuCujudi
univerzitete, naucne institute, institucije zaStite kulturnog nasleda, muzeje, galerije i
organizacije civilnog drustva.

Tabela 3 - U¢esnici intervjua, prema vrsti organizacije i zanimanju

VRSTA ORGANIZACIJE ZANIMANIE ISPITANIKA

<t rhitekta-konzervator
Javne ustanove za zastitu kulturnog nasleda I E R OTIEEL
U Kliuguiudi odelieni .. o hemicar,
(ukljuéujuéi odeljenja za nau¢na istraZivanja) slikar-konzervator

naucnik u oblasti materijala,

LAB Naucne laboratorije i univerziteti L veer .
inZenjer zastite Zivotne sredine
Muzeji | galerije 'sllka.rv-konzervator',
MG istoricar umetnosti,

(ukljucujuci radionice za konzervaciju) o
izvr$ni direktor

Organizacije civilnog drustva . .avrh|tekta, .

NVO (lokalne, regionalne, razvoj strategija, promocija nasleda) Istoricar umetnosti,
arheolog
s Mala i srednja preduzeca arheolog,
MsP (proizvodnja, usluge, konsalting) arhitekta

Ucesnici intervjua izabrani su na osnovu sledecih kriterijuma:

a) iskustvo u upravljanju multidisciplinarnim i medusektorskim projektima tehnicke
zastite kulturnog nasleda (s naglaskom na projekte sa snaznim nau¢nim doprinosom i
inovativnim rezultatima);

b) afilijacija u regionu zemalja bivSe Jugoslavije — izborom su obuhvaceni rukovodioci
koji su u periodu kada se realizovalo istraZivanje bili angaZovani u regionu. Ovaj
kriterijum nije eliminisao rukovodioce projekata sa izrazeno medunarodnim
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karakterom i uticajem van granica posmatranog regiona, ali im je, u kontekstu
istrazivanja, sugerisano da svoje odgovore, ukoliko je moguce, baziraju na iskustvu
lokalnih i regionalnih prilika.

U geografskom smislu istraZivanje se ogranicilo na region zemalja bivse Jugoslavije (Bosna i
Hercegovina, Crna Gora, Hrvatska, Severna Makedonija, Slovenija i Srbija). Ovakav izbor je
bio posledica opravdanog uverenja da ¢e rukovodioci i ¢lanovi projekata iz regiona pokazati
vece interesovanje da ucestvuju u istrazivanju, te da c¢e uzorak istraZivanja biti
reprezentativan. To znadi da se rezultati koji se dobiju na osnovu istraZivanja uzorka mogu
generalizovati, kao i da su lakSe uporedivi (nego da su u istraZivanje ukljuene i drzave poput
Italije i Velike Britanije, sa izrazito razli¢itim praksama i okolnostima eksternog okruzenja).
Izabrani region odlikuju sli¢nosti prilika, problema i izazova sa kojima se suo¢avaju ucesnici
sistemima zastite nasleda, koji su inace cesto usmereni na prekograni¢nu saradnju, razmenu
strucnih znanja i dobre prakse. Izabrani pristup je omogucio da se kvalitativno istrazi niz
varijabli, ukljucujudi:

a) alate i tehnike upravljanja projektnim izazovima i rizicima koji se primenjuju u praksi,
b) probleme, pristupe i intervencije karakteristicne za posmatrani region,

i pruzio je vecu izvesnost u pogledu primene rezultata istrazivanja neposredno u buduc¢im
regionalnim projektima u konzervaciji i restauraciji kulturnog nasleda.

U ovoj fazi istraZivanje je oblikovano na osnovu standarda i smernica koje je utvrdio Institut
za upravljanje projektima (eng. Project Management Institute), vode¢a medunarodna
asocijacija projektnih menadzera, koja razvija i promovise globalne standarde u upravljanju
projektima [30]. Fokus istrazivanja tehnikom intervjua stavljen je na mapiranje i analizu onih
organizacionih i upravljackih rizika koji su jasno identifikovani tokom prethodnih faza
istrazivanja (sistematski pregled literature, opservacija, kratki neformalni razgovori).
Ova faza istraZivanja je realizovana u periodu izmedu marta i decembra 2017. godine.

Intervjui su u proseku trajali izmedu 90 i 120 minuta. Realizovani su tokom sastanaka koji su
unapred dogovoreni i sa ucesnicima iz Srbije organizovani u Novom Sadu ili Beogradu,
odnosno putem platforme Skype sa ucesnicima iz drugih zemalja posmatranog regiona.
Svi intervjui su pratili sledeci niz tema za razgovor:

= specificne karakteristike kolaborativnih projekata u konzervaciji i restauraciji
kulturnog nasleda;

= regionalne prilike i ograniéenja;

= potrebe iizazovi projekta u odnosu na eksterne faktore;

= projektni tim, planiranje konzorcijuma, pozeljne/nepozeljne karakteristike tima;

= upravljanje znanjem i inovacijama;

= jzazovi i rizici kroz projektne faze;

= komunikacija i koordinacija timova i zadataka, saradnja sa interesnim grupama;

= projekti koji mogu biti primeri dobre i loSe prakse iz zemlje i regiona.
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Pored obaveznih tematskih oblasti i pripremljenih pitanja, razgovor je ostajao otvoren za
primere, ilustracije, digresije i nove teme, ¢ime je omoguceno otvaranje i analiza dodatnih
pitanja za koje su ucesnici intervjua smatrali da su od znacaja za sveobuhvatno razumevanje
problema istraZivanja.

Kao dopunska tehnika uz intervjue sa rukovodiocima projekata koriséena je tehnika studije
slu¢aja. U skladu s ciljevima ovog istrazivanja i postavljenim istrazivackim pitanjima, studija
slucaja je koris¢ena kao metod za prikupljanje detaljnih podataka o praksama (dobrim i
loSim) u upravljanju projektnim izazovima i rizicima. Analizirani su projekti ciji su rukovodioci
ucestvovali u intervjuima, odnosno projekti na koje su se sagovornici pozivali. Na taj nacin
istrazivanjem su obuhvadeni neki od aktivnih projekata, ali i projekata realizovanih u
proteklih pet do deset godina u oblasti zastite kulturnog nasleda u Srbiji i posmatranom
regionu. Ovako izabrani, projekti su garantovali raznolikost u pogledu obima, uticaja, oblasti
konzervacije kojom su se bavili, a posebno u pogledu pristupa temama od znacaja za
istrazivanje. Uclesnici intervjua su se na razli¢ite nacine pozivali na projekte kojima su
rukovodili ili koje su navodili kao primere uspesno ili neuspeSno reSenih izazova u
upravljanju projektima. Neki od ucesnika intervjua su svoje odgovore zasnivali na
iskustvima, dobrim i loSim, iz samo jednog projekta, dok su drugi za razli¢ite teme davali
opstije odgovore zasnovane na dugogodisnjem iskustvu ili navodili primere viSe razlicitih
projekata. Na taj nacin je tehnikom studije slu¢aja u ovom istrazivanju obuhvaéen ne samo
jedan projekat u svojoj celovitosti, ve¢ veéi broj projekata, ali samo u odredenim
segmentima od znacaja za istrazivane probleme u procesu upravljanja projektnim rizicima,
prilikama i izazovima.

U ovoj fazi istraZivanja je ponovljena jo$ jedna serija kratkih neformalnih razgovora, ovog
puta sa ucesnicima onih projekata koji su postali predmet studija slu¢aja, ukoliko su
okolnosti to dozvoljavale. Ovi razgovori su imali za cilj da prikupe dodatne podatke o nacinu
na koji ¢lanovi projektnih timova vide organizaciju tih projekata, komunikaciju i timski rad, i
posebno one prakse koje su u prethodnoj fazi istrazivanja sagovornici navodili kao dobre i
loSe primere u upravljanju projektnim rizicima i izazovima. U ovoj fazi je ucestvovalo 19
ispitanika (Tabela 4).

Tabela 4 - Ucesnici u drugoj seriji kratkih neformalnih razgovora

VRSTA ORGANIZACIJE ZANIMANIE ISPITANIKA
arhitekta,
N Javne ustanove za zastitu kulturnog nasleda urbanista,
(uklju€ujuci odeljenja za nau¢na istraZivanja) slikar-konzervator,
arhitekta za prostorno planiranje
inZenjer materijala,
. . inZenjer kvaliteta,
LAB Naucne laboratorije i univerziteti mzemer V.avl e
biohemicar,
fizicar
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Muzeji i galerije kustos,

MG (ukljuéujuéi radionice za konzervaciju) vajar-konzervator,
administrator
NVO Organizacije civilnog drustva arhitekta,
(lokalne, regionalne, razvoj strategija, promocija nasleda) ekonomista
. Mala i srednja preduzeca gradevinski inZenjer,
(proizvodnja, usluge, konsalting) masinski inZenjer

Za potrebe dalje obrade prikupljenih podataka intervjui su transkribovani i potom analizirani
primenom metodologije za kvalitativhu obradu podataka dobijenih tehnikom poluotvorenog
(polustrukturisanog) intervjua [31]. Taj pristup ukljucuje pet faza:

1. dcitanje materijala i utvrdivanje analitic¢kih kategorija (tema i individualnih aspekata);
2. grupisanje analiti¢kih kategorija u vodic za kodiranje;

3. kodiranje materijala kako bi se mogli uporediti dobijeni podaci u odnosu na
dominantne tendencije. Koli¢ina informacija se u ovoj fazi analize smanjuje kako bi
se mapirale tendencije;

4. kvantifikacija rezultata kodiranja uz jasnu prezentaciju rezultata i utvrdivanje
indikacija frekvencija u pojedina¢nim analitickim kategorijama;

5. detaljna interpretacija dobijenih rezultata kako bi se testirale hipoteze, razvila nova
ili testirala postojeca teorijska razmatranja.

Isti sled koraka za kodiranje primenjen je i prilikom obrade podataka dobijenih ponovljenom
serijom kratkih neformalnih razgovora. Rezultati intervjua su potom integrisani sa
rezultatima druge serije kratkih neformalnih razgovora, pruzaju¢i na taj nain dodatne
informacije, vise pojedinosti i dokaza iz prakse za teme i primere o kojima su ucesnici
intervjua izvestavali.
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3. Teorijske podloge

S obzirom na to da su predmet i problem istraZivanja ove doktorske disertacije izrazito
multidisciplinarnog karaktera, pregled relevantne literature podrazumeva utemeljenje u
sledeéim tematskim okvirima (Slika 2):

1. Kulturno naslede i zastita — drustveni znacaj, tehnicka zastita, uloga nauke, principi
konzervacije i restauracije

2. Projekti tehnicke zaStite kulturnog nasleda - karakteristike, metodoloske podloge,
principi, prakse i potencijal za unapredenja

3. Projektni pristup i metodologija upravljanja projektima:
= heterogenost projektnih timova;
= upravljanje komunikacijama;
= upravljanje znanjem kao resursom za inovacije;

= upravljanje projektnim rizicima.

kontekst i
drustveni
znacaj

upravljanje
znanjem

ZA§T|TA heterogeni
KULTURNOG karakter

NASLEDA projekata

TEHNICKA
ZASTITA
KULTURNOG
NASLEDA

UPRAVLJANIJE
PROJEKTNIM
RIZICIMA

UPRAVLJANIJE

PROJEKTIMA

Slika 2 - Teorijski okvir istrazivanja
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3.1. Kulturno naslede i zastita

Kultura i naslede predstavljaju jedan od izvora identiteta zajednica i osnova su za njihovo
razumevanje i medusobno povezivanje [32], posebno u savremenom svetu intenzivnog
umrezZavanja, globalizacije i porasta nestabilnosti. Pod kulturnim nasledem podrazumevaju
se sva dobra koja su nasledena od prethodnih generacija ili koja nastaju u sadasnjosti, a
imaju specificnu vrednost za drustvo i treba da budu o¢uvana za buduce generacije [33]. Ova
dobra najcesée su pod rezZimom zastite i imaju simbolicki znacaj u svesti ljudi. Kulturno
naslede u svojoj raznolikosti i posebnosti zajedni¢ko je bogatstvo ¢ovecanstva. Njegova
zasStita jedan je od vaznih Cinilaca za prepoznavanje, definisanje i afirmaciju kulturnog
identiteta [34]. Kulturno naslede se smatra vrednim potencijalom za inovacije, rast,
konkurentnost, odrzivi razvoj i blagostanje evropskih drusStava [35—37]. Bogato kulturno
naslede privlaci putnike i ¢ini Evropu vodecom turistickom destinacijom [38]. S druge strane,
evropsko kulturno naslede ima koristi od velikog broja razlicitih evropskih politika, strategija,
programa i finansijskih izvora [39]. U budZetskom periodu 2007-2013. iz evropskih fondova
bilo je opredeljeno 4,5 milijardi evra za kulturno naslede, od ¢ega 100 miliona evra za
finansiranje nauke i istrazivanja u ovoj oblasti® (poredenja radi, u istom periodu za mala i
srednja preduzeda, koja se smatraju okosnicom evropske privredne aktivnosti, Evropski fond
za regionalni razvoj investirao je 11,5 milijardi evra’, §to je tek 2,5 puta vise u odnosu na
ukupna sredstva za kulturno naslede opredeljena iz istog fonda i Evropskog poljoprivrednog
fonda za ruralni razvoj). Za budzZetski period od 2014. do 2020. godine iz Kohezionog fonda
EU planirano je 6 milijardi evra za kulturu, kreativni sektor i kulturno naslede, uz dodatnih
100 miliona evra iz programa Horizont 2020 za istrazivacki rad u kulturi®®.

Od istorijskih spomenika i muzeja do savremene umetnosti, kulturni sadrzaji obogacuju
svakodnevni Zivot pojedinca na brojne nacine [40]. Predmeti kulturne bastine cuvaju
informacije i imaju sposobnost da komuniciraju sa svojom publikom neposredno, bez
intervencije reCima. Proucavanje istorijskih predmeta omoguéava saznanja o tome kako se
nekada Zivelo i koje vrednosti su oblikovale Zivot [41]. Kulturno naslede Cine pokretna i
nepokretna kulturna dobra od umetnickog, istorijskog, arheoloskog, antropoloskog i
naucnog znacenja. U tom smislu, kulturno naslede predstavlja jedan od najvrednijih
neobnovljivih resursa, ne samo u pogledu negovanja kulture, istorije i identiteta drustva,
veé i njegove ekonomije, pokretanja i razvoja turisticke ponude, generisanja radnih mesta i
unapredenja stepena razvoja [5,42-44].

8 European Commission, Culture, Supporting cultural heritage, https://ec.europa.eu/culture/policy/culture-
policies/cultural-heritage en (pristup: 7.3.2018.)

° European Commission, Regional Policy, 9 ways Cohesion Policy works for Europe - main results 2007-2013,
https://ec.europa.eu/regional policy/en/policy/evaluations/ec/2007-2013/ (pristup: 8.2.2019.)

10 Spotlight on the European Year of Cultural Heritage 2018,
http://publications.europa.eu/webpub/com/factsheets/cultural-heritage/en/ (prostup: 8.2.2019.)
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Sta sve obuhvata termin kulturno naslede?

Jedna od vodeé¢ih medunarodnih organizacija u oblasti zaStite nasleda Organizacija
Ujedinjenih nacija za obrazovanje, nauku i kulturu — UNESKO (eng. United Nations
Educational, Scientific and Cultural Organisation) pod pojmom kulturno naslede
razlikuje [45]:

e materijalno naslede:
= nepokretno naslede: spomenici, gradevine, arheoloski lokaliteti, zidno
slikarstvo,
= pokretno naslede: slike, skulpture, novcici, rukopisi, i
= podvodno naslede: olupine brodova, podvodne rusevine i gradovi;

e nematerijalno naslede: rituali, izvodacke umetnosti (ples, pozoriste), usmena
tradicija;

e prirodno naslede: prirodni i kulturni predeli, fizicke, bioloske i geoloSke forme;
e kulturno naslede u okolnostima oruzanih sukoba.

U filozofskom i socioloSkom smislu kulturno naslede ne treba pojednostavljeno razumeti kao
zbir istorijskih objekata, fizickih artefakata ili zapisa. Nova teorijska razmatranja prevazilaze
takvo shvatanje [46] i naslede posmatraju kao kulturni proces, polazeéi od premise da
naslede nije inertno [47]. Taj kulturni proces se odvija u sadasnjem trenutku i daje vrednost
nasledu. Vrednost nije a priori upisana u objekte, ona predstavlja tek potencijal koji postaje
vrednost onda kada drusStvo svesno odluci da naslede prepozna, odnosno bastini. Proces
bastinjenja odvija se sa namerom negovanja kulture sec¢anja [48]. Kulturno naslede tako
postaje zbir dozivljaja, iskustava, impresija, identiteta, paméenja i se¢anja, kako li¢nih tako i
kolektivnih [49]. Naslede komunicira sa korisnicima, prenosi poruke i znacenja, koji mogu
biti razli¢iti u zavisnosti od konteksta i okruzenja. Ono postaje deo savremene kulturne
prakse i instrument kulturne moci [50]. U tom smislu upravljanje kulturnom bastinom ne
znaci samo upravljanje fizickim nasledem, ve¢ i vrednostima — vrednostima koje se
povecavaju sa vremenom i znacenjem u svom kulturnom kontekstu.

U terminoloSkom smislu bastina i naslede su donekle sinonimi, pri éemu pod nasledem
mozemo u Sirem smislu posmatrati ,,sve ono $to je nasledeno”, dok termin bastina moze uze
oznaciti ono Sto je drustvo odlucilo da ,bastini“, tj. kultivisanje nasleda. Ipak, za potrebe
ovog istrazivanja termini ¢e se koristiti kao sinonimi s obzirom na to da je Republika Srbija
pri ratifikaciji dve vazne povezane medunarodne konvencije Unesko u prevodu engleske redi
heritage upotrebila oba termina: ,bastina” kada je re¢ Konvenciji o zastiti svetske kulturne i
prirodne bastine (eng. Convention Concerning the Protection of the World Cultural and
Natural Heritage) iz 1972. godine, odnosno ,naslede” u slucaju Konvencije o ocCuvanju
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nematerijalnog kulturnog nasleda (eng. Convention for the Safeguarding of the Intangible
Cultural Heritage) iz 2003. godine [51].

PoStovanje kulturne bastine je proces koji prolazi kroz velike promene u dugom
vremenskom periodu. Fenomen nije nov, niti je posledica modernog doba. Naslede ima
dugacku putanju razvoja, prepoznavanja i priznavanja [47]. Kulturno naslede je danas
prepoznato kao vaZan resurs za obrazovanje, razvoj turizma i lokalne ekonomije [52], ali
takode i kao izvor kulturnih sadrzaja i kreativnosti. U protekloj deceniji kulturno naslede je
sve CeS¢e predmet digitalizacije koja ga pribliZava masovnoj publici putem interneta i
pametnih uredaja. Pored digitalizacije, u fokusu interesovanja naucne i stru¢ne javnosti u
oblasti zastite nasleda su i napori da se naslede sacuva za buduénost. Neophodno je da
istorijski objekti budu fizi¢ki sacuvani jer je to je elementarni preduslov da se oni dalje
proucavaju i pruzaju saznanja o ljudima i okolnostima njihovog nastanka i kori$¢enja, Sto
prestaje da bude mogucde u slucaju kada je objekat unisten ili izgubljen. S ciljem osiguranja
odrZivosti i trajnosti objekata sprovode se mere zastite kulturnog nasleda, koje obuhvataju
razli¢ite vrste aktivnosti: od identifikacije, dokumentovanja, istrazivanja, konzervacije i
restauracije, odrzavanja, pravne, tehnicke i druStvene zastite, do koriS¢enja i promovisanja
vrednosti, odnosno valorizacije u pravnom smislu i eksploatacije u obrazovnom i
ekonomskom.

Oblasti zastite kulturnog nasleda mogu se grupisati na sledeci nacin [53]:
e pravna — konvencije, zakoni, propisi, preporuke;
e institucionalna — ustanovljavanje, programiranje i standardizacija;

e naucna—opsta nomenklatura delatnosti.

Ustaljeni sistemi normativne zastite:
e pravna — institucionalizacija bastinjenja u okviru uredenja drustvene i drzavne
zajednice, i
e tehnicka — postupci usmereni ka ocuvanju materijalnih objekata kao nosilaca
svedocCanstava o proslosti (veoma raznovrsni, najuocljiviji u domenu graditeljskog
nasleda),
u socijalnoj verifikaciji bastinjenja [54] nadgradeni su tre¢com formom, odnosno:
e drustvenom zastitom, koja obuhvata negovanje se¢anja kroz obrazovne sadrzaje koji
odrzavaju potrebu za ocuvanjem i koris¢enjem resursa nasleda, kao i kulturni
turizam.

Od dominantno materijalnog, koncept kulturnog nasleda je evoluirao [55] kroz razliCite
direktive, povelje i medunarodne rezolucije [56,57]. Venecijanska povelja [58] definise
principe tehnicke zastite spomenika i utvrduje da se aktivnosti konzervacije i restauracije
moraju sluziti svim dostupnim naucnim i tehni¢kim sredstvima za zastitu objekata bastine.
Konzervacija je prepoznata kao sredstvo ocCuvanja kulturnog nasleda koje je prilagodeno
drustvenim potrebama, a realizuje se putem primene tehnickih, zakonodavnih, finansijskih,

22



fiskalnih, obrazovnih i drugih mera. Restauracija podrazumeva tehnic¢ka sredstva koja se
koriste s ciliem da se kulturno naslede odrzZi i prenese u buduénost u svom integralnom
obliku. Ta dva procesa su medusobno neodvojiva, pri ¢emu bi se moglo re¢i da je
konzervacija logisticki okvir restauracije, kao tehni¢kog postupka zastite nasleda [59].
Merama tehnicke zastite u smislu Zakona o kulturnim dobrima Republike Srbije [60]
smatraju se radovi na konzerviranju, restauriranju, rekonstrukciji, revitalizaciji i prezentaciji
kulturnih dobara.

Interpretacija kulturnog nasleda povecava potencijal za razumevanje i koriS¢enje nasleda,
u okvirima razlicitih konteksta [61]:
e primarni (originalni) — u kom je materijal stvaran i koriscen,
e arheoloski —u kom je materijal pronaden, i
e muzeoloski (savremeni) - koji se kontinuirano menja pod uticajem prirodnih i
drustvenih faktora.

Ciklus nasleda (eng. heritage cycle) polazi od pretpostavke da je razumevanje nasleda
preduslov za njegovo vrednovanje i ¢uvanje. Zastita nasleda omogucava da se to naslede
doZivi i da se u njemu uZiva, Sto zatim ponovo podstice potrebu da se naslede razume,
postuje i Stiti (Slika 3, izvor: Historic England) [62].

1. ako se naslede

RAZUME

javlja se

potreba da
se naslede

4. od UZIVANJA
u nasledu (
postojace 2. ako se naslede
Zelja da se POSTUJE

drugi da naslede
UZNVAM ZASTITI

u nasledu

3. ako se naslede
ZASTITI

Slika 3 - Ciklus nasleda

Nepoznavanje interpretativnog procesa nasleda, nedostatak istrazivanja publike, odsustvo
pristupa svim zainteresovanim stranama, nerazvijena interresorna, intersektorska i
interdisciplinarna saradnja uzroci su nedovoljno uspesne komunikacije [63], kako unutar
stru¢ne zajednice, tako i na relaciji stru¢na javnost i druStvo u celini (ukljucujudi
komunikaciju sa donosiocima odluka i lokalnim zajednicama).
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Multidisciplinarni pristup je, sa razvojem oblasti, postao neophodan za razumevanje
kompleksnih fenomena u nauci o konzervaciji, ali i u prezentaciji kulturnog nasleda [64].
SloZzenost zadataka u konzervaciji prevazilazi znanje pojedinca, Sto razvija potrebu za
saradnjom i postavlja timski rad za presudni faktor uspeha [65,66]. U bastinjenju
materijalnog i nematerijalnog kulturnog i prirodnog nasleda ulogu imaju svi sektori i niz
razlicitih disciplina:

= Javni (drZavni) sektor — odgovoran za kreiranje politike, donoSenje odluka i
obezbedivanje javnih investicija za sprovodenje aktivnosti zaStite, kreiranje
programa i sadrzaja (ministarstva, drzavna tela, zavodi za zastitu spomenika kulture,
muzeji i galerije).

= Privatni (poslovni) sektor — mala i srednja preduzeca, velike proizvodne i usluzne
kompanije, kreativne industrije — ucestvuju u poslovima zastite, u aktivnostima
konzervacije i restauracije, proizvode materijale i aparate, unapreduju tehnike, vrse
poslove Ciséenja, sanacije, konzervacije i zastite. Mogu ostvariti znacajnu ulogu kao
donatori/sponzori projekata, ali i uestvovati u organizaciji projekata, prezentaciji,
promociji i popularizaciji kulturnog nasleda i ekonomskoj valorizaciji (npr. u turizmu,
razvoju kreativnih urbanih distrikta i sl.).

= Univerziteti i nau¢ne ustanove — imaju vodedéu ulogu u razvoju novih funkcionalnih
materijala i tretmana za zastitu istorijskih objekata od propadanja i za konsolidaciju
oStecenih delova. Primenjuju nau¢ne metode i rezultate najnovijih naucnih
istrazivanja za dijagnostiku, unapredenje postojecih i razvoj inovativnih metoda i
tehnika za konzervaciju. Sprovode programe edukacije i celoZivotnog ucenja
namenjene uéesnicima procesa konzervacije.

= QOrganizacije civilnog drustva obezbeduju nesmetanu komunikaciju sa lokalnom
zajednicom, dok na medunarodnom nivou (npr. Unesko, Evropa Nostra, ICOMOC,
ICROM i sl.) podsti¢u razumevanje izmedu razli¢itih kultura kroz zastitu nasleda i
podrsku kulturnom diverzitetu.

Intenzivni razvoj tehnologije otvorio je oblast konzervacije za niz profesija, uveo nove nacine
za upoznavanje i razumevanje istorijskih materijala, ubrzao generisanje novog znanja i
otvorio nove mogucnosti za razmenu i kruZenje postojeéeg znanja izmedu ucesnika procesa
zastite. Proteklih godina je ostvaren veliki napredak u pogledu novih tretmana tehnicke
zaStite objekata pokretnog i nepokretnog nasleda. Razvijeni su efikasniji odgovori za
tretiranje posledica degradacije i nove metode prevencije degradacije, sto ukljucuje i
eliminisanje razlic¢itih uzroka degradacije ukoliko je moguce. Znacajni napori su uloZeni u
razvoj pravne regulative i osnazivanje drustvene i ekonomske uloge kulturnog nasleda za
lokalne zajednice i regione. Takode, razvoj novih ekoloskih materijala, koji su kompatibilni sa
istorijskim, kao i novih tehnika za leCenje oStecenja i produzavanje efekata i trajnosti
tretmana, od presudne su vaznosti kako bi objekti ostali zdravi tokom vremena [67]. Novi
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materijali i tehnike za konzervaciju povecavaju Sanse da objekti kulturnog nasleda traju
duZe, istovremeno otvarajué¢i put bududéim intervencijama. Delatnost zastite kulturnog
nasleda osigurava da se materijalni objekti saCuvaju od oStecenja i trajnog gubitka, ¢ime se
direktno doprinosi fenomenu paméenja kao jednoj od osnovnih vrednosti ljudske civilizacije
[68].

S porastom interesovanja za o€uvanje objekata kulturnog nasleda za sadasnjost i buduénost,
povecavaju se i potrebe za efikasnijim i dugotrajnijim intervencijama i tretmanima zastite. U
poslove tehnicke zastite, od sredine prosSlog veka, sve intenzivnije se kao podrska ukljucuju
nauka i savremena tehnic¢ka reSenja u fazama dijagnostike, tretmana i monitoringa (Slika 4).
Aktivnosti zastite postaju sve slozenije i oslanjaju se na specificne i visoko specijalizovane
kompetencije iz razlic¢itih naucnih i struénih oblasti. Kao posledica sve vece
multidiciplinarnosti i diversifikacije potrebnih soficistiranih znanja i opreme, ali i razvoja
svesti o odgovornosti prema nasledu kao neobnovljivom resursu od izuzetne vrednosti,
raste kompleksnost projekata u konzervaciji i uveéavaju se brojnost i vrste izazova s kojima
se suocava upravljanje projektima u tehnickoj zastiti kulturnog nasleda.

Slika 4 - In situ kolorimetrijska i XRF ispitivanja mobilnom laboratorijom, projekat HEROMAT
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3.2. Projekti u konzervaciji i restauraciji kulturnog nasleda

Tehnicka zastita kulturnog nasleda predstavlja zadatak koji se nalazi u preseku prirodnih i
drustvenih nauka, inZenjerstva i umetnosti. Ona objedinjuje istraZivanja, intervencije
konzervacije, restauracije, rekonstrukcije i revitalizacije, vodenje dokumentacije o izvrSenim
tretmanima, kao i monitoring. U direktnoj je vezi sa pravnom i drustvenom valorizacijom i
ekonomskom eksploatacijom nasleda. Projekti u konzervaciji i restauraciji se dominantno
realizuju kroz privremenu (ad hoc) organizacionu formu [69], koja nema karakter trajnosti.
Ova forma okuplja, na odredeno vreme (dok traje projekat), razli¢ite organizacije i pojedince
da saraduju u pravcu ostvarenja postavljenih projektnih ciljeva.

