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SAZETAK I KLJUCNE RIJECI NA HRVATSKOM JEZIKU

Dosadasnja istrazivanja pokazala su da postoji uska veza izmedu djelotvornosti projektnog tima
i sveobuhvatne uspjeSnosti projekta. Okupljanjem ljudi u tim moze se postic¢i veci potencijal
svakog pojedinca te se mogu realizirati sve druge prednosti timskog rada ako je tim dobro
organiziran. Zbog toga je potrebno djelotvorno i uéinkovito upravljanje timom. Gledaju¢i iz
perspektive slozenosti problema koje rjeSavaju, timovi predstavljaju sredstvo postizanja
konkurentske prednosti i njezina zadrzavanja. Za upravljanje timom obi¢no je zasluzan
projektni menadzer Cija je zadaca koordinacija i motivacija ¢lanova tima. Vazno je da menadzer
prepozna prednosti svakog pojedinca i maksimalno ih dobro usmjeri na realizaciju projekta.
Diplomski rad bavi se uéinkovito§¢u tima u strateSkim projektima. U radu provedeno
istrazivanje pokazuje da djelotvornost projektnog tima ovisi o mnogim ¢imbenicima. U
kontekstu tri promatrana poduzeca koja su sudjelovala u ovom istrazivanju ukazuje se da su
jasno definirane uloge, zadaci i odgovornosti ¢lanova projektnog tima u tim poduze¢ima
najvaznija stavka uspjeSne pripreme 1 provedbe strateSkog projekta. Istrazivanje je pokazalo
kako djelotvornost strateskih projektnih timova ovisi prvenstveno o razini motivacije ¢lanova
tima, dok se kvalitetna komunikacija i distribucija informacija unutar projektnog tima pokazala

temeljnom sastavnicom uspjesnog projekta.

Kljuéne rijeci: tim, projektni menadZzment, strateski projekt



SAZETAK I KLJUCNE RIJECI NA ENGLESKOM JEZIKU

Previous research has shown that there is a close relationship between the effectiveness of the
project team and the overall success of the project. By gathering people into a team, the greater
potential of each individual can be achieved, and all other advantages of teamwork can be
realized if the team is well organized. This is why effective and efficient team management is
necessary. From the perspective of the complexity of the problems they solve, teams are a
means of achieving and maintaining competitive advantage. The project manager is usually
responsible for managing the team, whose task is to coordinate and motivate the team members.
It is important that the manager recognizes the strengths of each individual and directs them to
the realization of the project as well as possible. This thesis deals with team effectiveness in
strategic projects. The research conducted in the paper shows that the effectiveness of the
project team depends on many factors. In the context of the three observed companies that
participated in this research, it is indicated that the clearly defined roles, tasks and
responsibilities of project team members in these companies are the most important element in
the successful preparation and implementation of a strategic project. The research showed that
the effectiveness of strategic project teams depends primarily on the level of motivation of the
team members, while quality communication and distribution of information within the project

team proved to be a fundamental component of a successful project.

Key words: team, project manager, strategic project
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1. UvOD

Projekti omogucuju svakodnevno poslovanje jer se organizacije kontinuirano moraju
prilagodavati promjenjivim uvjetima pa projekti predstavljaju pozeljnu organizacijsku formu.
Praksa pokazuje kako su projekti postali sasvim uobicajeni instrument produkcije proizvoda
koji stvara dodanu vrijednost. Obzirom na znacajnu ulogu projekata u svakodnevnom
poslovanju, upravljanje projektima postalo je vazna vjestina projektnog menadzmenta. Posebno

mjesto zauzimaju projektni timovi kao jedan oblik sredstva za postizanje rezultata poslovanja.

Strateski projektni timovi imaju jedinstvenu ulogu u projektnom ciklusu. Clanovi takvog tima
nisu samo odgovorni za uspjeh svog tima, ve¢ imaju strateski skup zajednickih odgovornosti
kako bi osigurali uspjeh odredenog projekta. Neka istrazivanja koja ¢e kasnije u radu biti
predstavljena pokazala su da postoji uska veza izmedu djelotvornosti projektnog tima i
sveobuhvatne uspjesnosti projekta, a Sto povlaci pitanje koji su to kljucni elementi uspjesnih
projektnih timova. Uc¢inkovit projektni tim je neophodan jer samo on ima mo¢ izvrSavanja
strateSkih ciljeva, raspodjele resursa, stvaranja sinergije izmedu pojedinih funkcija tima i
op¢enito stvaranja kolektivne odgovornosti kako bi se organizaciji omogucio rast, prilagodba i

razvoj i kako bi bolje sluzila svojoj misiji i viziji.

Djelotvornost strateskih projektnih timova ovisi 0 mnogim ¢imbenicima, kao na primjer 0 razini
motivacije ¢lanova tima, kvaliteti komunikacije i distribucija informacija unutar projektnog
tima i drugim sli¢nim okolnostima kojima ¢e se baviti u nastavu ovoga rada. 1z ovako kratkog
uvoda ve¢ je jasno da je ljudski faktor neophodan za upravljanje projektima. Stoga se
fokusiranjem na ulogu i odgovornost projektnog menadZera naglaSava vaznost ucinkovitog
upravljanja projektnim timom, dok ¢e faze razvoja tima pomoc¢i postojeéim 1 buduéim

voditeljima projekata u izgradnji u¢inkovitog projektnog tima.

1.1. Predmet i cilj rada

Okupljanjem ljudi u tim ostvaruje se veéi potencijal svakog pojedinca te se mogu realizirati sve
druge prednosti timskog rada ako je tim dobro sastavljen, integriran i voden. Kako bi tim mogao
realizirati te prednosti, njime se mora djelotvorno i ué¢inkovito upravljati. Timovi u suvremenim
poduzeéima, iz perspektive sloZenosti problema koje rjeSavaju, primarno na taktickoj i

strateSkoj razini, je predstavljaju ¢imbenik postizanja konkurentske prednosti i njezina
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zadrzavanja. Clanovi tih timova moraju biti kreativni i objektivni te se stalno razvijati
kompetencije prvenstveno tako S§to ¢e ulagati u svoje obrazovanje. Za upravljanje timom
naj¢es¢e je zasluzan projektni menadzer/voditelj. Izmedu ostalih, njegova je zadaca
koordinacija 1 motivacija ¢lanova tima. UspjeSan projektni menadzer uz pomo¢ tima postize
vecu produktivnost od ¢lanova tima pojedinacno uslijed sinergijskog efekta. Vazno je da
voditelj prepozna snage svakog pojedinca i maksimalno ih iskoristi unutar danog konteksta
unutar kojeg se projekt izvodi.

Predmet analize ovoga diplomskog rada bit ¢e prvenstveno upravljanje u¢inkovito$¢u tima na
strateSkim projektima. Cilj rada istraziti sve segmente upravljanja ucinkovitoséu tima u
strateSkim projektima. Sukladno tome istrazit ¢e se nacini upravljanja projektima, analizirat ¢e
se vaznost timskog rada u suvremenim poduzec¢ima te specificnosti liderskih uloga u
ocjenjivanju 1 nagradivanju c¢lanova projektnog tima. Istrazivanjem ¢e se pokuSati utvrditi
povezanost izmedu nacina upravljanja timom i uspjesnosti projektnih timova na projektima od
strateSke vaznosti za poduzeca. U radu ¢e se baviti i sukobima unutar projektnog tima, odnosno

razlozima koji dovode do takvih sukoba kao i potencijalnim moguénostima njihova rjeSavanja.

1.2. lzvori i metode prikupljanja podataka

U radu ¢e se koristiti induktivnom i deduktivnom znanstvenom metodom, metodom analize i
sinteze, povijesnom, induktivnom i deduktivnom metodom. Za prikupljanje podataka za izradu
studija slucaja koristit ¢e se metoda polustrukturiranog intervjua s kljuénim dionicima na
strateSkim projektima odabranih poduzeca. Tako prikupljene informacije dopunit ¢e se javno
dostupnim podacima, prvenstveno onima koji se nalaze na mreZnim stranicama poduzeca.
Nakon toga napravit ¢e se komparativna analiza studije slu€aja tri poduzeca, gdje ce se

usporediti klju¢ni elementi djelotvornosti projektnih timova.

1.3. Struktura i doprinos rada

Diplomski rad podijeljen na pet glavnih poglavlja. U prvom poglavlju rada iznesena su uvodna
razmatranja relevantna za temu diplomskog rada. Definiraju se predmet i cilj rada, navode izvori
i metode prikupljanja podataka, te struktura i doprinos rada. U drugom poglavlju rada ¢e se opisati
vaznost projektnog menadzmenta za suvremene organizacije tako Sto ¢e se pojmovno odrediti

projekti i projektni menadZzment, opisat ¢e se zivotni ciklus projektnog menadZzmenta od faze
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planiranja projekta do faze zakljucivanja projekta. Zatim Ce se analizirati projektna organizacijska
struktura, karakteristike projektnih timova i uloga projektnog menadzmenta u realizaciji strategije
suvremenih poduzeca. U tre¢em poglavlju opisat ¢e se na¢in upravljanja projektnim timovima i
strateskim projektima Sto znaci da ¢e se navesti koje su to specificnosti i koji su kriteriji realizacije
strateSkih projekata, neki klju¢ni elementi upravljanja timovima u takvim projektima. Jednako
tako nastojat ¢e se pribliziti $to je to kljucno za privlacenje i odabir ¢lanova projektnog tima, te
kako pratiti i ocjenjivati njihovu radnu uspjesnost. U petom poglavlju iznose se rezultati
istrazivanja, odnosno analiziraju se studije slucaja prakse projektnog menadzmenta u strateskim
projektnim timovima u izabranim hrvatskim poduze¢ima. Nakon toga, u poglavlju Sestom

iznesena su zaklju¢na razmatranja autora ovoga rada.

Istrazivanje provedeno u ovom radu pokazuje nacin upravljanja projektnim timovima s aspekta
tri poduzeca razli¢itih podrucja poslovanja. Premda je istrazivanje provedeno na malom uzorku,
rezultati istrazivanja prikazuju jedan dobar primjer prakse ucinkovitog upravljanja strateSkim
projektima s aspekta djelotvornosti projektnih timova, a osim toga rezultati mogu pomo¢i za
potrebe drugih akcijskih istrazivanja koja ¢e se baviti ovom temom, ali i zainteresiranima koji
zele saznati kako u praksi funkcionira upravljanje projektnim timovima. Ovaj rad moze posluziti
i kao jedna uza baza podataka koja ¢e poluciti primjer optimalnih rjeSenja upravljanja strateskim

projektnim timovima.



2. VAZNOST PROJEKTNOG MENADZMENTA ZA SUVREMENE ORGANIZACIJE

Organizacije su Cesto suoCene s mnogim izazovima u poslovnom okruzenju. Izazovi se najcesce
javljaju zbog promjena koje mogu uzrokovati razni ¢imbenici kao na primjer ekonomski,
tehnoloski, drustveni, kulturoloski, socijalni i drugi. U danasnje vrijeme dinamika tih promjena
biljezi eksponencijalni rast mnogo veéi nego ikada prije zbog Cega organizacije moraju
svakodnevno pronalaziti rjeSenja ako Zele zadrzati ili povecati svoju konkurentnost na trzistu.
Konkurentnost ne ovisi samo o industrijskoj strukturi ili prostoru unutar kojeg se organizacije
natjeCu, ve¢ 1 o implementaciji i razvoju strateSkih aktivnosti. Zbog toga je neophodno
dosljedno poslovno stvaranje koje se sastoji ne samo od kontinuiranih poslova u koje spada
primjerice proizvodnja, ve¢ i onih jednokratnih poslova koji podrazumijevaju realizaciju
projekata u cilju prosperiteta organizacije, uskladivanja s tehnoloskim napretkom i rjeSavanja

zahtjeva njezinih ¢lanova (Hauc, 2007).

Projekti se provode u razli¢itim podrucjima javnog i privatnog zivota, a najceSée se o
projektima govori kada je u pitanju ostvarenje ciljeva javnih i privatnih, profitnih i neprofitnih,
malih 1 velikih, te proizvodnih i usluznih poduzeéa. Svaki projekt je sustini ekonomski pothvat
i obi¢no predstavlja izazov za mnoga poduzeéa. U danasnje vrijeme rad u organizacijama vise
se ne dijeli samo na procese 1 projekte. Ta dva segmenta se Cesto preklapaju zato Sto imaju
zajednicke karakteristike - ovise o ljudima, imaju zajednicki cilj i svrhu, ograni¢enih su resursa

i temelje se na konkretnom planiranju, provedbi i kontroli.

2.1. Pojmovno odredenje projekta i projektnog menadZmenta

Projekt treba shvatiti kao nastojanje da se postigne rezultat u odredenom vremenskom
razdoblju, odnosno da se proizvede konkretan proizvod ili usluga. Takvo znac¢enjsko odredenje
projekta upucuje da je projekt privremena aktivnost s jasno odredenim poc¢etkom i zavrSetkom,
te da on stvara jedinstven proizvod. Projekt nacelno obuhvaca sve elemente poslovnog procesa.
Usmjeren je na buduce aktivnosti s odgovarajuc¢im rizicima. Sadrzi i konac¢ne ciljeve koje treba
postici i za ¢iju realizaciju je potrebno osiguranje odredenih resursa tako da uspjesnost projekta
na kraju ovisi 0 tome kako ¢e se realizirati definirani ciljevi u dinamickom poslovnom

okruzenju (Andreji¢, Porovi¢ i Pamucar, 2011.).

Projekt se moze definirati i na temelju samim karakteristika projekta (Omazi¢ i Baljkas, 2005.):
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Projekt je vremenski odredena aktivnost koja ima svoj pocetak i kraj.
Projekt je jednokratan i jedinstven pothvat.

Projekt rezultira proizvodom ili uslugom.

Projekt je uskladen sa zadanim ciljevima.

Projekt ima vlastiti proracun.

Projekt podrazumijeva unaprijed planirane aktivnosti.

Projekt odrazava vjestine sponzora i voditelja projekta.

Projekt podrazumijeva kvalitetu.

© 0o N o g B~ w b PE

Projekt ima svoju specifi¢nu strukturu.

10. Projekt oblikuje ciljeve u konkretno Zeljeno stanje.

Neki autori smatraju da projekt u sustini predstavlja problem s unaprijed isplaniranim rjesenjem
(Lewis, 2002.). Iz takve definicije proizlazi da je cilj svakog projekta rjeSenje problema nekog
poduzeca ili drustva. Takva definicija usko povezuje projekte s problemima te izaziva negativne
konotacije. Medutim, nije svaki problem isklju¢ivo negativan. Ako bi se projekt neke
organizacije provodio s ciljem umrezavanja stru¢njaka u jednom poslovnom sektoru takav bi
projekt ima svoju konstruktivnu dimenziju. S druge strane, projekt usmjeren na reorganizaciju
poduzeca radi poboljsanja kvalitete usluge prema kupcima i dobavljac¢ima jer se pokazalo da je

zbog istog znacajno pao prihod u poduzecu, predstavljao bi rjesavanje negativnog problema.

Rezimirajuci prethodno navedeno moze se reci da je projekt metoda organiziranja, pracenja i
kontrole obavljanja aktivnosti kojom se alociraju materijalni i nematerijalni resursi na skup
medusobno povezanih aktivnosti koje nikada nisu rutinske ili repetitivne prirode, vec¢ isklju¢ivo
jednokratne. Navedeno upucuje na to da se projekt sastoji od aktivnosti primjene znanja,
vjestina, te odredenih metoda i alata kako bi se dostigli postavljeni ciljevi projekta, odnosno
zahtjeva dobro organizirano upravljanje projektom (projektni menadzment). Upravo naprijed
navedene karakteristike projekta daju projektnom menadzmentu svojstvo multidisciplinarnosti
Sto znaéi da slozenost projekta moze zahtijevati input skupinu izvan projekta, odnosno ljude s

potrebnim stru¢nim znanjem i vjeStinama (Mantel i sur., 2004.).

Projektni menadzment ili upravljanje projektom moze se definirati kao skup aktivnosti
planiranja, organizacije, pracenja i kontrole svih domena i elemenata projekta. Pri tome je
naglasak na visokoj motivaciji ¢lanova koji sudjeluju u provedbi projekta na postizanje ciljeva

projekta u odredenom roku, na siguran nacin, unutar dogovorenog proracuna i nacina izvedbe
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(IPMA, 2006.). Prema tome, upravljanje projektom usmjereno je na realizaciju projekta uz
postivanje kriterija vremena, cijene i kvalitete. Projektni menadzment predstavlja i sustavni
pristup ucinkovitom upravljanju koji se temelji na optimizaciji odluka, povezivanju,
dokumentiranju, informacijama, kao i drugim aktivnostima projektnog ciklusa koje omogucuju
lakSe upravljanje projektima (Vlahov, 2013.). On predstavlja rezultantu prakse i ne ovisi 0
teorijskim postavkama koje bi morale odrediti smjernice razvoja u buduénosti (Omazi¢ i

Baljkas, 2005.).

Dakle, projektni menadzment se, kao i projekt, odnosi na vremenski odredene ciljeve, situacije
i aktivnosti, te obuhvaca projektnu organizaciju i projektne timove. Uloga projektnog
menadzmenta oblikuje se kroz integraciju odnosa i pomirbe potreba raznih sudionika u procesu
koji se odvija u sklopu realizacije projekta. Jednako tako projektni menadzment naglasava
vaznost racionalnog upravljanja rizikom 1 to kroz projekt koji pokazuje put prema Zeljenim

rezultatima.

Takoder treba napomenuti da je projektni menadZzment usmjeren i na smanjenje rizika te
ostvarivanje rezultata u odredenom vremenskom roku i uz predvideni troSak. Projektni
menadZzment Se Stoga razvio iz tri klju¢na procesa (Omazi¢ i Baljkas, 2004):

1. Kontinuirani rast ukupnog ljudskog znanja,

2. Rastuca potraznja kompleksnih i slozenih proizvoda i usluga prema interesima kupaca,

3. Brzorastu¢e promjene konkurentnosti u razli¢itim podruéjima, od proizvodnje do

ponude i potraznje proizvoda i usluga na svjetskom trzistu.

Projektni menadzment se sastoji od devet podru¢ja znanja kojima se osigurava realizacija
projektnih ciljeva. Svako podrué¢je znanja nuzno je razumjeti, primijeniti njegove metode i
usvojiti zajednicki pristup radi postizanja uravnoteZene primjene znanja. Rijec je o sljede¢ih
devet podrucja znanja upravljanjem (Buble, 2010.; PMI, 2008.):
1. Integracija projekta — procesi kojima se integrira planiranje, izvrSenje i kontrola (tri
kljuéna procesa projektnog menadzmenta);
2. Obuhvat projekta — pregled aktivnosti koje treba poduzeti radi zadovoljenja projektnih
ciljeva: odobrenja i podru¢ja planiranja, definiranja, upravljanja promjenama i

verifikacije;



3. Vrijeme projekta — aktivnosti koje traze osiguranje vremenskih determinanti projekta, a
sastoje se od odredivanja aktivnosti, kao i njihova redoslijeda, procjene trajanja, izrade
rasporeda za odredeni vremenski period;

4. Troskovi projekta — osiguranje financijskih sredstava za provedbu projekta: planiranje
resursa, procjena troSkova, proracuna i novéanog toka;

5. Kvaliteta projekta — procesi koji traze osiguranje da ¢e se odgovoriti na postavljene
projektne ciljeve, a sastoje se u odredivanju uvjeta, planiranju, osiguranju i kontroli
kvalitete;

6. Ljudski resursi projekta — obuhvaca aktivnosti efikasne uporabe ljudskih potencijala:
planiranje, organizacija, uklju¢enje osoblja, nagradivanje i unaprjedenje ¢lanova tima;

7. Komunikacija projekta — proces kojim se osigurava prikupljanje i obrada podataka i
informacija te koji se sastoji od planiranja, komunikacije, razmjene informacija,
sastanaka vezanih za provedbu projekta, izvjeStavanja o tijeku projekta;

8. Rizik projekta - podrazumijeva proces identifikacije, analize, kontrole i reagiranja
prema rizicima projekta;

9. Ugovori/nabava projekta — zahtijeva priskrbljivanje dobara i usluga potrebnih za
provedbu projekta, odnosno organizaciju projektnog tima i ukljucuje sljedece
aktivnosti: planiranje opskrbe i ugovaranja, sklapanje ugovora, administriranje ugovora

i kontroliranje ugovaranja.

Naime, na temelju naprijed iznesenih razmatranja moZe se primijetiti da uobicajeni
tradicionalni pristup definiranju projektnog menadzmenta polazi od pravljenja razlike izmedu
projekata i operativnih zadataka ali s naglaskom na to da je u projektnom menadZmentu glavni
fokus na upravljanju kapitalno jedinstvenih intenzivnih aktivnosti. Svaki projekt ima cilj
pomoc¢i u rastu i razvoju neke tvrtke 1 zbog toga je od velikog znacaja jer taj cilj dovodi i do
bolje strateske pozicije. SuStina je uspjeSne strategije, kao $to je naprijed vec istaknuto,
postizanje konkurentnosti. Stoga je projektni menadzment pod neposrednim utjecajem naprijed

navedenih procesa (Omazi¢ i Baljkas, 2005.).

Radi lakSeg razumijevanja projektnog menadZmenta na slici 1. moZe se vidjeti gdje je on
zapravo pozicioniran s aspekta organizacijskih procesa, a to je sama sredina kruga procesa
kojeg Cine strategije, okolina, organizacije i drugi procesi. Sagledavajuci navedeno proizlazi da
koncept projektnog menadzmenta €ini efikasna 1 racionalna realizacija projekta koja zahtijeva

konkretne metode planiranja, organizacije 1 kontrole. Bez kvalitetnog projektnog menadZzmenta
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teSko je pratiti zahtjeve modernog trziSta zato S$to je sve manji zivotni ciklus kompleksnih
proizvoda i usluga. Nova ekonomska paradigma znacajno je promijenila na¢in unapredivanja

procesa u smjeru inovacija koje obi¢no rezultiraju projektima (Prahalad, 1990.).

Slika 1. Pozicija projektnog menadzmenta

PROJEKTNIMENADZMENT

Izvor: Omazi¢ 1 Baljkas, 2005.

2.2. Zivotni ciklus projektnog menadZmenta

Projekti imaju zivotni ciklus bas poput stvari i pojava. Projektni ciklus se sastoji od aktivnosti
koje se odvijaju u fazama. Svaka od njih ima odredene specificnosti i zahtjeve na koje treba
odgovoriti. Moze se reci i da sve te faze oblikuju ,.kraljeznicu” projekta. Projekti se dijele na
zivotne faze radi lakSeg upravljanja njima. Upravo zbog toga je vazno biti svjestan realnosti i
mogucénosti problema koji se zeli rijeSiti. Bilo bi savrSeno da projektni menadZer odradi
cjelokupan posao u svakoj pojedinoj fazi prije nego li krene dalje. Medutim, takve situacije u
stvarnosti su rijetke jer uvjeti gotovo pa nikada ne mogu biti savrSeni da bi garantirali projektni
uspjeh. Medutim, za razumijevanje Zivotnog ciklusa projekta i njegovog upravljanja potrebno je

razumjeti i funkciju svake pojedine faze projekta.

U literaturi se mogu pronaci razlicite podjele faza zivotnog ciklusa projekta, ovisno o aspektima
promatranja pojedinog autora. U prosjeku se podjele faza Zivotnog ciklusa projekta svoje na tri
do Sest faza (Omazi¢ i Baljkas, 2005.; Westland, 2006.; PMI, 2008.; Buble, 2010.), no ipak se
moze primijetiti da se neovisno o aspektu promatranja sve podjele mogu svesti na pocetnu fazu,
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fazu provedbe projekta i zavrSnu fazu. Zapravo sama podjela faza ovisi nacelno o ciljevima, vrsti
projekta i opcenito potrebama projekta. Prema tome, kada je se promatra zivotni ciklus projekta
nije vazno utvrditi koliko ¢ée on faza imati, ve¢ $to zahtjeva projekt da bi se provelo njegovo
uspjesno upravljanje i organizacija i1 zasto je neka faza u projektu potrebna? Na primjer, zivotni
ciklus provedbe nekog projekta koji je financirala ili sufinancirala Europska unija nije isti kao da
neko poduzece provodi samostalno projekt unaprjedenja proizvoda ili usluge. Na slici 2. kao
primjer prikazana je shema zivotnog ciklusa EU projekta iz koje je vidljivo da su tijela EU ta koja
pripravljaju dugoro¢ne programe za odredivanje ciljeva u okviru odredenog podrucja i vrste
aktivnosti koje ¢e financirati. U tu svrhu objavljuju se javni pozivi za projekte i u stvarnosti zivotni
ciklus projekta zapo€inje vec tada jer projekt mora biti definiran ve¢ u fazi pripreme prijedloga.
Nadalje, na slici 2. vidljivo je da nakon toga zainteresirani subjekti mogu poslati svoje projektne
prijedloge nadleznim tijelima EU radi ocjene, a oni projekti koji su odabrani za sufinanciranje
mogu zapoceti. U cijelom tom procesu konzorcij je duzan obavijestiti nadlezna tijela EU o tome
kako napreduje projektni tijek, a nakon zavrsetka projekta pripremiti zavr$no izvijesée koje se
potom takoder dostavlja nadleznim tijelima na daljnju ocjenu. Citav iznos sufinanciranja dobiva

se tek ako je projekt uspjesan (Peri¢ i Marti¢, 2013.).

Slika 2. Primjer Zivotnog ciklusa EU projekta

(e )
INDIVIDUALCL.
l Dugoroni programd |
T o PROJEKTNA IDEJA
g l Projesani prijeciozs
' ! PROJEKTNG PLANIRANJE
Pozivi za projeste >
/= l Radi Eviescivanie l
P ocavkprojerata | =
o I — PROVEDSBA 1
- /’ KONTROULA PROJEKTA
| raczorininancicane
Quoctenesmteeam) I : \ ZavmSETAK PROJEXTA

Izvor: Peri¢ 1 Marti¢, 2013.

Medutim, kako je predmet ovog diplomskog rada vise usmjeren na djelotvorne timove, a kako bi
se ne bi ,,odlutalo od teme rada i izbjeglo definiranje pojmova i izlaganje Cinjenica koje nisu
toliko vazne za shvacanje teme ovog rada, u nastavku ¢e se ukratko u najvaznijim crtama objasniti
faze zivotnog ciklusa projekta uz pomo¢ u literaturi najéesce koristene tripartitne podjele na tri
osnovne faze, te uz uvazavanje stava pojedinih autora da podjela projekta na previse faza moze
poremetiti njegov zivotni ciklus Koji se zbog toga zalazu na jednostavniji pristup. Dakle, radi se

o sljedece tri faze (Omazi¢ i Baljkas, 2005.)



1. Pocetna faza planiranja (misija i vizija (strategija) projekta, definiranje ciljeva, procjena
planiranih troskova, dobiti i resursa),

2. Faza implementacije (provedba projekta — osnivanje tima, organizacija tima, odlucivanje
i rjeSavanje problema),

3. Zavr$na faza (zakljucivanje projekta — analiza i procjena ucinkovitosti, primjena ste¢enih

znanja, utvrdivanje potencijalnih promjena u buducnosti).

2.2.1. Faza planiranja projekta

Svaki projekt zapoCinje stvaranjem vizije, ideje 1 strategije. O ovoj fazi u literaturi se mogu
pronaci opSirna razmatranja i polemike o tome Sto bi se zapravo njome obuhvatiti. Medutim,
klju¢no je razumjeti zasto je ova faza bitna i $to se njome postize da bi se moglo nastaviti dalje s
projektom. Prvenstveno je klju¢no osmisliti strategiju $to znaci da bi inicijator projekta treba
iznijeti svoju viziju zbog ¢ega zeli stvoriti novi proizvod ili uslugu. Drugim rijecima, potrebno je
definirati §to je poslovni problem zbog kojeg se inicira projekt, Sto je potrebno napraviti da bi se
proveo projekt koji bi potencijalno treba rijeSiti problem, nacin implementacije projekta u
organizaciju, vrste resursa potrebnih za provedbu projekta i koje su ocekivane koristi, ali i
eventualni rizici. Rezultat odgovora na ova pitanja je projektni plan koji razraduje faze projekta,
opisuje svrhu i cilj projekta, pa tkao i proizvoda, te upozorava na moguce rezultate projekta. Na
temelju projektnog plana donosi se odluka hoce li se nastaviti realizacija projekta (Westland,
2006.).

Da bi se donijela ispravna odluka u ovoj fazi je prethodno vazno napraviti dobru selekciju.
Medutim to i nije tako lak zadatak za inicijatora i njegov tim jer selekcija predstavlja sloZen proces
evaluacije u kojemu se odlu¢uje o implementaciji projekta za postizanje prvotno odredenje svrhe
i cilja, odnosno da li ¢e se provesti individualni projekt ili grupe projekata. Nakon selekcije
potrebno je napraviti plan tko ¢e, kada, gdje i na koji nacin provoditi projekt. Aktivnosti planiranja
prikazane su naslici 3., a sastoje se od analize procesa pokretanja, odredivanja ciljeva, definiranja
obuhvata projekta i sadrzaja poslova, identifikacije pojedinih uloga, nadleznosti i odgovornosti u
projektu, izrade projektnih dijagrama s popisom aktivnosti i radnih zadataka, te procjenjivanja
drugih klju¢nih parametara za provedbu projekta poput onih koji se odnose na potrebne resurse

te vremenski raspored realizacije projekta (Gray, 2003.).
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Slika 3. Planiranje projekta

Izvor: Izrada autora prema: Gray i Larson, 2003.

Selekcija i planiranje moraju se provesti kvalitetno zato sto se tako $tedi vrijeme prilikom faze
implementacije Drugim rije¢ima, sprjeCavaju Se moguce nepoznanice u pogledu plana projekta u
fazi implementacije. Selekcija i planiranje naposljetku pretezno rezultiraju pisanim dokumentom
kojim se utvrduju uvjeri pod kojima ¢e se provoditi projekt, a takva izjava sadrzi najmanje
podatke o svrsi i obuhvatu projekta, njegovim ciljevima, ograni¢enjima te pretpostavkama vezano
za nesigurne informacije koje se uzimaju u obzir u idu¢im fazama projektnog ciklusa (Omazic¢ i

Baljkas, 2005.).

Za vrijeme ove faze iniciranja iznimno je vazna procjena troSkova, odnosno budZeta projekta.
Klju¢no je analizirati realnu sliku mogucih troSkova i dobiti od projekta, a zatim i1 optimizirati
resurse 1 identificirati projekte rizike (Omazi¢ 1 Baljkas, 2005.). Zbog toga je ovdje naglasena
uloga projektnog menadZera koji mora svladati mnoge neizvjesnosti ve¢ na samom pocetku, prije

nego je zapoceta realizacija projekta.

Zaklju¢no se moze primijetiti da se u ovoj fazi treba odgovoriti na sedam klju¢nih pitanja (Omazi¢
i Baljkas, 2005.):
1. Sto je potrebno uginiti?

2. Zas$to bi to trebalo uéiniti?
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Kako to postic¢i?
Kako odrediti raspored zadataka i potrebne ljude za tim?
Tko ¢e biti pokrovitelj, a tko voditelj projekta?

Kada zapocinje, a kada zavrsava projekt?

N o g b~ ow

Koliko je potrebno financijskih sredstava za realizaciju naprijed navedenoga?

2.2.2. Faza implementacije

Faza implementacije traje najdulje od sve tri navedene faze zivotnog ciklusa projekta. Ona
obuhvaca ¢itav niz procesa u kojima se odvija kooridinacija projektnih resursa s ciljem uspjesne
provedbe projektnog plana. Naslici 4. prikazane su temeljne sastavnice procesa implementacijske
faze, a vidljivo se sastoji od verifikacije projektnog zadatka, postupka nadmetanja i izbora
dobavljaca, sklapanja ugovora, upravljanja ljudskim potencijalima, te osiguranja kvalitete i
provedbe plana. Ona obi¢no zapocinje okupljanjem c¢lanova tima na sastanku zajedno s
projektnim menadzerom, sponzorima i vlasnicima resursa. Smisao tog sastanka je protumaciti i
razjasniti predmet i ciljeve projekta, kao i cjelokupnu proceduru projekta Sto ukljucuje i
upoznavanje s klju¢nim projektnim sudionicima. Da bi u ovoj fazi sve funkcioniralo kako treba,
ve¢ na ovom prvom sastanku je vazno da se sudionici projekta usuglase oko baznih tehnickih
pitanja, pravila i nacela vezanih za odgovornosti pojedinih ¢lanova, raspored 1 generalno resurse,
odnosno budzet projekt. Implementacijska faza ¢e zavrSiti onda kada se isporuci konacni ciljani

projektni proizvod ili usluga (Omazi¢ i Baljkas, 2005.).

Na slici 4. prikazan je implementacijski proces projekta koji se sastoji od nekoliko faza koje se
pretezno odnose na razli¢ite objekte, odnosno podruéja upravljanja i kontrole projekta. Za svaku
od navedenih sastavnica u nastavku ¢e se ukratko navesti nekoliko klju¢nih informacija, ne zato
Sto je sama po sebi faza implementacije najvazniji dio teme ovoga rada koji treba posebno detaljno
objasnjavati, ve¢ zato $to se upravo na temelju razumijevanja pojedinih faza upravljanja u procesu
implementacije projekta moZze vidjeti koliko je zapravo vazna uloga projektnog tima, a osim toga
i koliko je vazna komunikacija medu c¢lanovima projektnog tima za uspjeSnog projekta.
Naposljetku, u¢inkovitost projektnog tima najvise dolazi do izrazaja u ovoj fazi Zivotnog ciklusa
projekta. Takoder, detaljna analiza implementacijske faze dobra je podloga za razumijevanje
djelotvornosti timova u daljnjem tekstu ovoga rada. Slijedom navedenoga, u nastavku se

analiziraju sve faze upravljanja projektom.
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Slika 4. Temeljne sastavnice upravljanja procesom implementacije
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Izvor: Izrada autora prema: Kerzner, 20009.
a) Upravljanje sukobima i pregovaranjima

Prilikom realizacije bilo koje vrste projekta moze doci do sukoba jer su suprotnosti ili ciljevi
sudionika gotovo pa neizbjezni. Premda ne postoje univerzalna rjeSenja za sve situacije sukoba,
mogu se primijeniti tehnike rjeSavanja sukoba za koje projektni menadZment temeljem procjene
slucaja smatra da su najoptimalnije. Zbog toga je njegova odgovornost velika, a rjeSavanje
ovakvih situacija ovisi upravo o njegovoj sposobnosti primjene znanja i iskustva. U literaturi se

upravo zato i naziva menadzerom sukoba (Kerzner, 2009.).

Izvori sukoba mogu biti razli€iti. Istrazivanja su pokazala da se najcesce javljaju zbog rasporeda
zadataka ili neslaganja sudionika u pogledu vremenskog izvodenja istih. Takoder sukobi mogu
nastati i zbog nesuglasica oko potrebnih resursa ili nekih drugih tehnickih i tehnoloskih pitanja,
posebno glede hijerarhije i ovlaStenja pojedinih ¢lanova tima. Dakle, u sustini izvori sukoba mogu
biti razli¢ite naravi, ekonomski, kulturni, psiholoski, socijalni, komunikacijski. Na primjer moze
se dogoditi da dva ¢lana tima zauzmu dva potpuno suprotna stava prilikom donoSenja odluke

zbog razli¢itog karaktera.
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Klju¢no je razumjeti da u svakom slucaju, neovisno o tome $to ih je uzrokovalo, sukobi mogu
dovesti do negativnih i teskih posljedica u implementacijskoj fazi projekta. Ponekad sukobi mogu
djelovati i pozitivno na projekt kroz motivaciju ¢lanova da isprave u buduce rad i dodu do
pozitivnih rjeSenja, premda je sasvim logi¢no da ipak ovakva taktika i nije najbolje rjesenje za
probleme u timu. Na taj postupak se mogu odvaziti samo oni menadZeri koji imaju dobro znanje,

ugled, karizmu i povjerenje svih ¢lanova projektnog tima (Omazi¢ i Baljkas, 2005.).

Kerzner (2009.) navodi Cetiri naj¢esce situacije pojave sukoba u timu:
1. Velika razlika u pogledu razine struc¢nosti ¢lanova tima,
2. Nedovoljan autoritet projektnog menadzera,
3. Nejasnoce u pogledu rasporeda, tehnickih pitanja, troskova i tome sli¢no,
4

Nesistematizirane ili nedovoljno jasno definirane uloge ¢lanova projektnog tima.

Potrebno je napomenuti da je projektnom menadzeru gotovo pa nemoguce upravljati sukobima
ako nema dovoljno iskustva i ako nije dovoljno stru¢an. Od njega se na samom pocetku realizacije
bilo kojeg projekta ocekuje da zna kako rijesiti prigovore i sukobe, a da naposljetku ne nastanu
negativne posljedice za realizaciju projekta. LoSa strategija u tom pogledu bila bi grubo
zanemarivanje problema i sukoba koji nastanu. Naprijed je ve¢ spomenuto kako ne postoji idealno
rjesenje za svaku situaciju u kojoj nastane ovakav problem sukoba, ve¢ je klju¢no da menadzer
zna prepoznati koju strategiju je najoptimalnije primijeniti s obzirom na sveobuhvatne okolnosti

konkretnog slucaja.

Dva su temeljna nacela u skladu s kojima treba ravnati projektni tim: objektivnost ili nepristranost
i izbjegavanje primjene sile. U prvom sluéaju radi se o pravilu izbjegavanja situacije u kojoj se
naglaSava tko je pobjednik, a tko gubitnik zato §to brojna iskustva pokazuju da takva jednostrana
situacija onemogucuje stvaranje povezanosti medu clanovima 1 zajedniStvo u rjeSavanju
problema. Prema drugom nacelu projektni menadzer ne smije koristiti tehnike kojima izaziva
strah ili zavisnost ¢lanova tima jer isto moze dovesti do pasivnog otpora. Bitnije od toga je
ostvariti medusobno povjerenje 1 aktivno sluSanje ili pak sukobe rjeSavati kroz prihvacanje
posredniStva preko osobe u koju ¢e sukobljene strane imati povjerenje. Projektni menadZer stoga
bi trebao pribjegavati metodama usmjerenim na posljedice sukoba, a izbjegavati metode koje su
usredotocene isklju¢ivo na uzroke. U rjeSavanju sukoba menadZer zapravo ima na raspolaganju
razli¢ite metode koje mu mogu uspjeSno pomoci. Moze se koristiti tehnikom postizanja

kompromisa (na primjer ,,mini-max strategija“ — Sto se moze minimalno prihvatiti, a $to
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maksimalno zatraziti ili ¢ega se moze maksimalno mogu odre¢i?), tehnikom pregovaranja
razdvajanjem ljudi od problema s ciljem da se usredotoc¢e na razlog sukoba, ve¢ na obostrani
interes ili tehnikom nagovaranja pronalazenjem ciljeva koji su zajednicki za projekt i tim (Omazi¢

i Baljkas, 2005.).

Na slici 5. prikazan je model rjeSavanja sukoba s obzirom na subjekte medu kojima je sukob
nastao. Tako se na primjer moze vidjeti da bi u sluc¢aju sukoba izmedu projektnog menadzera i

njemu podredenih i nadredenih optimalna metoda bila postizanje kompromisa.

Slika 5. Povezanost izmedu percipiranog intenziteta sukoba i nacina rjesavanja sukoba

El Najnepovoljnija metoda rieSavanja sukoba s visokom razinom konflikta (+ -)

A Najpovoljnija metoda rjeSavanja sukoba s niskom razinom konflikta (+ -)

FORSIRANJE  SUPROTSTAVUJANJE KOMPROMIS  IZGLADIVANJE POVIACENJE

IZMEDUPM i

NIEGOVIH ] A A A ]
PODREDENIH

IZMEDU PM I

NIEGOVIH ] A

NADREDENIH

IZMEDU PM | ODJELA

FUNKCIONALNE |:| |:| A

PODRSKE

lzvor: Kerzner, 2009.

Suocavanje omogucuje sukobljenim stranama da jedna drugoj izraze svoja neslaganja u pokuSaju
rjeSavanja problema gdje obje strane mogu pobijediti. Metoda kompromisa daje moguénost
pronalaska rjeSenja s kojim ¢e suprotstavljene strane na kraju biti zadovoljne. Metoda rjeSavanja
sukoba s visokom razinom sukoba smatra se najnepovoljnijom za razliku od one s niskom
razinom sukoba. Nadalje, izgladivanje ili prilagodavanje ¢e biti primjereno onda kada se
pokusavaju smanjiti emocije sukoba isticué¢i podrucja u kojem su suprotstavljene strane suglasne.
Metoda forsiranja predstavlja pokusaj jedne strane da nametne svoje rjesenje problema drugoj.

Metoda izbjegavanja je rijetka i sluzi iskljucivo kao privremeno rjesenje (Kerzner, 2009.)

b) Upravljanje nabavom i ugovaranjem

Projektni tim se zapravo ne bavi nabavom i ugovaranjem. Ta podruéja spadaju vise u domenu
neke druge posebne specijalizirane organizacije koja moze biti u poduzecu ili izvan njega. Samim
time nisu niti u domeni projektnog menadZzmenta, premda on mora biti upoznat s istima jer je za

njih odgovoran. Projektna nabava predstavlja skup procesa usmjerenih na snabdijevanje projekta.
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Drugim rije¢ima, radi se o procesu koji se bavi opskrbom potrebnih resursa — materijala i usluga,
s ciljem da se projekt izvede u planiranim rokovima i kvalitetno. Projektna nabava se sastoji od
Sest glavnih procesa (Omazi¢ i Baljkas, 2005.):
1. Planiranje nabave — potrebno je utvrditi predmet i na¢in nabave (vrijeme potrebno za
nabavu, koli¢ine 1 sli¢no),
2. Planiranje prikupljanja ponuda — prikupljanje dokumentacije radi daljnje izrade zahtjeva
temeljem kojeg ¢e se zatraziti ponude dobavljaca,
3. Prikupljanje ponuda - oglaSavanje u javnim oglasnicima, pozivnim natjeCajem ili
direktnim ugovaranjem,
4. Odabir dobavlja¢a — odabir ukljucuje pregled ponuda dobavljaca, njihovu usporedbu i
konacan izbor (ekonomski najpovoljnijeg) dobavljaca,
5. Administriranje ugovora — projektni menadzer provodi nadzor nad provedbom ugovora,
prati izvrSenje, promjene i finaliziranje ugovora,
6. Ugovaranje (pisano reguliranje obuhvata, rasporeda, troSkova, kvalitete i aranzmana

menadzmenta).

c¢) Upravljanje komunikacijama i distribucijom informacija

Vecinu vremena projektni menadzeri provode komuniciraju¢i i1 upravo se od njih zahtijeva
razvijanje komunikacijske strategije i generalno pravilne distribucije informacija (Binder, 2007.).
Komunikacija je u sustini pokreta¢ projekta, razlog njegova uspjeha 1 nadvladavanja problema.
Ucinkovito projektno komuniciranje osigurava protok pravih informacija pravim osobama, te

povezuje razliite zainteresirane strane, razliCite perspektive 1 interese u izvrSavanju projekta.