Za projekte tehnicke zastite kulturnog nasleda nuzna je usaglasenost procesa planiranja i
izvodenja projekata sa medunarodnim principima i strategijama, nacionalnim i lokalnim
planovima. U projektima savremene tehnicke zastite pored konzervatora i restauratora
ucestvuju arhitekte, arheolozi, gradevinari, tehnicari, umetnici, inZenjeri, hemicari, fizi¢ari,
biolozi i ekolozi, sociolozi, turizmolozi, istori¢ari umetnosti, etnolozi, razliCite vrste majstora i
zanatlija (elektricari, masinci, moleri, stolari), kao i IT stru¢njaci, dizajneri, pravnici,
administrativno i upravljacko osoblje i mnogi drugi, u zavisnosti od konkretnih potreba
svakog projekta. Ovim projektima, po pravilu, upravljaju iskusni konzervatori i inZenjeri, Cije
su kvalifikacije prepoznate medu kolegama. Njihove vestine za upravljanje projektima su
uglavnom stecene kroz neformalno ucenje i praksu.

U razvoju nauke o konzervaciji postojali su pokusaji da se sistematizuju ocekivanja i da se
sastavi sveobuhvatna lista kompetencija za svaku od profesija koje daju doprinos u
projektima konzervacije. Jedan od prvih radova koji se detaljno bavi pitanjima izrazene
multidisciplinarnosti projekata konzervacije napisao je Bernard Feilden [70], engleski
konzervator sa viSedecenijskim iskustvom. On se jo$ 1993. godine bavio istraZivanjem
potreba za saradnjom razliCitih disciplina na projektima konzervacije u Velikoj Britaniji,
polazedi od IcoMOs™ uputstva za obrazovanje i usavrsavanje u oblasti konzervacije [71].
Ovaj autor istice probleme slabog medusobnog poznavanja ucesnika projekta koji dolaze iz
razli¢itih organizacija i sektora, nejasnih ocekivanja Sta koja profesija treba da pruii
zajednickom projektu i postavlja pitanje nacina na koji se one ipak mogu medusobno
razumeti. U radu se zatim detaljno sistematizuju ocekivanja od svake profesije ukljucene u
projekat konzervacije i predlaze se iscrpna listu kompetencija i znanja (koja nije konacna) za
¢ak 16 zanimanja koja su pojavljuju u projektima konzervacije u Velikoj Britaniji od 60-ih
godina proslog veka. Napominje se da mnoge profesije koje ucestvuju u projektima mozda
nemaju formalnu kvalifikaciju, ali da uprkos tome moraju posedovati izrazenu
specijalizovanost, znanje i tehnike, razumevanje konteksta i sposobnost rada u timu, kao i da

11 . . . .y . . . .
Medunarodni savet za spomenike i spomenicke celine (eng. International Council on Monuments and Sites),
WWW.icomos.org
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projektu treba da doprinesu intelektualno, umetnicki ili praktiéno. U kreiranju liste
kompetencija za prepoznatih 16 zanimanja autor polazi od pomenutog ICOMOS dokumenta
koji se bavi obaveznim ishodima ucéenja programa obrazovanja i obuke konzervatora. Uz te
obavezne ishode ucenja, autor rada posebno istice znacaj medusobnog razumevanja
ucesnika u projektu i vaZnost sagledavanja svih razli¢itih uloga interesnih strana u
projektima konzervacije, pocevsi od vlasnika objekta, menadZera, osoblja odrZavanja
objekta, do svakog od ¢lanova projektnog tima. On takode ukazuje na neophodnost da se u
procesu planiranja, realizacije i evaluacije projekata prepoznaju uloge nacionalnih strategija,
lokalnih vlasti, nevladinih organizacija i medunarodnih tela. Na kraju ¢lanka autor izrazava
licnu skepti¢nost prema ozbiljnim promenama u oblasti konzervacije u Velikoj Britaniji sa
samog kraja proSlog veka. Njegova bojazan je da projektni menadzZeri, koji su na poslovima
koordinacije i upravljanja projektima zamenili iskusne arhitekte, ne razumeju u potpunosti
kontekst konzervacije, kao i da ¢e porast birokratije oslabiti Sanse da opstane umetnicka
komponenta konzervacije.

U timovima koji su visoko heterogeni ¢esto nedostaje razumevanje izmedu svih Cinilaca.
Razumevanje je presudno za uspeh i odrzivost projektnih reSenja. Kombinacija i nadogradnja
potrebnih znanja i vestina svake od relevantnih oblasti, uz negovanje zajednickog jezika i
razumevanja medu ¢lanovima projekta, preduslovi su za uspesno ostvarenje postavljenih
projektnih ciljeva. Vec i povrsna analiza klju¢nih oblasti zastite ukazuje da ni minimalan broj
termina koji su u opticaju u profesionalnoj terminologiji zastite nije u potrebnoj meri
pojmovno odreden niti struéno definisan [53]. S obzirom na to da je menadZment nasleda
jedinstveni ,hibrid“, koji uklju€uje razli¢ite discipline i veliki broj interesnih strana, za njegov
dalji razvoj od klju€nog znacaja je uspostavljanje dobre komunikacije izmedu svih
aktera [67].

Danas je u konzervaciji i restauraciji istorijskih objekata i celina sve prisutniji trend
individualnog pristupa (po meri objekta), Sto Cesto podrazumeva inovacije u pristupu,
metodama, tehnikama, materijalima i aparatima za dijagnostiku stanja i tretman istorijskih
objekata. Zato sve vazniju ulogu u projektima tehnicke zastite imaju univerziteti i naucni
instituti. Inovacija u opStem smislu podrazumeva Sirok dijapazon unapredenja: nove
proizvode (materijale, tehnike, aparate), nove proizvodne procese (za laboratorijsku
proizvodnju, pilot i industrijsku proizvodnju), nove metode i tehnologije, unapredenja
upravljac¢kih metoda, poboljsanje performansi, poboljSanje kvalifikacija radne snage i sli¢no.
U teoriji, stepen inovacija se kre¢e od minimalnog, postepenog poboljSanja, preko novina za
preduzece i sektor, do radikalnih promena koje u potpunosti menjaju nacin na koji se radi
[72]. Razumevanje i prepoznavanje razli¢itih tipova inovacija je preduslov da se njima
upravlja na adekvatan nacin i da se optimalno alociraju raspolozivi resursi (ljudi, vreme i
novac). Individualizovani pristup u upravljanju projektima je od sustinskog znacdaja za
upravljanje razli¢itim vrstama inovacija.

27



Za uspesnost projekata i trajnost rezultata tehnicke zastite kulturnog nasleda vazna su dva
uslova: (1) sinergija specifi¢nih znanja, vestina i kompetencija razliCitih struka ukljuc¢enih u
projekat, koje dovode do inovativnih reSenja po meri objekta, i (2) saradnja i dobro
razumevanje medu ucesnicima projekta, Sto se moZe obezbediti izborom adekvatnih
pristupa i alata za organizaciju timskog rada. Unapredenjem metodologije upravljanja
projektima moguce je kreirati i odrZavati okolnosti koje podsti¢u saradnju i kruZenje znanja
u projektu, ¢ime se ostvaruju i uStede u vremenu potrebnom za pripremu, realizaciju i
izveStavanje na projektu, odnosno ustede u potrebnim finansijskim sredstvima.

3.3. Projektni prilaz

Projektni menadiment je priznata disciplina sa opSteprihvaéenim metodologijama i
standardima. Projektni prilaz obezbeduje priznate alate i tehnike za planiranje, izvodenje i
kontrolu posla, balansiranje resursa (vremena, budzZeta, ljudi i opreme), pracenje obima i
kvaliteta, kao i upravljanje rizicima projekta. U poslednjih 60 godina raste broj organizacija
koje koriste projektni prilaz za realizuju svojih strateskih ciljeva, tako da se danas oko 25%
svetske ekonomske aktivnosti realizuje kroz projekte [73]. Projekti se od redovnih, rutinskih
poslovnih aktivnosti razlikuju u tome $to su na privremenoj bazi (imaju jasan pocetak i kraj) i
okupljaju pojedince i timove (najé¢esce iz razliCitih organizacionih celina) koji se zajednicki
fokusiraju na ostvarenje specifi¢nih ciljeva projekta, dok su obim posla i raspolozivi resursi
unapred planirani. Nacin na koji se upravlja projektom zavisi od niza faktora, od cega su
obim, znacaj i sloZzenost zadataka ocigledni Cinioci od uticaja [30].

Upravljanje projektima je disciplina koja se lako proSirila na razlic¢ite sektore kao rezultat
svoje Siroke aplikativnosti i adaptibilnosti [74,75]. Standardi se kontinuirano razvijaju
(dinamicki prilaz), zasnovani su na ,dobroj praksi“ koja je identifikovana i usvojena u okviru
profesije, i podloZni su promenama, uzimajudi u obzir nove pristupe da se stvari rade na bolji
nacin [76]. Prethodne studije o upravljanju projektima pokazuju da je pozitivisticki
(deskriptivni) pristup u istraZivanju pruZio vaine doprinose u razvoju metodologije
projektnog upravljanja [77]. Za razvoj nauke o upravljanju projektima poseban izazov
predstavlja Cinjenica da nije moguce primeniti jedinstvenu metodologiju za sve vrste
projekta, s obzirom na to da postoje razli¢ite vrste organizacija, koje posluju u razli¢itim
oblastima, odnosno razliCite vrste projekata sa razli¢itim karakteristikama. Tokom proteklih
nekoliko decenija u naucnoj i strucnoj literaturi veliki je broj radova koji se bave projektnim
prilazom. KarakteriSu ih brojne paradigme, perspektive, klasifikacije i pristupi, metodologije,
modeli i tokovi ispitivanja, koji svi pruzaju menadzZerima razne tehnike i alate koji se mogu
koristiti tokom pripreme i realizacije projekta [78—80]. Jedna od analiza proteklih Sest
decenija istrazivanja i publikovanja o projekthom menadZmentu potvrduje da je broj
objavljenih radova izuzetno velik, ali i da su uglavhom ograni¢eni na pojedinacne teme,
kratke periode ili prilagodeni onim oblastima kojima se naucni ¢asopisi bave [81]. Nau¢nom
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promisljanju projektnog menadZmenta kriticari uglavhom zameraju slabu relevantnost
teorijske baze za praksu [79] i nedorecenost naucnih rezultata o faktorima uspesnosti
projekata [78], uprkos obimu sprovedenih istrazivanja i studija slucaja.

Tradicionalni pristup u upravljanju projektima (Slika 5) pretpostavlja da su dogadaji koji
uti¢u na projekat predvidivi, tj. da se projekat realizuje u stabilnom okruzenju, gde se
poznati ishodi isporucuju za fiksni budzet [82].

Slika 5 - Tradicionalni pristup: faze Zivotnog ciklusa projekta

lako je dobra praksa i efikasnost tradicionalnog upravljanja projektima dokazana i
primenjuje se Sirom sveta jo§ od 60-ih godina proslog veka, s posebnim izazovima se
suoCavaju projekti koje karakteriSe visok stepen neizvesnosti, velika heterogenost
projektnog tima, generisanje inovacija i razvoj novih proizvoda. Organizaciona kultura, stil i
struktura, stepen organizacione zrelosti i sistemi upravljanja direktno uti¢u na izvodenje
projekata [30,83]. U tom smislu su vazne zajednicke vizije, vrednosti, norme, verovanja,
ocekivanja, pravila, metode i procedure, odnos prema autoritetima, poslovna etika i radno
vreme. To u praksi podrazumeva i opSta znanja o tome kako pristupiti poslu da bi on bio
izvrsen, koje sposobnosti se smatraju prihvatljivim i ko moze pomoci u izvrSenju posla. Voda
projekta treba da razume razli¢ite organizacione stilove i kulture koje mogu da uti¢u na
projekat i mora da prepozna koji pojedinci u timu jesu vazni za donoSenje odluka, kako bi sa
njima radio na postizanju uspeha projekta. Koriséenje tradicionalnih metoda upravljanja
projektima, u kombinaciji sa komplementarnim disciplinama, moZe da obezbedi najbolje
izglede za postizanje uspesnih rezultata za Sirok spektar kreativnih i inovativnih aktivnosti.
Potrebno je da metodologija pruzi adekvatan odgovor na izazove nepredvidivosti okruzenja i
heterogenosti projektnog tima. Oslanjajuéi se na ljude, njihovo znanje i kreativnost,
metodologija i formalizovani procesi treba da se prilagode problemu koji se pokusava resiti
projektom i da pruze efikasan sistem za razumevanje i saradnju timova. Vodi¢ kroz korpus
znanja za upravljanje projektima [30] prepoznaje 10 osnovnih tema, odnosno oblasti znanja
za upravljanje projektima:

Upravljanje integracijom projekta
Upravljanje obimom projekta
Upravljanje vremenom na projektu
Upravljanje troskovima projekta
Upravljanje kvalitetom projekta

o Uk WwWwN R

Upravljanje ljudskim resursima projekta

29



7. Upravljanje komunikacijama na projektu
8. Upravljanje rizikom projekta

9. Upravljanje nabavkama za projekat

10. Upravljanje zainteresovanim stranama.

3.3.1. Upravljanje heterogenim projektnim timovima

Kada se govori o heterogenosti projektnih timova fokus je na raznolikosti njihovih
karakteristika i potencijalnim implikacijama tih razliCitosti. Razli¢itosti se mogu ogledati u
profesionalnoj raznovrsnosti, stepenu i nivou formalnog obrazovanja, stecenim
kompetencijama, vestinama i znanjima, ali i u geografskom poreklu, socijalnom statusu,
drustvenoj i poslovnoj kulturi, starosti, polu i slicnom. Multidisciplinarno projektno
okruZenje, tj. angazovanje pojedinaca razliCitih stru¢nih profila, u nekim slucajevima je
preduslov za uspesSno izvrSenje projektnih zadataka. UcesSée vise disciplina cesto je od
presudne vaZznosti za razumevanje sloZenih sistema [84], a to je opet neophodan korak ka
upravljanju njihovom kompleksno$¢u. Ucesée viSe organizacija, odnosno privremena
multiorganizaciona forma (eng. temporary multi-organization), zastupljena je u oblastima u
kojima se traze kreativnost, inovacije i stvaranje znanja, jer pruza izrazitu fleksibilnost da se
mobiliSu resursi koji ¢e omoguditi izvrSavanje slozenih i jedinstvenih zadataka [85]. S druge
strane, izazovi privremenih multiorganizacionih projekata uklju¢uju nedostatak prethodne
saradnje i jasne hijerarhije autoriteta, razli¢ite ili kontradiktorne ciljeve i poslovne prakse,
kao i potencijalne konflikte u upravljanju vremenom, prioritetima i radnim rasporedom
izmedu projekta i organizacija u kojima su zaposleni ¢lanovi projektnog tima [86,87].
Organizacije koje istovremeno ucestvuju u viSe projekata trebalo bi da posebnu paznju
posvete efikasnom upravljanju zaposlenima [88] i alokacijom zadataka, vremena i prioriteta,
kako se takvo multiprojektno angaZovanje (uz redovne vanprojektne aktivnosti) ne bi
nepovoljno odrazilo na njihovu odrzivost [89].

IstraZivanja na temu uticaja heterogenih timova na upravljanje projektima, organizaciju
timova i internu komunikaciju uglavnom su zasnovana na primerima multidisciplinarnih
projekata u dizajnu arhitektonskih resenja i implementaciji projekata u gradevinskoj
industriji [90-94], naucnoj interdisciplinarnoj saradnji [84,95,96] i projektima u IT sektoru.
U prvoj grupi heterogenost je posledica razlika u nivoima obrazovanja i steCenim iskustvima,
dok se u drugoj i tre¢oj heterogenost dominantno ogleda u vrstama znanja, izraZzenoj
raznolikosti naucnih oblasti i profesionalnih disciplina uéesnika. Heterogenost projektnih
timova otezava integraciju grupe, medusobno razumevanje c¢lanova i njihovu efikasnu
saradnju [90,95,97—-100]. Razlicite interpretacije zadataka i znanja imaju negativne efekte na
ucinak tima. Studije koje su istrazivale deljenje znanja u heterogenim projektnim timovima
[101,102] upozoravaju da nekonzistentne interpretacije grupnih zadataka i znanja mogu da
povecaju ucestalost konflikata u grupi, ali i da, s druge strane, mogu podstadi integraciju
tima, jer inspiriSu ucesnike da viSe razgovaraju [103].
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3.3.2. Upravljanje projektnom komunikacijom

Projektna komunikacija ima kapacitet da oblikuje ocekivanja i aktivnosti ¢lanova tima,
odnosno da direktno uti¢e na potencijal projekta za uspesno postizanje postavljenih ciljeva.
Proces upravljanja projektnim komunikacijama obuhvata Cetiri osnovne faze [104]:

e planiranje komunikacije — utvrdivanje potreba za informacijama i komunikacijom,
ukljucujudi odgovore na pitanja ko, kada i kako;

e distribuciju informacija — potrebne informacije postaju dostupne odgovarajuc¢im
zainteresovanim grupama, u odgovarajuce vreme;

e izveStavanje o ucinku — prikupljanje i diseminacija informacija o ucinku, ukljucujuci
izveStavanje o rezultatima;

e administrativno zatvaranje — kreiranje, prikupljanje i diseminacija informacija kojima
se formalizuje zavrSetak projekta.

Komunikacija u svojoj osnovi ima cetiri funkcije: upravljacku, motivacionu, informativnu i
izrazavanje emocija. Nacin na koji se organizuju projektni timovi jeste nacin na koji se
dizajnira komunikacija [105]. Formalnom komunikacijom i organizacionim politikama, ali i
neformalnom komunikacijom u grupi, upravlja se ponasanjem zaposlenih u organizaciji.
Posebnu paznju u komunikaciji trebalo bi posvetiti razli¢itim stavovima i perspektivama
¢lanova tima i praksi zajedni¢kog timskog promisljanja [106]. Organizaciona komunikacija se
odvija raspolozivim kanalima komunikacije, koji se biraju u odnosu na poruku koju treba
preneti, broj primalaca, vreme c¢ekanja na odgovor i sl. Naj¢eS¢i kanali poslovne
komunikacije su zvani¢ni izvestaji, unapred pripremljeni govori, onlajn diskusije, video
konferencije, pisma i elektronska posta, telefonski i razgovori licem u lice. Odsustvo
komunikacije i oskudna komunikacija se smatraju najéeS¢im uzrokom meduljudskih
konflikata u organizaciji. S obzirom na to da svaki zaposleni provede oko 70% radnog
vremena u komunikaciji — u pisanju, ¢itanju, razgovoru ili slusanju — sasvim je razumljivo da
je nedostatak efikasne komunikacije vodeéa kocnica grupnog uspeha [107]. Veliki je broj
prepreka koje mogu usporiti i narusiti efikasnost komunikacije. Tu spadaju: filtriranje
informacija, selektivno opaZanje, prezasiéenost informacijama, emocije i raspoloZenje,
precutkivanje, obmanjivanje, trema i nelagodnost prilikom komuniciranja, jezik
komunikacije i opSte razumevanje pojmova.

Za upravljanje komunikacijom u projektima u kojima ucestvuje viSe razli¢itih organizacija
pitanje zajednickog jezika od posebne je vaznosti. Cak i kada govorimo istim jezikom, reci
mogu da imaju razli¢ita znacenja za razli¢ite ljude. Na to utiCu starosna dob i kontekst,
struka i poslovno iskustvo. Razlika u koris¢enju pojmova uzrokuje nerazumevanje, smanjuje
efektivnost i efikasnost komunikacije. Za uspeSno medusobno razumevanje potrebno je da
se govori istim jezikom, sa zajedni¢kim ciljem, jedinstvenim rec¢nikom i da se koristi
jedinstvena lista skracenica. Pojmovi moraju da imaju isto znacenje za svakoga kako bi
pruzali isto znanje za sve. Grupa, tim ili organizacija ne mogu da postoje a da istovremeno
ne postoji zajedni¢ko razumevanje pojmova. To je zapravo jedini nacin na koji se informacije
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i ideje prenose. Ipak, komunikacija je vise od pukog saopstavanja znacenja, buduci da druga
strana treba da razume poslatu poruku. Dakle, pojednostavljeno receno, vazno
je da postoji prenos poruke i razumevanje znacenja, u funkciji konteksta i svrhe
komunikacije [108]. (Slika 6).

POSILJIALAC

KODIRANIJE

PORUKA

KANAL KOMUNIKACUE

PRIMALAC

DEKODIRANIJE

I.I.I‘I‘I‘I

Slika 6 - Proces komunikacije

lako na prvi pogled moze izgledati trivijalno, uspostavljanje zajedni¢kog jezika komunikacije
pokazalo se u praksi kao ozbiljan izazov u vodenju projekata u kojima ucestvuju heterogeni
timovi. Pojedinci razli¢itih obrazovnih profila i profesionalnog iskustva, drugadijeg nacina
rada i poslovne etike, u projekat unose i deo organizacione kulture i na¢ina komunikacije iz
svog primarnog radnog okruzenja. Takva sloZzenost konzorcijumske strukture doprinosi
slozenosti projektne komunikacije [92]. Da bi razmena znanja na projektu bila mogudéa, Sto je
potreban uslov za stvaranje inovacija, neophodno je da postoji zajednicki jezik, odnosno da
partneri na projektu koriste glavne pojmove na isti nacin. Zajednicki jezik moZe predstavljati
ishod tekuce saradnje. Koncepti, referentni okvir, re¢nik i simboli razvijaju se medu
ucesnicima procesa deljenja znanja. Stoga, zajednicki jezik ne moZe biti zasnovan samo na
postoje¢em jeziku. lako u pojedinim oblastima postoji veoma razvijen profesionalni jezik i
terminologija, to samo po sebi nije dovoljno da se izbegnu nesporazumi i pogresna
tumacdenja. Modeli, pojasnjenja prirodnog jezika, zvani¢na objasnjenja pojmova, recnik i
upudivanje na referentnu literaturu, alati su za razvoj zajednickog jezika projekta i
multiorganizacijske saradnje [109].
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3.3.3. Upravljanje znanjem

Upravljanje znanjem je koncept koji je dozZiveo ekspanziju 90-ih godina proslog veka i od
tada zauzima vazno mesto u menadZment teoriji i praksi. Upravljanje znanjem je disciplina
koja zastupa integrisani pristup identifikaciji, ¢uvanju, vrednovanju, upotrebi i razmeni svih
informacijskih dobara u jednoj organizaciji ili timu. Polazeéi od stanovista da je ,znanje
fenomen u pokretu” [110], pristup se fokusira na tok znanja, koje potice od pojedinca i
stavlja se na raspolaganje ostalim ¢lanovima organizacije.

Jednu od najsire prihvaéenih teorija o stvaranju i razmeni znanja u organizaciji objavili su
1995. godine Ikudiro Nonaka (lkujiro Nonaka) i Hirotaka Takeuci (Hirotaka Takeuchi) u knjizi
pod nazivom ,The Knowledge-Creation Company: How Japanese Companies Create the
Dynamics of Innovation” [111]. Teorija o kreiranju znanja u organizaciji polazi od detaljnog
objasnjenja dva osnovna oblika znanja: tacitnog i eksplicitnog (Tabela 5).

Tabela 5 - Oblici znanja: tacitno i eksplicitno

. Kognitivno (spoznajno): mentalni modeli
Tacitno

(Implicitno) . . L
Tehnicko: kompetencije, sposobnosti, vestine

Znanje T - ;
Podaci, informacije, dokumenti

Eksplicitno Modeli, alati

Politike, strategije, postupci, uputstva

Tacitno znanje je bazirano na individualnom shvatanju, iskustvu i intuiciji, ¢esto suvise
komplikovano za komunikaciju re¢ima i simbolima. Suprotno tacitnom, eksplicitno znanje se
moze kodirati, komunicirati i lako deliti sa drugima, ali se takode oslanja na razumevanje i
primenu u tacitnom obliku [112]. Informacijski resursi uklju¢uju baze podataka, dokumente,
politike, procedure, ali i ekspertizu i iskustvo svakog zaposlenog (tacitno znanje), koje
prethodno nije zabelezeno. Intelektualni kapital tako je izrastao u resurs od izuzetnog
znacaja za uspeh organizacije. lzazovi beleZzenja znanja i mogucnosti da se ono ucini
dostupnim svima u organizaciji postalo je centralna tema istrazivanja u ovoj oblasti.

Nonaka i TakeucCi su teoriju o stvaranju organizacionog znanja izgradili u
dvodimenzionalnom prostoru koji zajedno formiraju epistemoloska (y-osa) i ontoloska (x-
osa) dimenzija znanja (Slika 7).
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Slika 7 - Dve dimenzije stvaranja znanja

OntoloSka dimenzija podrazumeva strukturu i sustinu znanja — samo su pojedinci sposobni
da stvaraju znanje, organizacija sama ne moZe da stvara znanje. Zadatak organizacije je da
pruzi podrsku kreativnim pojedincima i neguje okruZenje koje podsti¢e procese kruzenja
znanja. Ontoloska dimenzija se u teoriji znanja krece od individualnog, preko grupnog i
organizacijskog, do meduorganizacijskog znanja. Epistemoloska dimenzija znanja
podrazumeva teoriju saznanja i oslanja se na razliku izmedu tacitnog i eksplicitnog znanja

Proces kruzenja znanja izmedu tacitne i eksplicitne forme predstavljen je modelom stvaranja
i pretvaranja znanja (eng. Model of Knowledge Creation and Conversion), koji je poznat i kao
SECI proces (naziv predstavlja akronim cetiri osnovna procesa: Socialization — Externalization
— Combination — Internalization). Socijalizacija je proces kreiranja tacitnog znanja razmenom
iskustava, zajednickih mentalnih modela i tehni¢kih vestina, bez upotrebe jezika, putem
posmatranja, imitacije i prakse (prenos znanja iz tacitnog u tacitni oblik). Eksternalizacija je
proces artikulisanja tacitnog znanja u eksplicitne pojmove. To je srZ procesa stvaranja
znanja: tacitno znanje postaje eksplicitno, i poprima formu koncepta, hipoteze ili modela.
Kombinacija (iz eksplicitnog u eksplicitno) je proces sistematizacije pojmova u sistemu
znanja i ukljucuje kombinovanje razli¢itih nosilaca eksplicitnog znanja (dokumenti, sastanci,
telefonski razgovori, kompjuterske mreze). Rekonfiguracija postoje¢eg znanja putem
sortiranja, dodavanja, kombinovanja i kategorizacije, moZe dovesti do stvaranja novog
znanja, Sto je karakteristika formalnog obrazovanja i treninga. Internalizacija je proces kojim
se eksplicitno znanje prevodi u tacitno i blisko je povezano sa uc¢enjem kroz rad i iskustvo
(eng. learning by doing). U procesu stvaranja organizacionog znanja ove C(etiri faze se
ciklicno nadovezuju, stvaraju¢i i uvedavaju¢i ukupno znanje u organizaciji (Slika 8).
Konverzija znanja je, dakle, drustveni proces koji se odvija medu ¢lanovima tima.
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Slika 8 - Spirala znanja

Smatra se da teorija upravljanja znanjem, kao moderna nauka koja se intenzivno razvija, ima
korene u razlicitim disciplinama i nau¢nim oblastima. Evoluciji upravljanja znanjem doprineli
su brojni teoretiCari menadimenta, medu kojima su najpoznatiji Piter Draker (Peter
Drucker) [113] i Pol Strasman (Paul Strassmann), koji su isticali rastuéi znacaj informacija i
eksplicitnog znanja kao resursa organizacije, i Piter Sengi (Peter Senge), koji se bavio
fenomenom organizacije koja uéi (eng. learning organization) kao kulturoloskom
dimenzijom upravljanja znanjem [114]. Neki od radova koji se indirektno odnose na
upravljanje znanjem datiraju jos iz 70-ih godina proslog veka.

Opsta zabrinutost koju je izazvao eksponencijalni rast kolicine dostupnog znanja u
informacionom drustvu, zajedno sa drasti¢énim povecanjem sloZenosti proizvoda i procesa,
prouzrokovala je rastuée interesovanje za organizaciono znanje. Informacione tehnologije,
koje su omogucdile izobilje dostupnih informacija, postale su deo problema, ali i deo resenja.
Razvoj sistema za upravljanje znanjem, zasnovan na radovima o vesStackoj inteligenciji i
ekspertskim sistemima, zapoceo je ve¢ 80-ih i u tom procesu nastaju novi pojmovi kao Sto
su akvizicija znanja, inZenjerstvo znanja i baze znanja. Pod upravljanjem znanjem danas se
podrazumeva skup sistemskih pristupa koji omogucava da informacije i znanje teku prema i
izmedu pravih pojedinaca u pravo vreme, omogucavajuci da oni rade efikasnije i ostvare
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bolji u¢inak u procesima stvaranja vrednosti u organizaciji [115]. Visoko se vrednuje ljudski
kapital Cije veStine i znanja treba da se neguju i osnazuju u funkciji razvoja konkurentske
prednosti koja direktno vodi organizacionom uspehu [116].

Kao $to je vec reCeno, znanje stvaraju pojedinci — organizacije ne mogu da kreiraju znanje.
Organizacije samo mogu da podrzavaju i podsti¢u procese u kojima pojedinci stvaraju znanje
i da obezbede odgovarajuée stimulativno okruZenje za kruZenje znanja u organizaciji
[117,118]. Stvaranje organizacionog znanja treba razumeti kao proces u okviru kog se
znanje, koje su stvorili pojedinci, Siri i oblikuje na nivou grupe i zajednice prakse (eng.
community of practice) putem razgovora, razmene iskustva i opazanja. Organizaciono znanje
tako nije prost zbir individualnih znanja, ve¢ ono nastaje i razvija se sinergijom individualnih
znanja i kompetencija, vestina, sposobnosti delovanja i stru¢nosti. Obuhvata takode i
informacije koje su uredene u tokove, rutine i procese.