Medutim, klju¢ za uspjesnost projekta je postizanje povjerenja, a da bi se ono postiglo potrebno
je aktivno sudjelovanje svih na nacin da se svima dopusti iznoSenje misljenja 1 ideja bez straha.
U domenu projektne komunikacije ulazi razmjena sluzbenih informacija poput izvjeséa o
sastancima, financijskih izvjestaja i tome sli¢no, te informacije koje se ticu ostalih organizacijskih

promjena poput letaka ili kampanji (Horine, 2009.).

Komunikacija moze biti i usmena (na primjer telefonski razgovori, sastanci) i pismena (na primjer
dopisi, izvjesc¢a), premda usmena komunikacija ¢eS¢e dovodi do nesporazuma zato $to ljudi ¢esto
mogu krivo protumaciti §to je druga strana namjeravala re¢i (Omazié¢ i Baljkas, 2005.). Ovdje

svakako treba istaknuti da je cilj komunikacije u kontekstu upravljanja projektom taj da se shvati
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znacenje poruke i da se upravo kroz komunikaciju na jednostavan nacin prijedu prepreke. Dakako
da su izazovi mnogobrojni. O tome kakva ¢e biti atmosfera u projektnom timu i koliko ¢e on biti

djelotvoran upravo ovisi kakva je komunikacija medu ¢lanovima tima.

Razliciti su faktori koji utjecu na djelotvornost komunikacije, kao $to je vidljivo na slici 6. Naime,
da bi poruka stigla do primatelja, on ju mora najprije registrirati, a to nadalje ovisi o tome kakvo
je njegovo trenutno psihi¢ko i emocionalno stanje i samim time moze li se uopc¢e koncentrirati na
poruku. Ako to uspije, on krece razmisljati o toj poruci na temelju vlastitih iskustava, vjerovanja

i o¢ekivanja (Horine, 2009.).

Slika 6. Izazovi ucinkovite komunikacije

Vjeitine komuniciranja
Sludanje
Usredotocenost

Jezik Stilovi uéenja

Vizualno
Auditivno
Ocekivanja Kinesteti¢ko

Ranija iskustva
Trenutno stanje
Psihi¢ko Pretpostavke
Emocionalno Filtri
Okrenutost sebi Kultura

Buka Stav

Vrijednosti
Uvjerenja

Rezultirajuéa P Namjeravana
percepcija m ' - poruka

Izvor: Horine, 2009.

Slijedom navedenoga, upravljanje projektnim komunikacijama podrazumijeva sve nuzne procese
da bi se osiguralo pravovremeno prikupljanje, prijenos, pohrana i sveobuhvatno raspolaganje

podacima i informacijama unutar projekta.

d) Upravljanje promjenama

Svaki je projekt jedinstven te se u fazi implementacije mogu pojaviti mnoge nepoznanice u
odredenim procesima $to moze dovesti do promjene projektnog plana. NajceSce se javljaju
sljedece dvije vrste promjena (Omazi¢ 1 Baljkas, 2005.):

1.) Promjene zbog promjene projektnih parametara (na primjer proracun, terminski plan) i

2.) Promjene zbog promjene obujma proizvoda (na primjer novi korisnicki zahtjevi).
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Radi lakSeg upravljanja promjenama osobe zaduZene za upravljanje projektnom — projektni tim,
trebale bi voditi listu u kojoj ¢e se evidentirati svi zahtjevi za promjenama, te odobrene i
neodobrene promjene. Osim toga, preporucuje se i koristenje obrazaca za prijedlog projektnih

promjena (Omazic¢ i Baljkas, 2005.).

U kontekstu upravljanja promjenama od projektnog menadzera zahtijeva se da (Mantel, Meredith,
Shafer i Sutton, 2004.):

- s posebnom paznjom razmatra sve zahtijevane promjene

- identificira utjecaje koje mogu imati promjene na projektni zadatak

- identificira utjecaje projektnih performansi

- evaluira prednosti i nedostatke zahtijevanih promjena

- utvrdi sve opcije koje bi mogle dovesti do cilja

- uspostavi $to jednostavniji proces biranja ili odbijanja promjena

- koordinira promjene sa svim akterima

- osigura ispravnu primjenu promjena

- izradi rezimirano izvjeSc¢e svih promjena sukladno datumu i utjecaju istih.

Projektni tim se moze u ovoj fazi susresti s mnogim izazovima (Mantel, Meredith, Shafer i Sutton,
2004.). Na primjer, moZe ¢esto dogoditi situacija u kojoj voditelji projekta imaju problem odobriti
neki zahtjev za promjenom u projektu, zbog straha, lose komunikacije, komplikacija s izmjenama
ili eventualno zbog nekih drugih okolnosti. Takoder, moZe se dogoditi da u takvoj situaciji ¢ak
ne zele niti saslusati opravdane razloge za promjenom ili prijedloge. Jednako tako, kao primjer
moze se navesti 1 situacija u kojoj se projektni menadzer slijepo drzi unaprijed utvrdenih potreba
kupaca kojima beziznimno nastoji udovoljiti, pa tako ¢esto ne zele izaéi iz komforne zone, a sve
kako bi ostavili bolji dojam §to moZe stvoriti problem i za cijeli tim projekta. Medutim, navedeno
¢e predstavljati problem onda kada se ukaZe potreba za promjenom. Drugim rije¢ima, projektni
menadzer bi trebao zapravo stalno traziti posebne dodatke proizvoda neovisno o tome $to ih kupac
nije naveo u svom zahtjevu. Drugim rije¢ima, upravljanje promjenama trebalo bi biti usmjereno

na izvrsnost, a ne prosjecnost.

e) Upravljanje rizicima

Projektni rizik je neizvjestan i neplaniran dogadaj koji moze imati pozitivne ili negativne

posljedice u odnosu na ciljeve projekta (Buble, 2010.). Tesko da ¢e sve osobe projektnog tima
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imati osjecaj da je sve pod kontrolom na samom pocetku projekta. U toj fazi obi¢no se raspravlja
0 problemima manjka vremena ili na primjer nedostatku resursa i ljudskog potencija. Mogu se
javiti i odredena tehnoloska pitanja. Stoga je ovdje izuzetno vazno znati kako upravljati rizicima.
Naime, upravljanje rizicima u projektu predstavlja alat ili proces kojim se pokuSavaju postaviti
Sto viSe konkretnija i realnija o¢ekivanja u projektu. Ako je potrebno obuhvaca i pregovaranja
vezano za odredene manje promjene prije nego li je sam proces provedbe projekta zapoceo. Tako

se daje mogucnost smanjenja potencijalnih losih ishoda (Kendrick, 2009.).

Upravljanje rizicima je zapravo tek tre¢i korak u tom procesu zato Sto se najprije moraju
identificirati i procijeniti rizici. Identifikacija i procjena rizika su koraci koji su sastavni dio faze
planiranja, a ne implementacije, ali su vazni da bi se moglo prije¢i na upravljanje. Obi¢no se
proces upravljanja rizicima veze uz visoke troSkove i nalaze projektnom menadzmentu
uskladivanje troskova upravljanja rizicima, ali i koristima koje iz toga proizlaze. U danasnjem
poslovnom svijetu upravljanje rizicima je postalo iznimno vazna aktivnost, o ¢emu svjedoci

¢injenica da ga neke tvrtke rangiraju i kao najvazniji poslovni cilj (Milo$ Spr¢i¢, 2013.).

Ovdje treba jos istaknuti pet kljuénih metoda koje mogu posluziti kao odgovor na odredene rizike,
ato su: reduciranje nesigurnosti i potencijalne stete, izbjegavanje i transferiranje rizika te njegovo
prihvacanje ili zanemarivanje. Neki od na¢ina smanjenja nesigurnosti su provjera referenci, zatim
izrada simulacija 1 modela ili koriStenje provjerene tehnologije. Transferiranje je s druge strane
moguce prebacivanjem rizika na neke druge aktere projekta kao na primjer osiguranjem, odnosno
sklapanjem polica osiguranja od rizika s osiguravaju¢im drustvom. Sto se ti¢e prihvadanja ili
zanemarivanja rizika radi se o jednoj vrsti strategije kojoj se pristupa samo onda kada su
nemoguce druge naprijed spomenute strategije, a narocito u slu¢ajevima kada troskovi uklanjanja

rizika prelaze troskove moguce stete (Omazi¢ i Baljkas, 2005.).

f) Upravljanje kvalitetom

Kvaliteta je klju¢na za uspjeh projekta i njegovu prihvatljivost. Naravno, postoje konkretni
aspekti upravljanja kvalitetom koji potvrduju dovrsetak posla sukladno planu, medutim znacajan
dio elemenata upravljanja kvalitetom veZze se ipak za neke druge aspekte upravljanja projektom
kao $to su upravljanje potrebama, rizicima, nabavom, pa i projektnim timom. Proces postizanja
kvalitete projekta zapravo obuhvaca sve aktivnosti od planiranja projekta i projektne strategije pa

sve do fokusa na krajnjeg kupca (Horine, 2009.).
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Upravljanje kvalitetom obuhvaca i aktivnosti menadzmenta za odredivanje kvalitete, ciljeva i
odgovornosti da bi sam projekt u konac¢nici zadovoljio potrebe kupca. Kvaliteta u tom kontekstu
znaci da su zahtjevi kupaca ispunjeni, da u problemi rijeSeni i da je kvaliteta sukladna svrsi, a §to
u konacnici podrazumijeva zadovoljstvo kupca. Svakako treba napomenuti kako upravljanje
kvalitetom ne znaci isklju¢ivo zahtjev za kvalitetom proizvoda. Cijeli proces upravljanja
projektom mora biti takav da bude na razini kvalitete, a ne samo gotovi proizvod ili usluga. Dakle
osiguranje i kontrola kvalitete odnosi se i ha proizvod i na upravljanje ¢itavim procesom (Buble,
2010.).

Kloppenber i Patrick (2002.) smatraju da prije planiranja i nakon kontrole postoje jo§ dva procesa
upravljanja projektom: proces inicijacije kvalitete i zakljuCenja kvalitete projekta. Prema
navedenim autorima navedene su faze jednako vazne za menadzere kao i druge naprijed navedene
te smatraju da ih menadzeri ne bi trebali izbacivati. Oni isticu kako je takav model prikladan za
sve vrste poslovanja i projekata, ¢ak i za one manje i jednostavnije projekte, te nacelno isti¢u pet

faza, njihove povezanosti s po¢etnim 1 zavr$nim tockama. Svih pet prikazano je na slici 7.

Slika 7. Pet faza procesa projektne kvalitete

2. Planiranje kvalitete

Potpisana autorizacija za

nastavak
1. Inicijacija kvalitete l 3. Osiguranje kvalitete
Prajektni plan prihvacen
identificiran patencijalni od strane swih kljuénih : Prajektni plan prinvaden
prajekt sudionika od strane swih kljuénih

l I T

Potpisana autorizacija PoboljSani procesi |

4. Kontrola kvalitete
za nastavak 4mm isporuke te dovriene
Kvalifikacija procesa isparuke
koji e se koristiti
l 5. Zakljufenje kvalitete
Kupac je prihwvatio finalne
y isparuke

Kupac je prihwvatio

finalne isporuke l

Zadowaljan kupac Siri
preporuks

Izvor: Kloppenborg i Petrick, 2002.
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g) Upravljanje troskovima

Troskovi sluse kao mijerilo resursa slobodnih za ulaganje u aktivnosti, proizvode ili usluge.
Troskovi se mogu izraziti kao troSak radnog vremena zaposlenika ili u nov¢anoj vrijednosti.
Razlikuju se indirektni i direktni troskovi. Prvi se mogu izravni utvrditi za svaku aktivnost ili
projekt, te njihov rast ovisi o veli€ini i rastu same aktivnosti ili projekta. Tu spadaju razni troskovi
poput direktnog materijala ili rada. Drugi se odnose na troSkove koji se mogu neposredno utvrditi
za pojedinu aktivnost ili cijeli projekt: troskovi poduzeca i projekta. U troSkove poduzeca spadaju
svi oni troSkovi Koji su posljedica angazmana odredenih resursa potrebnih za izvodenje projekta
kao Sto su poslovi nabave, ra¢unovodstveni poslovi. S druge strane troskovi projekta se ne mogu
izravno teretiti na odredene projektne aktivnosti kao $to su troskovi energije, uredskog materijala
i tome sli¢no (Callahan, Stetz i Brooks, 2011.; Buble, 2010.).

Zeki¢ (2010.) smatra da upravljanje projektnim troskovima ukljucuje procese planiranja
projektnih resursa potrebnih za provedbu planiranog obuhvata projekta, ako i procjenu troskova
resursa za provedbu aktivnosti. On smatra da su osnovni alati koji sluZe za operativno upravljanje
projektnim troskovima (Zeki¢, 2010.):

1. Struktura ras¢lanjenih poslova (sluzi definiranju radnih zadataka)

2. Strukturna ras¢lamba proizvoda (sluzi odredivanju komponenti za proizvodnju)

3. Strukturna raspodjela troskova (vazna je radi uspostavljanja smjernica troSkova i mjerenje

realizacije projekta).

Da bi se izradio proracun najprije je potrebno utvrditi koji su resursi potrebni projektu, u kojoj
koli¢ini, njihovu cijenu i1 u€inke eventualne inflacije cijena, neovisno o tome Sto takva prognoza
nije uvijek sigurna (Meredith i Mantel, 2012.). Prema tome, zadatak je projektnog menadzmenta
da na temelju plana budZetiranja optimizira daljnji terminski plan troSkovima, odnosno resursima.
To je jako vazno za daljnje donoSenje odluka upravljanja projektom jer ako se primjerice ne
procjeni dolazi do problema upravljanja i samom ekonomikom operativne dimenzije projektnog
menadzmenta. Procjena troSkova je stoga iznimno vazna jer rezultat te procjene mora odgovarati
postoje¢im financijskim sredstvima, a ako se pokaze da su troSkovi veéi jasno je da se moze
pojaviti problem jer projekt tada neCe imati dovoljno sredstava na raspolaganju te isto zahtjeva
pronalazenje rjeSenja. Postavlja se pitanje $to u takvoj situaciji moze uciniti voditelj projekta.
Zapravo je vrlo jednostavno. On moze traziti vise sredstava ili dozvolu radi smanjenja obuhvata

projekta (Tonnquist i Horluck, 2009.).
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h) Kontrola projekta

Kontrola projekta je izuzetno vazna u implementacijskoj fazi. Ona predstavlja proces odredivanja
standarda i nadzora provedbe projekta. Takoder, kontrolom se utvrduje je li potrebno poduzeti
neke korektivne aktivnosti. Ako se u ovoj fazi utvrde neke greske u projektnom planu, pristupa
se preispitivanju aktivnosti poduzetih u fazi planiranja te se navedene aktivnosti nakon toga mogu
redefinirati. Obi¢no se predlaze mogucnost odstupanja or projektnog plana +/- 5%, premda isto
varira ovisno o kojoj vrsti odstupanja je rije¢. Dakle, kontrola je vazna jer pomaze projektnom
menadZzmentu da se prilagodi promijenjenim uvjetima, ali isto tako kontrolom se mogu ograniciti
komplikacije gresaka i naposljetku minimalizirati troSkovi (Omazi¢ i Baljkas, 2005.; Buble,
2010.).

Kontrola projekta obi¢no podrazumijeva prikupljanje razlicitih vrsta podataka kao $to su analize,
mjerenja, izvjeStaji. Proces kontrole projekta ¢ini niz aktivnosti poput usporedbe i analize
trenutnih i planiranih performansi te nastalih odstupanja, predvidanja trendova, preporuka mjera
za ispravak odredenih gresaka ukoliko su se pojavile te evaluiranje mogucih alternativnih rjeSenja
(Buble, 2010.). Da bi se uspostavio ucinkovit sustav kontrole projekta potrebno je ispuniti
odredene zahtjeve (Omazi¢ i Baljaks, 2005.):

1. Utvrditi obuhvat projekta,
Detaljno procijeniti ¢imbenike koji mogu utjecati na projektnu realizaciju poput troskova,
Odrediti $to konkretniju i jasniju vezu obuhvata odredenog posla i aktivnosti projekta,
Provoditi evidenciju sveukupnih troskova,

Provjeravati koliko je vremena i financijskih sredstava preostalo za zavrSetak projekta,

o o~ w N

Pratiti napredak projekta sukladno projektnom planu..

Razlikuju se tri osnovna oblika kontrole projekta: prethodna kontrola (fokus na materijalnim,
ljudskim, financijskim i informacijskim resursima prilikom nadzora njihove kvalitete i
kvantitete), kontrola u toku (fokus na odrzavanju standarda uslijed implementacijske faze
projekta) i naknadna kontrola (fokus na outputima/rezultatima projekta s ciljem opskrbe
informacijama za buduce projekte) (Buble, 2010.). Takoder, u svrhu kontrole projekta mogu se
koristiti i razni alati i tehnike koji, ovisno o potrebi i okolnostima, mogu biti jednostavni i

kompleksni. U pravilu se jednostavni koriste tradicionalno kod manjih projekata (na primjer
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kontrolne karte), dok se kod veéih sloZenijih projekata vise koriste kompleksni (na primjer analiza

ostvarene vrijednosti) u kombinaciji s jednostavnim alatima (Buble, 2010.).

2.2.3. Faza zakljucivanja projekta

Faza zakljuCivanja ili zavrSetak projekta je posljednja faza. Oznacava prvenstveno prihvacanje
projektnog proizvoda i njegovo verificiranje, a osim toga ujedno oznacava i kraj projektnih
aktivnosti. Ova faza zapocCinje zapravo i prije samo kraja projekta s obzirom na to da je ranije u
ovom radu bilo vidljivo kako se ve¢ u fazi planiranja izraduje plan preraspodjele resursa po

zakljucivanju projekta (Omazi¢ i Baljkas, 2005.).

U ovoj zavrs$noj fazi, kao najbitnije aktivnosti mogu se izdvojiti: procjene, aktivnosti usmjerene
na projektnu djelotvornost, evaluacija projekta, stjecanje novih znanja i primjena znanja u sustav,
te prepoznavanje promjena koje mogu koristiti u budué¢nosti kada je to primjenjivo. Sve to znaci
da se u ovoj fazi postavljaju tri klju¢na i ve¢ ranije u ovom radu spomenuta pitanja (Omazic i
Baljkas, 2005.):

1. Prepoznati rezultate koji su ostvareni projektom,

2. Prepoznati koliko je redovito potrebno razvijati i poboljsavati projektni menadZment,

3. Prepoznati zadovoljstvo korisnika s projektnim rezultatom.

Svakako je krucijalno ovdje napomenuti da procjena performansi projekta nije jedino Sto se zeli
utvrditi u ovoj zakljuénoj fazi. Naime, vazno je da se pored performansi projekta procijene 1
performanse timova. Cilj takve procjene je kompilacija najvaznijih zakljucaka radi optimizacije
buducdih projekata jer naposljetku u ovoj zavr$noj fazi mogu se otkriti i neke notorne €injenice 1
podaci koji se mogu koristiti ubuduce radi uspjesnije provedbe projekata poduzeca. Samim time
sprjecava se ponavljanje nekih greSaka ako su se ranije pojavile 1 utvrdile. Isto tako poboljSava se
i cjelokupni ciklus projekta. Slijedom navedenoga, i ova zavrSna faza je neizostavan genericki
sastavni dio Zivotnog ciklusa projekta, dizajnirana da, izmedu ostaloga, buduce projekte ucini jo§

viSe uéinkovitijim.

2.3. Projektna organizacijska struktura

Prvenstveno treba definirati funkcijsku organizacijsku strukturu jer naposljetku je ona osnova

za daljnje razumijevanje projektne organizacijske strukture, odnosno moze posluziti kao
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paralela onome §to zapravo projektna organizacijska struktura nije. Radi se o nacinu raspodjele
rada u odredenoj organizaciji u kojoj se poslovi grupiraju i povezuju te se formiraju jedinice u
kojima se poslovi obavljaju s obzirom na konkretne poslovne funkcije (Sikavica, 2011.).
Projektna organizacija ustvari predstavlja izvodenje i slaganje funkcijske strukture, a $to se
moze zakljuciti iz slike 8. Pretezito se nalazi u postoje¢im organizacijskim strukturama
(Sikavica, Bahtijarevi¢-Siber i Pologki Voki¢, 2008). Standardni oblik ovakve vrste
organizacijske strukture prikazan je na slici 8. Vidljivo je da se na Celu organizacije nalazi
direktor, a hijerarhijski ispod njega direktori pojedinih funkcijskih jedinica kao $to su podrucje
razvoja, nabave, proizvodnje, prodaje i drugi. Prednost ovakve organizacijske strukture moze
biti kvalitetna povezanost ¢lanova tima, bolja stru¢nost za konkretna podrucja poslovanja,
nepostojanje medusobnog natjecanja. Medutim, negativna strana joj je Sto prije svega moze

nastati problem autoriteta i odgovornosti, motivacije ¢lanova, brzine reagiranja.

Slika 8. Standardna funkcijska organizacijska struktura

( \

Direktor poduzec’:a%
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I
|

( strazivanje | [ [ 1
Razvoj i razvoj Nabava HRM Proizvodnja|| Prodaja Financije
L ) \_proizvoda ) | ’ ; JAN

Izvor: Hernaus, b.d.

Kada je rije¢ o projektnoj organizaciji ona je zapravo potpuno suprotna naprijed navedenoj
organizaciji. Pomaze u prevladavanju slabosti, naro¢ito u organizacijama u kojima su projekti
samo sredstvo ,,azuriranja®“ organizacije prema zahtjevima okoline. Razlog zbog kojeg je
projektna organizacijska struktura potpuno suprotna naprijed navedenom lezi u ¢injenici da u
istoj projekt nije spojen s maticnom strukturom. Projektna organizacijska struktura je
privremena, a ne trajna forma. S obzirom na nacin sudjelovanja i cjelokupnog angazmana ljudi

u projektu, projektna organizacijska struktura moze biti individualna i ¢ista (Sikavica, 2011.).

Individualna projektna organizacija prikazana je na slici 9. Ona na ¢elu ima izabranog voditelja
konkretnog projekta koji neposredno za svoj rad odgovara predsjedniku uprave ili direktoru
tvrtke. U ovom slucaju nema projektnog tima za ostvarenje projekta. Ovakav se princip obi¢no
koristi za manje projekte gdje nema potrebe za stalnom projektnom organizacijom i kada je

dovoljan sam menadzer projekta (zato Sto oni zaposleni u pojedinim organizacijskim
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jedinicama ne rade isklju¢ivo na projektnih zadacima, ve¢ imaju i druge obveze). Jednako tako
ovakav oblik projektne organizacijske strukture ne zahtijeva unutarnju podjelu projektnih

zadataka.

Slika 9. Individualna projektna organizacijska struktura

Voditelj ( Voditelj 0 Voditelj M
projekta A projekta B projekta C
N~ v
1 1 1 1 1 1
(" tstrazivanie i ) Razvoj Nabava d HRM Proizvodnja Prodaja Financije i
studij proizvoda FOENROVOASY
o
>y A _/ vy

Izvor: Sikavica, Bahtijarevié-giber i Poloski Voki¢, 2008.

Cista projektna organizacijska struktura je ¢e§¢i oblik projektne organizacije. Ona dovodi do
veéih promjena u veé¢ postojec¢oj organizacijskoj strukturi i obi¢no se primjenjuje kod vecih i
slozenijih projekata koji ne ovise o funkcijskoj strukturi. Ovdje su menadzeri neposredno
odgovorni direktoru organizacije, dok ¢lanovi tima potpuno napustaju svoje ranije funkcijske
jedinice, dakle izdvajaju se iz hijerarhijske organizacije tako da ¢ine jednu organizacijsku

jedinicu — projektni tim koji vodi menadzer projekta, kao $to je prikazano na slici 10.

Slika 10. Cista projektna organizacija
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Legenda: I, R, N, HRM, Pr, P, FR - oznacavaju prva slova poslovnih funkcija

Izvor: Hernaus, b.d.
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Sikavica (2011) navodi nekoliko prednosti projektne organizacijske strukture:
1. Autoritet projektnog menadzera nad projektom i orijentiranost projektnog tima
isklju¢ivo prema projektnom zadatku,
2. Svi su c¢lanovi organizacije odgovorni projektnom menadzeru i ne moraju traziti
odobrenje drugih linijskih menadzera za projektne aktivnosti,
3. Jednostavniji i u¢inkovitiji komunikacijski kanali jer se zaobilazi cjelokupna funkcijska
struktura,
Moguénost raspolaganja znanjima projektnih eksperta,
Veca lojalnost ¢lanova tima u odnosu na projekt,

Brze donosenje odluka jer je autoritet centraliziran,

N o g s

Lako shvatljiva i jednostavna organizacijska struktura i podjela poslova.

Glavni nedostaci su visoki administrativni troskovi i nesigurnost zaposlenih na projektu koji se
mogu osjecati zapostavljeni kada s vrate u svoju redovnu funkcijsku organizacijsku jedinicu.
Osim toga, u ovakvim se organizacijskim strukturama previSe vremena menadzera tro$i na

administrativne poslove $to je takoder nedostatak (Sikavica, 2011.).

2.4. Karakteristike projektnih timova

Tim podrazumijeva je posebna vrsta formalne organizacije koja se temelji na zajednickom radu
manjeg ili veceg broja ljudi medusobno povezanih putem postavljenih zadataka i ciljeva, te ¢iji
su motivi i interesi jednaki ili priblizno jednaki (Vasi¢, 2004.). Neki autori smatraju kako tim ljudi
predstavlja formalnu organizaciju zajedni¢kog rada sa zajedni¢kim ciljem, misijom, zadatkom i
interesom (Petkovi¢ i sur., 2014.). Tim se zapravo moze jednostavnije definirati kao zajednica

ljudi usmjerena prema istim ciljevima.

Postoje razlicite vrste projektnih timova. Omazi¢ i Baljkas (2005.) ih dijele na sljedeéi nacin:

1. Funkcijski timovi — tim nadziru funkcijski i specijalizirani menadzeri iz odjela
organizacije, odgovornost se prebacuje s jedne na drugu funkciju — pozitivno: jaka
utilizacija dobivenih resursa, optimalna stru¢nost kadra, negativno: birokratska rigidnost
i krutost, sporost izvedbe, pretjerana usmjerenost na zadatak, a premala usmjerenost na
cjelinu projekta.

2. Timovi lagane kategorije — timove karakteriziraju predstavnici s ulogom projektnog

menadzera, a status ili titula menadZera se mijenja po funkcijskim predstavnicima ovisno
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0 tome u kojoj se fazi nalazi projekt. Ovdje je projektni menadzZer osoba ¢ije iskustvo i
utjecaj nemaju takvu tezinu da bi mogli odgovarati u rasporedivanju resursa za potrebe
projekta, ve¢ njihove odluke ostaju u podrucju rada funkcijskih menadzera.

Timovi teSke kategorije — timovi kod kojih je specificno da menadzer ima potpunu
odgovornost za uspjesnost projekta. Timove ¢ine funkcije, a u proces izvodenja projekta
ukljucuju i misljenja klijenata, stanje na trziStu. Lideri funkcija u takvim timovima imaju
odlu¢nu vaznost. Prednost im je stru¢nost i lako upravljanje resursima, a negativna strana
nejasno odgovornost u slucajevima sukoba funkcija i ciljeva projekta.

Autonomni timovi (,,timovi tigrova®“) — ¢lanovi tima proizlaze iz funkcija te su izravno
dodijeljeni projektu. Tim vodi generalni menadzer nadzire i kontrolira resurse te ocjenjuje
performanse svakog ¢lana pojedinaéno. Clanovi u ovakvom timu slobodno biraju
dinamiku rada i angazman dodatnog pomo¢nog osoblja na projektu.

Autonomni timovi bez ega — odvojeni su od postojece organizacijske strukture. Kod
ovakvih timova se javlja problem kod podjele projekta pa se obi¢no zadaci daju cijelom
timu koji sam organizira raspodjelu zadataka. Ovdje je voditelj tima osoba iz reda
ravnopravnih ¢lanova tima. Ovakvi su timovi Cesti kod informatickih projekata.

Kirur$ki timovi — karakterizira ih sinergija u kojoj su jasno podijeljeni radni zadaci. Nitko
se ne mijesa u tude zadatke. Kod ovih timova ne postize se sinergi¢nost, ali ih odlikuje
strucnost 1 specijaliziranost. NajceS¢1 su kod projekata visoke rizi¢nosti kada nije
dopustena nikakva vrsta improvizacije. U timu ¢esto dolazi do izrazaja ego pojedinih
¢lanova jer su svaki od njih zaduZeni za svoj dio poslova koji su uska domena njihovih

strunih znanja 1 vjestina.

Nadalje, ovdje treba ukazati da se u projektnim timovima uspjesnost gleda kao klju¢na mjera

kona¢nog rezultata rada tima. Verma (1995.) opisuje uspjesan tim kao grupu ljudi koja radi

meduovisno, fleksibilno, posveceno ostvarenju zajedni¢kog cilja, te koja zajedno radi dobro s

visoko kvalitetnim rezultatima. Meduovisnost rada zapravo proizlazi iz Cinjenice da su osobe

sastavni dio tima i samim time kvaliteta rada ¢e ovisiti o tome koliko su posvecene i koliko su

sposobne i spremne da ovise o drugim ¢lanu tima. Fleksibilnost ovdje bez posebne analize

jednostavno znaci prilagodavanje (na primjer u komunikaciji i podupiranju drugih ¢lanova tima).

Ona je presudna ne samo u interakciji tima ve¢ 1 kod kriznih situacija. Zajednicki cilj je zapravo

kljucan jer bi svi ¢lanovi tima trebali uskladiti organizaciju i1 zajedno se fokusirati na uspjesnost

tima. Navedeno ujedno znaci i raditi dobro zajedno, jer to je primarni cilj svakog tima. Ustvari bi

se moglo reci kako je pozeljno u timu izbjegavati odnose u kojima postoje pobjednici i gubitnici.
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Vazno je pre¢i preko nesuglasica i osobnih predrasuda za dobrobit tima. Jednako tako,

karakteristika svakog uspjeSnog tima mora biti visoko kvalitetni rezultat i uzivanje u radu.

Ve¢ je iz prethodnog jasno da je sam Covjek kljucan za uspjeh u projekta. Stoga ¢e se za prikaz
najvaznijih karakteristika uspjeSnog projektnog tima u nastavku prikazati odredene osobine ili
kako to Horine (2009.), set ¢cimbenika uspjesnih timova:

1. Jasnoca — Uspjesni projektni timovi koji imaju visoko rangirane radne performanse ve¢
unaprijed znaju svoje ciljeve, Sto i zaSto rade. Oni razumiju projektne ciljeve 1 sposobni
su prepoznati projektne prioritete. Takoder, takvi timovi razumiju podjelu zadataka i
odgovornosti u projektnom timu.

2. Posveéenost — Clanovi tima s visokim radnim performansama posveceni su projektu u
potpunosti. Oni jasno pokazuju odlu¢nost u izvrSenju projektnog zadatka. Takva osobina
moze biti Cisto osobna, ali moze proizlaziti i iz odredenih okolnosti vezanih za tim ili
organizaciju.

3. Profesionalnost — Uspjesne projektne timove karakterizira profesionalnost u obavljanju
radnih zadataka. Obi¢no c¢lanovi spremno preuzimaju individualnu odgovornost za
kvalitetu posla.

4. Sinergi¢nost — Sinergija se kod uspjes$nih timova razvija s vremenom i predstavlja silu
koja povezuje ¢lanove tima. Sinergija se postize korelacijom vjestina i iskustva ¢lanova
tima u kojemu je jasno definirana uloga svakog pojedinog ¢lana tima.

5. Povjerenje — Timovi s visokim radnim performansama imaju i visoko medusobno
povjerenje, ali i povjerenje u projektnog menadzera koje se izraduje s vremenom.
Povjerenje pokazuje odlike u€inkovitog vodstva 1 osnova je kooperativne timske okoline

koja je otvorena razmjenjivati ideje.

Gallupovo (2012.) istrazivanje jako dobro objasnjava vaznost povezanosti osoba i emocionalnog
¢imbenika u odnosu na racionalni pristup i opcenito krutost prakse. Navedeno istraZivanje Se
temelji na sekundarnim podacima (na primjer Harvard Bussiness Reviewa i
PricewaterhouseCoopersa) i pristupu koji zastupa tezu o vaznosti poticanja projektnih timova na
vi$u razinu emocionalne povezanosti koja posljedicno uzrokuje i bolje performanse. Ukazuje da
se takve povezanosti o€ituju nadalje i u drugim interesnim skupinama S§to u globalu dovodi do
sveobuhvatnog probitka cijelog projekta. Dakle, istrazivanje naglasavanja vaznost koriStenja
emocionalnosti ljudi 1 op¢enito povezivanja u timovima. Osim toga, istrazivanje je pokazalo i da
koriStenje emocionalne strane ljudi poti¢e motiviranost, jedinstvo i slogu ¢lanova tima. Jedno
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Istrazivanje koje je provela The StandishGroup (2015.) takoder naglaSava vaznost projektnih
timova u uspjesnosti projekata i ukazuje da su kljucni faktori za uspjeh: emocionalna zrelost,
ukljucenost klijenta, optimizacija, vjeStine ljudskih potencijala, standardna arhitektura, agilnost
procesa, skromna izvedba, jasni poslovni ciljevi i struénost projektnog menadzera. | navedeno
istrazivanje ukazuje na vaznost emocionalne zrelosti koju tumaci kroz ponasanje projektnog

tima 1 medusobne odnose ¢lanova tima.

U istrazivanju koje su proveli (Igbal, Nawaz i Bahoo, 2017.) pokazalo se da je timski rad
iznimno vazan za vodstvo projekta i da moze ne samo igrati vaznu ulogu u povecanju stope
uspjesnosti projekta, ve¢ takoder moze pridonijeti organizacijskom uspjehu. S druge strane, ova
studija podrzava stajaliSte da organizacije moraju natjerati ¢lanove svojih projektnih timova da
shvate vaznost uspje$nosti projekta. Ukazuje da je odgovornost kreatora politike i najviSeg
rukovodstva imenovati kompetentnu, razumnu i pravu osobu za uspjeh projekta kako bi se

izbjegli neuspjesi u pravo vrijeme.

Lobo (2023.) isto tako isti¢e jedanaest razloga koji ukazuju na vaznost timskog rada:
. Timski rad potice kreativnost.
. Timski rad potice preuzimanje rizika.
. Timski rad pomaZe poboljSati upravljanje sukobima.

. Timski rad gradi povjerenje.

1

2

3

4

5. Timski rad spaja razli¢ite snage.
6. Timski rad povecava odgovornost.

7. Timski rad povecava zamah projekta.

8. Timski rad pomaze u dobivanju povratnih informacija.

9. Timski rad vodi pronalazenju rjeSenja za slozene probleme.
10. Timski rad €ini da se svi osjecaju cijenjenima.

11. Timski rad gradi vjestine vodenja.
2.5. Uloga projektnog menadZmenta u realizaciji strategije suvremenih poduzeca

U svijetu se sve viSe priznaje strateSka vaznost upravljanja projektnim menadzmentom. Razlog
tomu moze biti Cvrsto uvjerenje poslovnih voda da sinergi¢no upravljanje projektima

poboljsava poslovne procese i olakSava put ka postizanju ciljeva. Mnoge organizacije pate od
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neuskladenih projekata 1 nedostatka sustavnog pristupa uskladivanju projektnog menadzmenta
s poslovnom strategijom. Premda su projekti temelji organizacijske strategije u mnogim
tvrtkama, upravljanje projektima nije Cesto prepoznato kao funkcionalna strategija

(Srivannaboon i Milosevic, 2006).

Prema Porteru (1980.) da bi postigla odrzivu konkurentsku prednost, organizacija mora pojacati
svoje odabrane strategije. Ovisno o obuhvatu, razlikuju se tri osnovne genericke strategije koje
mogu rezultirati: troskovno vodstvo, diferencijacija i fokus. Generi¢ke strategije (kada
organizacija izabere samo jednu) omogucuju organizaciji da postigne konkurentsku prednost i
nadmasi svoje konkurente, ali organizacija slijedi viSe od jedne genericke strategije, ucinak ¢e
biti ispod svojih sposobnosti. Troskovno vodstvo se odnosi na slu¢ajeve kada organizacije koje
slijede strategiju troSkovnog vodstva nastoje ste¢i konkurentsku prednost i povecati trzisni udio
tako $to su proizvodaci s najnizim troskovima u industriji. Diferencijacija se ovdje spominje u
kontekstu situacije kada organizacije koje slijede strategiju diferencijacije nastoje se
pozicionirati na trzi$tu s posebnim identitetom koji zadovoljava zelje njihovih kupaca (kao na
primjer vrhunska kvaliteta i usluga, inovativne usluge), a §to im omogucuje da naplacuju
premijsku cijenu. Neki istrazivaci tvrde da bi kombinacija strategija mogla biti najbolji nacin
za stvaranje odrzive konkurentske prednosti. Konkretno, organizacije mogu ucinkovitije
stvoriti odrzivu konkurentsku prednost kada kombiniraju troskovno vodstvo i diferencijaciju,
kada pruZzaju jeftine proizvode i obracaju se vrijednostima kupaca. Prethodno su objasnjenje
zapravo tipologije poslovne strategije. U tim poslovnim strategijama zapravo projektni

menadzment ima iznimno vaznu ulogu koja ¢e se objasniti u nastavku.

U suvremeno vrijeme upravljanje projektima predstavlja klju¢ni poslovni proces. Svrha
upravljanja projektima je pravilno usmjeriti provedbu strategije organizacije da bi se postigao
zeljeni cilj kao na primjer visoko kvalitetni proizvodi i niske cijene (Milosevic, 2003.). Takav
pristup definira organizaciju kao poslovni proces u sredistu kojeg stoji upravljanje projektima
koji omogucuju uvodenje sustava stvaranja vrijednosti. Prema tome, u situacijama kada
organizacije povezu svoje projekte sa poslovnom strategijom, lakSe ¢e ostvariti svoje
organizacijske ciljeve. Stoga bi organizacije trebale identificirati elemente projektnog
menadzmenta i uskladiti ih s poslovnom strategijom i to elemente kao $to su projektna

strategija, duh, organizacija, proces i alati (Srivannaboon i Milosevic, 2006).
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Ovdje je utvrdeno da poslovna strategija gotovo svake organizacije ostvaruje svoj utjecaj na
projektni menadzment preko konkurentskih atributa poslovne strategije (na primjer vrijeme
izlaska na trziste, trosak). Takvi konkurentski atributi koriste se za odredivanje konfiguracije te
je ovdje naglasak stavljen na razliCite elemente upravljanja projektom (strategija, organizacija,
proces, alati). Projektni proces trebao bi biti prilagoden za postizanje konkurentskog atributa
vremena do trziSta preklapanjem ili kombiniranjem faza procesa, prekretnica i aktivnosti,
odnosno projektni menadzer pokrece kombiniranu prekretnicu s ciljem da preskoc¢i male detalje

projekta i ubrza cijeli projekt (Srivannaboon i Milosevic, 2006).

Srivannaboon i Milosevic (2006.) isticu kako u nekim slucajevima elementi projektnog
menadzmenta ne samo da podupiru ve¢ 1 utjeCu na poslovnu strategiju. Taj 0odnos je recipro¢an
odnos projektnog menadzmenta i poslovne strategije. On se javlja kada tvrtke iz svojih
projekata dobiju informacije o nacinima na koje prilagodavaju svoju poslovnu strategiju.
Naprijed spomenuti autor navodi primjer projekta AUS i njegove poslovna strategija. Navode
kako je neuspjeh ovog projekta povezan s ,,prozorom* mogucnosti. Neovisno o tome §to je
projekt u pocetku bio uskladen s poslovnom strategijom organizacije, proizvod koji je proizasao
iz projekta objavljen je nakon Sto se trziSte promijenilo 1 kupci su poceli traziti slozeniji
proizvod. Projekt takoder nije uspio jer projektni tim nije na odgovarajuéi nacin potvrdio
definiciju proizvoda (kao dio strategije projekta) s kljucnim kupcima tijekom njegovog
zivotnog ciklusa. Posljedi¢no tome, projekt AUS nije uspio zbog neucinkovitih pregleda
ulaznih vrata kojima je nedostajala povratna informacija potrebna za otkrivanje znacajnih
prijetnji, kao §to je pomak na trziStu. Ovaj primjer ukazuje da u svrhu osiguranja izvedbe
projekta, voditelji projekta moraju ponovno uskladiti projektnu strategiju, organizaciju i njezinu
kulturu, te procese, alate, metriku realizacije projekata s napretkom projekta. Ovdje je vazan i
uzajamni odnos izmedu projektnog menadzmenta i poslovne strategije koji ukljucuje
operativne uvjete pregledanih projekata, koji se otkrivaju u fazi pregledavanja. Rezultati takvih
pocetnih pregleda ulaznih vrata mogu u bitnome utjecati na poslovne strategije i konkurentske
atribute zbog promjena u okruzenju. Slijedom navedenog, elementi projektnog menadzmenta

mogu utjecati na poslovnu strategiju na temelju radnih uvjeta pregledanih projekata.

Ovdje nadalje treba rec¢i da neki autore kao §to je Buble (2006.) ulogu menadzera vide trostruko.
Smatraju da je njegova uloga u realizaciji strategije suvremenih poduzeca i opc¢enito u prvom
redu informacijska jer su menadzeri osobe zaduZene za nadzor i prijenos informacija. Zatim,

menadzeri imaju interpersonalnu ulogu upravljanja pomocu ljudi kao vode. Njihova je i uloga
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odlucivanja 1 upravljanja akcijama jer se menadzeri smatraju korektorom, poduzetnikom i

pregovaracem.