Centralnu ulogu u procesu kreiranja organizacionog znanja imaju grupe i timovi. Oni
obezbeduju Siri kontekst u kom pojedinci komuniciraju, razmenjuju misljenja i ulaze u
kreativne konflikte. Na taj nacin podsti¢e se razmisljanje, preispitivanje sopstvenih premisa i
tudih stavova, usvajanje novog znanja i drugacijih obrazaca razmisljanja. Ova vrsta
dinamicke interakcije na nivou grupe omogucava transformaciju pojedinac¢nog znanja u
organizacijsko znanje. Upravljanje organizacionim znanjem zahteva razvijenu informaciono-
komunikacionu osnovu, koja ¢e omoguditi da se individualno znanje formalizuje i da postane
dostupno ostalim ¢lanovima organizacije putem virtuelnih mreza. S druge strane, deljenje
znanja uslovljeno je povoljnom organizacionom kulturom, stilom upravljanja, strategijama
razvoja ljudskih resursa i sistemima motivacije koji mogu da podstaknu (ili sprece) pojedince
da svoje znanje stave na raspolaganje drugima [118,119].

Saradnja izmedu viSe timova, kao Sto je to sluéaj u projekthom okruzenju
meduorganizacijske saradnje, podrazumeva razmenu informacija, reorganizaciju aktivnosti,
deljenje resursa i poveéanje kapaciteta partnerskih organizacija, na uzajamnu korist i sa
zajednickim ciljevima. Deljenje znanja medu timovima pozitivno uti¢e na produktivnost i
projektni ucinak. KruZenje znanja izmedu partnerskih organizacija olakSava odrzavanje
konkurentske prednosti, unapreduje efikasnost rada na projektu i organizaciono ucenje, i
utiCe na to da se zadaci brze izvrSavaju [120]. Razmena znanja u projektnim timovima nije
samo kriti¢ni faktor uspeha, ve¢ ima odlucujuéu ulogu u promociji inovacija, unapredenju
organizacione agilnosti i stvaranju ukupne organizacione vrednosti. Deljenje znanja izmedu
timova unutar organizacije, kao i sa drugim organizacijama, klijentima, dobavlja¢éima i
mrezom partnera, znacajno olakSava proces unapredenja usluga za klijente, poboljsava
saradnju sa drugim timovima i ucvrSéuje odnose sa partnerima, Sto kao posledicu ima
unapredenje kompetitivne prednosti [121].
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3.3.4. Upravljanje projektnim rizicima

Savremene teorijske odrednice u upravljanju projektima posebnu paZnju posvecuju
planiranju i upravljanju projektnim rizicima [30]. S druge strane, istraZzivanje o menadzerskim
praksama u upravljanju projektima otkrilo je da je upravljanje rizicima najmanje koris¢ena
od 10 oblasti znanja za upravljanje projektima [122]. Isti autori su ipak uocili znacajnu razliku
izmedu uspesnih i neuspesnih projekata u pogledu primene metoda za upravljanje rizicima,
ukazujuci na pozitivhu korelaciju izmedu upravljanja rizicima i boljih projektnih rezultata.
Radovi objavljeni u recenziranim naucnim c¢asopisima bave se razli¢itim aspektima
upravljanja projektnim rizicima: od istrazivanja prakse i pristupa u upravljanju rizicima u
projektima u kojima ucéestvuje viSe organizacija [123] i izbora tehnika za upravljanje rizicima
[124], preko analize faktora koji uticu na previdanje odredenih rizika [125], do uloge
profesionalizacije i ISO standardizacije u upravljanju rizicima [126].

Rizik je pojam koji u sebi sadrZi dve klju¢ne ideje: neizvesnost i posledice, tako da se
najce$ce definiSe kao Sansa (verovatnoca) da se dogodi nesto Sto ¢e imati negativan (ili pak
pozitivan) uticaj na tok i uspesSnost projekta [127]. Upravo kombinacija verovatnoce i
ocekivanog uticaja omogucava da se rizici razumeju i planiraju. Planiranje rizika sastavni je
deo grupe procesa za planiranje projekta. Svrha planiranja rizika je kreiranje liste rizika
(registra rizika). Na tom mestu bi trebalo da budu pobrojani svi rizici za koje je procenjeno
da bi mogli imati znadajne posledice na tok i uspeSnost projekta, izazvati prekoraéenje
budzZeta, kasnjenje u odnosu na raspored (terminski plan), uticati na kvalitet rezultata ili
ispunjavanje postavljenih ciljeva. Spisak rizika ne treba ograniciti samo na rizike koji su pod
direktnom kontrolom projekta, koji su od ranije poznati i kojima konzorcijum moze
adekvatno upravljati, veé treba obuhvatiti i nove rizike koji su otkriveni tokom planiranja
projekta, rizike koji nisu pod kontrolom projekta, kao i one za koje je neizvesno kako njima
upravljati [127].

PROJEKAT

1
TEHNICKI m ORGANIZACIONI UPRAVLIACKI

Slika 9 - Primer razvijene strukture rizika
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Standardi i uputstva za upravljanje projektima [128] sugeriSu da nakon identifikacije rizika u
procesu planiranja rizika sledi izvodenje kvalitativne i kvantitativne analize rizika.
Kvalitativna analiza rizika podrazumeva kategorizaciju rizika na osnovu izvora ili oblasti
projekta koja je pogodena (stablo rizika, odnosno razvijena struktura rizika, Slika 9, [128]),
procenu verovatnoce i uticaja rizika (matrica verovatnode i uticaja, Slika 10), kao i procenu
hitnosti rizika na osnovu indikatora prioriteta.

mali umereni veliki

—

umerena

Verovatnoca

mala

Uticaj

Slika 10 - Matrica verovatnoce i uticaja

Matrica precizira kombinacije verovatnoce i uticaja i na taj nacin omogucéava kategorizaciju
rizika prema nivoima prioriteta: nizak (svetliji kvadrati na slici), umeren (umereno zasenceni
kvadrati) ili visok (najtamniji kvadrati na slici). Kvantitativna analiza rizika podrazumeva
numeri¢ku analizu efekata rizika za koje se u prethodnom koraku, kvalitativnoj analizi,
procenilo da su prioritetni i da mogu imati jak uticaj na projekat.

Svrha analize rizika je da se razumeju uzroci (jedan ili vise) i izvori (jedan ili vise) rizika,
verovatnoca da se riziéni dogadaj ostvari, kao i njegove potencijalne posledice. Rezultati
analize rizika koriste se za odredivanje prioriteta rizika i odgovora na rizike [127]. Pristup u
izboru odgovora na rizike moze biti proaktivan, reaktivan ili pristup prihvatanja. Donedavno
istrazivanja su se bavila uglavnom proaktivnim pristupom u upravljanju rizicima koji je
mogué samo u slucaju kada su rizici unapred poznati (identifikovani i analizirani). Medutim,
nije moguée unapred predvideti sve rizike. Zbog takvih nepoznatih rizika potrebno je da
postoji i opsti plan projekta za postupanje u nepredvidenim situacijama [128].

Za razliku od, u menadzerskoj praksi duboko ukorenjene, percepcije rizika kao dogadaja koji
moze imati iskljuivo negativne posledice po projekat, savremeno razumevanje rizika
obuhvata jednako i negativna i pozitivha odstupanja od definisanih ciljeva projekta [123].

38



Planiranje reakcije na rizike podrazumeva razvoj strategija kako bi se povecale moguénosti
pozitivnih uticaja i smanjile negativne pretnje za projektne ciljeve. Kroz nekoliko koraka — od
mapiranja mogucih alternativa, preko procene njihove izvodljivosti, projektni tim bira
optimalne reakcije na identifikovane projektne rizike [129]. Izabrane reakcije treba da budu
odgovarajuc¢e u odnosu na znacaj rizika, troSkovno efikasne i realne. Razlikuju se strategije
za reakcije na negativne rizike (pretnje) i na pozitivne rizike (mogucnosti) [128], (Tabela 6):

Tabela 6 - Strategije za reakcije na rizike

Strategije za NEGATIVNE rizike Strategije za POZITIVNE rizike
izmena plana upravljanja osiguravanje da se ostvari
izbegavanje projektom radi eliminisanja iskoriS¢avanje povoljna moguénost i stvore
pretnje ustede u vremenu i/ili budzetu

deljenje mogucnosti s treéom
stranom koja je dovoljno
sposobna da iskoristi povoljnu
mogucnost u korist projekta

pomeranje negativnih uticaja
prenos pretnji i vlasnistva rizika ka raspodela
trecoj strani van konzorcijuma

R smanjenje verovatnoce i/ili poboljSanje/ povecavanje verovatnoce i/ili
uticaja Stetnih rizika unapredenje uticaja pozitivnih moguénosti
projektni tim se odlucuje da ne
menja plan upravljanja
projektom kako bi se suocio sa
prihvatanje rizikom; prihvatanje
aktivno prihvatanje implicira
uspostavljanje rezervi za
nepredvidene situacije

pasivna spremnosti da se
mogucnosti iskoriste

Izabrane reakcije na rizike se unose u registar rizika i potom se u odnosu na njih aZurira plan
upravljanja projektom i projektna dokumentacija. Alternativni planovi i postupci reakcija na
rizike nekad mogu ukljucivati i velike izmene u planu projekta (planu aktivnosti, resursa,
komunikacija i slicno) i mogu znacajno uticati na troskove projekta i projektni raspored.

Proces upravljanja rizicima ne postoji nezavisno od celine, $to znaci da mora biti dobro
integrisan sa ostalim delovima projekta. Pristup je potrebno prilagoditi individualnim
karakteristikama projekta, uz praéenje odgovarajuéih smernica i uputstava za upravljanje
projektnim rizicima. U projektima konzervacije i restauracije prilikom planiranja rizika fokus
je uglavnom na rizicima koji su u vezi sa osetljivim karakterom istorijskih objekata i
pretnjama iz okruzenja (poplave, pozZari, zemljotresi, ratni sukobi i slicno), odnosno na
faktorima koji mogu dovesti do unistenja i gubitka objekata nasleda. U uputstvu za
upravljanje rizicima u kulturnom nasledu, koje je 2016. godine objavio Medunarodni centar
za proucavanje ocuvanja i restauracije kulturne bastine — ICCROM (eng. International Centre
for the Study of the Preservation and Restoration of Cultural Property), stoji sledece [130]:
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»~MoZe se desiti mnogo stvari koje e imati negativan uticaj na zbirke bastine, na gradevine,
spomenike, lokalitete i na nase ciljeve u vezi sa njihovim koris¢enjem i ocuvanjem.

Uticaj rizika se izraZava u stepenu ocekivanog gubitka vrednosti nasleda.

Vrste rizika za kulturnu bastinu variraju od iznenadnih i katastrofalnih dogadaja
(kao Sto su veliki zemljotresi, poplave, poZari i oruzani sukobi)
do postupnih i kumulativnih procesa (kao sto su hemijska, fizicka ili bioloska degradacija)”.

Druge vrste rizika, posebno rizici upravljanja i organizacije projekata, cesto se u fazi
planiranja ovih projekata de facto previdaju. Ipak, praksa pokazuje da su ti rizici brojni, da su
rukovodioci i projektni timovi njih svesni i da postoji niz alata koje oni uspesno koriste kako
ucesnicima kolaborativnih projekata u konzervaciji, i uspe$ni odgovori na njih iz prakse, biti
povezani sa nau¢no zasnovanim pristupima i postoje¢im znanjima o upravljanju projektnim
rizicima? Koja se znanja i veStine, kao primeri dobre prakse, koriste za upravljanje
projektnim rizicima, a mogu biti referentni primeri za unapredenje metodologije upravljanja
projektima u tehnickoj zastiti kulturnog nasleda? Da bi se pronasli odgovori na ova pitanja
bilo je neophodno da se sprovede terensko istrazivanje, primenom odgovarajuée
kombinacije kvalitativnih istraZiva¢kih metoda, opisanih u poglavlju 2. Prikaz metodologije
istraZivanja. Rezultati tog istraZivanja predstavljeni su u narednom poglavlju.
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4.

4.1.

Rezultati istrazivanja

Predstavljanje i analiza rezultata istrazivanja

Podaci prikupljeni tokom istrazivanja su u velikoj meri koherentni. Postoje manja odstupanja

u stavovima i gledistima na neke od istrazivanih tema i problema, $to se uglavhom moze

dovesti u vezu sa vrstom organizacije u kojoj su ucesnici intervjua angaZovani (javne

institucije zastite kulturnog nasleda, univerziteti i naucne laboratorije, muzeji i galerije,

nevladine organizacije, mala i srednja preduzeéa) i njihovim prethodnim iskustvom u

zavisnosti od sektora (javni, poslovni, civilni).

Razgovori su pratili unapred pripremljenu Semu tema i listu pitanja, ali su pruzali moguénost

da razgovor tece i razvija se u skladu sa ekspertizom sagovornika i informacijama koje

sagovornik Zeli da prenese. Vodeni intervju je obuhvatao sledeé¢e teme, uz niz potpitanja,

pojasnjenja, primera i detalja:

Specificnosti projekata u konzervacji i restauraciji kulturnog nasleda

koje imaju uticaj na upravljanje projektima i saradnju timova
Projektno okruZenje, eksterne prilike i ogranicenja

Karakteristike uspesnog projektnog tima, poZeljne osobine ¢lanova tima,

pristupi i metode izgradnji tima

Upravljanje znanjem i inovacijama

Organizacija komunikacije, jezik komunikacije

Upravljanje vremenom i zadacima u kojima ucestvuje vise organizacija/¢lanova tima
Projektni rizici, mapiranje, upravljanje, dobra i losa praksa

Faza projekta: planiranje (metodologija, iskustva, dobra i losa praksa)

Faza projekta: implementacija (metodologija, iskustva, dobra i losa praksa)
Monitoring i kontrola (metodologija, iskustva, dobra i losSa praksa)

Faza projekta: zatvaranje (metodologija, iskustva, dobra i losa praksa)

Za slededi partnerski projekat na Sta od prethodnog pozitivnog i negativnog iskustva biste se

oslonili? Sta biste pokusali da ponovite, a §ta da izbegnete?

Ispitanici su se praktiéno jednoglasno sloZili da je najvaznija specifiéna karakteristika

multidisciplinarni  karakter oblasti, S$to direktno utiCe na komunikaciju

izmedu

zainteresovanih strana i upravljanje znanjem u projektima. Multidisciplinarni karakter struke
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i nauke zastite kulturne bastine prepoznat je u medunarodnim konvencijama i direktivama,
kao odraz realnog stanja i izazova sa kojima se zastita i oCuvanje nasleda svakodnevno
susreéu u praksi. Iskusni strucnjaci iz sistema zaStite ipak objaSnjavaju da je potreba za
razli¢itim znanjima i veStinama u kulturnom nasledu oduvek bila prisutna u praksi, te da ju je
struka pratila delom instinktivno, a delom na osnovu primera dobre prakse tog doba.
Postojao je razvijen oseéaj potrebe za uklju€ivanjem razli¢itih stru€njaka koji bi doprineli
konzervatorskom procesu. Naziv multidisciplinarni pristup je postao popularan tek pre nekih
10 - 15 godina kada su usvojene odredene smernice, ¢ime je samo potvrden i afirmisan
pristup koji je ve¢ bio rasprostranjen medu kolegama konzervatorima. Za veéinu stru¢njaka
inter- i multidisciplinarni karakter je prepoznat u svim fazama intervencije, od pripremnih
koraka, analize i ispitivanja istorijskih i materijalnih aspekata predmetnog nasleda, kroz sve
faze oCuvanja i restauracije, sve do konacne prezentacije.

Strucnjaci iz muzeja i javnih institucija za zastitu spomenika isti¢u da polje kulturnog nasleda
uokviruju cesto suprotstavljeni interesi kodeksa struke sa jedne, i vlasnika nasleda i
finansijskih moguénosti sa druge strane (Sto je naroCito relevantno u uslovima kada se
zaStita kulturnog nasleda posmatra vrlo usko kao podrucje koje ne generiSe profit, nego
samo ,.crpi” javni budZet). Ispitanici iz nauc¢nih instituta, inZenjeri i nevladine organizacije
isticu vrednost predmeta nasleda, originalne aspekte istorijskih objekata, osetljivi karakter
istorijskih materijala i neobnovljivost resursa nasleda, kao jedan od klju¢nih atributa oblasti.
"Svaki objekat nasleda je prica za sebe. Nema ponavljanja Sablona, ni univerzalnih resenja.”

Vecina struc¢njaka i nauénika prepoznaje potrebu da nova reSenja za zastitu budu primenljiva
i lako dostupna krajnjim korisnicima (konzervatorima, restauratorima, muzejskim
radnicima), Sto nadalje ima kapacitet da direktno oblikuje njihov pristup ocuvanju
materijalnog nasleda. Konacno, vredno je napomenuti da su projekti prepoznati kao gotovo
jedini dostupan okvir pod kojim se mogu okupiti relevantni struénjaci iz razli¢itih organizacija
i oblasti da saraduju na medusobno povezanim aktivnostima konzervacije, u odredenom
vremenskom periodu, sa odgovarajué¢im budZetom i merljivim pokazateljima rezultata.
Usled nedostatka kontinuiranog i stabilnog finansiranja, projekti danas predstavljaju
dominantni nacin pribavljanja sredstava i organizacije posla za svaku veéu i obimniju
konzervatorsko-restauratorsku intervenciju. Stoga, vedina sagovornika identifikuje
planiranje konzorcijuma kao posebno vazan aspekt: , Projekat treba da privuce prave ljude u
tim i da dizajnira pravo okruZenje za plodnu razmenu znanja i zajednicki doprinos
rezultatima projekta.”

Sagovornici takode jasno prepoznaju i naglasavaju potrebu da svi ¢lanovi projektnog tima
razvijaju duboko razumevanje konteksta nasleda. Potreban je holisticki pristup, Sto znaci da
svaki ¢lan projekta, pored svoje uskostrucne ekspertize, treba da stekne dobro osnovno
poznavanje svih drugih aspekata nasleda o kom je re¢: "ne samo materijali i tehnike, vec
istorija objekta, kontekst, upotreba od trenutka kada je izgraden do danasnjih dana".
Holisticki pristup, kazu ispitanici, zahteva vise vremena za pripremu projekta i za njega je
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preduslov da svi ¢lanovi neguju otvorenost i spremnost da uce. Veruju da to nije u istoj meri
neophodno kada se projekti pokreéu i realizuju unutar jedne discipline (svi ¢lanovi tima
dobro poznaju principe i pravila te discipline) ili na primer za projekte u industrijskoj
proizvodniji, kada su skoro svi parametri unapred poznati.

Ucesnici istrazivanja su identifikovali pet vodecih specificnosti projekata u konzervaciji i
restauraciji kulturnog nasleda (Tabela 7).

Tabela 7 - Specificne karakteristike kolaborativnih projekata tehnicke zastite kulturnog nasleda, podaci
dobijeni tokom intervjua

SPECIFIENE Vrsta organizacije iz koje
KARAKTERISTIKE ispitanici dolaze
1. Multidisciplinarni karakter oblasti kulturnog nasleda Sve
Suprotstavljeni interesi izmedu vlasnika nasleda i/ili Javne institucije zastite
2. finansijskih mogucnosti s jedne, i struke (konzervatora- kulturnog nasleda,
restauratora) s druge strane Muzeji i galerije

Vrednost istorijskih objekata, osetljivi karakter istorijskih

.. Nevladine organizacije,
3. materijala, neophodnost da se razume kontekst nasleda

i obezbede reSenja po meri objekta Nauka
Primenljivost i pristupacnost novih resenja u konzervaciji Nauka,

4, krajnjim korisnicima (konzervatorima, restauratorima, Konzervatori iz javnih
muzejima i galerijama) institucija

5. Nedostatak stabilnog i kontinuiranog finansiranja Sve

U nastavku poglavlja 4. Rezultati istraZivanja, prikazano je kako rukovodioci kolaborativnih
projekata u konzervaciji i restauraciji kulturnog nasleda i ¢lanovi njihovih projektnih timova,
koji su ucestvovali u istrazivanju, vide i interpretiraju upravljanje projektnim izazovima i
rizicima. Rezultati su klasifikovani prema fazama projekta (planiranje, implementacija,
zatvaranje) i vrstama mapiranih rizika i izazova. Neki od rezultata istraZivanja nesumnjivo se
mogu odnositi na projekte konzervacije i izvan konteksta regiona u kom je ovo istrazivanje
sprovedeno. Drugi su u velikoj meri posledica lokalnih, nacionalnih i makroregionalnih
prilika. Ucesnici iz drZava kandidata za ¢lanstvo u Evropskoj uniji (Bosna i Hercegovina, Crna
Gora, Severna Makedonija i Srbija) tokom istrazivanja iskazali su vise sli¢nosti u iznetim
stavovima, posebno po pitanjima regionalnih prilika, opasnosti koje dolaze iz okruzenja i
napora koje konzervatori, restauratori i drugi profesionalci ulazu da zaStite i ocuvaju
naslede. Pre detaljne prezentacije rezultata istrazivanja projektnih praksi i metodologija
upravljanja projektnim rizicima, prikazane su regionalne prilike koje su ucesnici intervjua
prepoznali i koje po njihovom misljenju takode oblikuju projektno okruzenje.
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4.2.

Regionalne prilike

Drzave makroregiona bivSe Jugoslavije se danas razlikuju u pogledu statusa ¢lanstva u

Evropskoj uniji i ekonomskoj snazi (Tabela 8).

Tabela 8 - Drzave regiona bivsSe Jugoslavije - status ¢lanstva u Evropskoj uniji i BDP po glavi stanovnika

Potencijalni
Clanstvo &lanice Evropske uniie Drzave kandidati za élanstvo kandidat za
u EU P ) u Evropskoj uniji ¢lanstvo u
EU
DRZAVE CRNA SEVERNA BOSNA |
LOVENLA HRVATSKA RBUA
REGIONA 2l J g GORA it MAKEDONIJA|HERCEGOVINA
Datum
prijema u 2010. 2012. 2005.
¢lanstvo status status status /
/pocetka kandidata | kandidata | kandidata
procesa 2004. 2013.
g aElE 2007. 2007. 2001. 2008.
(za qrzave Sporazumo | Sporazumo | Sporazum o Sporazum o
e i stabilizacijii | stabilizacijii | stabilizacijii | stabilizacijii
clanstvo) pridruZivanju | pridruZivanju | pridruZivanju | pridruZivanju
Bruto —— GOP GOP GOP
drustveni 7300 03% GDP
proizvod (€) of total EU GDP Per capits Per capita: Per capita:
po glavi 3% €5800 €4900 €5800
of total EU GDP Pet capita
stanovnika® €N p800 s A '

Uporedni pregled ekonomske snage drzava regiona je prikazan kroz bruto drustveni
proizvod po glavi stanovnika izrazen u standardnoj kupovnoj moci, u odnosu na prosek
EU28, prema podacima Eurostata za 2016. godinu** (Slika 11).

12 European Neighbourhood Policy And Enlargement Negotiations, https://ec.europa.eu/neighbourhood-
enlargement/countries/check-current-status_en (datum pristupa 02.12.18)

13

za 2017. godinu: https://ec.europa.eu/eurostat/news/themes-in-the-spotlight/european-statistics-day-2018,

https://europeanwesternbalkans.com/2018/02/07/western-balkans-figures/, (datum pristupa 12.01.19)

' EUROSTAT, Real GDP per capita in Purchasing Power Standards (PPS), expressed in relation to the European Union
(EU28), Dec 2017, http://ec.europa.eu/eurostat/tgm/table.do?tab=table&init=1&language=en&pcode=tec00114&plugin=1
(pristup 02.05.18)
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Bosna i Hercegovina
Makedonija

Srbija

Crna Gora

Hrvatska

Slovenija

prosek EU28 100%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Slika 11 - DrZave regiona bivse Jugoslavije prema ekonomskoj snazi, izraZenoj u standardnoj kupovnoj moc¢i
u odnosu na prosek EU28

Uprkos razlikama u pogledu ¢lanstva u Evropskoj uniji i ekonomskoj snazi, drzave regiona i
dalje dele vazno jugoslovensko naslede nastalo u periodu izmedu 1929. i 1992. godine, kao i
zajedni¢ko naslede (graditeljski stilovi, svetovna i crkvena umetnost, kao i nematerijalno
naslede: obicaji, muzika, hrana, stilovi odevanja) iz prethodnih epoha: iz perioda rimske,
vizantijske, otomanske, habzburske i austro-ugarske dominacije u regionu, zakljuéno sa
periodom prve zajednicke drZzave Kraljevine Srba, Hrvata i Slovenaca (1918 — 1929).

Na Unesko listi svetske kulturne bastine™ trenutno se nalaze dva lokaliteta kulturnog
nasleda koja su nominovana u saradnji dve ili viSe drzava ovog regiona:

e Stecci — srednjevekovni kameni nadgrobni spomenici16, ponekad sa uklesanim
slikovnim ukrasima ili natpisima, vreme nastanka XlII — XVI vek, zajedni¢ko naslede
Bosne i Hercegovine, Srbije, Crne Gore i Hrvatske, i

e Mletacka utvrdenja izgradena izmedu XVI i XVII veka'’: Stato da Terra - kopnene
fortifikacije koje su Stitile Metacku republiku od evropskih sila na severozapadu i
zapadne Stato da Mar - fortifikacije koje su Stitile mletacke pomorske puteve i luke
Jadranskog mora, zajednicko naslede Italije i dve bivSe jugoslovenske republike:
Hrvatske i Crne Gore.

1> UNESCO World Heritage List https://whc.unesco.org/en/list/ (pristup 26.04.18)
16 https://whc.unesco.org/en/list/1504 (pristup 25.04.18)
v https://whc.unesco.org/en/list/1533 (pristup 25.04.18)
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Na Unesko listu nematerijalne bastine su od novembra 2018. godine uvrsteni i suvozidi,
zasti¢eni kao umetnost, znanje i tehnika suvog zidanjals, naslede koje je kandidovao niz
driava: Hrvatska i Slovenija iz regiona, i Kipar, Francuska, Grcka, Italija, Spanija i Svajcarska.
Ova tehnika zidanja susrece i u drugim drZzavama regiona bivSe Jugoslavije (Crna Gora,
Srbija, Bosna i Hercegovina).

Evropska spoljnopoliticka sluzba je u 2018. godini, koja je proglasena za Evropsku godinu

"), pokrenula tematsku rutu

kulturnog nasleda (Slika 12, izvor: European Youth Porta
kulturnog nasleda Evropske unije i Zapadnog Balkana (eng. EU — Western Balkans Cultural
heritage route’®). Ova tematska ruta povezuje niz inicijativa i dogadaja koji promovisu

bogato kulturno naslede Zapadnog Balkana kao celine.

European Year of Cultural Heritage

o
" »,V.J'\;’—"f"/—

#EuropeForCulture '

Slika 12 - Evropska godina kulturnog nasleda

Akteri sistema zastite kulturnog nasleda iz regiona kazu da se i dalje ¢esto ugledaju jedni na
druge i da su upuceni na blisku saradnju u razmeni znanja, pristupa, tehnika i dobre
konzervatorsko-restauratorske prakse.

'8 https://ich.unesco.org/en/RL/art-of-dry-stone-walling-knowledge-and-techniques-01393 (pristup 15.12.18)

' https://europa.eu/youth/fr/article/43/52741 en

20 European External Action Service, https://eeas.europa.eu/diplomatic-network/western-balkans/cultural-agenda (pristup
09.05.18)
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4.2.1. Finansiranje projekata zastite kulturnog nasleda

Javno finansiranje aktivnosti zastite i o¢uvanja kulturnog nasleda je uglavhom nedovoljno u
celom posmatranom regionu. Praksa finansiranja iz privatnih izvora (mala i srednja
preduzeca, velike kompanije, finansijske institucije, privatne inicijative) jos uvek je slabo
razvijena usled nedovoljno podsticajnih poreskih politika. U takvim okolnostima, projekti
konzervacije, restauracije i oCuvanja nasleda moraju da se bore za sredstva u veoma
kompetitivnom okruzenju fondova Evropske unije za kulturu (program Creative Europe) i
nauku (program Horizon 2020), regionalnih programa (strukturni fondovi za ¢lanice EU, kao i
programi prekogranic¢ne saradnje Interreg i IPA — instrument za pretpristupnu pomod),
privatnih fondacija i donatora. Dodatno otezavajuca okolnost, prema misljenju sagovornika,
jeste ta Sto oblasti i teme koje raspisuju fondovi i donatori ¢esto ne odgovaraju dobro
realnim potrebama i svrsi u lokalnom i regionalnom kontekstu. Prilagodavanje temama
poziva u cilju obezbedivanja sredstava za izvodenje aktivnosti ume na duZi rok da skrene
paznju struc¢ne javnosti sa onih tema koje su zaista od izuzetne vaZznosti za lokalnu zajednicu,
ali nisu uspele da budu nametnute u procesu programiranja fondova. Medutim, zbog
viSedecenijskog deficita javnog finansiranja, nije iznenadenje $to ovakve uslovno receno
»uzmi ili ostavi“ ponude konzervatorska zajednica u velikoj meri prihvata, u pokusaju da
produzi Zivot materijalnom svedocanstvu i sustini nasleda do povoljnijih prilika koje bi
buduénost mogla doneti.

Za neke strateske projekte, ukoliko su timovi iskusni, ovo prilagodavanje uslovima
finansiranja moze znaciti reorganizovanje aktivnosti u viSe zasebnih projekata, oblikovanih
oko manjih celina planiranih intervencija, a u skladu sa prioritetima razli¢itih poziva. Projekat
,Vekovi Baca” je jedan od uspesnih primera koji potvrduje da je ovakav diversifikovan
pristup odrzZiv ve¢ duZe od jedne decenije, odrzavajuéi balans u prikupljanju neophodnih
sredstava, Sto je organizovano oko tri stuba: naucna istraZivanja, aktivnosti konzervacije i

izgradnja kapaciteta lokalne zajednice.