Projektni menadzment je vazan za osiguravanje da ¢e ono Sto se isporucuje biti ispravno. Zatim
projektni menadzment donosi vodstvo i daje smjernice za projekte. Bez njega projektni tim
moze biti poput broda bez kormilara. Osim toga, pruza viziju i motivaciju, omogucuje
rjeSavanje problema, prevladavanje prepreka. Upravljanjem projektom osigurava se i adekvatan
plan za postizanje strateSkih ciljeva — daje uvid u ono $to se isporucuje, kada i u kojem vremenu.
Bez odgovaraju¢eg upravljanja projektom mogu se pojaviti preambiciozna ocekivanja i
procjene. Takoder, izostanak vodstva u praksi se ¢esto povezuje s kasnjenjima projekata i
premasivanjima projektnih prora¢una. Upravljanje projektima je nadalje vazno jer osigurava
kvalitetu svega §to se isporucuje, dosljedno pogada cilj. Omogucuje i pravilno upravljanje
rizicima i njihovo ublazavanje kako bi se izbjeglo da postanu problemi. Isto tako uz pomo¢
projektnog menadzmenta pravi ljudi rade prave stvari i u pravo vrijeme, $to znaci da se
osigurava ispravan proces upravljanja projektom prati tijekom cijelog zivotnog ciklusa
projekta. Tako se prati i napredak projekta. Osim toga, netko mora moci razumjeti i ljude

(Aston, 2023.).
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3. UPRAVLJANJE PROJEKTNIM TIMOVIMA I STRATESKIM PROJEKTIMA

Upravljanje projektima postize se uz pomo¢ raznih globalno dostupnih metoda. StrateSko
upravljanje projektima predstavlja izuzetno vazno podruéje unutar zajednice upravljanja
projektima. Osim toga, to je podru¢je popularan i rastuci trend koji sve viSe osvaja poslovni
svijet. Osnovna ideja koncepta temelji se na timovima za upravljanje projektima koji u sustini uce
kako provoditi strategiju organizacije u kojoj rade i nositi se s izazovima projekata. Upravljanje
projektima predstavlja skup metodologija odgovornih za daljnje pomicanje projekta od samog
pocCetka pa sve do kraja. Medutim potrebna je dobra strategija za oblikovanje odluke o
proizvodima i inicijativama, a posebno za organiziranje provedbe projekta i imenovanje ljudi koji
¢e raditi na realizaciji projekta. Strategija bez projekata beskorisna je onoliko koliko i projekti
bez konkretne strategije. StrateSko upravljanje projektima odreduje Siroku sliku o tome kako
projekt moze koristiti sve potencijale tvrtke u cjelini, a u te potencijale prvenstveno su ukljuéeni
ljudi. Proces upravljanja projektnim timovima kombinira razne metode upravljanja i poslovne
strategije za poticanje organizacijskih iskoraka. Taj se proces naro¢ito ubrzava razmisljanjem i
aktivnostima rjeSavanja problema s ciljem da se projekt dovrsi ucinkovitije 1 brze. U ovom
poglavlju ¢e se baviti upravo glavnim sferama upravljanja strateSkim projektima i projektnim

timovima.

3.1. Specifi¢nosti strateskih projekata i kriterija njihove realizacije

Zakon o strateskim investicijskim projektima Republike Hrvatske (Narodne novine
br. 29/18, 114/18) u c¢lanku 3. alineji 1. propisuje: ,strateSki investicijski projekt je svaki
privatni investicijski projekt, javni investicijski projekt ili javno-privatni investicijski projekt iz
podrucja gospodarstva, rudarstva, energetike, turizma, prometa, infrastrukture, elektronickih
komunikacija, poStanskih usluga, zastite okolisa, komunalnoga gospodarstva, poljoprivrede,
Sumarstva, vodnoga gospodarstva, ribarstva, zdravstva, kulture, audiovizualnih djelatnosti,
znanosti, obrane, pravosuda, tehnologije i obrazovanja koji ukljucuje gradnju gradevina, a koji

na temelju ovoga Zakona proglasi Vlada Republike Hrvatske.*.

Nadalje, u odredbi ¢lanka 4. stavka 1. i 4. istog Zakona propisano je da su strateski projekti svi
projekti koji su u interesu Republike Hrvatske na koje se primjenjuju propisi kojima se
reguliraju pitanja drzavnih potpora. U ¢lanku 6. istog zakona vidljivo je da se prijave takvih
vrsta projekata podnose temeljem javnog poziva Vlade Republike Hrvatske koja procjenjuje je
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li projekt investitora strateski projekt u interesu Republike Hrvatske. Tako se u ¢lanku 7.
strateSki projekt definira kao projekt temeljem kojeg nastaju uvjeti za veée zaposljavanje,
razvoj, poboljSanje uvjeta proizvodnje i pruzanja usluga, tehnoloski razvoj, odnosno projekt
koji poboljsava kvalitetu Zivota 1 zastitu okolisa i kulture, te opéenito konkurentnost hrvatskog

gospodarstva.

Iz naprijed navedene definicije moglo bi se jednostavnije zakljuciti da strateski projekti spadaju
1 u sferu drustveno odgovornog poslovanja gdje se ne gleda iskljudivo vlastita korist ve¢ i
interes cijele zajednice i druStva. Kriteriji, postupak, sadrzaj prijave strateskih projekata, te
postupak procjene i odabira, te sveobuhvatne provedbe strateskih projekata propisan je u
odredbama od ¢lanka 7. do ¢lanka 21. navedenog Zakona. Medutim, izdvojiti ¢e se samo dva
kljucna kriterija koja mora ispuniti projekt da bi se smatrao strateSkim projektom u smislu

odredaba navedenog Zakona.

Prvo, u ¢lanku 7. stavku 1. zahtijeva se da projekt ispunjava sljedece kriterije:

1. Projekt mora odgovarati prostornim planovima,

2. Vrijednost troskova ulaganja mora biti jednaka ili ve¢a od 75.000.000,00 kuna bez
poreza na dodanu vrijednost (u daljnjem tekstu: PDV)

3. Projekt mora biti podoban za moguce sufinanciranje iz europskih fondova, a vrijednost
troSkova ulaganja mora biti jednaka je ili ve¢a od 75.000.000,00 kuna bez PDV-a ili

4. Projekt se provodi na potpomognutim podru¢jima sukladno pozitivnim propisima, a
vrijednost troSkova ulaganja na tim podrucjima mora biti jednaka ili veca od
10.000.000,00 kuna bez PDV-a ili

5. Projekt se mora provoditi na otocima, pri ¢emu kapitalni troskovi ulaganja na tim
podruc¢jima moraju biti jednaki ili ve¢i od 10.000.000,00 kuna bez PDV-a ili

6. Projekti iz domene poljoprivrede, ribarstva i Sumarstva ¢ija vrijednost kapitalnih

troskova ulaganja mora biti jednaka ili ve¢a od 10.000.000,00 kuna bez PDV-a.

Drugo, ako su naprijed navedeni kriteriji ispunjeni, privatni projekt moZe biti proglasen
strateSkim ukoliko ispunjava sljedece kriterije propisane nadalje u stavku 2. istog ¢lanka, a koji
uvjeti zahtijevaju da se projekt odnosi na:

1. Proizvodnju i preradevine ili

2. Inovacije i razvoj ili

3. Poslovna podrska ili
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Usluge s visokom dodanom vrijednoscu ili
Energetski sektor ili

Infrastruktura ili

Sektor poljoprivrede, Sumarstva i ribarstva ili

Zdravstvo ili

© © N o 0 &

Obrazovanje i znanost.

Sto se ti¢e same procedure prijave strateskih projekata sljedeéi su koraci. Investitor najprije
mora prijaviti projekt nadleznom upravnom odjelu za gospodarstvo radi njegova proglasenja
strateSkim projektom. Uz prijavu je neophodno priloziti elaborat koji mora sadrzavati: opis
projekta i idejno rjeSenje, lokacijsku informaciju i potrebna ocitovanja nadleznih tijela
nekretnine na kojima se planira provedba projekta, investicijski plan (za minimalno 5 godina),
dokaze o financijskoj sposobnosti (na primjer godisnje izvje$ce, obrasci o solventnosti), detaljni
profil trgovackog drustva s opisom svih povezanih drustava, potvrdu o placanju poreznih
obveza i drugih javnih davanja (Zakon o strateSkim investicijskim projektima Republike
Hrvatske, NN br. 29/18, 114/18).

Sredi$nje tijelo, nakon administrativne provjere (provjerava se je li prijava uredna, moze traziti
dopunu prijave od investitora u roku od 15 dana), prijavu dostavlja Povjerenstvu za procjenu i
utvrdivanje prijedloga strateSkih projekata. Zakonom je propisana obveza uvrstenja ili odbijanja
projekta na Listu strateSkih projekata koja je javna 1 koju vodi Sredisnje tijelo. Ako projekt
zadovoljava sve propisane kriterije, na prijedlog Povjerenstva, Sredi$nje tijelo ¢e ga uvrstiti na
Listu strateskih projekata. Ako ga je podrzala Republika Hrvatska i Europska unija kao strateski
projekt, automatski se uvrstava na Listu. Medutim, Sredisnje tijelo ima ovlast donijeti i odluku
0 brisanju projekta s navedene Liste u slucajevima kada je Vlada odlucila ponistiti odluku o
proglasenju strateSkog projekta (¢lanak 10. stavak 9.) i u sljede¢im slu¢ajevima propisanim u
¢lanku 10. stavku 8. (Zakon o strateskim investicijskim projektima Republike Hrvatske, NN br.
29/18, 114/18):

1. Kada projekt ne udovoljava kriterijima iz ¢lanka 7. Zakona

2. Kada se u pripremnoj fazi projekta utvrdi nemogucénost njegove provedbe

3. U slucaju odustanka investitora od realizacije projekta

4. U slucaju ne poduzimanja aktivnosti investitora potrebnih za realizaciju projekta

5. Protekom roka od godinu dana racunajuci od dana donosenja odluke o upisu projekta

na Listu strateskih projekata, bez krivnje investitora
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6. U slucaju kada se ne zaklju¢i Sporazum sukladno odredbi ¢lanka 13. Zakona

7. Kada Vlada Republike Hrvatske ponisti odluku o proglasenju strateskog projekta ili
obriSe projekt s Liste strateski projekata

8. U slucaju brisanja projekta s liste projekata EU

9. AKko je zatrazen povrat sredstava za projekt.

U clanku 12. stavku 1. navedenog Zakona propisana je i obveza sudjelovanja Operativne
skupine za pripremu i provedbu strateSkih projekata, a koja ima ulogu utvrdivati potrebne
postupke i1 podatke o nadleznim tijelima koja sudjeluju u samom projektu te koordinirati
pripremu i izradu projektnih akata i dokumentacije. Nakon $to je projekt uvrSten na popis
strateSkih projekata, postoji obveza voditelja podnijeti zahtjev za imenovanje u operativni tim.
Po potrebi se mora imenovati i osoba koja ¢e sudjelovati u radu operativnih skupina. Prema
odredbi ¢lanka 13. stavka 1. zakona ugovor o provedbi strateskog projekta sklapa na strani
drzavnog tijela ¢elnik tijela drzavne uprave nadlezan za gospodarstvo. Odluka o proglasenju
strateSkog projekta, a kao $to je ve¢ naprijed navedeno, objavljuje se u narodnim novinama, a

cijeli postupak vezan za projekt nadalje se rjeSava po nacelu hitnosti.

3.2. Kljuéni elementi upravljanja strateSkim projektnim timovima

Proces upravljanja ljudskim resursima u projektnom menadzmentu obuhvaca cetiri klju¢ne
stavke, a to su (Buble, 2010.):
1. Planrazvoja ljudskih resursa — odredivanje i dokumentiranje konkretnih projektnih uloga,
odgovornosti 1 potrebnih vjestina, te formiranje plana upravljanja ljudskim resursima.

2. Okupljanje projektnog tima — sastoji se od aktivnosti potvrdivanja dostupnosti osoba
potrebnih za realizaciju i zavrSetak zadataka.

3. Razvoj projektnog tima — aktivnosti poboljsanja kompetencija ¢lanova tima s ciljem
poboljsanja uc¢inkovitosti projekta.

4. Upravljanje projektnim timom — aktivnosti nadzora djelotvornosti tima (rjesavanje

problema te optimizacija izvedbe projekta).

Djelotvornost projektni tim djeluje u upravljanju projektima. Projektni tim sastoji se od
razlicitih pojedinaca s razliCitim razinama odgovornosti. Njihov nacin djelovanja ovisi o
organizacijskoj kulturi i metodologiji koju koriste. Medutim, postavlja se pitanje kako
djelotvorno upravljati projektnim timovima posebno kod strateskih projekata koji su zahtjevniji
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i ve¢i projekti. Projektni tim bi prije svega trebalo motivirati za postizanje kontinuiranog
poboljsanja. MenadZeri koji vode svoj tim primjerom i pripremaju buduc¢e vode imaju povijest
postizanja izvrsnih rezultata u industriji. Ovdje ¢e se izdvojiti nekoliko najucinkovitijih
strategija koje se mogu Koristiti za upravljanje projektnim timom, a izvedene su i rezimirane iz
vise razli¢itih izvora (Buble, 2010.; Horine, 2009.; Omazi¢ i Baljkas, 2005.; Igbal, Nawaz i
Bahoo, 2017.):

1. Osiguranje ravnoteze unutar tima.
Osiguranje jasne vidljivosti uloga i odgovornosti.
Osiguranje transparentnosti.
Osiguranje ucinkovite komunikacije unutar tima.
Njegovanje kulture suradnje.
Prihvacanje prijedloga tima.
Razgovaranje s timom o napretku projekta.

Uspostavljanje metrike uspjeha i nagradivanje izvrsnih ¢lanova tima.

© 00 N o g Bk~ WD

Delegiranje radnih zadataka s ciljem pripreme buduéih voda.

=
o

. Upravljajte unutarnjim sukobima.

-
-

. Koristenje svih moguc¢ih dostupnih resursa koji su na raspolaganju da bi se olaksao

timski rad.

Grundy (2000.) je u svom istrazivanju o provedbi strategije i upravljanju projektom utvrdio da
postoje bliske veze izmedu provedbe strategije i upravljanja projektom ukazujuéi na niz alata
1z strateSkog upravljanja, upravljanja vrijednostima i organizacijskih promjena kako bi obogatio
tehnike upravljanja projektima. Isti ukljuCuju: analizu uzroka ponasanja, analizu osobnog i

strateSkog plana, scenarije ponaSanja i poteSkoce, te krivulje energije.

Budu¢i da je o gotovo svim naprijed navedenim podruc¢jima prethodno u radu ve¢ bilo govora,
ovdje ¢e se joS posebna paznja posvetiti upravljanju sukobima, §to je izuzetno vazno 1 kod

strateSkih projekata.

Uzroci sukoba obi¢no su rezultat sukoba interesa ljudi. Za ljude je prirodno da imaju razlicite
stavove, misljenja, interese. Medutim, ponekad suprotstavljeni interesi, narocito u kontekstu
projekata i projektnih timova, mogu upucivati na problem komunikacije unutar tima (Sikavica i

Novak, 1999.). U literaturi se istice kako sukobi mogu biti posljedica vjezbanja moci, dakle,
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rezultat stila vodenja ili eventualno nekih kulturnih ili organizacijskih promjena. Tri su glavna
uzroka sukoba (Sikavica, Bahtijarevi¢-Siber i Poloski Voki¢, 2008.):

1. Okolina,

2. Sukobi na razini tima i

3. Sukobi na razini pojedinca.

Uzroci sukoba su ¢esto na razini tima i ovise o na¢inu poslovanja (promjene i nova nacela rada).
Ipak, tri su najéesée vrste uzroka sukoba u timovima (Sikavica, Bahtijarevié-Siber i Pologki
Voki¢, 2008.): komunikacijski (semantiCke pogreske, krivi odabir komuniciranja,
premalo/previSe komunikacije), strukturni (podjela posla, standardi izvrSenja, veli¢ina tima) 1

osobni (razlike u obrazovanju, iskustvu, podrijetlu).

Budu¢i da je sukob ne samo neizbjezan, ve¢ 1 neophodan za svaki tim, jedno od najvaznijih
pitanja koje treba postaviti o sukobu jest kako se s njim nositi. U¢inkovitost tima ovisi o tome
kako se sukobi rjeSavaju i koliko se uspjesno njima upravlja. Upravljanje sukobom je proces 1
radnja sprjecavanja disfunkcionalnih i destruktivnih ucinaka sukoba i kanaliziranje energije
konfliktnih situacija i sukobljenih grupa u akcije usmjerene na identifikaciju i rjesavanje
problema. Postoje razli¢iti nacini upravljanja sukobima s razli¢itim ishodima kao §to su:
izbjegavanje, prilagodavanje, sukobljavanje, kompromis, suradnja, koalicija. Za dobro
upravljanje sukobom potrebno mora se poznavati dobro konfliktna situacija, trenutni odnosi
sukobljenih strana, vremenska tocka kada je sukob nastao i raspolozivo vrijeme za rjeSenje
(Sikavica i Novak, 1999.).

Budu¢i da se upravljanje sukobima smatra jednim od najneugodnijih iskustava i izazova za
menadzere i ¢lanove tima, Oni moraju biti spremni na svakodnevno suocavanje i rjeSavanje
sukoba. Stoga ucinkovito upravljanje sukobima postaje sve vaznije, pogotovo jer suvremena
teorija menadzmenta naglasava vaznost harmonije kako bi se povecala povecanje produktivnost
(Sikavica, Bahtijarevié-Siber i Poloski Vokié, 2008). Upravljanje sukobima moZe se provesti
na razlicite nacine. Prvenstveno se mora dobro poznavati situacija, kada je sukob nastao i koliko
vremena imate na raspolaganju da se sukob rijesi. Kako bi se osiguralo kvalitetno upravljanje
sukobom, potrebno je poznavati dosadasnje medusobne odnose osoba ukljucenih u sukob. Za
osobe za koje postoji veca vjerojatnost da ¢e uci u sukob, pristup ¢e biti drugaciji nego za osobe

koje prvi put ulaze u sukob (Sikavica i Novak, 1999.).
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U timu je prvenstveno potrebno naglasiti vaznost izbjegavanja sukoba. Ako to nije moguce, od
onih koji su ukljuceni u sukob treba zatraziti da preispitaju svoje stavove koji izazivaju sukob
I, ako je potrebno, da ih promijene kako bi izbjegli sukob. Ako ni to ne poluci rezultatom,
preporuka je pokusati uvjeriti one koji su uklju¢eni u sukob da izadu iz sukoba. To se moze
posti¢i kroz neutralnu trecu stranu koju postuju obje strane u sukobu. U slozenih i teSkih sukoba,
isplati se ograniCiti popis problema na podnosljiv broj. Mnostvo neodgovorenih pitanja
demoraliziralo bi i najoptimisti¢nijeg parni¢ara. Najtezi sukob za rjeSavanje je sukob u kojem
nijedna strana ne odstupa od svog stajaliSta: vjeruju da su u pravu i da su jedino oni u pravu.
Problem je $to obje sukobljene strane misle tako. Ako sukobljene strane nimalo ne promijene
svoj stav, ako nisu spremne na pomirenje, ako svaka od njih osjeca da duguje jos$ jedan udarac,

rjesavanje sukoba bit ¢e izuzetno teSko (Sikavica i Novak, 1999.).

Medutim, sukobi se mogu rijesiti na razliite nac¢ine. Na primjer, autori Sikavica i Novak
(1999.) isticu sljedeca potencijalna rjeSenja:
1. Prilagodavanje,
Povlacenje iz sukoba jedne od strana,
Izbjegavanje meduodnosa,
Medusobno uvjeravanje,

Forsiranje,

o a ~ wD

Nagodba.

Vrijeme takoder igra vaznu ulogu u postizanju dogovora oko rjeSavanja sukoba, posebno kada
se ¢eka da se sukobljene strane ,,ohlade®, postanu manje emocionalne i manje osjetljive na
medusobne stavove. U¢inkovito upravljanje sukobima takoder ukljucuje sposobnost osobe —
voditelja projekta — da poduzme radnje kako bi uklonio izvor sukoba i smanjio moguénost

ponovne pojave iste vrste sukoba.

Autori Sikavica, Bahtijarevié-Siber i Poloski Vokié (2008.) isti¢u Sest glavnih faza upravljanja
sukobom u projektnom timu:

1. Faza | — osmisljavanje karakteristinog stila upravljanja sukobima,

2. Faza Il — odluka o vaznosti i potrebi rjeSavanja sukoba,

3. Faza lll — procjenjivanje suprotstavljenih strana,

4. Faza IV — uskladivanje odabranog stila upravljanja s uzrokom sukoba,

5

Faza V — prepoznavanje opcija za rjesavanje sukoba,
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6. Faza VI - odabir stila upravljanja sukobom s obzirom na konkretnu situaciju.
3.3. Privladenje i odabir ¢lanova strateskih projektnih timova

U svakoj projektno orijentiranoj organizaciji odabir ¢lanova tima je klju¢na zadaca organizacije.
Cesto se u prvi plan stavljaju znanje i sposobnosti ovjeka. Medutim, to nije jedino vazno. Koliko
su vazni ti aspekti, toliko je vazno uzeti u obzir i osobnost osobe. U timu bi trebali biti ljudi s
visokom razinom empatije, tolerancije i susretljivosti. Jednostavno bi u timu trebali biti ljudi koji
nemaju previsoki ego. Rupci¢ (2007.) izdvaja nekoliko vaznih osobina u¢inkovitog tima:
1. Definirani ciljevi na temelju zajednickih uvjerenja ¢lanova tima,
Clanovi tima moraju posjedovati potrebna znanja i vjestine,

Definirane uloge i zadaci,

2

3

4. Razumijevanje pravila i procedura u timu,

5. Odnosi u timu moraju biti utemeljeni na medusobnom postovanju i empatiji,
6. Sustav u timu mora biti takav da njeguje pravilo ucenja na greskama,

7

Jasna uloga tima u okviru cjelokupne organizacije kao sustava.