Slika 13 - Tvrdava Bac
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Zahvaljujuci uspehu ovog projekta, Tvrdava Ba¢ (Slika 13, izvor: RTV*) je, kao deo kulturnog
predela , Istorijsko mesto Bac sa okruzenjem®, upisana na Unesko tentativnu listu svetskog
nasleda 2010. godine®’. Projekat konzervacije Tvrdave Ba¢ je 2018. godine na godi$njoj
svecanosti u Berlinu primio prestiznu Nagradu Evropske unije za kulturno naslede / Nagradu
Evropa Nostra i Gran Prix u kategoriji konzervacijeza. Tom prilikom je Ziri ocenio*:

]
,,0vaj projekat je izuzetan primer ocuvanja nasleda, zasnovan na interdisciplinarnosti i saradnji.
Da bi se ovo postiglo, lideri projekta su iskoristili evropske izvore za istraZivanja i obavili potrebna

prethodna ispitivanja, sto je dovelo do primene odgovarajuce strategije upravljanja.
Kontinuirano se ulagao napor da se pazljivom konzervacijom ocuvaju vazni aspekti ostataka

tvrdave. Pored toga, postoji jaka obrazovna komponenta, vazna za celu regiju.”

U pogledu dostupnih nacionalnih fondova u zemljama regiona, nekoliko sagovornika, pre
svega iz Srbije, ukazalo je na neuobicajen nedostatak veze izmedu nauke i kulture. Na
primer, za projekte koji se finansiraju iz nacionalnog, pokrajinskog ili lokalnih budZeta nije na
dobar nacin uredeno niti interpretirano, da li projekti u kulturi mogu ukljuditi ozbiljnu
nau¢nu komponentu, odnosno da li naucni projekti mogu imati glavhu namenu rezultata
svog istrazivanja u kulturi. Korisnici fondova za kulturu mogu biti ustanove i organizacije
kulture, a korisnici namenskih sredstava za nauku naucno-istraZivacke organizacije i
ustanove visokog obrazovanja. Ovo prakti¢cno onemogudéava partnere iz kulture i nauke da
zajedno prijavljuju projekte i saraduju u okviru raspoloZivih fondova za kulturu i nauku.
Dakle, ¢ini se da su Seme Evropske unije, drugih inostranih ili privatnih fondova za
finansijsku podrsku projektima i dalje gotovo jedine raspoloZive mogucénosti za finansiranje
projekata o€uvanja nasleda koji pored organizacija kulture ravnopravno ukljuéuju naucéne
organizacije u dijagnostici i razvoju inovativnih tretmana po meri objekata nasleda. U tom
pogledu aktuelna je joS jedna vazina dilema: , ko ima osnovni interes i motiv za finansiranje
obnove i zastite lokalnog i regionalnog nasleda, ako ne gradovi, drZave i regije vlasnice tog
nasleda?” To se, smatraju sagovornici, iz trenutnih politika finansiranja obnove i zastite
nasleda jasno ne vidi.

Finansiranje iz fondova Evropske unije ¢esto sa sobom nosi i dodatne teskoée i izazove za
upravljanje projektom, Sto je rezultat neuskladenosti izmedu pravila utvrdenih od strane
donatora s jedne strane, i nacionalnog pravnog okvira i prakse s druge. Ipak, u
odgovaraju¢im okolnostima ovo je prepoznato i kao prilika za partnerske organizacije da

A http://rtv.rs/sr_lat/vojvodina/backa/eu-za-obnovu-tvrdjave-u-bacu-izdvojila-tri-miliona-evra_924436.html

22 Historical place of Ba¢ and its Surroundings, https://whc.unesco.org/en/tentativelists/5540/ (pristup 18.11.2018)
2 http://www.europeanheritageawards.eu/winners/the-bac-fortress/ (pristup 18.11.2018)

2 http://www.rtv.rs/sr_lat/vojvodina/backa/tvrdjavi-bac-nagrada-evropske-unije-za-kulturno-nasledje_918170.html
(pristup 18.11.2018)
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ojacaju svoje kapacitete. Neki ispitanici ¢ak smatraju da su takve protivre¢nosti imale
pozitivan uticaj na ubrzavanje procesa harmonizacije pravnog okvira partnerskih zemalja sa
zakonodavstvom Evropske unije, posebno u pogledu pitanja finansijskog i administrativnog
upravljanja projektima koji su finansirani sredstvima Evropske unije.

4.2.2. Javne politike i sistem zasStite

Gotovo svi ucesnici intervjua iz institucija i zavoda za zaStitu spomenika kulture, izrazili su
zabrinutost zbog odsustva struéne i javne debate o urbanom i ruralnom razvoju, a posebno
o ulozi o€uvanja nasleda u toj agendi. To je narodito izrazeno u drzavama kandidatima za
¢lanstvo u Evropskoj uniji, u kojima ubrzani razvoj, infrastrukturni i projekti rekonstrukcije i
izgradnje urbanih Cetvrti u velikim gradovima ne ostavljaju dovoljno prostora za debatu o
zastiti istorijskih objekata. U tom smislu, usled odsustva prakse javnih procesa promisljanja i
ukljucenosti struke i lokalne zajednice u donoSenje odluka koja je nekada postojala, zastita
kulturnog nasleda se ¢esto namerno previda i stavlja na margine, pa se ¢ak u nekim
krugovima percepira i kao ,inhibitor razvoja“, dok na donosenje odluka o izmenama
urbanistickih planova znacajan uticaj imaju interesi investitora i politickih organizacija.

Dugorocno planiranje, koje je povezano sa kontinuiranim javnim finansiranjem, nedostaje u
svim drzavama regiona koje nisu ¢lanice Evropske unije. Jedna od sagovornica iz zavoda za
zaStitu spomenika, po struci arhitekta, kaze: ,Mi smo zatocenici izbornog sistema, sve je u
ciklusima od 4 godine, nema kontinuiteta u strategijama i odlukama, a kulturno naslede ne
moZze da se ¢uva kampanjski.” To direktno uti¢e na kontinuitet u primeni postojeéih politika.
Usvojeni planovi obi¢no su predmet revizije sa svakom promenom lokalnih samouprava
nakon izbornih ciklusa. Stoga se okolnosti za rad konstantno menjaju, a uloga, vrednost i
znacaj kulturnog nasleda moraju se stalno iznova dokazivati i promovisati. U tom poslu,
druga sagovornica, arhitekta-konzervator, sugeriSe da stalno treba misliti o tome koja je to
Jtacka atrakcije koja privlaci donosioce odluka i lokalnu zajednicu, a koja ide u prilog
ocuvanju istorijskih celina i arhitektonskog nasleda. Svi vole rezultate i na taj nacin treba
planirati intervencije, kako bi vaZne donosioce odluka svrstali medu svoje saveznike.”

S druge strane, godine koje su proSle od oruzanih sukoba devedesetih na tlu bivse
Jugoslavije bile su izrazito nepovoljne za kulturno naslede, a po oceni sagovornika ulaganja
opredeljena za o¢uvanje nasleda bila su minimalna. Zbog toga su mnogi istorijski spomenici i
objekti arhitektonskog nasleda poceli ubrzano da propadaju. Neke akcije koje su zapocele
kao kratkoro¢ni projekti manjih intervencija tokom rada na objektima otkrivale su nove
segmente i potrebe za urgentno delovanje usled veoma loSeg stanja samih objekata, ali su
zbog hroni¢nog nedostatka finansijskih i ljudskih resursa prerastale u visegodisnje procese.
Ti procesi su se godinama prilagodavali dostupnim, uglavnom nedovoljnim finansijskim
mogucnostima, i oblikovani su u zasebne projekte i manje intervencije koje su mogle biti
realizovane u okvirima dodeljenih budzeta i raspolozZivih kapaciteta. U tim okolnostima nisu
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se mogle sprovoditi velike i obimne intervencije sanacije, konzervacije i restauracije, ve¢ je
struka ulagala velike napore da se koliko je moguce objekti zastite i da im se produZi trajnost
do nekih povoljnijih okolnosti u buduénosti. Tokom godina je broj objekata za Cciju
konzervaciju i restauraciju je bilo potrebno izdvojiti znacajna sredstva i angaZzovati velike
timove eksperata rastao i do danas je veoma mali broj uspeo da bude kompletno zasticen, i
to uglavnom uz finansijsku podrsku iz inostranih izvora.

Zastitu kulturnog nasleda, koja je dominantno organizovana kroz javne ustanove kulture
(zavodi za zastitu spomenika, muzeji, galerije, arhivi), ispitanici su uglavhom okarakterisali
kao priliéno zatvoren sistem. lako se brojne organizacije i pojedinci aktivno bave razli¢itim
aspektima ocuvanja, prezentacije i eksploatacije kulturnog nasleda, veze medu njima su
nerazvijene, opisane uglavnom kao nesistemske i bez kontinuiteta, zasnovane na licnim i
neformalnim kontaktima. Jedan od modaliteta za unapredenje saradnje neki od ispitanika
vide u profesionalnim udruZenjima, poput drustva konzervatora, koja pruzaju brojne prilike
za povezivanje, razvoj i produbljivanje saradnje medu konzervatorima-restauratorima iz
razli¢itih vrsta organizacija. U tom smislu ucesnici istrazivanja pozivaju kolege na
umrezavanje koje treba da okupi relevantne organizacije i pojedince, i u kontinuitetu
odrzava dijalog o oCuvanju i prezentaciji nasleda, olakSava mapiranje ekspertize, znanja i
praksi koje se dalje mogu koristiti, deliti i promovisati.

Kao veliku prepreku odrzivom ocuvanju nasleda struénjaci iz institucija zastite posebno
navode slabu dostupnost stru¢njaka i metoda (aparata, tehnika i materijala za dijagnostiku,
konzervaciju i monitoring). Za neke probleme na lokalnom ili regionalnom nivou ne postoje
strucnjaci, ili se ne zna za njih, jer ne postoje baze podataka o organizacijama, pojedincima i
njihovoj ekspertizi. Isto tako, ne postoji dobra informisanost konzervatora iz institucija o
tome koje sve metode ispitivanja i dijagnostike mogu dati odgovore i na koja tacno pitanja,
kao ni gde ta oprema postoji i pod kojim uslovima moZe da se koristi. Zato je medu
ucesnicima intervjua kao pozitivan iskorak i znak harmonizacije regiona sa dobrim
medunarodnim praksama prepoznato ukljuc¢ivanje naucnih laboratorija koje nisu deo javnog
sistema zastite u projekte tehnicke zaStite kulturnog nasleda. Ovakve laboratorije pri
fakultetima i nau¢nim institutima pokazuju veliko interesovanje za oblast ocuvanja i zastite
nasleda, i u saradnji sa istrazivackim odeljenjima i radionicama unutar institucija zastite
razmenjuju znanja i razvijaju ekspertizu. Ove laboratorije raspolazu savremenom opremom
za istraZzivanje i pruzaju konzervatorima nauéno zasnovanu dijagnostiku, monitoring i
savetovanje u reSavanju konzervatorskih problema. Saradnju nauke i prakse na konkretnim
problemima (dijagnostici stanja istorijskih materijala, utvrdivanju vrste i mehanizama
degradacije, odabiru tretmana, pristupa lecenju i zastiti istorijskih materijala), ucesnici
istrazivanja jednoglasno prepoznaju kao izuzetno vazan korak ka efektivnijem i efikasnijem
ocuvanju materijalnih svedocanstava proslosti.
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4.2.3. Nedostatak kvalifikovanih kadrova

Nedostatak kvalifikovanih kadrova za poslove u konzervaciji, restauraciji i povezanim
delatnostima, izaziva zabrinutost medu rukovodiocima projekata u regionu, a posebno u
zemljama koje joS uvek nisu ¢lanice Evropske unije. Programi formalnog srednjoskolskog
obrazovanja ne nude znanje i vestine relevantne za buducu karijeru u konzervaciji i zastiti
kulturnog nasleda. Konzervacija istorijskih objekata je mala trZiSna nisa, tako da se sa Cisto
ekonomskog stanovista, koje je Cesto u siromasnim drustvima preovladujuéi kriterijum,
postavlja pitanje opravdanosti Skolovanja majstora starih zanata. Lokalna gradevinska
preduzeca cesto ne uspevaju da dokazu da poseduju potrebno znanje o tradicionalnim
istorijskim materijalima i tehnologijama gradnje. Zato su, na primer, za izvodenje svih
konzervatorsko-restauratorskih radova na fasadi i enterijeru Suboticke sinagoge, u okviru
projekta realizovanog u periodu od 2015. do 2017. godinezs, u nedostatku kvalifikovanih
majstora odgovarajudih profila u zemlji bili angaZovani majstori iz Madarske. Struka predlaze
da se, po uzoru na Veliku Britaniju i druge zemlje, ponovo uvede majstorsko Segrtovanje i da
se razviju akreditovani kursevi tradicionalnih zanata kao pristupa¢an model obuke za
neophodne zanatske profile. To mozZe biti jedan od nacdina da se premosti jaz izmedu
formalnog sistema obrazovanja i realnih potreba u izvodenju konzervatorskih radova. U
takvom sistemu bi se akreditacija majstora starih tehnika mogla sprovoditi na osnovu
odredenog broja sati rada majstora na projektima restauracije u toku godine. Strateski bi se
reSio problem nedostatka obuke za potrebne stru¢ne kadrove i istovremeno postavio
transparentan sistem o broju i stru¢nosti raspoloZivih majstora za rad na projektima
restauracije i obnove. Deo reSenja neki stru¢njaci vide i u boljem povezivanju regionalnog
trzista bivsih jugoslovenskih zemalja i regionalnoj mobilnosti majstora specijalizovanih za
poslove u konzervaciji i restauraciji. Ovakav pristup, objasnjavaju, ima dve komparativne
prednosti: ne postoji jezicka barijera i postoji vrlo mnogo sli¢nosti u koriS¢enim istorijskim
materijalima i tehnikama, Sto bi doprinelo ¢ak boljoj i odrZivoj razmeni znanja i
konzervatorskih praksi u regionu.

U visokom obrazovanju u porastu je broj kurseva i programa osnovnih, master,
specijalisti¢kih i doktorskih studija koje obrazuju profile za buduc¢u karijeru u konzervaciji i
o€uvanju nasleda. U Sloveniji skoro svaki od univerziteta nudi neki od programa u vezi sa
zaStitom kulturnog nasleda, u Hrvatskoj su studije konzervacije uvedene 1997. uporedo na
umetnickim akademijama u Splitu i Zagrebu, na Univerzitetu u Sarajevu postoje u okviru
izborne nastave od 2001. godine. U Srbiji je Centralni institut za konzervaciju 2008. godine
uveo studije preventivne konzervacije koje danas realizuje kroz edukativne programe za
muzeje i tematske kurseve, dok Akademija Srpske pravoslavne crkve za umetnost i
konzervaciju nudi programe na nivou osnovnih i master studija. Proteklih godina su takode
neki od postoje¢ih programa master studija na Univerzitetu u Novom Sadu uveli nove

% Jewish Heritage Europe, http://jewish-heritage-europe.eu/2018/02/05/serbia-a-look-at-the-restored-synagogue-in-
subotica/ (accessed 10.04.18)
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izborne kurseve koji nude sadrzaje iz oblasti istorijskih materijala, graditeljskog nasleda i
konzervacije, a od akademske 2017/18. godine na Akademiji umetnosti u Novom Sadu
otvorene su dvogodisnje master studije konzervacije i restauracije dela likovne i primenjene
umetnosti. S druge strane, ishodi ucenja programa osnovnih studija arhitekture,
gradevinarstva i umetnosti ne sadrZe, ¢esto ni u okviru izbornih predmeta, osnovna znanja i
vestine koji su neophodni da bi se buduée arhitekte, urbanisti, slikari, vajari i diplomirani
studenti iz drugih relevantnih oblasti, mogli opredeliti za karijeru u izrazeno
multidisciplinarnoj oblasti konzervacije i restauracije kulturnog nasleda. Diplomci nemaju
osnovne kompetencije potrebne za poslove u kulturnom nasledu i njihovo profilisanje i
usavrSavanje za ovu oblast zavisi od licnog interesovanja, individualnih prilika i finansijskih
mogucénosti. Takode, kako je par sagovornika objasnilo, ¢ak je i veéina novih kurseva iz
oblasti zastite nasleda ostalo ipak dominantno fokusirano na predmet, umesto na kontekst,
pogotovo ne na savremeni kontekst nasleda. Oni ukazuju da u obrazovanju i praksi i dalje
preovladuje tradicionalni pristup, S$to po njihovom misljenju ozbiljno utice na
konzervatorsko-restauratorske kapacitete regiona. U pogledu dostupnih kurseva
neformalnog obrazovanja i celoZivotnog ucenja od 2017. godine Laboratorija za ispitivanje
materijala u kulturnom nasledu na TehnoloSkom fakultetu u Novom Sadu vodi projekat
Skole ispitivanja materijala u kulturnom nasledu. Skola je namenjena prvenstveno
konzervatorima koji su ve¢ angaZzovani na poslovima konzervacije i zastite, ali i studentima
zavr$nih godina srodnih studijskih programa koji svoju buducu karijeru vide u oblasti zastite
nasleda. Program skole obuhvata edukaciju o nau¢nim metodama koje se mogu primeniti u
konzervaciji, kao i rad na savremenoj mobilnoj i laboratorijskoj opremi. Za prvu odrzanu
Skolu Laboratorija je dobila Godisnju nagradu Drustva konzervatora Srbije. Od 2019. godine
planira se da sSkola izraste u regionalnu letnju akademiju.

4.2.4. Percepcijarizika u upravljanju projektima

Opste prihvaceno misljenje o projektnim rizicima je, tokom jednog od intervjua, opisano na
slededi nacin: , Oblast zastite kulturnog nasleda je puna rizika, ali samo se mali broj rizika
otvoreno navodi u konzervatorskim projektima“. Pored rizika koji se odnose na osetljivi
karakter samih umetnickih dela, spomenika, eksterijera i enterijera istorijskih gradevina,
rukovodioci projekta imaju tendenciju da pretpostave da ¢e projekat ic¢i glatko i potpuno u
skladu sa onim kako je planirano. Ipak, u fazi implementacije projekta javljaju se izazovi:
potrebno je mnogo visSe vremena da se aktivnost zavrsi, zadaci nisu delegirani pravim
osobama, ili nisu objasSnjeni na pravi nacin, zbog novih saznanja cini se da timu nedostaje
neka klju¢na ekspertiza, nedostaje dokumentacija o prethodnim konzervatorskim
tretmanima na objektu, ne postoji ili nije dostupna odgovarajuéa struéna literatura itd. Ovi
primeri se redovno pojavljuju u praksi, sagovornici kazu pre svega zbog nepredvidivog
karaktera oCuvanja nasleda. Za razliku od projekata u drugim oblastima, gde su gotovo svi
parametri unapred poznati, konzervacija kulturnog nasleda sli¢nija je sistemu ,crne kutije”, s
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velikim faktorom neizvesnosti i mnogo nepoznatih na putu od projektnih ulaza do finalnih
rezultata.

Istrazivanje je otkrilo da je medu rukovodiocima projekata Siroko rasprostranjena sumnja da
ista standardizovana metodologija upravljanja projektima moZe da se primeni za sve
projekte tehnicke zastite nasleda, koji se medusobno veoma razlikuju, i da moze da pruzi
reSenja za svaku od situacija sa kojima se profesionalci suo€avaju u praksi. Sagovornici se
slaZzu da su licno skloniji da, umesto jedinstvenog resenja, podrze neke opste principe koje bi
u upravljanju projektima mogli da slede. Ovi principi bi, smatraju oni, trebalo da uzmu u
obzir sve faze ciklusa zastite: od prevencije (odrzavanje objekata), pasivne (monitoring) i
aktivne konzervacije, do restauracije, pa ¢ak i korak dalje kako bi se odmah nastavilo sa
novom preventivnom konzervacijom, ¢ime se zapravo ulazi u novi ciklus. Kao odgovor na
stalne izazove odrZavanja projekta otvorenim za okruZenje (za nove rizike, nove intervencije,
lokalnu zajednicu i razli¢ite zainteresovane subjekte), jedan iskusni konzervator, trenutno
angazovan u sektoru civilnog drustva, predlaze kontingentni, tj. situacioni pristup u
upravljanju projektima. Kao odgovor na isti izazov, arhitekta konzervator iz zavoda za zastitu
spomenika sugeriSe da planirana projektna intervencija treba da bude veSto mapirana i
dobro povezana sa okruzenjem, infrastrukturom i druStvom, ali da u implementaciji
strateSkog projekta treba otvarati velike teme jednu po jednu i to onim redosledom gde se u
datom trenutku moZe ostvariti najveci doprinos. Jedna od sagovornica ovakav pristup naziva
Wfilozofijom talasa — uhvati talas koji ima najveéu energiju i uzjasi ga, a onda gledaj koje ces
sledece talase uhvatiti.“ QOvaj pristup bi mogao biti narodito koristan sa promenom
perspektive u zastiti nasleda i prepoznavanjem novih vaznih aktera na sceni (nevladine
organizacije, lokalna zajednica, obrazovne institucije, privreda, interesne grupe), s obzirom
na to da podseca projektne menadzere da je projekat ,Ziv organizam” i da ne zanemaruju
medusobno povezane procese i potrebu za odrzavanjem kontakta sa svim zainteresovanim
stranama, vlastima i lokalnim zajednicama.

Jedan od rizika koji veliki broj sagovornika prepoznaje jeste odrzivost projekta. Kao primer
loSe prakse navode se svi projekti i sve intervencije koji nisu zaZiveli i Ciji se rezultati ne
koriste. Tu po njihovom misljenju spadaju i oni projekti koji su na kratak ili srednji rok dali
dobre rezultate (doprineli produzetku trajanja materijalnog svedocanstva nasleda, razvili
nov materijal, pripremili akcioni plan za upravljanje kulturno-istorijskim predelom), ali koji
nisu zaziveli u lokalnoj zajednici (sa novim sadrzajima i upotrebom na primer u obrazovaniju,
kulturnoj i turistickoj ponudi), odnosno Cije ishode nadlezni organi nisu usvoijili i kao takvi
nisu u upotrebi. Rizik odrzivosti zajednicki je projektima koji su u potpunosti ispunili
postavljene ciljeve, ali Ciji se rezultati (novi materijali i tehnike za ¢iséenje, konzervaciju i
zastitu objekata, novonabavljena oprema) ne koriste, nisu potpuno komercijalizovani ili nisu
lako dostupni krajnjim korisnicima (konzervatorima, gradevinskim preduzeéima
angaZovanim na projektima sanacije, konzervacije i zastite i sl). Jedna ekspertska
organizacija iz Crne Gore je navela primer projekta koji je u participativnom procesu, uz
ucesce lokalnih samouprava, razvio strategiju za upravljanje jednom prirodnom i kulturno-
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istorijskom celinom, ali strategija nije u primeni, jer dokumenta viSe godina cekaju na
usvajanje od strane opstinskih organa. Sagovornici isticu da na taj nacin i odli¢ni rezultati
koje su projekti proizveli postaju primeri loSe prakse, usled odsustva Sire podrske donosilaca
odluka i zainteresovanih strana, ali i usled nedovoljne povezanosti svih aktera i organizacija
u oblasti zastite nasleda.

4.3. Planiranje projekta
4.3.1. Priprema

U idealnim okolnostima, svi potencijalni projektni partneri bi se susreli nekoliko puta i kroz
niz diskusija zajedno razvijali projektni predlog, ravhomerno doprinoseéi u tom poslu.
Medutim, za to retko kad postoje uslovi. Zajednic¢ki napori u dizajnu i pisanju predloga
projekta iziskuju previSe vremena i sredstava (za putovanja na sastanke), koje vecina
partnera ne moze sebi da priusti. Ovo je posebno izrazeno u slucajevima kada se radi u
kratkom roku, jer se odluka da se podnese prijava za finansiranje po pravilu donosi samo
nekoliko nedelja pre isteka poziva. Zbog toga posao dizajna i pisanja aplikacije uglavnom
pada na teret koordinatora, ali ovaj nedostatak vremena za susret i diskusiju svih partnera u
fazi pripreme, ocenjuju ucesnici istraZivanja, moze ozbiljno uticati na pojavu brojnih
problema kad je projekat ve¢ odobren i u realizaciji. U praksi ¢ak 60-70% posla oko pripreme
predloga uradi koordinator projekta i njegov tim. U pripremi projekta u€esnici potvrduju da
se Cesto oslanjaju na jednostavne onlajn alate, poput platformi Skype, GoToMeeting i
cirkularnih elektronskih pisama, za koje smatraju da su limitiranog dometa. Kad okupljaju
mnogo ucesnika u inicijalnim fazama planiranja, dok su joS sva vazna pitanja otvorena, Skype
sastanci ¢esto umeju da budu teski za praéenje, zbog nedostatka strukture sastanka, velikog
broja uéesnika i niza tehnickih problema. Onlajn alati, smatraju uéesnici istraZzivanja, mogu
biti odlicna komplementarna platforma za detaljniju razradu elemenata projekta i
formulisanje aplikacije, kada se radi u manjim grupama. Za razvoj polazne ideje, predloga
intervencije i mapiranje partnera, u praksi se pokazalo boljim ukoliko postoji moguénost da
se barem par vodeéih partnera sretne uZivo, posveti vreme diskusiji i zajednickom
definisanju specifi¢nih ciljeva, oéekivanih ishoda i aktivnosti, $eme konzorcijuma i planiranju
projektnih rizika.

Uopsteno govoredi, ucesnici istrazivanja koji dolaze iz civilnog sektora i naucnih laboratorija
pokazali su viSe znanja i vestina u pisanju i koordinaciji projekata. To je verovatno posledica
¢injenice da se znacajan deo njihovih aktivnosti finansira kroz projekte, ¢esto podrzane kroz
Seme finansiranja za koje je konkurencija velika, tako da su njihovi timovi usavrsili vestine
pripreme i vodenja projekata kroz dugogodisnji rad. S druge strane, javne institucije sistema
zaStite, posebno one iz drzava kandidata za ¢&lanstvo u Evropskoj uniji, dominantno se
oslanjaju na finansiranje redovnih aktivnosti i godisnjih projekata iz budzetskih sredstava i u
proseku raspolazu sa manje znanja i vestina kada je u pitanju priprema i vodenje velikih
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kolaborativnih medunarodnih projekata koji se finansiraju iz razliCitih izvora (fondovi
Evropske unije, Instrument za pretpristupnu pomo¢ — IPA, fondovi za makroregionalnu i
prekograni¢nu saradnju, ambasade, medunarodne fondacije i sl). Usled ovih razlika, tokom
istrazivanja je uoceno da naucne institucije i nevladine organizacije zapravo preferiraju da
preuzimaju na sebe koordinaciju pripreme predloga projekta.

Tokom pripreme projekata koordinatori koriste razli¢ite pristupe i tehnike. Neki na
sastancima sa vodeéim partnerima u procesu planiranja projekta organizuju sesije za
mapiranje, zajedni¢ko promisljanje i razmenu ideja (eng. brainstorming) u odnosu na ciljeve
i prioritete poziva. Jedna strukovna nevladina organizacija potvrduje da rado koristi pristup
logicnog okvira [131] i da ga smatraju posebno pogodnim u fazi planiranja. S druge strane,
javne ustanove zastite nasleda izveStavaju da obi¢no pripremu projekta zapocinju
mapiranjem ciljeva, referenci, potencijalnih partnera, saveznika, protivnika, ucesnika i
njihovih interesa. Mapiranje izvode u manjim timovima, koje uglavhom c¢ine bududi
koordinator projekta i nekoliko pouzdanih kolega. Iz ugla institucija zastite nasleda najbolji
scenario je kada se projekat inicira i zapocCinje interno. U suprotnom, projekti koji se
narucuju spolja (od strane lokalnih vlasti, privatnih vlasnika, crkve) umeju da prouzrokuju
nove izazove i probleme, pre svega usled nedovoljnog znanja spoljnih zainteresovanih strana
o vrednostima objekta kulturnog nasleda, vode¢im principima zasStite nasleda,
moguénostima i praksi konzervacije. U tim slucajevima, strucnjaci iz institucija kazu da trose
mnogo vremena i resursa kako bi narucioce projekta senzibilisali i edukovali. U tom scenariju
oni uglavnom praktikuju jedan od dva pristupa: ili struka ulaZe znatne napore i vreme u
pripremne radnje i postupno, uz ukazivanje na dobre primere, pokusava da postigne
kompromis u formi zajedni¢ke agende, uz puno postovanje sistema vrednosti i principa rada
struke, ili kada vlasnik, odnosno finansijer, ne odstupa od svoje ideje, struka trazi najbolju
dostupnu alternativnu opciju da poverene zadatke izvrSi a da ne ugrozi vrednost bastine i
kulturnog pejzaza. Jedan od primera ove dileme je situacija u kojoj se crkva obratila
nadleZznoj instituciji za zastitu nasleda s namerom da obnovi enterijer crkve. Posle
dijagnostike na terenu, konzervatori su utvrdili da je mnogo urgentnije pitanje reSavanje
vlage unutar fasade i degradacije materijala izazvane dejstvom rastvorljivih soli. NaZalost,

an

kao i u brojnim drugim ,,uzmi ili ostavi“" situacijama, crkva je insistirala da se izvrSi samo
restauracija unutrasnjosti i struka je ipak prihvatila taj zadatak svesna da ¢e, ako odbije,
vlasnik verovatno nadi drugi nacin da realizuje projekat i da posao poveri kompaniji koja
mozda ne poseduje potrebne kompetencije za rad u oblasti kulturnog nasleda. Zbog toga, u
cilju sprecavanja dodatne Stete koja je ireverzibilna, institucije se ¢esto odlucuju da prihvate
zadatke i zahteve vlasnika, ali ulazu maksimalne napore da prilagode metodologiju i
dosledno primene principe ocuvanja nasleda, uz kontinuirani rad na senzibilizaciji i
podizanju svesti vlasnika, finansijera i drugih zainteresovanih strana. Ukljucivanje
zainteresovanih strana se medu ucesnicima istrazivanja generalno prepoznaje kao jedan od

klju¢nih faktora uspeha projekata oCuvanja nasleda.
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4.3.2. Postavljanje ciljeva

Za one koji prijavljuju projekte, posebno kada apliciraju za sredstva u okviru finansijskih
instrumenata za koje je prolaznost ispod 10%, poput programa Evropske komisije za
finansiranje istrazivanja i inovacija Horizont 2020, znacajan izazov i potencijalnu pretnju
uspesSnosti projekta predstavlja postavljanje dostiznih ciljeva. U Zelji da postignu najvise
ocene u procesu evaluacije svoje projektne aplikacije i osvoje grant, podnosioci predloga
projekata priznaju da umeju da preteraju i da obecaju revolucionarne inovacije. Ipak, praksa
otkriva da vreme predvideno za trajanje projekta obi¢no ne pruZa dovoljno prostora za
revolucionarne inovacije, kao ni dovoljno vremena za drasticne modifikacije projektnog
plana i vracanje par koraka unazad na alternativne pravce u projektnom planu u slucaju
neuspeha prvobitne ideje. Zbog toga ucesnici istraZzivanja iz naucne zajednice preporucuju
postavljanje ostvarljivih i dostiznih ciljeva, ,da se prilikom dizajna projektnog plana treba
voditi stvarnim kapacitetima konzorcijuma, strucnostima tima i predvidenim vremenskim
okvirom”.

4.3.3. Razvoj konzorcijuma i projektnog tima

Ispitanici ne kriju da su skloni tome da u konzorcijum projekta pozivaju organizacije i
pojedince sa kojima su veé ostvarili uspesnu saradnju i koji su se pokazali kao odgovorni i
pouzdani partneri. S druge strane, pozivi za finansiranje propisuju uslove finansiranja i ¢esto
umeju da ograni¢e slobodu u pogledu izbora partnera. U pozivu se obi¢no sugerise
preporucena Sema konzorcijuma, broj partnera, vrsta organizacija i drzave koje mogu da
ucestvuju u koriséenju sredstava. Poziv takode ukazuje na poZeljan jezik aplikacije, kljucne
reci, fraze i ambicije, i postavlja opsSte standarde prema kojima ¢e se ocenjivati predlog
projekta. Institucionalni i finansijski kapaciteti potencijalnih partnera takode igraju vainu
ulogu, posebno kada su u pitanju organizacije civilnog drustva, mala i srednja preduzeda,
koja ¢esto moraju da prilikom prijave projekta dokumentovano dokazu sopstvene kapacitete
za uc€estvovanje u projektu. Pored ograni¢enja samog poziva, neke organizacije su ustanovile
i interna ograni¢enja u pogledu broja projekata u kojima jedan tim mozZe da ucestvuje u isto
vreme. Na taj nadin institucije teZe da balansiraju potencijalno sukobljene interese
organizacije s jedne, i interese projekata s druge strane, tj. podelu radnog vremena
zaposlenih izmedu njihovih redovnih zadataka i aktivnosti koje su u vezi sa projektima na
kojima su angaZovani.

U pogledu liénih vestina i kompetencija, projektni menadzeri se slazu da cene uporne,
vredne i kompetentne pojedince, sposobne da rade u kompleksnom projektnom okruzeniju,
u multidisciplinarnim medunarodnim timovima i pod pritiskom. Oni u svojim timovima
preferiraju zainteresovane ¢lanove, koji brzo i pozitivno reaguju na poverene zadatke i jasno
pokazuju Zelju da rade na projektu. Deo ispitanika posebno istiCe da ove poZeljne osobine
¢lanova tima treba da budu reflektovane i u njihovoj aktivnoj ulozi u donosSenju odluka, a ne
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iskljucivo u sprovodenju projektnih zadataka, o kojima je neko drugi prethodno odlucivao.
Takode, u timu su poZeljni mladi ljudi, koji se obi¢no prepoznaju kao brzi, kreativni,
prakti¢ni, idealisti¢ni i neskloni da prave loSe kompromise, iskreno zainteresovani da ucine
promenu, a ne samo da ispune neophodni minimum.

4.4. Implementacija
4.4.1. Alati za upravljanje vremenom

Kao prakti¢an i u€inkovit pristup u koordinaciji projekata pokazalo se kontinuirano i detaljno
planiranje zadataka, rokova i ocekivanih doprinosa, za svaki projektni tim i svakog ¢lana tima
pojedinacno, od samog pocetka projekta i fazno tokom njegovog trajanja. Ispitanici takode
smatraju da su jasne vizuelne prezentacije zadataka, rokova, dinamike i odgovornosti alati
koji efikasno pruzaju sigurnost da su svi ¢lanovi projekta dobro i pravovremeno upoznati sa
organizacionom/pojedinacnom ulogom u projektu i s tim ko nosi odgovornost za Sta (od
koga ocekivati ulaze, kome isporuciti izlaze aktivnosti). UCesnici istraZivanja potvrduju da za
to uglavnom koriste razliCite dijagrame: dijagram toka aktivnosti (eng. workflow), razvijenu
strukturu rada (eng. work breakdown structure), terminski plan i gantogram (eng. Gantt
chart). Ovakav pristup i alati takode pomaZzu ¢lanovima tima da u licnom planiranju radnog
vremena uravnoteZe aktivnosti povezane sa projektom i svoje svakodnevne duZnosti na
poslu.

Postavljanje internih rokova pre formalnog datuma za dostavljanje izvestaja o aktivnhostima
ili objavljivanje rezultata (npr. slanje dokumenta donatoru, postavljanje dokumenta na
Participant portal Evropske komisije, postavljanje materijala na internet stranicu projekta i
sliéno), ispostavilo se da je pogodan pristup za prevenciju kasnjenja projekta u odnosu na
planirani raspored. Na ovaj nacin se obezbeduju male vremenske rezerve (par dana ili
nedelja, zavisno od konkretne aktivnosti, obima rezultata i internog dogovora) da cak i
ukoliko nastupe nepredvidene okolnosti, projekat ima dovoljno vremena da odreaguje (da
se aktivnosti preraspodele medu partnerima ili ¢ak zatrazi pomoc¢ izvan konzorcijuma).

Redovno interno izveStavanje o nedavno zavrSenim zadacima/postignutim ishodima, kao i
redovno podsecéanje na predstojeée zadatke i rokove takode se Siroko primenjuje medu
ispitanicima. lako vrlo jednostavan alat, smatra se korisnim da usmeri paznju konzorcijuma i
svih ¢lanova projekta na realizovane aktivnosti, predstojece duznosti i potrebu da se
medusobno saraduje i koordinira.
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4.4.2. Osnazivanje projektnog tima

Kako je jedna sagovornica, istori¢arka umetnosti, rekla:

]
,Svaki projekat konzervacije je proces ucenja. Od presudne je vaznosti da je svaki ¢lan projektnog
tima upoznat sa radom ostalih ¢lanova i da svi oni zaista deluju kao tim. To zahteva vise vremena,

ali je to jedini nacin da se zapravo cela konzervatorska zajednica krece napred.”

Rukovodioci projekata, posebno oni iz civilnog sektora, veliku paZznju posvecuju
harmonizaciji projektnog tima, razvoju komunikacije i ose¢aja zajednistva medu ¢lanovima
tima kroz razli¢ite drustvene aktivnosti (organizovana timska druzenja, stru¢na putovanja i
turisticka obilaske, drustvene igre, kreativne i sportske aktivnosti). Isto tako, aktivnosti koje
zahtevaju da clanovi tima blisko saraduju, poput planiranja i realizacije zajednickih
projektnih aktivnosti, pripreme izvestaja, koautorstva naucnih i popularnih ¢lanaka za
casopise, koordinacije oko nastupa na sajmovima, javnim prezentacijama i sli¢no,
prepoznate su kao veoma korisne za izgradnju partnerstava, koja cesto traju i nakon
Zivotnog veka projekta.

Tokom intervjua rukovodioci projekata su vrlo jasno pokazali da od projekta ofekuju da
medu partnerima razvija autenti¢ni osecaj pripadnosti projektnom timu, oseéaj zajednicke
odgovornosti za uspeh i greSke projekta i da neguje medusobno poverenje. Razli¢ite
perspektive i nacini razmisljanja koje donose ¢lanovi multidisciplinarnog tima su generalno
medu ispitanicima prepoznati kao prednosti prilikom reSavanja problema. Rukovodilac
projekata koji dolazi iz nau€ne laboratorije isti¢e da je , poverenje izuzetno vazno za deljenje
znanja i otvoreni dijalog o rezultatima projektnih zadataka, posebno kada rezultati
istraZivanja ne ispunjavaju ocekivanja“. S druge strane, istrazivanje je otkrilo da ne pridaju
svi menadzeri projekata dovoljno paznje aktivnostima koje osnazuju pripadnost timu i
uskladuju razli¢itosti unutar tima. Neki od njih o¢ekuju da ¢e se osnazivanje tima dogoditi
spontano, bez ikakve namerne intervencije i uplitanja, dok je nasuprot tome jedna od
sagovornica, po zanimanju istoricarka umetnosti, s posebnom paznjom istakla da ,razvoj
tima zahteva paZljivo planiranje, posebno u slucajevima kada se pojedini partneri osecaju
nedovoljno postovani od strane drugih ¢lanova konzorcijuma, kao recimo u sluc¢ajevima kada
univerziteti i javne institucije zastite potcenjuju ulogu civilnog sektora, malih i srednjih
preduzeéa”.

4.4.3. Jezik projekta

Vise od polovine rukovodilaca projekata koji su ucestvovali u istrazivanju otkrilo je da su
tokom projekata imali li¢ni dozivljaj da se od njih, kao koordinatora i menadzZera, ocekivalo
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da u projektu preuzmu ulogu prevodioca i medijatora izmedu ¢lanova projektnog tima. Oni
su navodili i primere Zustrih stru¢nih rasprava, pa ¢ak i sukoba medu ¢lanovima tima koji
dolaze iz razlic¢itih profesionalnih grupa, a ¢iji je uzrok bio medusobno nerazumevanje, ¢ak i
onda kada svi ¢lanovi tima govore istim jezikom. Mnoge reci koje se koriste u
multidisciplinarnom kontekstu nemaju isto znacenje za svaku profesionalnu grupaciju koja
ucestvuje u zajednickom projektu. Neuskladenost u smislu tumacdenja termina i razlicita
stanovista multidisciplinarnog tima posledica su razli¢itih vrsta strucnosti, formalnog
obrazovanja, radnog okruzenja i posebno upotrebe profesionalnog jezika. Jedna od
sagovornica, po zanimanju arheolog, navela je primer fraze ,valorizacija kulturnog nasleda®,
koja medu arheolozima moZe znaliti formalno priznanje i pravnu zaStitu objekta ili
lokaliteta, dok se u nekim drugim grupama, kao $to su predstavnici lokalnih vlasti i turisticke
organizacije, ovaj termin odnosi na kapitalizaciju nasleda u turistickim ponudama. Ovakve
razlike u znacenju pojmova cCesto dovode do nesporazuma i smanjuju efikasnost
komunikacije. 1z sopstvenog iskustva ispitanici prepoznaju da uspesna komunikacija zahteva
da redi, fraze i skra¢enice imaju isto znacenje za celu grupu. Neki su predlozZili i odredene
alate za pomo¢, kao Sto su objasnjenja, primeri i referentna literatura, Sto je pomoglo
njihovim projektima da razvijaju zajednicki jezik i bolje razumevanje izmedu disciplina.

Ono $to je takode vazino, a Sto je istakla jedna od sagovornica, po struci istori¢ar umetnosti i
menadZer u kulturi, jeste da se kada kreiramo i razvijamo zajednicki jezik tokom projekta, i
medusobno se uklju¢ujemo u planiranje i resavanje problema u svakom od segmenta
projekta, opet mora voditi racuna da se ni u tome ne pretera. ,Vazno je da se stvari ispri¢aju
i da se svi razumemo, ali svako u timu ima svoj domen ekspertize i zaduZenja, svoju
profesionalnu odgovornost i autonomiju. Zato je vazno da svako ima svoj segment za koji je
zaduZen i da o tom segmentu donosi konacnu odluku, naravno nakon Sto je sa kolegama
razgovarao o dilemama, zatraZio pomoc i organizovao konsultacije u okviru (a ako je
neophodno i izvan) projekta.”

4.4.4. Softver za upravljanje projektom

Ucesnici u istraZivanju smatraju da je projektima neophodna podrska razli¢itih savremenih
informaciono-komunikacionih alata za koordinaciju i upravljanje zadacima, timovima i
rasporedom. Neki navode i potrebu da ovi alati obezbede centralizovanu komunikaciju u
realnom vremenu medu ¢lanovima tima, kao i pravovremenu signalizaciju ukoliko se pojavi
kasnjenje ili neka druga vrsta problema koja zahteva paZnju koordinatora, jednog dela il
celog projektnog tima. Ipak, nijedan od projekata koji su bili ukljueni u istrazivanje nije
koristio softver za upravljanje projektima. U praksi projekti su se uglavhom oslanjali na
eksterne servere za skladistenje i upravljanje dokumentima (npr. Dropbox) i mejling liste.
U nekim slucajevima je projektna internet prezentacija (danas sastavni deo standardnog
promotivnog paketa svakog projekta), podrazumevala i zatvoreni, Sifrom zasti¢eni deo,
namenjen iskljuivo komunikaciji izmedu ¢lanova projekta i upravljanju dokumentima.
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Prema izjavama ucesnika istraZzivanja, nijedan od njihovih projekata koji je imao takvu
mogucénosti nije je u potpunosti iskoristio, a projektna komunikacija je nastavila da se
dominantno odvija putem cirkularne elektronske poste i eksternih servisa za skladistenje
(Dropbox) i slanje (WeTransfer) dokumenata.

lako nisu imali direktno iskustvo sa koriséenjem softvera za upravljanje projektima, ispitanici
su pokazali visoka ocekivanja od takvog alata za podrSku. Veéina smatra da upotreba
softvera treba da pribliZi projektnu komunikaciju svim ¢lanovima projekta i ohrabri ih da
odrzavaju redovnu korespondenciju, bez obzira na njihov poloZaj u matrici projekta i na
geografsku udaljenost, Sto smatraju posebnim izazovom projekata medunarodne saradnje.
Medutim, uprkos tome $to imaju priliéno jasno definisana ocekivanja od softvera za podrsku
projektnom upravljanju, menadZeri priznaju da prilikom planiranja projektnih aktivnosti i
budZeta zaborave da ukalkuliSu sredstva za kupovinu softvera za upravljanje projektima, ili
pozovu prave partnere i planiraju potrebno vreme za njegov razvoj, a nedostaje im i
preporuka od kolega za koji od softvera na trzistu da se opredele.

4.4.5. Prilagodavanje promenama

Rukovodioci projekata zastupaju opsSte stanoviste da je gledanje Sire slike, odnosno
razumevanje Sireg konteksta projekta u zastiti kulturnog nasleda sustinski vazno za njegovu
uspesnost. Ipak, oni priznaju da ponekad umeju da se fokusiraju na projekat u uzem smislu i
zanemare spoljne subjekte i lokalnu zajednicu, Sto uglavnom pravdaju nedostatkom
vremena i nedovoljnim brojem saradnika. Medutim, postoji razvijena svest da projekti treba
da ostanu otvoreni i fleksibilni da se prilagode neplaniranim okolnostima. Tako je, na primer,
projekat restauracije kuéa i starih krovova podgrada Petrovaradinske tvrdave u Novom Sadu
tokom 2017. godine prekinut na nekoliko meseci zbog uticaja brojnih lastavic¢jih gnezda na
pristupacnost krovova za planiranu intervenciju. Kada se problem pojavio, Zavod za zastitu
spomenika kulture Grada Novog Sada je, kao rukovodilac posla, u konsultaciji sa spoljnim
savetnikom, nadleznim zavodom za zaStitu prirode, postigao kompromisno resenje da se
radovi pauziraju i nastave tek nakon Sto pti¢i odrastu i odlete, kada gnezda mogu biti
bezbedno uklonjena. Ovakva odluka je doneta uzimajuéi u obzir Siri kontekst nasleda, s
obzirom na to da je cvrkut lasta karakteristican za Podgrade i da predstavlja znacajno
nematerijalno naslede koje takode treba sacuvati. Iskusni konzervatori, kao odgovor na
brojne izazove da se projekat stalno odrzava otvorenim za okruzenje, predlazu kontingentni
pristup u vezi sa svim nepredvidenim rizicima i intervencijama, uceséem lokalne zajednice i
drugih zainteresovanih strana.
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4.4.6. Monitoring

lako su pojedini profesionalci skloni da monitoring projekta posmatraju kao formalnost,
tokom istrazivanja mapirani su primeri dobre prakse, kako u internom monitoringu, tako i za
spoljni nadzor projekata. Kao jedan od primera dobre prakse se navode restauratorsko-
konzervatorski radovi na Subotickoj sinagogi, projekat u okviru kog su se odrzavali nedeljni
monitoring sastanci na kojima su majstori predstavljali svoj nedeljni plan. Diskutovalo se o
radovima, izvrSenim i planiranim, u pogledu principa konzervacije, budZeta i redosleda
aktivnosti. Ovi sastanci su okupljali sve relevantne ucesnike i zahtevali da oni budu redovno
prisutni na terenu, Sto je podrazumevalo ne samo izvodace, vec i institucije zastite, lokalnu
samoupravu i organe finansiranja. S druge strane, nekoliko naucnika je narocito istaklo
pozitivna iskustva koja su imali sa eksternim stru¢nim nadzorom, koji je u nekim programima
finansiranja istraZivanja i inovacija postao obavezan. ,Neoptereceni svakodnevnim
projektnim zadacima i problemima, spoljni eksperti mogu lakse uociti eventualna odstupanja
od projektnog plana i pravovremeno signalizirati koordinatoru projekta da postoji problem,
na taj nacin mu pomaZzuci da ostane fokusiran i brzo odreaguje”, istakla je jedna od
sagovornica, po zanimanju univerzitetska profesorka i koordinatorka projekata. Neki
sagovornici su naveli i loSe primere iz prakse susednih zemalja, odnosno projekte obnove
koji su izvedeni koristeé¢i nekompatibilne materijale, sto je otkriveno naknadno, par godina
nakon intervencije, a za $ta veruju da se moglo brzo korigovati da su tokom trajanja projekta
organizovane dodatne monitoring aktivnosti i posete, i eksterni nadzor na licu mesta.

4.4.7. Eksterna podrska u upravljanju projektom

Projektima u zastiti kulturnog nasleda, po pravilu, upravljaju iskusni inZenjeri, arhitekte,
konzervatori, istoricari umetnosti i drugi profesionalci sa velikim iskustvom u konzervaciji i
ocuvanju nasleda. lako su se gotovo svi ucesnici istrazivanja pozalili da zadaci upravljanja
projektima daleko prevazilaze okvire njihove ekspertize i klju¢nih kompetencija, kada je
pitanje postavljeno direktno: ,da [i biste angaZovali strucnu pomoc¢ za upravljanje
projektom, upravljanje ljudskim resursima i diseminaciju projektnih rezultata, bilo kao
dodatne clanove konzorcijuma ili eksternu podrsku?“, nijedan od ispitanika iz javnog sektora
nije pokazao nameru da u buduc¢im projektima na taj nacin resi neke od problema sa kojima
se do sada suocavao u projektnom upravljanju, a koji su po njihovom misljenju bili posledica
nedostatka znanja i vesStina u upravljanju projektima i timovima. Jedino su ucesnici iz
nevladinog sektora u potpunosti podrzali ideju angazovanja dodatne podrske u projektnoj
organizaciji, komunikaciji i diseminaciji, i ukazali na dobru praksu nekoliko projekata u
kulturnom nasledu koji su finansirani u okviru Okvirnog programa 7 i Horizont 2020, koji su
ukljucivali agencije za upravljanje projektima i diseminaciju rezultata kao partnere na
projektu.
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4.5. Zatvaranje projekta

Sprovedeno istraZivanje potvrdilo je da neki projekti imaju tendenciju da o napretku i
rezultatima izveStavaju striktno i u potpunosti u skladu sa projektnim planom, ¢ak i kada to
ne odraZzava stvarno stanje. Medutim, ovakva praksa znacajno zavisi i od pravila finansiranja,
kao i od profesionalne etike, ali i nacina i uCestalosti komunikacije, stepena otvorenosti i
dobronamernosti koji je uspostavljen izmedu organa finansiranja i konzorcijuma projekta.

Ipak, osim Sto ne odgovara realnom stanju na terenu, gorespomenuta praksa moze imati
dalekosezne negativne efekte na buduce projekte i potrebne intervencije. Strucnjaci
upozoravaju da kad je jednom podnet izvestaj o tome da su svi problemi reseni (objekti u
potpunosti obnovljeni, na adekvatan nacin prezentovani i uvrsteni u kulturnu i turisti¢ku
ponudu, savremeni mehanizmi upravljanja uspostavljeni, i sliéno), nece biti opravdano
ponovo za te namene potrazivati sredstva. Ukoliko problemi zapravo nisu reseni i nije
sprovedena odrZiva strategija upravljanja, veoma je nepovoljno izvestavati da je to uradeno,
jer se trajno zatvaraju vrata za dalje intervencije. Sagovornici izveStavanje povezuju sa
postavljanjem merljivih i dostiznih projektnih ciljeva u fazi pripreme projekta, jer samo ako
je planiranje bilo odrzivo postoji velika izvesnost da ¢e projekat uspesSno realizovati
postavljene ciljeve, i da ¢e pratede izvestavanje takode na dobar nacin odrazavati postignut
napredak i ostaviti prostor za opravdanost buducih neophodnih intervencija.

Iskusni rukovodioci predlazu da se tokom ¢itavog trajanja projekta, ¢ak i kada se to uslovima
finansiranja ne trazi, vrsi interna evaluacija i izveStavanje (jednom ili par puta godisnje), uz
ucesée svih partnera, Sto umnogome olakSava pripremu zavrsnog projektnog izvestaja. Neki
programi finansiranja u zavisnosti od visine budZeta projekta zahtevaju da se uz zavrsni
narativni i finansijski izveStaj dostavi i izvestaj eksternog finansijskog revizora. U tom slucaju
pojedini rukovodioci predlazu da se sredstva za finansijsku reviziju dobro isplaniraju jos u
fazi pripreme budzeta projekta, kao i da se revizorska kué¢a angazuje blagovremeno, Sto u
nekim slucajevima moze znaciti ve¢ na pocetku projekta, kako bi se tokom Zivotnog veka
projekta periodicno pratile sve finansijske promene i omogudéio prostor za korekciju, ukoliko
za njom postoji potreba.

4.6. Upravljanje znanjem
4.6.1. Ucenje kroz rad

Deljenje znanja i stru¢no usavrsSavanje opste su prepoznati medu stru¢njacima kao vodedi
faktori uspeha. Jedan od nadina na koji struka uspeva da prevazide nepovoljne okolnosti
sistema formalnog obrazovanja jeste ucenje kroz rad. Ucesnici intervjua iz zavoda za zastitu
spomenika, muzeja i galerija su posebno istakli znacaj u¢enja o konzervaciji od starijih kolega
kroz redovne aktivnosti na poslu. lako ovaj nacin obuke nije zvani¢no prepoznat niti priznat
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u nacionalnom okviru kvalifikacija, on sluzi kao vredan korektivni mehanizam za
identifikovani jaz izmedu potreba tehnicke zastite nasleda i sistema srednjoskolskog
obrazovanja, strukovnih i akademskih studija. Kako precizno objasnjava jedna od
sagovornica, po zanimanju slikar-konzervator: ,,Iskusni profesionalci mogu skoro instinktivno
prepoznati materijale i tehnike, posebno kada su u pitanju slike. Oni mogu da razviju
odgovarajucu ideju kako da pristupe objektu, sta se moZe ocekivati, koja ispitivanja su
potrebna i kakvi tretmani mogu biti odgovarajuci, ponekad ¢ak i na osnovu samo prvog
kontakta sa umetnickim delom." Ovo tacitno znanje, iako je izazovno za prenosenje i
komuniciranje direktno sa drugim ¢lanovima tima, vredan je izvor uspeha projekta u svim
fazama, od pripreme, dijagnostike stanja, do primene tretmana i monitoringa. Jedan nauénik
ga je opisao kao sposobnost tima da uci (eng. learning organization) — da ¢lanovi uce jedni
od drugih van granica svojih osnovnih disciplina i da zajednicki razvijaju nova znanja koja
treba da budu ugradena u nova resenja za zastitu nasleda po meri objekata. Ovakva praksa
ucenja od kolega kroz rad predstavlja osnovnu pretpostavku za ucenje i deljenje znanja u
kontekstu projektne saradnje.

4.6.2. Baze znanja i izvori informacija

Pored prenosa tacitnog znanja, dostupnost eksplicitnog znanja objavljenog u knjigama,
naucnim i struénim ¢lancima i izveStajima neophodan je resurs u planiranju i reSavanju
problema. Jedna ucesnica istrazivanja, arhitekta-konzervator, kaze: ,Nauka o konzervaciji
evoluira kontinuirano, ¢ak i u osnovnim principima. Danas imamo nove principe
reverzibilnosti, odnosno princip ponovnog tretmana — to su novi nacini promisljanja da
delujemo na spomenik tako da ga ne ostetimo. Sve je postalo razvojno.” Biti u toku sa
savremenim dostignu¢ima nauke o konzervaciji od sustinske je vaznosti. Pojedine zemlje,
poput Hrvatske i Slovenije, svojoj konzervatorskoj zajednici omogudile su pristup centralnoj
elektronskoj biblioteci, Sto uklju€uje i elektronske knjige i ¢asopise, naucne i struéne radove.
U ostalim zemljama obuhvacenim istraZivanjem profesionalci se Zale na odsustvo sli¢nih
servisa, Sto smatraju da oteZava stru¢noj zajednici da bude obavestena o savremenim
dostignuc¢ima nauke i tehnickim resenjima koja imaju potencijal da otvore nove mogucnosti i
pomognu u resSavanju konzervatorskih dilema. S druge strane, izvori strucne literature na
lokalnim jezicima su vrlo ograniceni, nedovoljni i nisu sistematizovani u jedinstveni, lako
dostupan sistem. To predstavlja dodatnu prepreku struénjacima da kontinuirano osvezavaju
svoje znanje i budu pravovremeno informisani o temama od interesovanja, posebno imajuci
u vidu da je oblast izuzetno dinami¢na, zahvaljujuéi novim nauc¢nim saznanjima i tehnickim
dostignuc¢ima koje nalaze primenu u konzervatorskoj praksi. Nedostatak savremene i iscrpne
literature na lokalnim jezicima mozZe biti dodatna prepreka za starije kolege i zaposlene u
javnim ustanovama sistema zastite koji ne poznaju strane jezike dovoljno dobro da bi mogli
svoje znanje da usavrSavaju izuavanjem inostrane literature i objavljenih studija slucaja koji
su slobodno dostupni na internetu.
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Medu ispitanicima je uoceno veliko interesovanje za uvodenjem integrisane i dostupne baze
knjiga, €asopisa, naucnih i stru¢nih ¢lanaka i izveStaja o studijama slucaja (primenjenim
pristupima, rezultatima istrazivanja, materijalima i tehnikama, izazovima i ograni¢enjima).
Takva baza podataka bi trebalo da sadrzi spisak nasleda koje je pod nekim od rezima zastite,
sa detaljnijim faktografskim i istorijskim podacima, kao i, ako postoji, dokumentaciju i
zabeleSke konzervatora o prethodno sprovedenim tretmanima. Sistem bi trebalo da
obuhvati i informacije o rezultatima sprovedenih studija o karakteristiénim stilovima,
materijalima i tehnikama koje su koristili poznati umetnici iz ovog regiona, tradicionalnim
tehnologijama proizvodnje gradevinskih materijala i tehnikama gradnje, tehnikama
izvodenja slikarstva i drugih vrsta umetnosti. Naravno, manji deo ovakve baze podataka
mogao bi biti javno dostupan (spisak objekata pod zastitom, istorijski i faktografski podaci,
objavljene studije slucaja i publikacije), dok bi veéi deo sistema zapravo sluzio
konzervatorskoj zajednici kao baza znanja, sistem za razmenu informacija i u¢enje. Trenutno
bi neke od ovih informacija bilo moguée nac¢i samo u fragmentima, na licnim racunarima i
medu licnom dokumentacijom pojedinih konzervatora i drugih stru¢njaka iz oblasti zastite
nasleda, ali oni nisu objedinjeni na jednom mestu, niti sistematizovani u nekom centralnom
registru. To znaci da bi ovi znacajni podaci mogli biti trajno izgubljeni usled manje softverske
greske, gubitka ili oSte¢enja dnevnika i licnih zabeleski konzervatora.