Cinjenica je da je izgradnja tima sloZen proces jer prije svega zahtijeva promjenu ponas$anja
cesto nefleksibilnih ljudi koji su zbog ve¢ postignutih ciljeva i rezultata tvrdoglavo sigurni u
vlastiti stav. Sljedec¢i primjeri pitanja usmjerenih potencijalnim kandidatima mogu biti vodilja
u regrutiranju ¢lanova tima (Rupcic¢, 2007.):
e Jeste li kada bili ¢lan uspjeSnog projekta, koja je bila vasa uloga 1 zasto je projekt bio
uspjesan?
e Opisite svoje radno iskustvo na primjeru situacija u kojima se radili u timu? Kako se
rjeSavali probleme i uvodili promjene u timu?

e Koje su vjestine potrebne za uspjesan timski rad prema vasem iskustvu?

Odgovarajuci na gore navedena pitanja, voditelji projekata mogu potencijalno saznati koliko
dobro kandidati funkcioniraju kao ¢lanovi timova i radnih grupa, koliko cijene timski rad,
procjenjuju njihove analiticke vjestine 1 tome slicno. Osim toga, tako voditelji mogu i sami
nauciti koji ¢imbenici u radnom okruzenju moraju biti osigurani da bi timski rad bio uspjesan

(Rupéi¢, 2007.).
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Hayes (2021) nudi nekoliko savjeta za odabir u¢inkovitih ¢lanova tima, te istice kako je
potrebno traziti:
1. Osobe s izvrsnim komunikacijskim vjestinama,
Dobro organizirane osobe,

Osobe s karakterom vode,

2

3

4. Mastovite i utjecajne,
5. Proaktivne osobe

6. Iskrene osobe,

7

Ljude voljne ukljuciti se u timski rad.

O tome koje su kljucne osobine uspjesnog tima postoje brojna misljenja teoretiCara i prakticara.
Neka se ¢ak i1 sukobljavaju. Tako neki smatraju timski rad neuc¢inkovitom metodom upravljanja.
Drugi ga vide kao potencijal za napredak jer omoguéuje pokret za ljudske odnose. Jedna grupa
teoretiCara vjeruje u ucinkovitost timova, ali ih vidi kao svojevrsnu opasnost u smislu
eksploatacije radnika zato $to ucinkovitost timova Cesto ovisi o pritisku njihovih ¢lanova.
Vazno je napomenuti da neki smatraju da je sposobnost timskog rada vaznija od
prekovremenog rada, vjestina vodenja ili stvaranja uSteda za organizaciju. Medutim, vecina
menadzera vjeruje u potencijal timskog rada. Ipak, tek oni rijetki ga uspijevaju uspje$no

implementirati u svojim organizacijama (Rup¢i¢, 2007).

3.4. Pracenje i ocjenjivanje radne uspjeSnosti ¢lanova projektnog tima iz perspektive

realizacije strateSkih projekata

Pracenje 1 ocjenjivanje radne uspjeSnosti ¢lanova projektnog tima obuhvaca aktivnosti kao $to
su nadzor kvalitete i rezultata rada. To je zadatak menadzmenta ljudskih potencijala. Kroz
aktivnosti pracenja i ocjenjivanja rada Clanova projektnog tima menadzeri osiguravaju
uskladenost aktivnosti i rezultata s ciljevima. S druge strane, ocjena uspjeha rada predstavlja
formalni postupak analize i vrednovanja uspjesnosti svih zaposlenika organizacije i aktivnosti
planiranja ciljeva te one aktivnosti koje su usmjerene ponajprije na razvoj organizacije i

njezinih ¢lanova.
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3.4.1. Temeljni ciljevi pracenja i ocjenjivanja radne uspjesnosti

Cilj mjerenja uspjesnosti rada ¢lanova tima je podi¢i opce sposobnosti svih ¢lanova koja ¢e

dovesti do lakse realizacije strateskih planova. U politici upravljanja ljudskim potencijalima,

ciljevi ocjenjivanja rada zaposlenika su raznoliki (Marusi¢, 2006.):

e Podrzati personalizirane odluke radi promicanja dobre radne snage;

e Upozoravati na marginalizirane, loSe radnike;

e Otkriti znacajne nedostatke kod zaposlenika;

e Upozoriti na probleme i potrebu za moguc¢im premjestajima ili otkazima,

e Potrebno je da procjena sluzi za pregled prethodnih personaliziranih aktivnosti, obuhvata
placa, poticaja, nagradivanja i mogucéih sankcija;

e Potrebno je da procjena predstavlja temelj za uspostavu sustava stru¢nog usavrSavanja
kojim se identificiraju potencijali zaposlenika;

e Potrebno je da procjena sluzi kao pocetna faza u odredivanju programa obuke zaposlenika

i voditelja u organizaciji.

Iz naprijed navedenog je vidljivo da proces ocjenjivanja uspjeSnosti zaposlenika ima mnogo
dimenzija i prikazuje mnogo relevantnih informacija za kvalitetno donosenje odluka u gotovo
svim domenama upravljanja ljudskim resursima. Ocjenjivanje radnog u¢inka je od interesa i za
organizaciju i za pojedinca. Kroz sustav evaluacije pojedinac i organizacija ostvaruju neke od
svojih ciljeva, posebice kada se radi o strateSkim projektima koji su mnogo sloZeniji od ostalih.
Ljudi jednostavno zele informacije o svom radu koje ¢e im pomo¢i da procijene i poboljSaju
svoj rad u buduénosti. Osim toga, zele biti primjereno nagradeni za svoj trud i znaju da postoje
mogucénosti za njihov napredak. S druge strane, interes organizacije za ocjenom radne
uspjesnosti ¢lanova projektnog tima ogleda se u dobivanju objektivnih i relevantnih informacija
o ponasanju ¢lanova tima radi procjene njihovih opcih vjestina i postavljanja razvojnih ciljeva
u razli¢itim podru¢jima. Iz perspektive zaposlenika (Clana tima), prednosti pregleda radnog
ucinka su jasno razumijevanje posla, povratna informacija o postignutom ucinku i redovna

rasprava o problemima (Marusi¢, 2006).

3.4.2. Zahtjevi i metode pri ocjenjivanja radne uspjesnosti ¢lanova projektnog tima

U literaturi se isticu tri klju¢na zahtjeva za ocjenu uspjesnosti rada projektnog tima, a to su

(Vujié, 2004.):
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1. Relevantnost- procjena ucinkovitosti timskog rada mora biti takva se ukupna
ucinkovitost tima povezuje sa zadaCama pojedinog radnog mjesta i povezana S
osnovnim strateskim ciljevima,;

2. Osjetljivost- vazno je razlikovati uéinkovite od neucinkovitih ¢lanova tima. Mnogi
autori smatraju potrebnim predloziti veci broj profesionalnih karakteristika i ljestvicu
razina kvalitete od 1 do 5 (najopcenitiju, jer odgovara skolskim ocjenama);

3. Pouzdanost- upitnike za ocjenjivanje pojedinaca treba izraditi na nacin da razliCiti
ispitivaci ne pokazu znacajnija odstupanja u ocjeni. Malih odstupanja ¢e uvijek biti, ali
1 zbog toga Sto ocjenjivaci mozda gledaju zaposlenika iz druge perspektive (direktnog

rukovoditelja, voditelja ili kolege).

Radna uspjeSnost se najceS¢e ocjenjuje nekom od metoda procjene radne uspje$nosti. U
mnogim profesijama one su ¢esto jedini nacin razlikovanja i ocjene radnog uc¢inka. U tu svrhu
razvijene su i koriStene brojne metode i tehnike. Razlikuju se po stupnju razradenosti, vrsti
prijave, kriterijima ocjenjivanja i slicno. Glavna razlika je u tome koristi li metoda usporedbu s
drugim ¢lanovima tima kao kriterij za ocjenu individualnog ucinka ili se koriste samo apsolutni
kriteriji u obliku zadanih dimenzija, atributa i1 u€inka. Osim toga, neke metode naglaSavaju
odredena opca svojstva, radno ponaSanje ili druge rezultate, pa se stoga vrlo razlicito
klasificiraju i dijele. U osnovi se mogu podijeliti u tri skupine: komparativne metode, ljestvice

ocjenjivanja i kontrolne liste (Noe, 2006).

Komparativne metode bave se procjenom uspjesnosti pojedinca tako da se njegove aktivnosti
usporeduju s uspjeSnos$¢u ostalih pojedinaca iz tima. Tu se ubrajaju metoda rangiranja,
usporedivanja u parovima i prisilne/prinudne distribucije. Najpopularnija metoda su ljestvice
procjene. One pripadaju skupini metoda koje se bave individualnom ocjenom uspje$nosti i
temelje se na usporedbi s unaprijed utvrdenim radnim standardima uspje$nosti. Neke osobine
ljudskog ponasanja koje odreduju uspjeh rada unaprijed su definirane, a posao ocjenjivaca je
ustanoviti koliko su one prisutne kod pojedine osobe koja se ocjenjuje. Pretezno se procjenjuje
nekoliko razli€itih podrucja radnog ucinka $to omogucuje identificiranje onih u kojima je

pojedinac bolji ili logiji (Noe, 2008.).

U nastojanju da se prevladaju manjkavosti spomenutih metoda ocjenjivanja nastale su
kontrolne, odnosno evaluacijske liste. Radi se o popisima sastavljenim od niza specifi¢nih opisa

ponasanja u odredenom poslu u obliku negativnih i/ili pozitivnih tvrdnji. Pri tome je zadatak
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ocjenjivaca oznaciti osobe koje odgovaraju ocekivanom radnom ponaSanju i one koje ne
odgovaraju takvim zahtjevima. Ova tehnika se u praksi pokazala relativno objektivnim alatom
mjerenja i svakako moze biti prihvatljiv pokazatelj radne uspjesnosti tima. U literaturi se istice
kako je prednost ove tehnike ujedno i njezin problem. Pod prednosc¢u se u tom smislu smatra
nezadovoljstvo onoga koji ocjenjuje jer nema apsolutnu kontrolu nad stvarnim rezultatima
evaluacije. Evaluacijske liste oblikovati za odredeni posao ili radno mjesto, a $to je dosta slozen
zadatak, te zahtjeva veée troSkove. Pokusaji da se lista zaokruzi tako da procjenjuje Sire
kategorije radnika umanjuju njezinu specifi¢nost, te ona postaje opcenita, pa se tako u praksi

prednosti ove tehnike pretvaraju u njezine nedostatke (Noe, 2006.).

3.4.3. Problemi pri ocjenjivanju radne uspjesnosti ¢lanova projektnog tima

Ve¢ pri ocjenjivanju ucinka zaposlenika (¢lanova tima), a posebno u praksi, javljaju se brojni
problemi i sukobi, budué¢i da je veéina sustava ocjenjivanja ucinka nepouzdana. Valja
napomenuti da su ljestvice ocjenjivanja od Cetiri, pet ili deset stupnjeva (ocjena)
najprihvatljivije, Sto vjerojatno zna¢i 1 najpouzdanije. Razlozi za kritiku drugih metoda
uglavnom su nedovoljna pripremljenost ocjenjivaca ili ¢injenica da alati nisu usko povezani s

opisa poslova na radnim mjestima za koja se provodi ocjenjivanje (Jurine, 2011).

Kako bi se izbjegle pogreske prilikom ocjenjivanja uspjesnosti ¢lanova tima treba obratiti
pozornost na sljedece (Marusi¢, 2006: 377):

e Neobjektivnost je klasicni problem svakog vrednovanja. Klasificiranjem individualnih
karakteristika ¢lanova tima otkrivaju se opci stavovi, lojalnost poduzecu i osobine
ocjenjivaca. Subjektivnost se moze smanjiti kvalitetnim upitnicima i obukom za
ocjenjivace.

e Halo efekt nastaje kada jedna osobina (pozitivna ili negativna) ¢lana tima, koju je
ocjenjiva¢ osobno uocio, utjece na sve ostale osobine.

e Guranje rezultata na ljestvici ocjenjivanja (tolerancija ocjenjivaca) dobro je poznata
pogreska koja se moZze pojaviti kao nasljede ranijih predodzbi o neprigovaranju. Nije to
lako izbje¢i, ali se moze prevladati s viSestrukim ocjenjivacima i vjezbama ocjenjivanja.

e Ekstremna ozbiljnost je nali¢je novéica iz rezultata izvlacenja, iako je daleko rjeda.
Jednako je opasno za objektivno ocjenjivanje i izbjegava se ako upitnici sadrze veliki

broj dobro odabranih 1 ocjenjivacu razumljivih karakteristika (osobina).
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e SrediSnja tendencija je neuspjeh da se svi koji se ocjenjuju smjeste u podrucje
prosjecnosti. Time se zele izbjeci vise ili niZze ocjene, za koje bi recenzent (da ga se pita)
sigurno dao opipljive argumente. Ako upravitelj ima previse srednjih kvalifikacija, treba
ga zamijeniti ili zamoliti da ponovno pristupi ocjenjivanju.

e Predrasude ocjenjivaca, kao $to su stavovi prema muskarcima i Zenama, spol, dob, vjera
ili nacionalnost, mogu negativno utjecati na objektivnost ocjenjivanja. Zapravo, ¢ini se
da se s njima najteze boriti. Makar se sve moze ublaziti preciznije definiranim

karakteristikama koje se ocjenjuju ocjenama od jedan do pet ili jedan do deset.

Pracenje radne uspjesnosti ¢lanova tima moze se napraviti na nekoliko nac¢ina. Prije svega je
potrebno posti¢i pozitivno organizacijsko okruzje, ukljucujuc¢i otvorenu komunikaciju.
Takoder, vazno je da svi sudionici u sustavu pracenja radnog uc¢inka medusobno
suraduju. Osim toga, potrebna je i obuka ocjenjivaca te povratna informacija o uspjesnosti

radnog ucinka, ali 1 aktivnost veéeg broja ocjenjivaca.
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4. KOMPARATIVNA ANALIZA STUDIJA SLUCAJA PRAKSE PROJEKTNOG
MENADZMENTA U STRATESKIM PROJEKTNIM TIMOVIMA U IZABRANIM
HRVATSKIM JAVNIM PODUZECIMA

Upravljanje projektima i projektnim timovima najbolje se moze razumjeti pregledom stvarnih
sluc¢ajeva iz prakse. Stoga je za potrebe pisanja ovoga rada provedeno istrazivanje studija
slucaja iz prakse projektnog menadzmenta u strateSkim projektnim timovima. Budu¢i da su
dosadasnja, ranije u ovom radu navedena, istrazivanja pokazala kako postoji preklapanje
tradicionalnog 1 strateSkog upravljanja projektima, jednostavno se namece potreba da se
projekti promatraju kroz stratesku i tradicionalnu lecu. U praksi se obi¢no tradicionalne metode
upravljanja projektima primjenjuju i na okvire strateSkog upravljanja projektima. Medutim,
strateSki projekti traze sudjelovanje veceg broja aktera, poput drZavnih tijela, pa svakako
predstavljaju veéi izazov. U istraZzivanju koje je provedeno u ovom radu naglasak je na

strateSkim projektima i poduzec¢ima koja provode takve projekte.

4.1. Opis metodologije istraZivanja

Za potrebe ovog rada provedeno je istrazivanje slucaja iz prakse projektnog menadzmenta u
strateSkim projektnim timovima u izabranim hrvatskim javnim poduze¢ima: HEP-Operator
distribucijskog sustava d.o.0., Hrvatske vode i Komunalije d.0.0. Cilj je istraziti i analizirati
vaznost timskog rada na projektnim zadacima u sferi strateskih projekata te specificnosti

menadzerskih funkcija ocjenjivanja i nagradivanja projektnog tima.

S obzirom na obuhvat vaznosti strateskih projekata, posebno onih koji su definirani kao strateski
projekti od vaznosti za Republiku Hrvatsku, prije provodenja istraZivanja i odabira konkretnog
poduzeca za uzorak istrazivanja, provedeno je istrazivanje podataka dostupnih na Internetu
uvidom u javno dostupnu Listu strateskih investicijskih projekata na stranicama Ministarstva
gospodarstva i odrzivog razvoja u kojoj se nalazi popis svih strateSkih projekata Republike
Hrvatske zajedno s nazivima poduzeéa i drugih vrsta organizacija kao podnositelja zahtjeva,
nazivom projekata, podru¢jem projektiranja 1 drugim relevantnim podacima. Uz pomo¢ podataka
dostupnih u navedenoj Listi nasumi¢no su izabrana tri naprijed imenovana poduzeca koja su bila
nadalje predmetom istraZivanja. Najprije je izvrSen uvid na sluZbene internetske stranice
imenovanih poduzecéa pretrazivanjem podataka relevantnih za ovo istrazivanje kao $to su podaci

o organizacijskoj strukturi poduzeca, te na¢inima upravljanja projektima. Osim toga, pretrazene
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su i baze podataka dostupnih mreznih ¢lanaka koji su bili usko ili Sire vezani za nacin

upravljanjima strateskim projektima u ovim poduze¢ima.

Nakon prikupljanja relevantnih podataka na naprijed opisani nacin sastavljena je lista pitanja u
svrhu provodenja polustrukturalnog intervjua tako da su pitanja viSe koncipirana s ciljem da
popune praznine u podacima prikupljenim na Internetu jer je vecina podataka ve¢ bila javno
dostupna. Jednako tako pitanja nisu oformljena uskogrudno fokusom samo na primjerice jednu
stavku, Cinjenicu ili podrucje, ve¢ na nacin da daju mogucnost Sireg odgovora ispitanika koji su
slobodno mogli kroz razgovor opisati svoje videnje upravljanjima strateSkim projektima na
osnovu Vvlastitog iskustva ili po ¢uvenju iskustva drugih kolega, djelatnika poduzeéa. Radi zastite

privatnosti podataka u radu se nece iznositi konkretna imena osoba s kojima je proveden intervju.

Ovdje se isti¢e da je iSprva bio plan provesti polustrukturalni intervju s predstavnicima poduzeca
ili konkretnih osoba na koje bi isti potencijalno uputili, intervjuiranjem, ako je moguce u sjedistu
poduzeca. Medutim, kako se navedeno pokazalo tesko ostvarivim zbog udaljenosti navedenih
poduzeca i nemogucénosti uskladivanja termina, intervju je proveden telefonskim putem. Naime,
telefonsko intervjuiranje je provedeno za svaku tvrtku u nekoliko navrata i u duzem vremenskom
razdoblju buduéi da je u razgovorima upuceno kako je za odgovore pojedina pitanja nadleZan
pojedini odjel ili neka druga osoba iz zasebne organizacijske jedinice, ali je najveci broj odgovora
dobiven iz sektora nabave i sluzbi za planiranje i upravljanje EU projektima i drugim privatnim
projektima. Stoga su podaci koji ¢e biti prikazani u nastavku rezultat dijelom provedenog

polustrukturalnog intervjua, a dijelom istrazivanja relevantnih podataka dostupnih na Internetu.

Nakon prikupljenih podataka, za prikaz rezultata istrazivanja slucaja, analizu pojedinih ¢injenica
i zakljucivanje koriStena je induktivno-deduktivna metoda i metoda analize. Predmetne metode
primijeniti ¢e u radu tako Sto ¢e se najprije prikazati rezultati istrazivanja, a nakon toga ¢e se
raspraviti o istima kroz medusobnu komparaciju odabranih poduzeca, te analizu nacina
upravljanja strateSkim projektnim timovima svakoga od njih. U navedenom dijelu ¢e se nastojati
prikazati koje su sli€nosti i razlike upravljanjem strateSkim projektnim timovima u navedenim

poduzecéima.

Imajuéi u vidu odredene ciljeve i predmet istrazivanja, postavljene su i tri glavne hipoteze na

koje ¢e se pokusati odgovoriti kroz istrazivanje:
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1. Jasno definirane uloge, zadaci i odgovornosti ¢lanova projektnog tima najvaznija su stavka
uspjesne pripreme i provedbe strateskog projekta.

2. Djelotvornost strateskih projektnih timova ovisi o razini motivacije ¢lanova tima.

3. Kvalitetna komunikacija i distribucija informacija unutar projektnog tima temeljna je

sastavnica uspjesnog projekta.

4.2. Prikaz klju¢nih elemenata studije slu¢aja poduzeca HEP-Operator distribucijskog

sustava d.o.o.

Poduze¢e HEP-Operator distribucijskog sustava d.0.0. sa glavnim sjediStem uprave u Zagrebu
poznato je hrvatsko poduzece u sastavu HEP grupe u drzavnom vlasnistvu. Svoju djelatnost
proteze na ukupno 21 distribucijsko podruéje na podru¢ju Republike Hrvatske te obavlja usluge
distribucije elektri¢ne energije koja, ukljucujuéi pristup i koristenje te mreze. Pored toga,
odgovara i za kvalitetu iste krajnjim kupcima i brine o sigurnoj opskrbi elektri¢cnom energijom.
Navedeno drustvo u svom djelokrugu rada obuhvaca i poslove vodenja, izgradnje, odrzavanja
i razvoja distribucijske mreze, te dugoroéno osigurava sposobnosti mreze sukladno buduc¢im

zahtjevima za pristup istoj (HEP-Operator, distribucijskog sustava d.o.o., b.d.a).

Poduzeée zaposljava preko Sest tisuc¢a zaposlenika. U 2022. godini ostvarilo je ukupni godi$nji
prihod u iznosu od 567.598.544,96 €, a pozitivne rezultate poslovanja ostvaruje ve¢ godinama

(Poslovna.hr, b.d.).

Iz Liste odobrenih strateskih projekata Republike Hrvatske (zadnje aZzurirana u srpnju 2022.
godine) razvidno je da poduzece provodi projekt pod nazivom ,,Elektroenergetske-gradevine
za napajanje mosta Kopno-Peljesac i dugoro¢ni elektroenergetski razvoj poluotoka PeljeSac®,
vrijednosti  123.000.000,00 kn (16.324.905,43 eura prema srednjem tecCaju 7,53450)
(Ministarstvo gospodarstva 1 odrzivog razvoja, 2022.). Projekt je 26. rujna 2017. uvrsten u Listu
strateskih projekata s imenovanim voditeljem operativne skupine iz nadleznosti ravnateljstva
uprave u Ministarstvu gospodarstva i odrzivog razvoja. Pored navedenoga, poduzece aktivno
provodi i druge vrijedne projekte poput projekata e-mobilnosti, integrirane suncane elektrane,
projekt Vijetroelektrane Korlat, izgradnja visokoucinkovitih kogeneracija na obnovljive

energente i druge.
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4.2.1. Vaznost implementacije strateskih projekata

Poduzece naglaSava vaznost ulaganja u kapacitete kojima je cilj povecanje vrijednosti vaznih i
strateskih proizvodnih postrojenjima. Kroz investicijska ulaganja u nove tehnologije i
kapacitete nastoji osigurati dugorocnu pouzdanost i raspolozivost cjelokupnog portfelja HEP
grupe pri ¢emu vodi ra¢una o zadovoljavanju uvjeta sigurnosti opskrbe, ali i konkurentnosti i
odrzivosti. Pri tome ovo poduzece na svojim mreznim stranicama ukazuje da su projektna
ulaganja u obnovljive izvore energije osnova za provedbu dugoroé¢nih razvojnih ciljeva posebno
s aspekta zastite okoli$a i sprjeCavanja klimatskih promjena (HEP-Operator, distribucijskog
sustava d.o.0., b.d.b).

U poduzecu nadalje isticu da prednost strateskih investicijskih projekata leZi u ¢injenici brze
implementacije projekta s manje potrebnih procedura. Svaki postupak je jasno odreden, ima
svoju proceduru i rok za realizaciju. Posebno znacajnim za realizaciju strateskih projekata u
ovom poduzecu isti¢u podrsku Operativne skupine iz Ministarstva koja sudjeluje u svim fazama
realizacije strateSkog projekta. Osim toga, naglaSava se da rezultati realizacije strateSkih
gradskih projekata dovode do pozitivnih unaprjedenja urbanog okoliSa i kvalitete zivota
zajednice. Na primjer, cilj naprijed spomenutog strateSkog projekta nije samo osiguranje
napajanja energijom samog mosta Kopno-Peljesac, vec¢ i energetski napredak cijelog poluotoka.
Istice se kako je provodenje ovakvih projekata i sastavni dio drustveno odgovornog poslovanja

samog poduzeca jer se dotiCe druStvenog interesa.

Upravljanje projektima u ovom poduzecu predstavlja proces nadogradnje cjelokupne
organizacije poduzeca da bi naposljetku bilo sposobno pratiti i odgovarati na trzisne zahtjeve.
Osim toga, u poduzefu naglaSavaju da se u upravljanju projektima naglasava vaZnost
upravljanja na temelju podataka, a ne isklju¢ivo misljenja. Ukazuju da se kroz primjetne
rezultate strateskih i drugih projekata moze uociti kolika je zrelost u upravljanju projektima i
postoji li prostora za unaprjedenje kompetencija dionika i aktivniju ulogu projektnog

menadzmenta (Simi¢, Simac, Habijan i Poljak, 2021.).

4.2.2. Projektna organizacija

Svaki projekt u ovom poduzeéu ima ¢etiri kljuéne faze (Simi¢, Simac, Habijan i Poljak, 2021.):

1. pocetna faza: utvrditi ishode, izraditi plan, utvrditi obuhvat projekta, zapoceti projekt,
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2. faza planiranja: organizirati osnovni projektni tim, definirati obuhvat projekta, odrediti
radne zadatke,

3. provedbena faza: organizirati provedbu projektnih planova, postici rezultate,

4. zavr$na faza: organizirati prihvacanje projekta, podnijeti izvjeStaj o projektnim

rezultatima.

U organizaciji projekta sudjeluju svi ¢lanovi projekta. Ovdje nije vazno kako su ukljuceni u
projekt, neposredno ili posredno. Sudionici projekta se imenuju na samom pocetku provedbe
projekta, a projektni tim ukljucuje osobe kojima se odreduju konkretne uloge na tri razine:
izvrnoj, upravljackoj i rukovodecoj (Simi¢, Simac, Habijan i Poljak, 2021.). U poduzeéu isti¢u
vaznost kvalitetnog djelovanja osoba koje sudjeluju u timu na sve tri razine da bi projekt bio

uspjesan.

Oblik organizacije poduzeta prikazan je na slici 11. Razina zaduzena za upravljanje
poslovanjem ima dvostruku ulogu. Utvrduje viziju i strategiju cijelog poduzeca te donosi
odluke o ulaganjima i dodjeli sredstava. U ovoj razini djeluje uprava drustva, odnosno direktori
zaduZzeni za pojedine sektore upravljanja. Razina zaduZena za usmjeravanje projekta u odnosu
na postavljene ciljeve sastoji se od jo$ tri podrazine: rukovodeca, upravljaca i
izvrSna/provedbena razina. One sadrzavaju naruciteljevu stranu, dakle samo poduze¢e HEP-
ODS d.o.0., kao vlasnika projekta, te pruZateljevu stranu: vanjskog izvodaca ili odredene sluzbe
na razini funkcija (na primjer sluzbe za informatiku, upravljanje javnom nabavom, upravljanje
projektima). Rukovodeéa razina je zaduzena da podupire projekt. Odgovorna je i za njegovu
realizaciju, $to ukljucuje 1 osiguranje sredstava projekta i pracenje njegove uspjeSnosti. U ovu
razinu ulaze vlasnik projekta, odnosno direktor organizacijske jedinice te ugovaratelj kao
pruzatelj rjeSenja. S druge strane, upravljacka razina je zaduzena za svakodnevne aktivnosti
vodenja projekta, poput organiziranja, praéenja i nadzora rada na projektu. Clanovi ove razine
o svom radu i stanju projekta izvjestavaju rukovodeci sloj. Ovdje spadaju voditelj poslovanja i
voditelj projekta ili projektni menadzer. U poduzecu isticu da je njihova suradnja krucijalna za
uspjeh. Nadalje, izvr$na razina provodi operativne aktivnosti projekta jer ostvaruje rezultate i
ciljeve i provodi ih u redovnoj organizaciji. Nju ¢ine djelatnici stalne organizacije i osnovni
projektni tim. Navedeni ¢lanovi o svom radu izvjestavaju upravljacku razinu (Simié, Simac,

Habijan i Poljak, 2021.).
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Slika 11. Organizacija projekta u HEP-ODS-u
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Izvor: Simié, Simac, Habijan i Poljak, 2021.

4.2.3. Upravljanje djelotvornos$cu projektnog tima

Ucinkovito$¢u projektnog tima upravlja se kroz nekoliko segmenata:
1. Izborom ,pravih®“ ¢lanova — izabiru se ¢lanovi tima koji ¢e svojim znanjem i
kompetencijama mo¢i odgovoriti na projektne zahtjeve
2. JaCanjem medusobnog povjerenja — projektni menadZment unaprijed postavlja pravila
ponasanja i timske norme
3. Upravljanjem komunikacijama i znanjem — redovita i kvalitetna komunikacija i
primjena znanja

4. Motiviranjem ¢lanova — materijalne i nematerijalne kompenzacije

4.2.4. Organizacija projektnog tima — definiranje i vaznost uloga

U strateSkim projektima poduzecéa sudjeluje vise sudionika, ovisno o vrsti i obuhvatu projekta,
ali je osnovna organizacijska struktura sudionika gotovo uvijek ista. U ovom poduzecu pravi Se
razlika izmedu vlasnika projekta, izvodaca, voditelja poslovanja, voditelja projekta, te
osnovnog projektnog tima i tima za provedbu poslovanja. Pojedine uloge su opisane u Tablici

1. uz pomo¢ dostupnih podataka na internetu te provedenog intervjua.
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Tablica 1.: Projektni sudionici u strate§kim projektima

Vlasnik projekta

(direktor drustva ili njegov
pomo¢nik i/ili direktor
organizacijske jedinice)

- odobrava financijska sredstva

- odgovara za rizike projekta

- rjeSava probleme i sukobe u timovima

- nadzire provedbu projekta

- poti¢e promjene

- imenuje sudionike projekta sa strane narucitelja

Pruzatelj rjesenja — izvodac
usluge (odgovorna osoba
pruzatelja usluge unutar drustva
ili voditelj Sluzbe za
upravljanje projektima drustva
ili druga osoba koju imenuje
ugovaratelj (kod projekata s
vanjskim dionicima)

- op¢enito odgovara za konaéne rezultate

- upravljacki polozaj (korespondira s vlasnikom projekta u vidu utvrdivanja
poslovnih ciljeva projekta)

- odobrava potrebna financijska sredstva (na strani pruzatelja)

- imenuje voditelja projekta

Voditelj poslovanja

- zastupa interese vlasnika projekta

- pomaze u odredivanju projektnih ciljeva

- suraduje s drugim sudionicima projekta, posebno s voditeljem projekta

- planira potrebne aktivnosti

- evidentira promjene poslovanja i organizacijskih izmjena

- odgovara za spremnost poslovne organizacije da prihvati projektne
rezultate

Voditelj projekta/Projektni
menadZer

(u strateskim projektima
imenovan od strane vlasnika
projekta i/ili od pruzatelja
rjeSenja — strana
ugovaratelja)

- upravlja cijelim projektom (prati i nadzire)

- odgovara za postizanje projektnih

- nadzire ostvarenje projektnih ciljeva i koordinira rad osnovnog projektnog
tima

- upravlja rizicima i problemima

- odgovara za izradu projektne dokumentacije (osim plana provedbe
poslovanja)

- nadzire napredak projekta

- kada je potrebno poduzima preventivne mjere

- izvjeScuje upravljacki odbor projekta o njegovu tijeku

Osnovni projektni tim
(stru¢njaci koje imenuje
projektni menadZer, ustrojeni
i strukturirani ovisno veli¢ini
projekta)

- odgovaraju za utvrdivanje projektnih rezultata

Tim za provedbu poslovanja
(predstavnici poslovnih i
korisnickih funkcija)

- odgovara za utvrdivanje odredenih poslovnih zahtjeva

- odgovara za prihvacanje provjere projektnih rezultata

- odgovara za provedbu poslovnih izmjena radi u¢inkovite integracije
rezultata projekta

Izvor: izrada autora

U intervjuu se doSlo do podatka da se u strateSkim projektima obi¢no formira uzi i $iri projektni

tim. U uzi se izabiru djelatnici kod kojih se funkcijska i projektna odgovornost medusobno

poklapaju. Kao primjer uzeg tima u poduze¢u navode voditelja projekta, nadzornog inZenjera i
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druge stru¢ne suradnike na projektu kao na primjer stru¢njak za javnu nabavu, strucnjak za
financije i tome sli¢no. Isti¢e se kako se obi¢no za stru¢ne suradnike biraju djelatnici sluzbe
koja je zaduZena za realizaciju strateskih investicijskih projekata. U Siri projektni tim biraju se
djelatnici poduzeca kao sudionici na projektu. Osim toga, ovdje ulaze i voditelji vanjskih
izvodaca projekta s kojima su zakljuceni pojedini ugovori za izvodenje radova kao na primjer
geodeti ili nadzorni inZenjeri. Broj ¢lanova projektnog tima ne moze se $ablonski odrediti zato
sve ovisi 1 0 samoj zahtjevnosti projekata jer slozeniji projekti, posebno strateski zahtijevaju
veéi broj sudionika. Prilikom formiranja tima svim se ¢lanovima osiguravaju potrebne
informacije na projektu te se izraduje plan rada koji sadrzava metode i naCine rada u projektnom
timu. U ovom poduzecu ukazuju da je u timu klju¢no odrediti osobe koordinatore tima i
realizatore plana projekta. Mandat i uloge ¢lanova projektnog tima obi¢no su privremenog

karaktera, iako navedeno ovisi o trajanju projekta.

Tijekom provodenja intervjua odgovor na pitanje ,,Koliko je vazno definiranje uloga, zadataka
i odgovornosti ¢lanova projektnog tima za pripremu i provedbu strateSkog projekta?*, odgovor
je bio da je navedeno od izuzetne vaznosti ve¢ u fazi planiranja kada svi resursi projekta moraju
biti identificirani svojim ulogama i odgovornosti kako bi se kasnije sprijecile ili barem umanyjile

pojave nesuglasica u samom timu oko odredenih sfera Samog projekta.

4.2.5. Komunikacija u projektnom timu

Komunikacija radi razmjene informacija vezano za projekt i rjeSavanje potencijalnih problema
u projektnom timu se odvija na vise nacina (usmeno i pisano), a najéesce kroz:

- sastanke

- videokonferencije

- putem razli¢itih komunikacijskih kanala — e-mailovi, poruke, pozivi

- medusobnim dopisivanjem putem raznih pisanih materijala — dopisa, podnesaka,

prituzbi, odgovora, o¢itovanja.

U projektnom timu se informacije nastoje redovito i pravovremeno razmjenjivati kako
dosljedno napretku i samom utjecaju projekta. U poduzecu se smatra da je komunikacija klju¢na
za djelotvoran timski rad. Komunikaciju najvise odreduju sposobnosti projektnog menadzera.
Isto tako ukazuje da na strateSkim projektima i opcenito projektima koje provodi poduzecée rade

projektni menadzeri - struc¢njaci sposobni za efikasnu i prikladnu komunikaciju u svim
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aspektima projekta koji je odgovoran jasno objasniti ciljeve i svrhu projekta, te obveze i

odgovornosti svakog pojedinog ¢lana na njima razumljiv nacin.

4.2.6. Motivacija i njezin utjecaj na uc¢inokvitost projektnog tima

Nacin motivacije su materijalni i nematerijalni i nisu unaprijed odredeni. Ovise o raznim
okolnostima vezanim uz sam rad projektnog tima. U pravilu su to materijalne kompenzacije
poput bonusa, naknada i poticaja, te menadzerske beneficije. S njima se kombiniraju u one
nematerijalne poput participacija u odlucivanju ili samog stila menadzmenta koji kroz
komunikaciju usmjeravaju ponasanje ¢lanova tima i tako utje¢u na predanost poslu i ispunjenje

ciljeva.
4.2.7. Mjerenje djelotvornosti projektnog tima

U poduzecu isticu da se djelotvornosti projektnog tima moze odrediti na temelju ocjene
nekoliko znacajki, koje ako tim ispunjava, odreduju uspjesnost projektnog tima:

1. Individualna i zajednicka odgovornost za rezultate rada;

2. Ucinkovitost;

3. Sinergija u timu;

4. Obavljanje projektnog zadatka sukladno odredenim i prihvaéenim normama i

vrijednostima;

o

Otvorena komunikacija;

6. Konstruktivno rjeSavanje sukoba.

4.3. Prikaz klju¢nih elemenata studije slu¢aja poduzeéa — Hrvatske vode

Hrvatske vode su pravna osoba osnovana za upravljanje vodama, koja djeluje od 1999. godine
kao ustanova. Nakon §to je 2009. godine stupio na snagu novi Zakon o vodama i Zakon o
financiranju vodnoga gospodarstva zaokruzena je pravna sfera za upravljanje vodama koje je
od tada postalo mnogo dinamicnije, a vodno gospodarstvo je dobilo karakter aktivnog sudionika
u stvaranju odrzivog razvoja i visokih ekoloskih standarda. Navedeno je ujedno i oblikovalo
djelatnost Hrvatskih voda (Hrvatske vode, b.d.a). Ova pravna osoba zaposljava preko tisu¢u

radnika, a prihod u 2022. godini iznosio je preko pet milijardi kuna (Hrvatske vode, 2023.).
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Iz Liste odobrenih strateSkih projekata Republike Hrvatske razvidno je da Hrvatske vode
trenutno provode ,,Projekt zastite od poplava grada Karlovca®, vrijednosti 670,055.000,00 kn
(88.931.581,39 eura prema srednjem tecaju 7,53450). Temeljem Odluke Vlade Republike
Hrvatske od 6. prosinca 2018. projekt je proglasen strateskim investicijskim projektom
Republike Hrvatske (Ministarstvo gospodarstva i odrzivog razvoja, 2022.). Osim toga
znacajnim se ukazuju i drugi projekti kao na primjer EU projekti ,,Modernizacija lijevoobalnih
savskih nasipa od Racinovaca do Nove Gradiske* i projekt ,,Vepar” za unaprjedenja objekata
upravljanja rizicima od poplava u Republici Hrvatskoj (Hrvatske vode, b.d.b). Pored navedenih

u poduzec¢u ukazuju da se provode i brojni drugi projekti sa strateSkom svrhom.

4.3.1. Vaznost implementacije strateskih projekata

Poduzece naglasava da su svi projekti koje provodi iz svoje nadleznosti vazni za op¢u drustveni
dobrobit. Ukazuje se da je svrha svakog projekta dovesti do promjena u nacinu funkcioniranja
sustava i dionika angaziraju¢i unaprijed konkretne resurse. Posebnost vodnokomunalnih
projekata, narocito strateskih i1 onih sufinanciranih iz EU fondova leZi u ¢injenici potrebe
njihove uskladenosti s propisima Europske unije koji posebno naglasavaju vaznost kakvoce
vode za ljudsku potro$nju i procis¢avanja komunalnih otpadnih voda (Dragi¢ i Oreskovic,

2019.).

Nadalje, u Hrvatskim vodama ukazuju da investicijska ulaganja u kapacitete osiguravaju
dugoro¢nu pouzdanost portfelja, posebno obnovljivih izvora energije, te da su ovakvi projekti
obi¢no jamstvenik dugorocnosti razvoja. Strateski vodnokomunalni projekti su prihvatljivi s
drustvenog aspekta jer njihova realizacija unaprjeduje okoli§ 1 poboljSava kvalitetu Zivljenja

zajednice.

4.3.2. Projektna organizacija

Projektna ideja rezultat je bliske suradnje Hrvatskih voda i javnog isporucitelja vodnih usluga
(u daljnjem tekstu: JIVU). Na slici 12. prikazan je razvoj projektne ideje, koja se zatim krece u
tri osnovne faze realizacije projekta: pripremu, provedbu i fazu zatvaranja projekta, u kojoj se
ocjenjuje rezultat dobiven projektom, te koji se na kraju smatra jednim glavnih zadaca
Hrvatskih voda. Projektantska organizacija opisuje se u Hrvatskim vodama kao rijeka ¢iji se

pritoci ulijevaju u more, koja upija, razumije 1 koristi sve §to rijeka nosi sa sobom.
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Slika 12. Razvoj funkcijske i projektne organizacije Hrvatskih voda
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Izvor: Dragi¢ i Oreskovi¢, 2019.

Organizacija projekta, kako navode iz Hrvatskih voda, uskladena je s interesima i potrebama
projekta te da projektni tim koristi sve interne i eksterne resurse koji su posebno predvideni
okvirnim ugovorima. Ovi funkcionalni organizacijski resursi delegirani su projektnom timu na
temelju hijerarhijske odluke i stoga su dio projektnog tima koji ima posebnu odgovornost za
projekt bez daljnjeg utjecaja na druge hijerarhijske strukture. 1zgradnja projektnog tima je stalan

proces (neki se pridruzuju timu, a neki odlaze). Isto tako, u Hrvatskim vodama provedba
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projekta je osmisljena na nacin da je jasno kako se projektne aktivnosti mogu odvijati samo
unutar projektne organizacije koja je neovisna o hijerarhijskoj organizaciji. Prema predugovoru
izmedu Hrvatskih voda i JIVU-a moze se donijeti odluka o izboru voditelja projekta (Dragic¢ i

Oreskovi¢, 2019.).

Cilj projektne organizacije u Hrvatskim vodama je ostvariti zadacu koja je uspostavljena vec¢
na samom pocetku projekta, odnosno cilj je posti¢i da rezultat razvoja projekta u cijelosti ili
barem s prihvatljivim stupnjem podudarnosti bude u skladu ranije postavljenim projektnim

ciljevima (Dragi¢ 1 Oreskovi¢, 2019.).

4.3.3. Upravljanje djelotvornos$cu projektnog tima

Djelotvornost projektnog tima upravlja se kroz vise segmenata. Pored izbora ¢lanova tima i
upravljanja komunikacijama, te motivacije ¢lanova, $to se i ovdje kao i kod HEP-ODS-a istice
kljuénim, posebno se ukazuje jos$ i na sljedece elemente (Dragi¢ i Oreskovi¢, 2019.: 1006):

- egzaktno i pravodobno planiranje rasta projektnog tima,

- utvrdivanju raspolozivih projektnih resursa,

- angaziranju potrebnih projektnih resursa,

- praznjenju projektnog tima u skladu sa stupnjem obavljenih 1 vremenske faze

razvoja projekta projektnih zadaca.