4.6.3. Objavljivanje projektnih rezultata i studija slucaja

Rukovodioci priznaju da medu projektima nekada postoji dosta slicnosti, pa ¢&ak i
ponavljanja, Sto je Cesto posledica nedovoljne umrezenosti, manjka komunikacije i saradnje
u struci. Uprkos ¢injenici da zZivimo u drustvu postignuéa, u kome se uspeh tesko moze
definisati greSskama, jedna od ucesnica intervjua, po zanimanju arhitekta-konzervator,
navodi:

|
,Treba da objavijujemo studije slucaja, a posebno prakse i pristupe koji su proizveli negativne
rezultate. Nema vise kulture kritike medu kolegama, jedina kritika je na drustvenim mreZama,
gde ona postaje licna, prljava i nekonstruktivna. Verujem da svi radimo svoj posao u dobroj
nameri, u cilju postizanja optimalnih resenja u datim okolnostima. Greske mogu nastati
zbog nedostatka znanja, ali opet konzervacija je koncept koji se kontinuirano razvija.
Pre 30 godina smo koristili cementne maltere, a danas znamo da je taj pristup prevaziden.
Svi bismo imali koristi od rastuceg dostupnog znanja i redovnog objavljivanja nasih rezultata i

studija slucaja.”

lako su ucesnici istraZivanja iskazali veoma pozitivne stavove u pogledu publikovanja
procesa i rezultata projekata, i smatraju ga vrednim izvorom ucenja (ukljuc¢ujuéi ne samo
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studije slu¢aja o konzervatorskim radovima, nego i pristupe, metodologije i primere dobre
prakse u upravljanju projektima i diseminaciji rezultata u konzervaciji), ipak nisu svi jednako
entuzijasti¢ni u pogledu izvodljivosti intenzivnijeg objavljivanja. Dvoje uclesnika iz oblasti
nauke otvoreno je izrazilo sumnju u pogledu redovnog objavljivanja studija sluc¢aja, navodedi
da u radu njihovih timova ne postoje dodatni radni sati koje bi bilo moguce preusmeriti na
pripremu za publikovanje. Oni navode da ucesnici projekata treba prvo objektivnho da
evaluiraju svoj rad na projektu, zatim da izrade pisane materijale i organizuju recenzije,
komuniciraju sa dizajnerima kako bi materijal bio graficki obraden i pripremljen za
objavljivanje, i tek tada svoje rezultate ucine javno dostupnim kroz studije slucaja. Oni
smatraju da su njihovi timovi veé preoptereceni poslovima od sustinskog znacaja za njihovu
delatnosti i opstanak na trzistu, kao i da rezultate svog nauc¢nog rada objavljuju u nau¢nim
¢asopisima i na konferencijama, a da bez dodatnih sredstava kroz projekte i dodatnih radnih
sati, nije realno ocekivati da zasebno objavljuju studije slu¢aja i ,naucene lekcije” (eng.
lessons learned). Ipak, vecina ucesnika istraZivanja bi podrzala organizovanu i koordiniranu
praksu objavljivanja izvesStaja i studija slucaja, ako su takvi materijali bili prikupljeni i
sistematizovani na jednom mestu, i lako dostupni svim zainteresovanim stranama. Oni vide
prednosti u dostupnosti rezultata i redovnom objavljivanju prakse pre svega zbog
moguénosti da se tako postojeéa iskustva koriste (i ne ponavljaju iste greske), da se
upoznaju razliciti pristupi i njihovi ishodi, da se u tom procesu uci, kao i da se na taj nacin
aktivno doprinosi rastuéoj bazi lokalnog i regionalnog stru¢nog znanja.
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5. Diskusija rezultata i pravci buducih istrazivanja

1. Koje karakteristike kolaborativnih projekata u konzervaciji i restauraciji kulturnog nasleda

imaju uticaj na izbor metodologije za upravljanje projektima?

2. Da li se za upravljanje kolaborativnim projektima u konzervaciji i restauraciji kulturnog nasleda
moZe primeniti neka od postojecih metodologija upravljanja projektima?

3. Koje metode i tehnike bi mogle da doprinesu unapredenju metodologije upravljanja izazovima i

rizicima kolaborativnih projekata u konzervaciji i restauraciji kulturnog nasleda?

IstraZivanje koje je predstavljeno u ovoj disertaciji sprovedeno je sa namerom da se pronadu
odgovori na gorenavedena pitanja. IstraZivanje je obuhvatilo pretraZivanje referentne
literature i terensko istraZivanje kombinacijom kvalitativnih istrazivackih tehnika:
posmatranjem, razgovorima sa ekspertima i saradnicima na projektima, i studijom slucaja.
Istrazivanjem su, direktno i indirektno, obuhvaéene ustanove zastite kulturnog nasleda,
naucne laboratorije i akademska zajednica, muzeji i galerije, preduzeca u oblasti
konzervacije i gradevinske industrije, organizacije civilnog drustva i donosioci odluka.
U ovom poglavlju su prikazani najvazniji odgovori definisani na osnovu rezultata istraZivanja,
preporuke za unapredenje metodologije upravljanja posmatranom grupom projekata,
relevantnost dobijenih rezultata za buducéa naucna istrazivanja, kao i smernice za njihovu
primenu u praksi upravljanja projektima tehnic¢ke zastite i o€uvanja kulturnog nasleda.
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5.1. Izazoviirizici kolaborativnih projekata u zastiti nasleda

Sprovedeno istraZivanje, za koje je koris¢ena kombinacija kvalitativnih istraZivackih tehnika i
Ciji su rezultati predstavljeni u odeljku 4. Rezultati istraZivanja, potvrdilo je da postoji niz
izazova i rizika sa kojima se u praksi susre¢u kolaborativni projekti u konzervaciji i restauraciji
kulturnog nasleda. Utvrdeno je da kompleksnost i neizvesnost konteksta u kom se realizuju
projekti imaju znacajan uticaj na to da ucesnici intervjua ocene upravljanje projektima
posebno izazovnim i stresnim. Vecina je pokazala zainteresovanost za unapredenje
kompetencija koje se odnose na upravljanje projektima i ve¢u raspoloZivost odgovarajucih
menadZerskih i organizacionih znanja i vestina u okviru projektnih konzorcijuma.

Istrazivanje je zapocelo mapiranjem vodecih specifiénosti kolaborativnih projekata u
tehnickoj zastiti kulturnog nasleda, kako ih vide strucnjaci iz prakse. U ovom koraku su
mapirane i evaluirane moguce implikacije tih specificnosti na upravljanje projektima, izbor
metodologije, pristupa i alata (Tabela 9).

Tabela 9 - Implikacije specifi¢nosti kolaborativnih projekata u konzervaciji i restauraciji kulturnog nasleda
na upravljanje projektima

R. SPECIFICNE

br. KARAKTERISTIKE IMPLIKACIJE

= Utic¢e na komunikaciju u okviru projektai na
upravljanje znanjem.
1 Multidisciplinarni karakter oblasti = projekti moraju da privuku ,prave pojedince u
" kulturnog nasleda projektni tim i da dizajniraju projektno okruzenje
koje ¢e podsticati razmenu znanja i zajednicki
doprinos aktivnostima i rezultatima.

Suprotstavljeni interesi izmedu

vlasnika nasleda i/ili finansijskih = Ograni¢ene moguénosti u pogledu oblasti
2. moguénosti s jedne, i struke intervencije, uceséa strucnjaka, nauc¢no zasnovane
(konzervatora-restauratora) s dijagnostike, savremenih materijala, tehnika itd.

druge strane

= Oprez u planiranju i rukovanju.

= Svaki istorijski objekat je jedinstven. Sa svakim
objektom se pocinje ab ovo, od pocetka
(pri cemu ekspertiza, odnosno akumulirano tacitno
znanje imaju veliki uticaj, usmeravaju izbor u
pogledu pristupa i skracuju vreme za pripremu).

Vrednost istorijskih objekata,
osetljivi karakter istorijskih

3. materijala, neophodnost da se
razume kontekst nasleda i

obezbede resenja po meri objekta
= Neophodno je viSe vremena za pripremu i

otvorenost u pristupu (eng. open-minded approach).

Primenljivost i pristupacnost novih = Od dizajna u laboratoriji do plasmana novih regenja

4 reSenja u konzervaciji krajnjim na trZiste neophodno je da se ispo3tuju principi lakog
korisnicima (konzervatorima i rukovanja, dostupnosti i pristupacnosti resenja, uz
restauratorima) ostale priznate principe konzervacije (kompatibilnost
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sa istorijskim materijalima, mogucnost ponovnog
tretmana (eng. retreatability), neskodljivost za
tretirani objekat, operatera i Zivotnu sredinu, i sl).

= Projekti su, kao nacin organizacije posla i
finansiranja, preostali skoro jedini nacin da se
relevantni stru€njaci angazuju u povezanim
aktivnostima konzervacije u odredenom
vremenskom periodu.

Nedostatak stabilnog i
kontinuiranog finansiranja

Na osnovu analize identifikovanih specificnosti posmatrane grupe projekata ustanovljeno je
da su njima najviSe pogodene sledece oblasti upravljanja projektima:

= upravljanje integracijom projekta,

= upravljanje ljudskim resursima, i

= upravljanje komunikacijama.

Ograniceni resursi i budZeti za oCuvanje kulturnog nasleda direktno uzrokuju selektivni
pristup, jer se svi nagomilani problemi i aktuelne opasnosti po gubitak vrednosti i
materijalnog svedocanstva nasleda ne mogu reSavati istovremeno. To Cesto znaci i da se
neki vazni konzervatorsko-restauratorski radovi moraju odloziti na neodredeno, dok se za
druge slucajeve hitno moraju traZiti sredstva, naj¢esée kroz projektno finansiranje. Postoji
opravdana opasnost da ovakvi nedostaci u nacinu organizacije i finansiranja sistema zastite
dovedu do nekih loSih odluka, Sto postupno dovodi do gubitka vrednog arhitektonskog
nasleda, spomenika, muzejskih zbirki i umetni¢kih dela. Jedan od nacina da se poveda
kapacitet sistema zaStite, ucesnici istrazivanja su prepoznali u umrezavanju organizacija i
pojedinaca aktivnih u oblasti o¢uvanja nasleda, u razmeni znanja, uspesnih pristupa, metoda
i alata medu menadzerima bastine, kustosima, naucnicima i konzervatorima.

Zastita kulturnog nasleda je oblast Ciji se uspeh u velikoj meri oslanja na dostupna
savremena znanja i vestine (eng. knowledge intensive field). Zbog toga i uspesnost projekata
u konzervaciji i restauraciji u velikoj meri zavisi od kompetencija i ekspertize koju su projekti
sposobni da okupe u okviru konzorcijuma. Istrazivanje je potvrdilo da prethodni li¢ni
kontakti, pozitivna iskustva i preporuke igraju vaznu ulogu prilikom odabira potencijalnih
partnera za projekat. Pored standardnog seta formalnih znanja koje svaki ¢lan/organizacija
projekta donose kao svoju kljuénu ekspertizu, zbog kompleksnosti same oblasti ocekuje se
da svaki od partnera na projektu poseduje i dodatne vestine, ukljuéujuéi Siroko razumevanje
konteksta konzervacije i sposobnost rada u multidisciplinarnom/intersektorskom timu.
Istrazivanje je potvrdilo da umrezZavanje i saradnja, ucenje iz iskustava kolega i dostupnih
studija slucaja postaju vazni izvori za ucenje i usavrSavanje stru¢njaka u zastiti nasleda.
Takode je dodatno potkrepljeno uverenje da je prenosenje tacitnog znanja, koje se odvija
medu kolegama tokom procesa konzervatorskog rada na objektu nasleda, jedan od vaznih
nacina kontinuiranog ucenja vestina konzervacije, ali i pretpostavka za efikasnu razmenu
znanja unutar projekta.
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Na osnovu analize rezultata istraZivanja moZe se zakljuditi da upravljacki pristup treba da
osigura da projekat bude dobro povezan sa okruZenjem, infrastrukturom i lokalnom
zajednicom, i da ostaje tokom celog svog Zivotnog veka otvoren za aktivno ukljucivanje
zainteresovanih strana i umrezavanje. Od inovativnih reSenja za zastitu (novi funkcionalni
materijali i tehnike konzervacije) ocekuje se da budu primenljiva i lako dostupna krajnjim
korisnicima (konzervatorima, restauratorima, muzejskim radnicima). Njihova dostupnost,
jednostavnost koris¢enja i cenovna konkurentnost faktori su koji opredeljuju izbor
dijagnostickih sredstva, materijala i tehnika u konzervatorskim tretmanima. Kada je re¢ o
programima finansiranja koji komunikaciju sa donatorom ograni¢avaju na izvestaje i onlajn
platforme, bez licnog kontakta, angazovanje spoljnog strucnjaka za pracenje razvoja
projekta prepoznato je kao efikasan nacin da se osigura da projekat ostane dosledan planu,
a da se prepreke i problemi pravovremeno resavaju.

Istrazivanje je takode ukazalo na to da rukovodioci projekata ¢esto ocekuju da ¢e projekti
teci glatko i bas onako kako je planirano. Isto tako ukazalo je i na brojne izazove koji se
veoma lako i u¢estalo pojavljuju:

e potrebno je vise vremena za zavrietak nekog zadatka,

e aktivnosti nisu dobro delegirane,

e usled najnovijih saznanja konzorcijum u toku projekta shvata da mu nedostaje neka

kljuéna ekspertiza za nastavak rada,
e specifi¢na strucna literatura nije dostupna,
e pojavljuju se administrativne barijere i problemi na koja se nije racunalo, i sli¢no.

Istrazivanje je pokazalo da su brojni izazovi i rizici na koje su se sagovornici pozivali. Oni se
mogu razviti u skoro svakom konzervatorskom projektu, zahvaljuju¢i nepredvidivom
karakteru oblasti i kompleksnosti strukture projekta. Na osnovu rizika i izazova koji su opste
prepoznati medu ucesnicima intervjua i referentne literature, ukljucujuéi dostupne studije
slu¢aja, razvijeno je stablo rizika za opsti slucaj kolaborativnih projekata tehnicke zastite
kulturnog nasleda (Slika 14).

VREDNOSTI

Slika 14 - Stablo rizika: rizici upravljanja projektom
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U daljoj analizi rezultata istraZzivanja fokus je posveéen menadZerskim rizicima i
organizacionim rizicima, koji su u nastavku teksta predstavljeni u zasebnim dijagramima,
dodajuéi naredni hijerarhijski nivo stablu projektnih rizika. Ove dve grupe rizika su pod
direktnim uticajem izbora metodologije, alata i tehnika za upravljanje projektom, iz kog
razloga su i odabrane za predmet interesovanja ovog istraZivanja. Pridavanje vece paZnje
njihovom razumevanju, strukturi, uticajima, okolnostima i vlasnicima moze biti od pomoci
rukovodiocima i projektnim timovima u planiranju, realizaciji, pracenju projekata i
izveStavanju. Ovi rizici su analizirani u odnosu na uzroke i moguée pristupe za njihovo
sprecavanje i otklanjanje, ublazavanje ili prenos na treéa lica, te su rezultati istrazivanja
objedinjeni u smernicama za unapredenje metodologije upravljanja projektnim rizicima,
odeljak 5.3 Preporuke za unapredenje metodologije upravljanja projektima. Ove liste i
hijerarhijska organizacija rizika ne predstavljaju, naravno, konacnu lista rizika i izazova, ali
daju dobru indikaciju o vodeéim vrstama rizika upravljanja projektima koji su prepoznati i
klasifikovani tokom istrazivanja.

Vazno je napomenuti da su iz dalje razrade i analize rizika izostavljeni svi oni rizici koji se
odnose na same konzervatorsko-restauratorske radove i rizici koji su posledica uticaja
klimatskih promena, prirodnih katastrofa i ljudskim delovanjem uzrokovanih ostedenja
objekata kulturne bastine. Ovi rizici su u stablu projektnih rizika (Slika 14) oznaceni kao
»tehnicki rizici“. Ova grupa rizika je najé¢esée prva i jedina asocijacija konzervatora na pojam
yrizici u kulturnom nasledu”, tako da su oni predmet dugogodisnjih istrazivanja, temeljno
analizirani i predstavljeni u brojnoj naucnoj i strucnoj literaturi. U nastavku teksta
prezentovane su razvijene strukture menadzerskih (Slika 15) i organizacionih rizika
(Slika 16), koji su mapirani tokom istrazivanja i grupisani prema fazama projekta u slucaju
menadzZerskih rizika, odnosno prema oblasti projekta koja je pogodena nepovoljnim
uticajem u sluéaju organizacionih rizika.

MENADZERSKI RIZICI

oty

| KONTRO

SOFTVER ZA UPRAVUANIE
PROJEKTIMA

RAZVOJ KONCEPTA

IZVESTAVANJE

POSTAVUANIJE CILEVA PROMOCIA I DISEMINACUA

PLANIRANJE KONZORCJUMA INTERNI MONITORING

EKSTERNI MONITORING

Slika 15 - Stablo menadzZerskih rizika
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ORGANIZACIONI RIZICI

LJUDSKI RESURSI

ZNANIJE

FINANSISKI RESURSI

OPREMA

PRIORITETI IZGRADNJA TIMA

KONFLIKT RADNOG
OPTERECENJA
UKUUCENOST |
MOTIVACIA

il

Slika 16 - Stablo organizacionih rizika

Rizici i izazovi koji su mapirani tokom istrazivanja, grupisani su i klasifikovani tokom obrade
rezultata. Oni su sa kratkim opisima predstavljeni u listi identifikovanih rizika, odnosno
prvom nacrtu registra rizika (Tabela 10).

Tabela 10 - Registar rizika: lista identifikovanih menadzerskih i organizacionih rizika

OPIS RIZIKA

MENADZERSKI RIZICI | 1ZAZOVI

PLANIRANJE

RAZVOJ KONCEPTA

Polazne ideje projekta ne odgovaraju ciljevima i prioritetima
poziva za finansiranje (polazni ciljevi, planirana intervencija, Sema
partnera, identifikovani korisnici, zainteresovane strane).

POSTAVLIANJE CILJEVA

Projektni ciljevi su preambiciozni, nije ih moguce ostvariti u toku
trajanja projekta.

PLANIRANJE KONZORCHJUMA

Ogranicenja poziva za finansiranje koja je postavio donator (vrsta
organizacija, broj i kapacitet partnera, drzave koje mogu da
ucestvuiju, itd).

Interna ogranic¢enja (broj projekata/aplikacija u kojima
organizacija/tim mogu da ucestvuju, finansijski kapacitet).
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RIZIK OPIS RIZIKA

IMPLEMENTACIJA | KONTROLA

SOFTVER ZA UPRAVLJANJE Slaba informaciono-komunikaciona podrska upravljanju
PROJEKTIMA projektom (zadacima, timovima, rasporedom, dokumentima).

Kasnjenje u razmeni informacija i internoj komunikaciji.

Nedostatak pravovremenog upozorenja na probleme (kasnjenje).

PROMOCIJA Slaba vidljivost projekta, ostvarenih rezultata i donatora.
I DISEMINACUA Nedostatak vremena za publikovanje rezultata.

Manjak znanja i vestina za organizovanje razlicitih aktivnosti
promocije i diseminacije.

INTERNI MONITORING Potcenjivanje uloge monitoringa: ,monitoring je formalnost”.

Nedostatak efikasnih mehanizama za kontrolu i prikupljanje
povratnih informacija.

Izbegavanje otvorene i konstruktivne kritike unutar konzorcijuma,
prikrivanje problema.

EKSTERNI MONITORING Odstupanja u odnosu na projektni plan prolaze neopaZeno;

Manjak povratnih informacija iz eksternog okruZenja o
napretku/rezultatima projekta.

Netacno izvesStavanje spoljnih subjekata (donosilaca odluka,
finansijera, zainteresovanih strana, medija i javnosti).

ZATVARANIJE

IZVESTAVANJE Izvestaji nisu podneti na vreme.
Slab obim i kvalitet izvestaja.

Izvestajno stanje ne odgovara realnom stanju na terenu i
ostvarenim rezultatima projekta.

ORGANIZACIONI RIZICI

RESURSI

LJUDSKI RESURSI Nedostatak kvalifikovanog osoblja u organizacijama partnerima i
podizvodacima.

AngaZovanje pojedinaca bez adekvatnih kvalifikacija i
kompetencija za dati zadatak.

Slabo poznavanje tradicionalnih tehnika i materijala.
Nedostatak znanja i vestina o upravljanju i administraciji projekata.

ZNANJE Ne postoji referentna baza znanja sa objedinjenim pristupom
informacijama o ucesnicima sistema zastite, referencamai
stru¢nom literaturom.

Konzervatorska zajednica ima ogranicen pristup nau¢nim
radovima i stru¢nim ¢asopisima.

Nedostatak savremene literature na lokalnim jezicima.

Nedovoljna motivacija/zainteresovanost partnera da dele znanje
(licno suparnistvo, organizaciona konkurencija).
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RIZIK OPIS RIZIKA

FINANSIJSKI RESURSI Nedostatak kontinuiranog i stabilnog finansiranja.

Velika konkurencija i slaba prolaznost unutar dostupnih programa
finansijske podrske.

Teme i oblasti definisane pozivima za finansiranje ne odgovaraju
realnim potrebama u lokalnom/regionalnom kontekstu.
Nedovoljna finansijska podrska javnih fondova i od strane
privatnog sektora.

OPREMA Dostupnost i raspoloZivost odgovarajuc¢e opreme za dijagnostiku i
monitoring.

Nedostatak znanja o tome koje dijagnosticke metode i koja
oprema su neophodne za reSavanje datog konzervatorskog
problema.

MATERIJALI Dostupnost materijala i tehnika odgovarajuce kompatibilnosti i
efikasnosti.
Razvoj resenja po meri objekta (dizajn novih materijala i tehnika
aplikacije).
Slaba dostupnost informacija i objavljenih studija slucaja
(ukljucujudi pristupe i tretmane koji nisu dali dobre rezultate).

VREME Predvideno vreme trajanja projekta ne odgovara ambicioznom
planu projekta.

Planirane vremenske odrednice za aktivnosti, njihove
meduzavisnosti i rokovi nisu dovoljno jasne i transparentne.

Kasnjenje.

ZADACI

PRIORITETI Nisu uspostavljeni prioriteti medu zadacima, Sto dovodi do toga
da se viSe vremena i paznje posvecuje manje bitnim (sporednim)
zadacima, i uzrokuje manjak vremena za realizaciju primarnih
aktivnosti.

Nije jasna razlika izmedu hitnih/urgentnih (potrebna je painja
odmah) i vaznih (potrebna kontinuirana paznja u duzem
vremenskom periodu) zadataka.

Odsustvo prioritizacije zadataka izaziva kasnjenje u sprovodenju
povezanih aktivnosti i isporuci rezultata.

Smanjena produktivnost i motivacija.

MEDUZAVISNOST Nedostatak svesti medu ¢lanovima konzorcijuma (organizacijama
i pojedincima) o povezanosti projektnih (pod)zadataka i
zaduZenja.

Ishodi projekta kasne.

KONFLIKT Problem raspodele radnog vremena ¢lanova tima izmedu
RADNOG OPTERECENJA redovnih zadataka u mati¢noj organizaciji i aktivnosti u vezi sa
projektom.

Nefleksibilnost u pogledu delegiranja zadataka, posebno u slucaju
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RIZIK OPIS RIZIKA

neocekivanih promena u organizaciji i prioritizaciji zadataka.

KOMUNIKACIA

IZGRADNJA TIMA Odsustvo osecaja pripadnosti projektnom timu.
Nedostatak osecaja zajednicke odgovornosti.
Problemi i prepreke se kriju od drugih ¢lanova projektnog tima.
Manjak poverenja medu ¢lanovima projektnog tima.

ZAJEDNICKI Smanjena efikasnost komunikacije.
JEZIK Profesionalno nerazumevanje medu organizacijama i ¢lanovima
tima.

Razli¢ite interpretacije/znacenja istih termina.

KONFLIKTI Nesporazumi, rasprave, profesionalni sukobi.
Otvoreni i prikriveni konflikti izmedu dva (ili vise) partnera.
Smanjena efikasnost komunikacije.
Nedostatak poverenja medu organizacijama/¢lanovima tima.

UKLJUCENOST | MOTIVACIA Niska motivacija i zainteresovanost.

Nedostatak odgovora i povratne informacije na predloge i
zahteve.

Kasnjenje u realizaciji aktivnosti i isporuci rezultata.
Slabo deljenje znanja medu ¢lanovima tima.
Slab kvalitet rezultata.

lako nisu pod direktnim uticajem projekta, spoljasnji rizici su u odredenom obimu takode bili
deo istrazivanja. Nije uvek izvodljivo podvudéi jasnu crtu izmedu internog i eksternog
okruzenja u oblasti kulturnog nasleda, bududi da nije moguce iskljuciti drustvenu dimenziju i
posmatrati projekat u uskostru¢nom kontekstu tehnicke zastite. Na ovom mestu spoljasnji
rizici projekata posmatrani su sa aspekta mogucénosti za izbegavanje ili umanjenje
nepovoljnih uticaja rizika uz planiranje odgovarajuéih reakcija. Na osnovu sprovedene
analize rezultata istrazivanja odabrani su oni spoljasnji rizici koji se mogu otkloniti ili ublaziti
pravovremenim i odgovaraju¢im delovanjem projekta. Oni su klasifikovani prema izvoru
rizika (Tabela 11).
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Tabela 11 - Registar rizika: lista identifikovanih spoljasnjih rizika pod delimi¢nim uticajem projekta

OPIS RIZIKA

SPOLJASNJI RIZICI

ZAINTERESOVANE STRANE Fokusiranje na projekat u uzem smislu.
Zanemarivanje spoljnih subjekata.
Participativni proces (participativni proces ne postoji;
participativni proces postoji ali uz uéesée samo ,,odabranih”
strana; nedostatak strukture).
KORISNICI Nedovoljna uklju¢enost u proces planiranja i testiranja.
Odrzivost rezultata.
VLASNICI Konflikti i nerazumevanje sa vlasnicima objekata nasleda.
FINANSIJERI Nestabilno finansiranje.
Uslovi finansiranja.
PODIZVODACI Nedostatak kljué¢nih kompetencija.
PRAVNA PITANJA Neregulisana pravna zastita.
JAVNOST | MEDUI Slaba informisanost javnosti.
LoSi odnosi sa predstavnicima medija.

S obzirom na to da verovatnoca i ocena uticaja svakog pojedinac¢nog rizika na projekat

direktno zavise od konteksta konkretnog projekta (internih i eksternih ¢inilaca), kvalitativnu

i kvantitativnu analizu rizika nije moguce izvrsiti za opsti slu¢aj posmatrane vrste projekata,

tako da ta dva koraka nisu izvedena u okviru ovog istrazivanja, ve¢ se direktno preslo na

naredni korak: planiranje odgovora na rizike.

Na osnovu referentnih primera dobre prakse prikupljenih tokom istrazivanja, registar rizika

(Tabela 10 - Registar rizika: lista identifikovanih menadZerskih i organizacionih rizika)

upotpunjen je setom preporucenih reakcija na rizike. Tako azuriran registar rizika obuhvata

mapirane izazove i rizike, njihove opise i potencijalne odgovore u formi preporuka i

uputstava (Tabela 12).
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Tabela 12 - AZuriran registar menadZerskih i organizacionih rizika sa moguc¢im odgovorima na

identifikovane rizike

RIZICI

OPIS RIZIKA

MOGUCI ODGOVORI NA RIZIKE:
PREPORUKE | UPUTSTVA
MAPIRANI U PRAKSI

MENADZERSKI RIZICI | 1ZAZOVI

PLANIRANJE

RAZVOJ KONCEPTA

Polazne ideje projekta ne
odgovaraju ciljevima i prioritetima
poziva za finansiranje (polazni ciljevi,
planirana intervencija, Sema
partnera, identifikovani korisnici,
zainteresovane strane).

Organizovanje sesija u malim grupama
za zajednicko razmatranje prioriteta i
ciljeva poziva i skiciranje vodecih
elemenata projekta.

Mapiranje ciljeva, referenci, oblasti
intervencije, partnera / saveznika /
protivnika / zainteresovanih strana.

Pristup logickog okvira.

POSTAVLIANJE Projektni ciljevi su preambiciozni, Postavljanje merljivih i dostiznih ciljeva
CILJEVA nije ih moguce ostvariti u toku (,SMART“ ciljevi’®).
trajanja projekta. Uskladivanje plana projekta da dobro
odgovara kapacitetima konzorcijuma,
ekspertizi, naznacenom vremenskom i
finansijskom okviru.
PLANIRANJE Ogranicenja poziva za finansiranje Razvoj plana ljudskih resursa.
organizacija, broj i kapacitet partnera, odgovarati ciljevima i prioritetima
drzave koje mogu da ucestvuju, itd).  poziva, otekivanoj demi konzorcijuma i
Interna ogranicenja (broj projekata/  kriterijumima za ucesée u programu.
aplikacija u kojim.a or'ganiz?cij-a/tim Pozivanje organizacija/pojedinaca sa
mogu.da ucestvuju, finansijski kojima je prethodno ostvarena uspesna
kapacitet). saradnja, ili po preporuci od poverenja.
IMPLEMENTACIJA | NADZOR
SOFTVER ZA Slaba informaciono-komunikaciona Planiranje softvera (kupovina ili razvoj)
UPRAVLJANIJE podrska upravljanju projektom u budZetu projekta.
PROJEKTIMA (zadacima, timovima, rasporedom,

dokumentima...).

Kasnjenje u razmeni informacija i
internoj komunikaciji.

Nedostatak pravovremenog
upozorenja na probleme (devijacije
u odnosu na projektni plan,
kasnjenja).

Procena realnih potreba projekta u
pogledu softverskih alata za upravljanje
projektom (npr. centralizovana
komunikacija u realnom vremenu,
koordinacija zadataka i partnera,
monitoring i sl).

Preporuke i iskustva partnera koji veé
koriste neki od softverskih alata.

% SMART je akronim nastao od engleskih reci: Specific (specifican), Measurable (merljiv), Attainable (dostizan), Realistic
(realisti¢an), i Time bound (vremenski ogranic¢en) [133]. Pojam se prvi put se pojavljuje 1981. godine [134], nakon Cega je
Siroko prihvaéen u menadzment praksi.
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RIZICI

OPIS RIZIKA

MOGUCI ODGOVORI NA RIZIKE:

PREPORUKE | UPUTSTVA
MAPIRANI U PRAKSI

PROMOCIA Slaba vidljivost projekta, ostvarenih  Izbor partnera sa ekspertizom u ovoj
| DISEMINACIA rezultata i donatora. oblasti.
Nedostatak vremena za Preraspodela zadataka medu
publikovanje rezultata (potrebno parterima prema kapacitetima za ovu
vreme nije uvrsteno u vremenski vrstu aktivnosti.
plan projekta, vodece aktivnosti su Izgradnja kapaciteta partnerskih
potrosile vise vremena). institucija za organizaciju aktivnosti
Manjak znanja, vestina i kapaciteta promocije i diseminacije projekta.
promocije i diseminacije. konzorcijuma (npr. agencije za
organizaciju dogadaja i marketing).
INTERNI Potcenjivanje uloge monitoringa: Transparentne procedure interne
MONITORING ,monitoring je formalnost”. kontrole i monitoringa.
Nedostatak efikasnih mehanizama Plan interne kontrole i pra¢enja usvojen
za kontrolu i prikupljanje povratnih na pocetku projekta (pracenje svih
informacija. segmenata projekta, ukljucujuci
Izbegavanje otvorene i administrativno vodenje i izveStavanje).
konstruktivne kritike unutar Redovni monitoring relevantnih tema
konzorcijuma, prikrivanje problema. (budzet, raspored i redosled aktivnosti,
prioriteti, komunikacije, rokovi).
Ucesce svih relevantnih ¢lanova tima u
oceni napretka projekta.
Otvoreni razgovori o problemima,
prilikama, zajednicko razmatranje
potencijalnih resenja.
EKSTERNI Odstupanja u odnosu na projektni AngaZovanije spoljnih eksperata za
MONITORING plan prolaze neopaZeno. pracenja napretka projekta.
Manjak povratnih informacija iz Periodicni sastanci sa predstavnicima
eksternog okruzenja o finansijera (donatorskih institucija) i
napretku/rezultatima projekta. zainteresovanim stranama.
Netacno izveStavanje spoljnih Poseta spoljnih eksperata radu na
subjekata (donosilaca odluka, terenu i organizovanje sastanaka sa
finansijera, zainteresovanih strana, konzorcijumom.
medija i javnosti) o napretku i
rezultatima projekta.
ZATVARANIJE
IZVESTAVANJE Izvestaji nisu podneti na vreme. Preraspodela zadataka pripreme

Slab obim i kvalitet izvestaja.
Izvestajno stanje ne odgovara
realnom stanju na terenu i
ostvarenim rezultatima projekta.

izveStaja medu partnerima.

Profesionalna i redovna komunikacija
sa predstavnicima finansijera projekta.

Razumevanje da je ,projekat Ziv“ i da
su nekada neophodna prilagodavanja
projektnog plana tokom
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RIZICI

OPIS RIZIKA

RESURSI

MOGUCI ODGOVORI NA RIZIKE:

PREPORUKE | UPUTSTVA
MAPIRANI U PRAKSI

implementacije projekta —izmene
moraju biti dobro obrazloZene i o
njima je potrebno uredno izvestavati
(uvek je bolje pribaviti saglasnost
odgovarajuéih strana unapred).

Profesionalna etika.

ORGANIZACIONI RIZICI | IZAZOVI

LJUDSKI RESURSI

Nedostatak kvalifikovanog osoblja u
organizacijama partnerimai
podizvodacima.

AngaZovanje pojedinaca bez
adekvatnih kvalifikacija i
kompetencija za dati zadatak;

Slabo poznavanje tradicionalnih
tehnika i materijala.

Nedostatak znanja i vestina o

upravljanju i administraciji projekata.

Projektovanje konzorcijuma tako da
dobro odgovara ambicijama i planu
projekta.

Informalno ucenje (od kolega) i
razmena znanja unutar projekta.

Organizovanje interne edukacije i
kurseva za tradicionalne zanate
(materijali i tehnike) za ¢lanove
konzorcijuma i/ili podizvodace.

Stru¢na pomo¢/podrska izvan
konzorcijuma (konzervatorski
problemi, dijagnostika, monitoring,
upravljanje projektom, administracija).

Velika konkurencija i slaba
prolaznost unutar dostupnih
programa finansijske podrske.

Teme i oblasti definisane pozivima

ZNANIJE Ne postoji referentna baza znanjasa Mapiranje potrebne ekspertize i
objedinjenim pristupom relevantnih studija slucaja.
informacijama o ucesnicima sistema  Razvijanje projektne baze znanja koja
literaturom. izvestaje, studije slucaja.
Konzervatorska zajednica ima Omogudavanje pristupa strué¢nim i
ogranicen pristup naucnim radovima  naugnim &asopisima za konzervatorsku
i strunim Casopisima. zajednicu.
lokalnim jezicima. zajedni¢ko uéenje, razmenu znanja i
Nedovoljna informacija.
motivacija/zainteresovanost Motivisanje ¢lanova tima da razmenjuju
partnera da dele znanje (licno znanje (zajednicki zadaci i izvestaji).

rnistvo, organizacion o " Y
suparnis ?’ organizaciona Objavljivanje rezultata (studija slucaja),
konkurencija). S
pogotovo na lokalnim jezicima.
FINANSIJSKI Nedostatak kontinuiranog i Prilagodavanje dugorocnih strateskih
RESURSI stabilnog finansiranja. intervencija dostupnim izvorima

finansiranja — organizovanje u zasebne
manje logicke celine (posebne
projekte).

Proaktivna uloga u programiranju
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RIZICI

OPIS RIZIKA

za finansiranje ne odgovaraju
realnim potrebama u
lokalnom/regionalnom kontekstu.

Nedovoljna finansijska podrska
javnih fondova i privatnog sektora.

MOGUCI ODGOVORI NA RIZIKE:
PREPORUKE | UPUTSTVA

MAPIRANI U PRAKSI

razlicitih finansijskih Sema (ucesce
odgovarajucih predstavnika na
sastancima, ucesée u konsultativhom
procesu).

Podizanje svesti privatnog sektora o
vaznosti ulaganja u zastitu i oCuvanje
kulturnog nasleda.

Promovisanje i zagovaranje

podsticajnih fiskalnih mera za ulaganje
u kulturu.

OPREMA Dostupnost i raspoloZivost Mapiranje regionalno dostupne
odgovarajuce opreme za opreme i infrastrukture (vrsta opreme,
dijagnostiku i monitoring. mogucnosti, uslovi koris¢enja, cena).
Nedostatak znanja o tome koje UmreZavanje sa univerzitetskim i
dijagnosticke metode i oprema su naucnim laboratorijama i istrazivackim
neophodne za reSavanje datog grupama koje poseduju modernu
konzervatorskog problema. opremu i ekspertizu za nauc¢no

zasnovanu dijagnostiku i monitoring u
kulturnom nasledu.

Informisanje o moguénostima
savremene naucno-zasnovane
metodologije i tehnika dijagnostike i
monitoringa u konzervatorskim
projektima (koja vrsta informacija se
dobija, kako se ona moZze upotrebiti,
koja kombinacija metoda je
neophodna u konkretnom slucaju).
Nabavka nedostajuce opreme
(planiranje u budZetu projekta ukoliko
je nabavka opreme dozvoljena
propozicijama poziva).

MATERIJALI Dostupnost materijala i tehnika Mapiranje potencijalno odgovarajucih
odgovarajuce kompatibilnosti i materijala/tehnika.
efikasnosti. Naucno zasnovana karakterizacija,
Razvoj resenja po meri objekta procena kompatibilnosti, efikasnosti i
(dizajn novih materijala i tehnika trajnosti tretmana.
aplikacije). Razvijanje resenja po meri objekta
Slaba dostupnost informacija i (saradnja sa istrazivackim timovima na
objavljenih studija slucaja univerzitetima i u nauénim
(ukljuCujudi pristupe i tretmane koji  institutima).
nisu dali dobre rezultate).

VREME Predvideno vreme trajanja projekta  Planiranje projekta da na dobar nacin

ne odgovara ambicioznom planu
projekta.

odgovara raspolozivim kapacitetima i
vremenu trajanja projekta.
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RIZICI

OPIS RIZIKA

Planirane vremenske odrednice za
aktivnosti, njihove meduzavisnosti i
rokovi nisu dovoljno jasni i
transparentni.

Kasnjenje.

MOGUCI ODGOVORI NA RIZIKE:

PREPORUKE | UPUTSTVA
MAPIRANI U PRAKSI

Uvodenje prakse redovnog internog
izvesStavanje o zadacima uradenim u
prethodnom periodu i predstavljanje
predstojecih aktivnosti sa zaduzenjima
i rokovima.

Pravovremeno, detaljno i jasno
predstavljanje plana aktivnosti, rokova,
meduzavisnosti i planiranih ucesnika
od samog pocetka projekta (dijagram
toka aktivnosti, razvijena struktura
rada, gantogram).

Postavljanje jasnih internih rokova
(npr. 2-3 nedelje pre zvanicnog roka).

ZADACI

PRIORITETI Nisu uspostavljeni prioriteti medu Planiranje prioriteta, jasno
zadacima, Sto dovodi do toga da se predstavljanje plana ostalim
viSe vremena i paZnje posvecuje ucesnicima projekta s naglaskom na
manje bitnim (sporednim) zadacima, meduzavisnosti zadataka, rokove i
i uzrokuje manjak vremena za planirane ucesnike u realizaciji.
realizaciju primarnih aktivnosti. Koordinisanje zadataka u skladu sa
Nije jasna razlika izmedu njihovim prioritetom.
hitnih/urgentnih (potrebna je paZnja OdrZavanje stalne komunikacije unutar
odmah) i vaznih (potrebna konzorcijuma o planiranim i
kontinuirana paznja u duzem realizovanim aktivnostima, uz
vremenskom periodu) zadataka. izve$tavanje o eventualnom kasnjenju
Odsustvo prioritizacije zadataka u izvrsenju i isporuci.
izaziva kaSnjenje u sprovodeniju
povezanih aktivnosti i isporuci
rezultata.
Smanjena produktivnost i
motivacija.

MEDUZAVISNOST Nedostatak svesti medu ¢lanovima Delegiranje i koordinacija.

konzorcijuma (organizacijamai
pojedincima) o povezanosti
projektnih (pod)zadataka i
zaduZenja.

Ishodi projekta kasne.

Interni monitoring.

Jasna vizuelna prezentacija toka
projekta, zadataka, dinamike,
prioriteta i rokova (dijagram toka
aktivnosti, razvijena struktura rada,
gantogram).

Pregledno i jednostavno predstavljanje
ocekivanih organizacionih/li¢nih
doprinosa i uloga: ko je odgovoran za
Sta, od koga se ocekuju ulazi i kome se
isporucuju izlazi iz aktivnosti, s kim se
saraduje na realizaciji zadatka i sl).
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RIZICI

KONFLIKT
RADNOG
OPTERECENJA

OPIS RIZIKA

Problem raspodele radnog vremena
¢lanova tima izmedu redovnih
zadataka u mati¢noj organizaciji i
aktivnosti u vezi sa projektom.

Nefleksibilnost u pogledu
delegiranja zadataka, posebno u
slu¢aju neocekivanih promena u
organizaciji i prioritizaciji zadataka.

MOGUCI ODGOVORI NA RIZIKE:

PREPORUKE | UPUTSTVA
MAPIRANI U PRAKSI

Jasno i pravovremeno planiranje
projektnih zadataka, organizacionih i
individualnih doprinosa ¢lanova tima.
Pruzanje pomodi ¢lanovima projektnog
tima da planiraju svoje radno vreme
tako da uspostave i odrzavaju balans
izmedu aktivnosti u vezi sa projektom i
ostalih poslovnih zadataka.

Uspostavljanje koordinacije izmedu
organizacija ¢lanica konzorcijuma u
pogledu planiranja vremena i
usaglasavanja potreba projekta sa
ostalim teku¢im angaZovanjem i
poslovnim aktivnostima organizacija
ucesnica.

KOMUNIKACIA

IZGRADNJA TIMA

Odsustvo osecaja pripadnosti
projektnom timu.

Nedostatak osecaja zajednicke
odgovornosti.

Problemi i prepreke se kriju od
drugih ¢lanova projektnog tima.

Nedostatak posvecéenosti projektu.

Manjak poverenja medu ¢lanovima
projektnog tima.

Organizovanje aktivnosti izgradnje i
jacanja tima (zajednicke drustvene
aktivnosti, turisticki obilasci, drustvene
igre, kreativne i sportske aktivnosti).
Razvijanje komunikacije i interakcija
izmedu ¢lanova projektnog tima.
Odrzavanje otvorene komunikacije i
podsticanje ¢lanova tima da aktivno
ucestvuju, kreiranje klime u kojoj je
diskusija i izrazavanje misljenja ¢lanova
tima vazno.

Organizovanje aktivnosti koje iziskuju
saradnju viSe ¢lanova tima (projektni
zadaci, izvestaji i prezentacije,
objavljivanje rezultata u nauénim,
stru¢nim i popularnim medijima).
AngaZovanje podrske van konzorcijuma
za jacanje timskog duha (npr. agencije
za komunikaciju i razvoj timova za
savetovanje i organizaciju treninga).

ZAJEDNICK
JEZIK

Smanjena efikasnost komunikacije.
Profesionalno nerazumevanje medu
organizacijama i ¢lanovima tima.
Razli¢ite interpretacije/znacenja
istih termina.

Imenovanje nekog od ¢lanova projekta
za ,prevodioca” i, medijatora“.
Kontinuirano razvijanje jezika (rec¢nika)
projekta tokom Zivotnog veka projekta:
usaglasavanje zajednickih definicija
reci, fraza i znacenja skracenica.
Upotreba opisa, primera i referentne
literature u razvoju zajednickog jezika.
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RIZICI OPIS RIZIKA MOGUCI ODGOVORI NA RIZIKE:

PREPORUKE | UPUTSTVA
MAPIRANI U PRAKSI

RASPRAVE Nesporazumi, rasprave, Negovanje inkluzivne i otvorene
profesionalni sukobi. komunikacije.
Otvoreni i prikriveni konflikti izmedu Medijacija i reSavanje konflikata;
dva (ili vise) partnera. Planiranje i odrzavanje informaciono-
Smanjena efikasnost komunikacije. komunikacione podrske (platforme za
Nedostatak poverenja medu projektnu komunikaciju).
organizacijama/¢lanovima tima. Organizovanje aktivnosti razvoja

poverenja medu ¢lanovima tima
(uglavnom uz pomo¢ spoljnog aktera —
profesionalne agencije).

UKLJUCENOST | Niska motivacija i zainteresovanost.  Planiranje podsticaja: javno izrazavanje
MOTIVACIJA Nedostatak odgovora i povratne zahvalnosti na sastancimaiu
informacije na predloge i zahteve. cirkularnim pismima, koautorstvo u

naucnim i stru¢nim ¢lancima, ucesce
na konferencijama, napredovanje u
karijeri, nagrade.

Kasnjenje u realizaciji aktivnosti i
isporuci rezultata.

Slabo deljenje znanja medu

Y . . Izgradnja tima (moguce uz podrsku
¢lanovima tima. g y (mog P

_ profesionalne organizacije).
Slab kvalitet rezultata. . « .
Realokacija zadataka medu ¢lanovima

tima.

Nalazenje pomodi izvan konzorcijuma
za izvrSenje projektnih aktivnosti
ukoliko nije moguca realokacija
zadataka unutar konzorcijuma.

Tokom istrazivanja identifikovani su i evaluirani i primeri dobre prakse na koji nacin projekti
mogu da odgovore i proaktivno deluju na rizike koji dolaze iz spoljasnjeg okruzenja. Azuriran
je registar spoljasnjih rizika (Tabela 13) tako da pored liste i opisa eksternih rizika
klasifikovanih prema njihovim izvorima, obuhvata i preporucene nacine za upravljanje ovim
rizicima. Medu preporuke su uvrStene samo one aktivnosti koje su pod direktnim uticajem
projekata. Strateski izazovi koji ureduju opstu klimu, uslove okruzenja i delokrug sistema
zastite (zakoni, pravilnici, nacin rada drzavnih organa i organa lokalne samouprave, sistem
formalnog obrazovanja, sistem finansiranja zastite kulturnog nasleda) i zadaci koji treba da
realizuju donosioci odluka na viSim nivoima nisu dalje analizirani u okviru ove disertacije. Te
nepovoljne okolnosti i pretnje iz okruZzenja nisu pod direktnim uticajem odluka i aktivnosti
projektnih konzorcijuma, odnosno preporuke za njihovo reSavanje bi prevazisle moguénosti
delovanja i domete uticaja projekata, tako da dalje nisu razmatrane u kontekstu ove
disertacije.
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Tabela 13 - AZuriran registar spoljasnjih rizika sa primerima dobre prakse reakcija na rizike

RIZICI OPIS RIZIKA MOGUCI ODGOVORI NA RIZIKE:
PREPORUKE | UPUTSTVA

MAPIRANI U PRAKSI

SPOLJASNJI RIZICI

ZAINTERESOVANE  Fokusiranje na projekat u uzem Stvaranje i odrzavanje dobrih veza
STRANE smislu. izmedu projekta i njegovog okruzZenja i
zajednice.

Zanemarivanje spoljnih subjekata.
Kontingentni pristup — odrzavanje
projekta otvorenim za nove rizike,
neplanirane intervencije, nove aktere i
zainteresovane strane.

Participativni proces (participativni
proces ne postoji; participativni
proces postoji ali uz u¢esée samo

,odabranih” strana; nedostatak
strukture). UmreZavanje sa spoljnim akterima,

odrzavanje konsultativnih sastanaka,
javna prezentacija planova i rezultata.
Ucestvovanje u tematskim klasterima,
strukovnim organizacijama, radnim
grupama, regionalnim platformama.

KORISNICI Nedovoljna uklju¢enost u proces Ukljucivanje direktnih korisnika u
planiranja i testiranja. projekat kroz proces konsultacija

Odrzivost rezultata. (faze planiranja, razvoja i testiranja).

VLASNICI Konflikti i nerazumevanje sa Edukovanje vlasnika o vrednostima
vlasnicima objekata nasleda. nasleda i principima konzervacije,
predstavljanje dobrih primera.

Medijacija i reSavanje konflikata.
Kompromisna resenja.

FINANSLUJERI Nestabilno finansiranje. Diversifikacija izvora finansiranja.
Uslovi finansiranja. Izbor izvora finansiranja koji ne
zanemaruju principe konzervacije i
odrZivost zastite nasleda.

PODIZVODACI Nedostatak klju¢nih kompetencija. Programi interne edukacije majstora za
tradicionalne tehnike i materijale.
Kreiranje regionalne mreze
podizvodaca koji imaju potrebne
kompetencije.

PRAVNA PITANJA Neregulisana pravna zastita. Regulisanje pitanja pravne zastite.
AngaZovanje pravne podrske van
konzorcijuma.

JAVNOST | MEDUI Slaba informisanost javnosti. Razvijanje i redovno aZuriranje internet
stranice projekta svim relevantnim
podacima.

Negovanje dobrog odnosa sa medijima.

LoSi odnosi sa predstavnicima
medija.

Pozivanje medija i javnosti na odredene
promotivne dogadaje.

AngaZovanje podrske van konzorcijuma.
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5.2. Dalijeistrazivanje pruzilo odgovore na postavljena pitanja?

Istrazivanje je potvrdilo da je multidisciplinarni kontekst projekata savremene konzervacije i
restauracije kulturnog nasleda povezan sa dodatnim izazovima i rizicima u organizaciji i
upravljanju projektima u odnosu na projekte koje realizuju timovi homogenije strukture i sa
unapred poznatim projektnim ishodima. Koji su to dodatni izazovi i rizici u organizaciji i
upravljanju projektima predstavljeno je u razvijenim strukturama (stablima) projektnih,
organizacionih i menadzZerskih rizika (Slika 14 na stranici 69, Slika 15 na stranici 70, Slika 16
na stranici 71). Opisi menadzerskih i organizacionih rizika (Tabela 10 - Registar rizika: lista
identifikovanih menadZerskih i organizacionih rizika na stranici 71) i preporuke odgovora na
rizike, zasnovane na pozitivnoj praksi mapiranoj i evaluiranoj tokom istrazivanja i obrade
rezultata, organizovane su u pojednostavljenoj formi registra rizika (Tabela 12 - Azuriran
registar menadZerskih i organizacionih rizika sa moguc¢im odgovorima na identifikovane
rizike na stranici 76). Analiza projektnih rizika obuhvatila je jednim delom i spoljasnje rizike,
ali samo u onom segmentu koji moZe biti pod direktnim uticajem i kontrolom projekta. Lista
spoljasnjih rizika (Tabela 11 - Registar rizika: lista identifikovanih spoljasnjih rizika pod
delimicnim uticajem projekta na stranici 75) upotpunjena je preporukama za reakcije na
identifikovane spoljasnje rizike projekta (Tabela 13 - AZuriran registar spoljasnjih rizika sa
primerima dobre prakse reakcija na rizike, stranica 83).

Vodedi nalazi istrazivanja u skladu su sa rezultatima dosadasnjih studija izazova i rizika
upravljanja projektima sa izrazeno heterogenim timovima u drugim sektorima i industrijama
[84-103]. Nisu uocena odstupanja u pogledu izazova projektne organizacije i komunikacije,
dok je utvrdeno da sama oblast kulturnog nasleda ima strozije kriterijume u pogledu
razumevanja Sireg drustvenog konteksta konzervacije, potrebnog znanja i projektnog ucenja,
odrZavanja otvorene komunikacije i ukljuCenosti spoljnih subjekata, i neobnovljivog
karaktera objekata nasleda. lako su neki od identifikovanih izazova i rizika sigurno posledica
drustvenog okruzenja u kojem se odvijaju projekti, kao i primenjene metodologije i nacina
izbora ucesnika istrazivanja, veéina nalaza prati slicne obrasce i trendove, bez obzira na
drzavu iz koje dolaze ucesnici istrazivanja i njihove individualne atribute (starost,
obrazovanje, iskustvo). Prilikom obrade materijala relativha odstupanja u odgovorima bilo je
moguce detektovati u odnosu na vrstu organizacije iz koje su ispitanici dolazili, kao i
kompleksnost njihovog iskustva (rad u jednom ili viSe sektora). S druge strane, uocena
odstupanja su relativno mala, a prikupljeni materijal je vrlo konzistentan u segmentu ocene
okruZenja i izazova projekata, dok je heterogenost iskustva i ekspertize ispitanika doprinela
mapiranju razlicitih pristupa i nacina resavanja problema. Upravo je ta raznolikost pristupa
omogucila da istrazivanje ponudi niz alternativa za planiranje reakcije na svaku od
identifikovanih vrsta rizika, kao i reference za buduée projektne konzorcijume kako da
pristupe planiranju i upravljaju rizicima, zasnovane na primerima dobre prakse iz regiona.
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U odnosu na postavljena istrazivacka pitanja, istraZivanje je pruzilo sledece uvide:

5.2.1. Istrazivacko pitanje 1

e Koje karakteristike kolaborativnih projekata u konzervaciji i restauraciji kulturnog
nasleda imaju uticaja na izbor metodologije za upravljanje projektima?

Istrazivanje je potvrdilo da postoje odredene specificne karakteristike posmatrane grupe
projekata koje imaju uticaj na izbor odgovaraju¢e metodologije i alata za upravljanje
projektima. Ucesnici istraZzivanja su nominovali sledeéih pet odlika projekata tehnicke zastite
kulturnog nasleda, kao najvaznije specificnosti, koje svaka na svoj nacin uti¢u na organizaciju
i upravljanje projektima:

s multidisciplinarni karakter oblasti kulturnog nasleda,

= suprotstavljeni interesi vlasnika nasleda i finansijskih mogucnosti s jedne i struke
(konzervatora-restauratora) s druge strane,

= vrednost istorijskih objekata (naslede je neobnovljiv resurs), osetljivi karakter
istorijskih materijala, neophodnost da se razume kontekst nasleda i obezbede
reSenja po meri objekta,

= primenljivost i pristupacnost novih reSenja u konzervaciji krajnjim korisnicima
(konzervatorima, restauratorima, muzejima i galerijama),

s nedostatak stabilnog i kontinuiranog finansiranja.

Navedenih pet karakteristika imaju implikacije na organizaciju zadataka i timova, upravljanje
resursima, i odrzavanje otvorene komunikacije sa okruzenjem i zainteresovanim stranama.
One direktno uti¢u na:

= inovacije, upravljanje znanjem i dizajn projektne komunikacije (nacin da se podstice
razmena znanja i saradnja),

= mogucnost izbora projektne intervencije, primenu savremene dijagnostike,
materijala i tehnika,

= vreme potrebno za pripremu projekta,

= dostupnost novih reSenja i pristupa (publikovanje rezultata i studija slucaja, plasman
novih materijala na trziste),

= organizaciju i finansiranje konzervatorsko-restauratorskih intervencija u formi
projekata.
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Istrazivanje se takode bavilo analizom uslova okruzenja, odnosno regionalnim prilikama koje

oblikuju kontekst u kom se projekti pripremaju i realizuju. Uéesnici su posebno izdvojili

sledece odlike okruzenja:

nedovoljno diversifikovani izvori finansiranja,

javne politike nedovoljno podsticajne za oc€uvanje kulturnog nasleda i relativno
zatvoren sistem zastite,

nedostatak kvalifikovanih kadrova,

rizik odrzivosti projektnih rezultata.

Navedene manjkavosti okruzenja imaju uticaja na razlicite elemente projekata i zahtevaju

vesto prilagodavanje pristupa upravljanju projektima kako bi se minimalizovali njihovi

nepovoljni uticaji na tok i uspesnost projekata.

5.2.2. Istrazivacko pitanje 2

Da li se za upravljanje kolaborativnim projektima u konzervaciji i restauraciji
kulturnog nasleda moze primeniti neka od postojeéih metodologija upravljanja
projektima?

Odabir prave metodologije za upravljanje projektima treba da obezbedi nacine da se

projekat implementira efektivno i efikasno, uz smanjenje rizika, ¢ime se poveéava Sansa za

uspesnost projekta. Na osnovu obrade, klasifikacije i interpretacije rezultata istrazivanja,

kolaborativne projekte u tehnickoj zastiti kulturnog nasleda mogucde je, u odnosu na razlicite

kriterijume, opisati na sledeéi nacin:

1.

Zahtevaju dobru i detaljnu pripremu i planiranje aktivnosti, uéesnika, vremena,
budzZeta i ograni¢enja. Fokus projekta je podjednako na zadacima i krajnjem
rezultatu.

Heterogeni su i kompleksni: veéi broj organizacija i timova ucestvuju u projektu,
izrazena je raznovrsnost u pogledu vrsta organizacija i sektora iz kojih dolaze.

Rezultati iz jedne faze projekta predstavljaju ulaz za narednu fazu, Sto omogucava da
proces tece iz faze u fazu.

Ciljevi svake faze moraju biti jasni i poznati celom projektnom timu, tako da svi
deluju zajedno u pravcu ostvarenja zadatih ciljeva.

Ljudi i njihova ekspertiza su izuzetno vazni: od presudnog je znacaja okupiti
pojedince koji raspolazu specificnom kombinacijom znanja i vestina, i dobro su
informisani o aktuelnim razvojnim trendovima i dostignuéima u oblasti.
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6. Procesi su relativno striktni i postoji opravdana potreba za dobrim i kontinuiranim
dokumentovanjem svih koraka i faza.

7. Projekte odlikuje jasan pocetak i kraj, relativho mala fleksibilnost u pogledu
planirane dinamike i vremenskog okvira aktivnosti i faza, relativna rigidnost
strukture i jasna podela projektnih uloga.

8. Potrebno je identifikovati i alocirati neophodne resurse u odgovaraju¢em trenutku
kako bi se osigurala tacnost rezultata i napredak u skladu sa vremenskim planom
projekta.

9. Projekti su relativno osetljivi na promene, zbog ¢ega moraju biti dobro utemeljeni u
realnim potrebama, dobro povezani sa okruzenjem (lokalna zajednica, donosioci
odluka, korisnici, vlasnici objekata, finansijeri, podizvodaci, zainteresovane strane,
mediji) i spremni da na odgovarajudi nacin odgovore na eventualne promene i nove
aktere.

Navedene karakteristike projekata pruZaju potrebne smernice za odabir adekvatne
metodologije za upravljanje projektima. MozZe se zakljuciti da kolaborativnim projektima u
konzervaciji i restauraciji kulturnog nasleda najviSe odgovara klasiéna metodologija
upravljanja projektima, odnosno pristup vodopada, koji obezbeduje formalniju fazu
planiranja, faznu implementaciju po unapred utvrdenom redosledu, jasnu podelu uloga,
pravovremenu alokaciju resursa i omogucava povecanu kontrolu tokom svake faze.

Zbog izrazene potrebe za dinamiénom komunikacijom u realnom vremenu izmedu ¢lanova
multidisciplinarnog i intersektorskog tima, izraZenih potreba projekata za znanjem i
kapaciteta projekata da kreiraju inovacije, uz stalni zahtev da projekti ostanu otvoreni i
fleksibilni za promene i uticaje iz spoljasnjeg okruzenja, agilni pristup upravljanju
projektima bi pruzio potrebnu fleksibilnost u razvojnom procesu (faze u kojima se razvija
inovacija i stvara novo znanje), smanjio rizike i redukovao kompleksnost.

Prednosti oba pristupa mogu se kombinovati, Sto predstavlja slu¢aj hibridni prilaz u
upravljanju projektima, u kojem ce faze planiranja i pripreme, implementacija i evaluacija
pratiti pristup vodopada, dok ¢e faze dizajna i razvoja novih resSenja pratiti agilnu projektnu
metodologiju.

Konacno, projektima konzervacije i restauracije u praksi rukovode iskusni konzervatori i
inzenjeri, koji su tokom istraZivanja vrlo jasno artikulisali da bi umesto striktne i
jednoobrazne metodologije u upravljanju projektima radije pratili odredene principe i
preporuke, koje treba pazljivo prilagoditi svakom konkretnom sluéaju i projektu. Uz
uvazavanje utvrdenih specificnosti i dominantnih karakteristika posmatrane grupe
projekata, razvijen je set preporuka za unapredenje metodologije upravljanja projektnim
rizicima, koji se moze primeniti bilo da se projekti u procesu upravljanja odluce da prate
klasi¢nu ili hibridnu metodologiju.
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5.2.3. Istrazivacko pitanje 3

e Koje metode i tehnike bi mogle da doprinesu unapredenju metodologije
upravljanja izazovima i rizicima kolaborativnih projekata u konzervaciji i
restauraciji kulturnog nasleda?

Samim izborom da se reSavanju istraZivackog problema unapredenja metodologije
upravljanja projektima pristupi kroz segment upravljanja projektnim rizicima namera je bila
da se pojednostavi primena preporuka i smernica, koje su rezultat ovog istrazivanja, bez
obzira na to za koju od dve metodologije upravljanja projektima se projektni tim opredelio.
Ovakav pristup takode omogucava da procesi iniciranja i planiranja projekta prate usvojenu
praksu koja je ¢lanovima konzorcijuma prethodno dala dobre rezultate, a da se u fazi
planiranja rizika, kao svojevrsna kontrolna lista, primene rezultati istrazivanja klasifikovani i
predstavljeni u tabelama:

- AZuriran registar menadZerskih i organizacionih rizika sa mogucim odgovorima na
identifikovane rizike, Tabela 12, na stranici 76

- AZuriran registar spoljasnjih rizika sa primerima dobre prakse reakcija na rizike, Tabela
13, na stranici 83

Navedeni registri rizika objedinjuju vrste i opise menadzerskih, organizacionih i spoljasnjih
izazova i rizika koji su mapirani tokom terenskog istrazivanja, kao i primere dobre prakse
odgovora na te identifikovane rizike, koji su evaluirani u prethodnim fazama istrazivanja.
U registrima rizika su pobrojani samo oni rizici koji su pod direktnim uticajem i kontrolom
projekta, Sto znaci da se na njih moZe delovati u smislu izbora odgovarajuéeg pristupa,
imati znacajnu preventivnu funkciju u praksi, jer omogucavaju planerima projekata da na
vreme prilagode i azuriraju projektni plan kako bi unapred eliminisali ili umanijili negativno
dejstvo Stetnih rizika, ili ih cak preneli na treca lica van konzorcijuma.

Preporuke za unapredenje metodologije upravljanja izazovima i rizicima kolaborativnih
projekata tehnic¢ke zastite kulturnog nasleda rezultat su procesa koji je zapoceo
prepoznavanjem i evaluacijom specificnosti ove grupe projekata koje imaju uticaja na
procese upravljanja projektima. U sledeéem koraku istrazeni su dominantni rizici koji se
Cesto pojavljuju u praksi i ¢iji negativan uticaj na projekat moze biti velik. Uradena je njihova
analiza i evaluacija potencijalnih odgovora na rizike, koji su tokom istrazivanja prepoznati
kao primeri dobre prakse. Konaéno, na osnovu sinteze rezultata istraZivanja razvijen je set
preporuka za prilagodavanje metodologije upravljanja projektima, uz izbor alata i tehnika za
upravljanje rizicima, u skladu sa potrebama i kapacitetima posmatrane grupe projekata.

Zahtevi koji su postavljeni pred reSenje ovog istrazivackog problema su dvojaki. Sa naucne
strane set preporuka treba da obezbedi odgovarajuéi nivo opstosti kako bi ga mogao
primeniti veéi broj korisnika u funkciji bududih nauc¢nih razmatranja. Sa prakti¢ne strane,
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ucesnici istrazivanja su iskazali interesovanje za principe i preporuke koje su dovoljno
fleksibilne da se mogu prilagodavati svakom konkretnom slucaju i projektu. Bududi da se na
osnovu njihovih preovladujuéih karakteristika projektima preporucuje da prate klasi¢nu
metodologiju upravljanja projektima ili hibridni prilaz, procesi planiranja rizika su zajednicki
u oba slucaja, te je set preporuka (Slika 17 - Sema preporuka za unapredenje metodologije
upravljanja projektima) ravnopravno primenljiv za svaki od izabranih metodoloskih pristupa.

5.3. Preporuke za unapredenje metodologije upravljanja projektima -
planiranje i upravljanje projektnim rizicima

Projekti obuhvaceni istrazivanjem su relativno uspesno razvili i isporucili planirane rezultate.
Njihovi rukovodioci i projektni timovi se, dakle, mogu ubrojati medu uspesnije. Izvesno je da
oni ve¢ prate odredene smernice i pristupe u upravljanju projektima, koji daju ocekivane
rezultate. S druge strane, ucesnici intervjua su rukovodenje i rad na projektima ocenili kao
manje ili viSe stresan posao sa nizom izazova i problema. lako projekti uspevaju da postignu
postavljene ciljeve, oni ipak ne teku uvek glatko i bez komplikacija, Sto predstavlja prostor za
unapredenja. Na osnovu dobijenih rezultata istrazivanja taj prostor za unapredenje
prepoznat je u uvaZavanju specificnosti ove grupe projekata, u planiranju i prevenciji
organizacionih, menadzerskih i spoljasnjih projektnih rizika, kao i u aktivnoj razmeni
iskustava i dobre prakse medu ucesnicima razli¢itih projekata u ovoj oblasti.

Vecina rizika koji su mapirani tokom istraZivanja mogu imati preventivnu funkciju, odnosno
najveéi doprinos mogu pruziti upravo u fazi planiranja projekta, kada se na njih moze
delovati proaktivno. Kako bi se specificnosti posmatrane grupe projekata i njihovi
potencijalni nepovoljni uticaji na upravljanje projektima blagovremeno eliminisali ili ublazili,
potrebno je prepoznati rizike i izazove koji su im uzrok, razumeti mehanizam njihovog
dejstva i planirati odgovarajuée reakcije, naravno u skladu sa moguénostima i kapacitetima
internog i eksternog projektnog okruzenja.

Na osnovu svih prethodno iznetih rezultata, nalaza i zaklju¢aka istrazivanja, razvijen je set
preporuka za unapredenje metodologije upravljanja projektima u konzervaciji i
restauraciji kulturnog nasleda, odnosno za planiranje i upravljanje rizicima projekata, koji je
predstavljen u donjem tekstu.

1. Prilagoditi metodologiju specificnostima projekata

Istrazivanje je potvrdilo da se rukovodioci i ucesnici projekata pridrzavaju principa i pristupa
u upravljanju projektima koji uglavhom prate faze tradicionalne metodologije vodopada i
koji su do odredene mere uskladeni sa njihovim individualnim stilovima vodenja. Ipak,
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uoceno je da rukovodioci prilikom planiranja i upravljanja projektima ne pridaju potrebnu
vaznost specificnostima ove grupe projekata, iako su ih vec¢inom svesni. Medu vodece
specificnosti na koje se mozZe uticati prilagodavanjem metodologije upravljanja projektima
spadaju kompleksnost i multidisciplinarni karakter projektnog konzorcijuma (internog
projektnog okruZzenja), Sto direktno oblikuje komunikaciju i razmenu znanja, razvoj
primenljivih rezultata i njihovu odrZivost.

Tabela 9 — Implikacije specifiénosti kolaborativnih projekata u konzervaciji i restauraciji
kulturnog nasleda na upravljanje projektima, na stranici 67, daje sazet pregled specifi¢nosti
ove grupe projekata, kako ih prepoznaju profesionalci u oblasti koji su ucestvovali u
istrazivanju, i implikacije tih specificnosti na izazove i rizike u upravljanju projektima.
Rezultati istrazivanja sugeriSu da bi uvaZzavanje ovih specificnosti, od inicijacije i faze
planiranja do zavrietka projekata, imalo pozitivan uticaj na efikasnost alokacije vremena,
uskladenost tima i produktivnost razmene znanja u funkciji razvoja planiranih rezultata.
Prostor za unapredenje je, dakle, u smanjenju, ili ako je moguce potpunom eliminisanju
odredene grupe rizika, ¢ime se direktno povecavaju Sanse za uspeSnost projekata uz
efikasno upravljanje raspolozivim resursima.

2. Planirati organizacione i menadzerske rizike

IstraZivanje je potvrdilo da kada se radi o planiranju rizika u projektima konzervacije i
restauracije, uglavnom se planiraju isklju¢ivo tehnicki rizici, koji se odnose na same
konzervatorsko-restauratorske radove, rizici koji su posledica uticaja klimatskih promena,
prirodnih katastrofa i ljudskim delovanjem uzrokovanih oStecenja objekata kulturne bastine.
Reference za njihovo planiranje i upravljanje dostupne su u brojnoj naucnoj i struénoj
literaturi. Druge grupe projektnih rizika, kao Sto su organizacioni i menadzZerski rizici,
uglavnom se potpuno previdaju u fazi planiranja projekta, ili se ¢esée rutinski pobroje, bez
detaljne analize relevantnosti i uticaja, i bez posvecenog planiranja nacina prevencije i
odgovora njih.

S obzirom na to da zbog specifi¢nosti ove grupe projekata organizacioni i menadzerski rizici
mogu imati znacajan negativan uticaj na tok projekta, otezavati komunikaciju i saradnju na
projektu, smanjivati kapacitet za razmenu znanja i oduzimati vreme na aktivnosti koji ne
donose novu vrednost, vazno je ve¢ u fazi planiranja dobro sagledati i evaluirati ove rizike.
Negativni uticaji veéine menadzZerskih i organizacionih rizika mogu biti otklonjeni, ili barem
umanjeni, dobrim planiranjem i prilagodavanjem projektnog plana, zato $to su oni pod
direktnim uticajem projekta, odnosno izabrane metodologije, stilova, principa i alata za
upravljanje projektom. Ovo zapravo znaci da projektni tim moZe na prepoznate mogudce
negativne posledice po tok i uspesnost projekta proaktivno delovati izborom optimalnih
nacina za njihovo otklanjanje ili ublazavanje.
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Rezultate istraZivanja projektni timovi mogu koristiti kao referentnu listu u fazi planiranja
projekta. Tabela 12 - AZuriran registar menadZerskih i organizacionih rizika sa mogucim
odgovorima na identifikovane rizike, na stranici 76, pruza pregled mapiranih menadzerskih i
organizacionih rizika, kao i primere dobre prakse kako su projekti reSavali ove rizike. Prilikom
planiranja projektnih rizika, tim koji priprema aplikaciju razvija registar rizika. Za planiranje
menadZzerskih i organizacionih rizika tim moZe uneti u prazan registar rizika one rizike iz liste
u Tabela 12 za koje oceni da se odnose na njihovu konkretnu situaciju, kao i rizike koji nisu
identifikovani tokom ovog istrazivanja, ali ih tim prepoznaje kao relevantne. U narednom
koraku za svaki od rizika koje su uneli u registar projektni tim treba da sprovede merenje
verovatnoce i uticaja rizika na projekat (kvalitativnu i kvantitativnu analizu) i odredi vlasnike
rizika. Prilikom planiranja odgovora na rizike, projektni tim moze koristiti strategije i pristupe
koji su navedeni u Tabela 12 (poslednja kolona: Moguci odgovori na rizike: preporuke i
uputstva mapirani u praksi). Odgovore koji su tu ponudeni treba razumeti kao smernice koje
projekat treba dalje da prilagodava svojim konkretnim zahtevima i kapacitetima.

Kao rezultat ove iteracije planiranja i evaluacije rizika projektni tim ima na raspolaganju
razvijeni registar rizika za konkretan projekat. Taj registar rizika ima vainu ulogu u
planiranju, upravljanju i kontroli rizika projekta, ali ono $to je jo$ vaZznije on omogudava
neposredno azuriranje plana projekta. Za one negativne rizike i pretnje, na koje je moguce
proaktivno reagovati odmah, promenom projektnog plana, potrebno je izabrati
odgovarajucu strategiju:
e izbegavanje —izmena plana upravljanja projektom radi eliminisanja pretnje,
e prenos — pomeranje negativnih uticaja pretnji i vlasniStva rizika ka treéoj strani van
konzorcijuma, ili

e ublazavanje — odnosno smanjenje verovatnoce i/ili uticaja Stetnih rizika.

Kada se izaberu odgovarajuée preventivne akcije, potrebno je te izmene inkorporirati u
odgovarajuce delove plana projekta (integracija projekta, obim projekta, vremenski plan,
plan troSkova, plan ljudskih resursa, plan kvaliteta, plan komunikacija i plan nabavki).
Konacno, nakon izmene plana projekta azurira se ponovo i registar rizika.

3. Dobra povezanost projekata sa neposrednim okruzenjem

Jedna od vaznih specifi¢nosti ove grupe projekata, koja takode ima uticaj na izbor pristupa i
metodologije organizacije i upravljanja projektima, jeste dobra povezanosti projekata sa
okruzenjem, infrastrukturom, kapacitetima i interesnim grupama (finansijeri, vlasnici,
korisnici, podizvodaci, zainteresovane strane, pravna regulativa, javnost, mediji). Planiranje
negativnih rizika, ali i pozitivnih prilika, koji dolaze van projekta, zna¢ajan je korak u pripremi
i organizaciji projekta i njegovih veza sa spoljasnjim okruzenjem. U ovom koraku potrebno je
prepoznati i mapirati sve eksterne aktere i njihove interese (saveznici, protivnici,
konkurencija, podrska, ravnodusni). Nakon toga, potrebno je prepoznati spoljasnje rizike i
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prilike, te u skladu sa ciljevima i kapacitetima projekta planirati odgovore na identifikovane
rizike i inkorporisati ih u odgovarajuce delove projektnog plana.

Kao podrska u fazi planiranja spoljasnjih rizika moze koristiti Tabela 13 - AZuriran registar
spoljasnjih rizika sa primerima dobre prakse reakcija na rizike, na stranici 83. U tabeli su
pobrojani spoljasnji rizici, mapirani i evaluirani tokom istrazivanja i organizovani prema
izvorima rizika. Dobra praksa reakcije na prepoznate rizike je prezentovana u tabeli u skladu
sa fokusom istraZivanja, koji je bio na onim rizicima koji su pod direktnim uticajem izbora
metodologije upravljanja projektima. Tabela 13, dakle, moze koristiti kao referentna lista za
planiranje spoljasnjih rizika (i prilika), koje treba dalje razvijati i odgovore prilagodavati
konkretnim eksternim okolnostima i internim kapacitetima projekta, kako bi projekat
uspostavio i odrzavao povoljne preduslove za njegovu dobru povezanost sa okruzenjem.

4. Publikovanje rezultata i umrezavanje

Jos jedna specificnost ove grupe projekata ogleda se u znacaju razmene nove dobre prakse i
znanja izmedu prakticara u oblasti zastite kulturnog nasleda, izmedu ucesnika i rukovodilaca
niza projekata. Karakteristi¢ni rizici, izazovi i prilike sa kojima se projekti u ovoj oblasti
suocCavaju, upucuju njihove ucesnike na saradnju i ucenje od kolega (eng. peer learning),
ucesnika drugih tekuéih i zavrSenih projekata. Ovaj oblik prenosa eksplicitnog i tacitnog
znanja jedan je od najvaznijih vidova unapredenja kompetencija unutar oblasti i
kvalitativhog razvoja sistema tehnicke zastite kulturnog nasleda. Brojne su prepreke za
ovakav vid saradnje: od nedovoljno razvijenih kontakata medu ucesnicima sistema zastite
(neformalni i nekontinuirani, konkurencija umesto saradnje) do nedostatka odgovarajuce
aktuelne literature (ogranicen pristup naucnim i stru¢nim ¢asopisima i knjigama, literatura
na stranim jezicima, manjak izvora o lokalnim saznanjima i praksama). Upravo zato je vazno
da projekti svesno prepoznaju potrebu da doprinesu uveéanju specificnog znanja unutar
oblasti i medu kolegama. Projektni timovi treba da planiraju odgovarajuce aktivnosti za
umrezavanje, promociju i diseminaciju projektnih rezultata i praksi. To podrazumeva
kombinaciju razlic¢itih tehnika i alata za publikovanje i razmenu znanja, ali i aktivno ucesée u
tematskim klasterima, strukovnim organizacijama i regionalnim platformama, kao i njihovo
iniciranje i osnivanje ukoliko takve mreze nedostaju. Sve ove aktivnosti, potrebno vreme i
sredstva neophodno je inkorporisati u projektni plan. U sluc¢aju da projektni tim oceni da mu
za aktivnosti umreZavanja i/ili objavljivanja rezultata nedostaju neke od vestina i
kompetencija (za organizaciju dogadaja zatvorenog i otvorenog karaktera, za objavljivanje
rezultata, saradnju sa medijima, produkciju video i interaktivnih materijala), Sto je bilo
indikovano tokom istrazivanja, preporucljivo je da se poslovni subjekti ili pojedinci koji imaju
potrebna znanja ukljuce u projekat, bilo u ulozi partnera ili podizvodaca, sto je takode vazno
predvideti prilikom planiranja zadataka, izvrSioca i budzZeta projekta.
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Slika 17 - Sema preporuka za unapredenje metodologije upravljanja projektima
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5.4. Mogucnosti primene rezultata

Rezultati istrazivanja i predloZeni set preporuka za planiranje i upravljanje projektnim
rizicima mogu pronadi primenu u nauci i praksi. Razvijene strukture rizika (stabla projektnih,
menadZerskih i organizacionih rizika), registri rizika sa klasifikovanim projektnim rizicima i
nizom razli¢itih pristupa upravljanju rizicima, direktno su primenljivi u budué¢im projektima
tehnicke zastite kulturnog nasleda. Registri spoljasnjih rizika, iako ne jednako iscrpni kao
razvijeni registri menadzerskih i organizacionih rizika, takode mogu biti vredna podrska u
planiranju projekta i posebno u mapiranju izazova iz spoljasnjeg okruzenja, podizanju svesti
¢lanova konzorcijuma o nuZnosti sagledavanja eksternih aktera i planiranja aktivnog odnosa
projekta prema ovim izvorima rizika.

Primena seta preporuka za planiranje i upravljanje rizicima ima prakti¢nu funkciju da spreci
neefikasno koris¢enje resursa (vreme, znanje, novac), kao i da unapredi komunikacione i
kreativne procese u projektnom timu. Primena alata i smernica u upravljanju organizacionim
i menadzerskim rizicima u projektima tehnicke zastite kulturnog nasleda treba da pomogne
rukovodiocima i ucfesnicima da odrze fokus na stvaranju vrednosti i konkurentnosti
projektnih reSenja, ne trosedi pri tom resurse (vreme, znanje, novac) na aktivnosti koje ne
dodaju vrednost (nerazumevanje, neodgovaraju¢a organizacija komunikacije, reSavanje
internih konflikata, nedostatak motivacije, loSa raspodela odgovornosti i zadataka,
nedostatak podrske iz eksternog okruzenja i slicno). Konaéno, rezultati istrazivanja takode
doprinose podizanju svesti medu prakti¢arima koji se bave kulturnim nasledem u pogledu
rizika projektnog upravljanja i organizacije kojima se ¢esto ne posveéuje potrebna paznja,
posebno u fazi planiranja projekta, a koji imaju veliki uticaj na projekat iako se relativho
efikasno mogu otkloniti ili ublaZiti odgovaraju¢im preventivnim delovanjem.

Prakti¢na primena rezultata istraZivanja nije ograni¢ena samo na kolaborativne projekte u
tehnickoj zastiti kulturnog nasleda, ve¢ se delimi¢no ili u celosti moZze primeniti u drugim
oblastima i industrijama:

e Kulturno naslede — drustvena i pravna zastita nasleda, prezentacija i digitalizacija
nasleda, projekti upravljanja nasledem i eksploatacije kulturne bastine u kulturnoj i
turistickoj ponudi i obrazovanju — u ovim oblastima ocuvanja i prezentacije nasleda
takode je veoma izrazena multidisciplinarnost i intersektorska povezanost, potreba
za specificnim uskostru¢nim znanjima, kapacitet projekta za kreativnost i inovacije,
kao i nuznost da se razume Siri kontekst, uloga i doprinos projekata zajednici i
okruzenju;

e Projekti u kulturi — kreativne industrije i savremeno viSedisciplinarno umetnicko
stvaralastvo, koje takode karakteriSe potreba za upravljanjem inovativnoSéu u
uslovima multidisciplinarnog okruzenja;



e Projekti u razli¢itim poslovnim sistemima koje odlikuje potreba za saradnjom veéeg
broja stru¢njaka heterogene ekspertize.

Pored mogucnosti za prakticnu primenu, sprovedeno istrazivanje daje doprinos naucno
zasnovanom razmatranju, razumevanju i interpretaciji nacina na koje heterogeno projektno
okruzenje (multidisciplinarno i intersektorsko) uti¢e na upravljanje projektima. Istrazene su
odlike jedne grupe projekata — kolaborativnih projekata u tehnickoj zastiti kulturnog nasleda
— njihove dominantne karakteristike i specifi¢nosti, kao i odlike okruzenja posmatranog
regiona zemalja bivSe Jugoslavije, koje uti¢u na izbor metodologije, alata i tehnika za
upravljanje projektima. Posebna paZnja je posvecena mapiranju, selekciji i klasifikaciji
izazova i rizika sa kojima se ova grupa projekata najcesce susre¢e. Na osnovu kombinovane
metodologije kvalitativnog istraZivanja (sistematski pregled literature, intervju sa studijom
slu¢aja, kratki neformalni razgovori i opservacija) mapirani su i evaluirani primeri dobre
prakse u planiranju (identifikacija) i upravljanju (izbor odgovora) projektnim rizicima.
Potvrdene su uzrocno-posledicne veze izmedu heterogenosti strukture konzorcijuma
projekta i sloZenosti rizika u vezi sa organizacijom odredenih segmenata projekta
(upravljanje integracijom projekta, upravljanje komunikacijom projekta, upravljanje ljudskim
resursima). Razvijena su stabla i registri rizika, kao i set preporuka za unapredenje
metodologije upravljanja rizicima za posmatranu grupu projekata. Konacno, rezultati
sprovedenog istrazivanja sugeriSu da se primenom integrisane metodologije kvalitativnih
istraZivanja moze povecati razumevanje ovih sloZzenih tema.

5.5. Moguci pravci za buduca istrazivanja

Zastita kulturnog nasleda, posebno u posmatranom regionu, veoma je mala trziSna nisa, sto
znacdi da broj primera posmatrane grupe projekata i broj stru¢njaka u ovoj oblasti nije velik,
tako da se opravdano moze reéi da je uzorak obuhvacen istraZivanjem dovoljno robustan da
podrzi predstavljene ideje i zakljucke. S vremenskog aspekta period u kome se vrsilo
istrazivanje obuhvatilo je viSe faza, od kojih su se neke odvijale istovremeno. Takav
integrisani pristup je omogucio upoznavanje ispitivanog problema u razli¢itim situacijama
(ucesce na dogadajima, sastanci, konferencije, razgovori, pretrazivanje literature, intervjui i
istrazivanje studija slucaja) u duzem vremenskom periodu. Fleksibilnost vremena
istrazivanja, koje je ukupno trajalo od oktobra 2014. do decembra 2017. godine, uz veliku
licnu zainteresovanost autora na nau¢nom i profesionalnom nivou, doprinelo je temeljnijoj
pripremi za faze istrazivanja i ve¢em obimu prikupljene istrazivacke grade.

lako je sprovedeno istrazivanje imalo svoja ogranicenja i domete, rezultati predstavljeni u
okviru ove disertacije pruzaju korisne uvide za sadasnje i buduce istrazivace projektnog
menadZmenta i posebno svrsishodne alate za prakticare u oblasti kolaborativnih projekata u
oCuvanju i zastiti kulturnog nasleda. Pravci daljih istraZivanja mogu se traZziti u proSirenju

95



uzorka istrazivanja i komparativnoj analizi dobijenih rezultata i u modifikovanju
metodologije za detaljnije istraZivanje ucestalosti i raspodele identifikovanih rizika i pristupa
njihovom upravljanju. Takode, bilo bi interesantno dalje istrazivati mogucnosti za primenu
predlozenih unapredenja u drugim oblastima koje odlikuju izrazena heterogenost
projektnog konzorcijuma i inovativnost, Sto bi moglo ukljuciti i komparativnu analizu dobrih
praksi koje te oblasti primenjuju.

Ogranitenja istrazivanja za potrebe ove doktorske disertacije posledica su izbora
istrazivackih instrumenata i ciljne grupe. Primenjena je kombinacija kvalitativnih
istrazivackih tehnika: sistematski pregled literature, intervju sa studijom slucaja, kratki
neformalni razgovori i opservacija. Istrazivanje je u geografskom smislu bilo fokusirano na
region bivSe Jugoslavije, a kriterijum selekcije ucesnika za intervjue bilo je iskustvo
rukovodenja, dok je za kratke neformalne razgovore kriterijum predstavljalo ucesce u
posmatranoj grupi projekata. IstraZivanje je dakle bilo situaciono i kontekstualno, $to znaci
da dobijeni rezultati zavise od primenjene metodologije istraZivanja i kriterijuma odabira
ucesnika. Opravdana je sumnja da bi ishodi ovog istrazivanja mogli biti donekle drugaciji u
slu¢aju da je za istrazivanje odabrano drugo geografsko podrucje, kao na primer da je
istrazivanje sprovedeno u zemljama koje se smatraju vodeé¢im u pogledu ulaganja u tehnicku
zaStitu kulturnog nasleda, koje odlikuje dobro razvijena podrSka sistema i snazniji
institucionalni kapacitet ucesnika projekta. U tom smislu, kao jedan od pravaca buducih
istrazivanja namece se ideja o proSirenju uzorka i sprovodenje istrazivanja primenom iste
kombinacije istrazivackih metoda i kriterijuma na druge regione, te komparativna analiza
dobijenih rezultata. Ovakvim istrazivanjem bi se mapirali novi primeri dobre prakse, koji bi
mogli da pruze novi kvalitet upravljanju izazovima kolaborativih multidisciplinarnih
projekata.

Nadalje, da je prilikom planiranja istraZivanja odabrana drugacija kombinacija kvalitativnih
istrazivackin metoda, moguce je da bi rezultati bili u nekom stepenu drugaciji. Najveci
kvalitet istraZivanju su pruzili polustrukturisani intervjui, koji su sagovornicima ostavili
dovoljno prostora da ispricaju sve ono Sto, iz svog ugla, smatraju relevantnim za temu
istrazivanja. U tom smislu istrazivanje je prikupilo veoma obimnu i raznovrsnu gradu,
evidentiralo niz novih problema i izazova koji prevazilaze fokus istrazivanja, i dobilo mnogo
na kvalitetu i razumevanju uzroéno-posledicnih odnosa. Da je umesto poluotvorenih
intervjua kao tehnika istrazivanja bila izabrana na primer anketa sa unapred ponudenim
odgovorima, rezultate istrazivanja bi bilo lakSe i jednostavnije prikazati, grupisati i obraditi, i
¢ak bi bili pogodni za statisticku obradu, ali bi se izgubilo na kvalitetu, dubini i obimu
dobijenih rezultata. U tom smislu jedan od pravaca buducih istrazivanja bi upravo mogla da
bude izmena istrazivackog instrumenta i primena ankete kao tehnike terenskog istrazivanja.
Rezultati istraZivanja prikazanog u okviru ove disertacije mogli bi se koristiti kao ulazni
parametri za pripremu ankete. Anketiranjem veceg broja ucesnika projekata bi se dodatno
mogli istrazili trendovi ucestalosti pojavljivanja odredenih vrsta rizika i primene svakog od
ponudenih resenja, ali i bolje mapirati i utvrditi meduzavisnosti u pristupima koje primenjuju
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rukovodioci i ucesnici projekata u odnosu na kriterijume poput vrsta organizacija i drzava iz
kojih dolaze, njihove profesije, godina iskustva i drugih karakteristika, sto moZe doprineti
razvoju preporuka za individualne stilove upravljanja projektima.

Konacno, prosirivanje oblasti istraZivanja na druge industrije i situacije koje odlikuje izrazena
heterogenost projektnog tima i znanje kao vodeéi resurs, ponudilo bi nove korisne primere
dobre prakse kako dodatno pojednostaviti pristupe, smernice i metodologije upravljanja
projektima u multidisciplinarnom okruzenju. Razmena dobre prakse izmedu razlicitih oblasti
ima veliki potencijal za unapredenje svih ucesnika procesa razmene. Osim $to rezultati
takvog istrazivanja mogu traZziti svoju primenu, delimi¢no ili u celosti, u drugim oblastima i
industrijama, usvajanje alata iz drugih sektora i njihovo prilagodavanje za potrebe ocuvanja
kulturnog nasleda predstavlja mogucnost koja ima veliki potencijal da dalje inovira pristupe
u oblasti zastite i koriS¢enja kulturne bastine. Takvo istraZivanje i komparativna analiza
dobijenih rezultata omogucila bi novo unapredenje metodologije upravljanja projektima sa
viSim nivoom opstosti. To bi bio nov koristan set referenci i preporuka rukovodiocima i
ucesnicima kolaborativnih projekata bez obzira na njihovu oblast delovanja, dok bi s druge
strane pruzilo znacajan doprinos naucnim istrazivanjima kompleksnog problema upravljanja
projektima sa izrazito heterogenom strukturom.
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