4.3.4. Organizacija projektnog tima — definiranje i vaznost uloga

Hrvatske vode u svojoj organizacijskoj strukturi imaju dva zasebna sektora nadlezna za EU
projekte: (Peri¢, M. i Marti¢, 1.: 2013.),
1. Sektor za projekte sufinancirane sredstvima EU — nadzire provedbu projekata
sufinanciranih iz europskih fondova.
2. Sektor za podrsku pripremi i provedbi EU projekata — odgovara za realizaciju projekata
financiranih iz europskih fondova, pruza podrsku isporuciteljima vodnih usluga i

drugim tijelima u pripremi projekata vodoopskrbe i odvodnje.

Potonje navedeni sektor nadalje djeluje unutar dvije sluzbe:

1. SluZzba za pripremu i provedbu EU projekata (Dragi¢ i Oreskovi¢, 2019.: 1001):
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2.

- pruzanje stru¢ne podrske u izradi studija isporuciteljima vodnih usluga i jedinicama
lokalne samouprave, sudjelovanje u provedbi EU projekata, projektnih zadataka i
drugih podloga za izradu projekta, izrada i kontrola projektno-tehni¢ke dokumentacije
(izrada planova, prognoza i izvjesca o eksploataciji, sredstvima i financijskim obvezama
za projekt u pripremnoj fazi);

- osigurava, po potrebi, provedbu poslova revizije i kontrole kvalitete
pripremljene dokumentacije, pruza podrsku stru¢ne suradnje ili izravno suraduje
s tijelima drzavne uprave, jedinicama lokalne samouprave i drugim relevantnim
organizacijskim jedinicama i tijelima u pripremi EU projekata;

- pruza stru¢nu podrsku isporuditeljima vodnih usluga i lokalnim vlastima u
upravljanju projektima zajednice, ukljuc¢ujuéi pripremu i podnosenje zahtjeva za
prijenos javnih sredstava posredni¢kom tijelu druge razine.

- prati provedbu EU projekata od strane investicijskih regulatora;

- izraduje planove, prognoze 1 izvjeS¢a o utrosku sredstava i financijskim
obvezama za projekte u fazi provedbe;

- pruza struénu podr$ku u suradnji s tijelima drZzavne uprav i drugim tijelima u
provedbi EU projekata.

Sluzba za planiranje i nabavu EU projekata (Dragi¢ 1 OresSkovi¢, 2019.: 1001):

- osigurava tehni¢ku podrsku krajnjim korisnicima u odabiru i provedbi postupaka
javne nabave za EU projekte;

- izraduje planove i izvjeS€a o utrosku sredstava i financijskim obvezama za

projekte u fazi provedbe javnog natjecaja.

Kada je u pitanju organizacija projektnog tima, posebna paznja se ovdje posvecuje projektnom

menadzmentu, odnosno voditelju projekta na kojeg se prebacuje veli dio projektne

odgovornosti. Evo 1 nekoliko znacajnih zahtjeva u odnosu na projektnog menadZzera:

1.
2.

projektni menadZer nikako ne smije uzivati hijerarhijski autoritet;

projektni menadzer je osoba koja mora imati znanja i sposobnosti za upravljanje
projektom;

autoritet projektnog menadzera kao vode tima uvjetuje uspjesnost razvoja projekta.
projektni menadzer mora imati takve komunikacijske vjestine da osigura uéinkovito

upravljanje projektnim timom;
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5. glavni zadatak projektnog menadzera je upravljanje projektom unutar projektnih
funkcija planiranja, provedbe i kontrole projekta;

6. projektni menadzer mora savjesno planirati razvoj projekta, te predvidjeti smjer razvoja
projektnog tima;

7. projektni menadzer mora osigurati alate za podrsku u radu projektnog tima kako bi
osigurao da tim nije optere¢en medusobnom konkurencijom, ve¢ da dijele zajednicki

cilj i motivaciju.

U Hrvatskim vodama projektni tim djeluje kroz dva glavna organizacijska oblika (Dragi¢ i
Oreskovi¢, 2019.: 1003):

1. Upravljacki projektni tim u kojem su projektne funkcije kontrole, monitoringa i
planiranja, a koji se imperativno mora formirati u pripremnoj fazi razvoja projekta i u
funkeciji je ukljucivo do zavrSne faze projekta, odnosno ostvarenja rezultata projekta.

2. Provedbeni projektni tim se, u pravilu, popunjava sklapanjem ugovora o obavljanju
usluga i u njega se ulazi i izlazi u skladu s potrebama razvoja projekta. U provedbenom
projektnom timu su, bez limitiranja: konzultanti specijalisti, tehnolozi, projektanti,

revidenti, nadzorni inZenjeri, izvodaci, proizvodaci, dobavljaci,...

U Hrvatskim vodama postoji razlika u nacinu ulaska u projektni tim. Djelatnici vlasnika
projekta i Hrvatskih voda ulaze u tim ulaze po osnovi rjeSenja, a svi ostali ¢lanovi tima temeljem
provedenog natjecaja i sklopljenog ugovora. Mandat i uloge ¢lanova projektnog tima, kao i kod
HEP-ODS-a privremenog karaktera jer im je funkcija na projektu uvjetovana njegovim

trajanjem.

Na pitanje ,,Koliko je vazno definiranje uloga, zadataka i odgovornosti ¢lanova projektnog tima
za pripremu i provedbu strateskog projekta?*, odgovor je i ovdje bio da je navedeno od izuzetne
vaznosti za cjelokupan projekt, s time da se ovdje naglaSava i uloga Hrvatskih voda i vlasnika
projekta da odmah na pocetku projekta razviju usmjeren organizacijski sustav koji ¢e adekvatno

odgovoriti na projektne zahtjeve i ogranic¢enja.

4.3.5. Komunikacija u projektnom timu

Komunikacija u projektnom timu se odvija na razli¢ite nacine, kako usmeno tako i pismeno na

zajednickim sastancima kroz razgovore, kao i putem drugih dostupnih kanala komunikacije
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(prepiske, e-mailovi, poruke, dopisi). NaglaSava se vaznost dobre komunikacije za
razumijevanje projektnog zadatka, kao i pojedinac¢nih uloga i odgovornosti projektnog tima.

Potice se otvorenost u komunikaciji radi izbjegavanja nejasnoca.

4.3.6. Motivacija i njezin utjecaj na djelotvornost projektnog tima

Kao i1 kod HEP-ODS-a i ovdje su nacini motivacije materijalni i nematerijalni. Materijalne
kompenzacije mogu biti bonusi i odredene zakonom odredene stimulacije i beneficije za radne
rezultate. Nematerijalni oblici i ovdje su participacija u odluéivanju ili samog stila
menadzmenta da kroz komunikaciju usmjerava ponasanje ¢lanova tima i utje¢e na predanost
poslu i ispunjenje ciljeva. Ovdje se naglasava uloga voditelja tima da pita ¢lanove tima o
njihovom iskustvu i potice ih na otvorenu i izravnu komunikaciju radi medusobne podrske koja
takoder predstavlja klju¢an ¢imbenik motivacije za rad. Osim toga osobni razvoj je takoder
razlog za motivaciju gdje se opet ovdje naglasava koliko je vazna jasna raspodjela odgovornosti

¢lanovima.

4.3.7. Mjerenje djelotvornosti projektnog tima

U Hrvatskim vodama djelotvornost strateskog projektnog tima utvrduje se ocjenom postojanja
sljedec¢ih elemenata za koje se smatra da bi trebao imati projektni tim:
1. Samostalnost u radu + autoritet;
Odgovornost za rezultate rada;
Ucinkovitost;
Usmjerenost na zajednicki cilj;
Donosenje odluka konsenzusom i rjesavanje sukoba;
Posao se obavlja sukladno op¢im normama, pravilima i vrednotama;

Dobra komunikacija;

© N o g B~ w DN

Spremnost na uspone i padove.

4.4. Prikaz Kkljuc¢nih elemenata studije slu¢aja poduzeé¢a — Komunalije d.o0.0. Purdevac

Komunalije d.o.o. trgovacko je drustvo sa sjediStem u Purdevcu, osnovano 1978. godine
Odlukom Mjesne zajednice Opc¢ine Purdevac. Prvobitno su mu glavna djelatnost bila pogrebne

usluge, te odrzavanje groblja, drveca, cvijeca, te ¢iScenje centra grada. Kada je 1. srpnja 2008.
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godine stupio na snagu novi Zakon o trzistu plina distribucija plina je presla na novo trgovacko
drustvo Komunalije-Plin d.o.o. koje su u stopostotnom vlasnistvu Komunalija d.o.0. Purdevac.
Nakon donosenja novog Zakona o vodama iz 2013. godine ovo drustvo pruza samo vodne i
kanalizacijske usluge. Sve ostale djelatnosti su presle u novo drustvo Komunalne usluge
Purdevac d.o.o. (Komunalije d.o.0. Purdevac, b.d.a). Poduzeée ima preko 20 zaposlenih. U
2022. godini ostvarilo neto rezultat poslovanja u iznosu od 143.073,33 eura dok je ostvarena
neto marza iznosila 5,67 %. (Poslovna.hr, b.d.b). Medu znacajnijim strateskim projektima istice
se projekt ,lIzgradnja vodokomunalne infrastrukture aglomeracija DPurdevac, Virje,
Ferdinandovac i Podravske Sesvete®, financiran iz EU fondova, vrijednosti 352.516.263,55 kn
(46.786.948,51 eura prema tecaju 7,53450), kao i drugi projekti poput projekata ,,Izgradnja
sustava odvodnje naselja Suha Katalena sa uredajem za prociSéavanje” i1 ,Izgradnja

vodocrpilista Purdevac” (Komunalije d.o.0. Purdevac, b.d.b).

4.4.1. Vaznost implementacije strateskih projekata

U poduzecu isticu kako se strateski projekti namecu kao logican alat koji nudi moguénost
integracije razli¢itih dimenzija (ekonomskih, drustvenih i okolisnih) te Kkoji usmjerenim
aktivnostima utje¢u na prostorne, socijalne i morfoloske strukture. Takvi projekti imaju
strateSki cilj koji polazi od razvoja javne vodoopskrbe i veéeg stupnja opskrbljenosti vodom.
Isto tako, a u sferi djelovanja ovog poduzeca, strateski cilj je i zaStita voda kroz intenzivno
gradenje 1 rekonstrukciju sustava odvodnje 1 pro¢iS¢avanja otpadnih voda, $to ukazuje na opéu
drustvenu dobrobit. Osim toga, isti¢e se kako sufinanciranje od strane EU ovakve vrste

projekata uvelike pomaze u lakSoj provedbi 1 kona¢nom ostvarenju projektnih zadataka.

4.4.2. Projektna organizacija

U ovom poduzeéu isti¢u da je projektna organizacija klju¢ uspjeha projekta. Zivotni ciklus
projekta provodi se u tri faze: pripremna faza projekta, provedbena faza projekta i zatvaranje
projekta. Na pitanje ,,Kako izgleda projektna organizacija u poduzecu?*, odgovor je dan na
primjeru provodenja naprijed spomenutog projekta ,,Izgradnja vodokomunalne infrastrukture

aglomeracija DPurdevac, Virje, Ferdinandovac 1 Podravske Sesvete*.

Tako su kod upravljanja projektom kao klju¢ne istaknute sljedece stavke koje se odnose na:
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1.

Odgovorno tijelo — Komunalije d.o.0. Purdevac, kao narucitelj odgovorne su za
provedbu i upravljanje projektom. Imenuju voditelja koji ¢e u okviru Ugovora o
izvrSenju usluga za potrebe projekta kontrolirati rad izvrsitelja. U ovom konkretnom
slucaju su Hrvatske vode bile kontrolno tijelo koje obavlja provjere provedbe projekta
i to provjere: dokumentacije o javnoj i bagatelnoj nabavi, odabira ponuditelja,
potpisanih ugovora, realizacije i rezultata projekta, troskova projekta, sukladnosti

projekata s europskim pravilima i nacionalnim pravilima, te eventualnih nepravilnosti.

Sadrzaji koje pruza Narucitel;j i/ili ostale strane — ovdje se naglaSava uloga poduzeca da:
osigura izvrSiteljima pristup podacima, logisti¢koj podrSci tako da se omoguéi
ispunjenje obveza, kao i da osigura prikladnu sobu za sastanke tijekom cjelokupnog
trajanja i svu potrebnu dokumentaciju, ukljucujuci i pripadajuce gradevinske dozvole,

te nesmetan i pravovremen pristup svim potrebnim podru¢jima projekta.

Izvrsitelj naprijed navedenog konkretnog projekta s kojim se temeljem rezultata nadmetanja

sklapa

ugovor duzan je oformiti tim koji mora imati adekvatan broj strucnjaka i prateceg

osoblja, te se naglasava da isti mora voditi racuna o sljede¢im elementima (Komunalije d.o.o.
Durdevac, 2018.: 19):

da ¢e se prethodno navedeni Projektni ugovori ve¢im dijelom izvoditi paralelno;

da Tim za upravljanje projektom mora imati dovoljan broj kvalificiranih stru¢njaka
za kvalitetno i pravovremeno pruzanje usluga;

da je IzvrSitel] odgovoran 1 snosit ¢e sve troSkove smjeStaja, rada 1 prijevoza svojeg
osoblja;

da Izvrsitelj mora biti dostupan kroz cijelo vrijeme trajanja ovog Ugovora u redovno
radno vrijeme na gradiliStu ili u uredu IzvrSitelja/Narucitelja, a izvan radnog vremena
putem mobilnog telefona ili e-mail komunikacije;

da ¢e Voditelj projekta organizirati 1 rukovoditi mjeseCnim sastancima koordinacije
Projekta. Voditelj projekta ¢e odluciti o osobama koje su pozvane na sastanak.
Izvanredni sastanci odrzavat ¢e se prema potrebi.

da strucno osoblje Izvrsitelja poznaje sve relevantne zakone i propise Republike

Hrvatske koji na bilo kakav na¢in mogu utjecati na pruzanje Usluga.

62



Na pitanje ,,Kako izgleda projektna organizacija u poduze¢u?* nadalje je odgovoreno ukazujuci
na to kako se oformljuju ¢lanovi projektnog tima, ali ¢e se o tome vise re¢i u nastavku u

poglavlju 4.2.4.

4.4.3. Upravljanje djelotvorno$cu projektnog tima

Ucinkovito$¢u projektnog tima upravlja se kroz vise segmenata medu kojima se ovdje posebno
isti¢e nadzor nad radom projektnog tima, te se pored toga isti¢u posebni alati upravljanja kao
Sto su upravljanje komunikacijama i motivacija ¢lanova projektnog tima, te podrSka sukladno

vremenskim fazama razvoja projektnog zadatka.

4.4.4. Organizacija projektnog tima — definiranje i vaznost uloga

Projektni tim je ovdje opisan takoder na temelju naprijed navedenog primjera provedbe projekta
i ¢ine ga 0sobe navedene u Tablici 2., dakle od projektnog menadzera do raznih pomo¢nika i
tehnickih stru¢njaka. Jednako tako na projektu je sudjelovalo i ostalo struéno kao Sto su:
stru¢njak za javnu nabavu, struénjak za komunikaciju i vidljivost, ostali stru¢njaci sukladno
potrebama, posebno stru¢njaci tehnickih profila. Takoder projektni tim je Cinilo i pratece
osoblje. Tu ulaze ostali stru¢njaci, administracija, prevodenje i tome sli¢no. Ukazuje se da se
moze dogoditi slu€aj kada je odredena dokumentacija na stranom jeziku pa se zahtijeva

sudjelovanje tumaca za strani jezik.
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Tablica 2.: Projektni tim

Projektni menadzer/Voditelj
projekta

- osigurava izvrSenje svih ugovorom dogovorenih poslova

- osigurava postivanje zahtjeva za kvalitetom pruzene usluge za koju su
odgovorni ostali sudionici projekta te postivanje rokova

- pomaze u upravljanju svim aspektima izgradnje projekta

- pomaze u osiguravanju dovrSetka gradevinskih radova unutar
proracuna i rokova uz ispunjavanje zahtjeva kvalitete

- odgovoran je za pregled preliminarne i kona¢ne situacije izvodaca prije
odobrenja inZenjera

- odgovara narucitelju za optimalno koriStenje sredstava te za zakonski
uskladenu i kvalitetnu gradnju gradevine

Struénjak za upravljanje
financijama

- pomaze u financijskom praéenju projekta u skladu s nacionalnim
zakonodavstvom i posebnim zahtjevima sadrzanim u ugovoru

- odgovoran za planiranje financijskih sredstava projekta, podnosenje
prijava, osiguranje nac¢ina dokumentiranja i vodenje financiranja projekta
prema zahtjevima EU

- odgovoran je za provedbu ostalih odredbi sporazuma vezanih uz
prihvatljivost troskova i izvjeséivanje nadleznih tijela

Pravni savjetnik

- sudjeluje u nadzoru nad prac¢enjem projekta prema nacionalnom
zakonodavstvu i specifi¢énim zahtjevima koji proizlaze iz ugovora o
sufinanciranju na temelju kojeg se projekt samostalno financira te iz
uvjeta ugovora o gradnji, kao i prema potrebi projekta

- podrzava klijenta u provedbi ugovora o financiranju na pravnom
podrucju (tumacenje pravila, ugovora)

- pruza pravnu podrsku u ugovornim odnosima narucitelja s izvodac¢ima i
dobavljacima unutar projekta

- pruza korisnic¢ku podrsku u fazi kupnje i pregovora

Tehnicki struénjak za uredaje

Mew £

za proci§¢avanje otpadnih voda

- pruza podrsku naruditelju u dijelu provedbe sudjelovanjem u okviru
postupaka javne nabave uredaja za procis¢avanje otpadnih voda u
tehni¢kom dijelu evaluacije ponuda (pregled ponudenih tehnickih
specifikacija)

Pomoc¢nik projektnog
menadZera/voditelja projekta,
tehnicki stru¢njak

- podrska voditelju projekta u upravljanju, pra¢enju i koordinaciji
provedbe projekta

- pomo¢ u provodenju operativnih sastanaka s izvodac¢ima i nadzornim
inzenjerima, kao i kod procjena rizika, planiranje projekta, kontrola
privremene situacije i fakturiranje

- zaduZen je za svakodnevnu komunikaciju izmedu izvodaca i
dobavljaca u ime narucitelja

- obilazi gradilista i provjerava rad izvodaca, nadzire inzenjere i o svemu
obavjestava voditelja gradilista

Izvor: Komunalije d.o.0. Purdevac, 2018.
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4.4.5. Komunikacija u projektnom timu

Sastanci u naj¢esci oblik komunikacije, te medusobna pisana i usmena korespondencija putem
telefona i e-mailova. U poduzeéu naglaSavaju da je za provodenje projekata kao $to je to
naprijed navedeni primjer klju¢na dobra komunikacija koja se odmah na pocetku projekta trazi
od svih aktera. Na konkretnom primjeru od izvrsitelja se zahtijevalo da kroz Citavo vrijeme
trajanja projekta primjenjuje utvrdeni ,,Plan komunikacije* koji je, medu ostalim, sadrzavao
sljedece elemente (Komunalije d.o.0. Purdevac, 2018.: 11):
1. Analiza komunikacijskih potreba (tko s kime, $to, kada i kako treba komunicirati).
2. Predmet i svrha komunikacije (vrsta: nalozi, izvjestaji, revizija, kontrola, planovi,
zahtjevi, odobrenja, ...).
3. Tehnologija komunikacije (pisana posta, elektronicka posta, telefon, ...).
4. Komunikacijski kanali (tko $alje i tko prima pojedinu vrstu komunikaciju).
5. Odgovornost za komunikaciju (tko je na pojedinim organizacijskim razinama
odgovoran za pogreske u komunikaciji).

6. Frekvencija komuniciranja (ovisno o vrsti i kanalu).

4.4.6. Motivacija i njezin utjecaj na djelotvornost projektnog tima

Odgovor na pitanje o nacinu motiviranja projektnog tima ovdje je bio vrlo jednostavan.
Ukazano je da je navedeni zadatak odredivanja mjerila motiviranja ¢lanova prepusten voditelju
projekta. Takoder se ukazuje da se unutar drustva oni ¢lanovi tima koji su djelatnici drustva
mogu nagradivati raznim vrstama naknada kroz placu ili motiviranjem na druge nematerijalne
nacine o kojima u pravilu takoder odlucuje voditelj tima. Njegova je uloga kroz podrsku
motivirati ¢lanove tima, razgovarati s njima, sasluSati eventualne primjedbe 1 nastojati pronaci

adekvatna rjeSenja.

4.4.7. Mjerenje djelotvornosti projektnog tima

U ovom poduzecu djelotvornost strateskog projektnog tima takoder se, kao i kod ranija dva.
utvrduje ocjenom postojanja sljedecih elemenata za koje se smatra da bi trebao imati projektni
tim:

1. ZavrSetak poslova u planiranim rokovima i na jasno unaprijed utvrden nacin prema

projektnom planu
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Odgovornost za rezultate rada
Pravovremeno i efikasno rjeSavanje problema

Konsenzualnost u odlué¢ivanju i rjeSavanju sukoba

o > N

Obavljanje posla sukladno pravilima struke, odnosno opé¢im normama, pravilima i
vrijednostima

6. Kvalitetna komunikacija.
4.5. Rasprava

U nastavku slijedi komparativna analiza dobivenih rezultata istrazivanja za sva tri promatrana

poduzeca.

Prvo pitanje u intervjuu bilo je ,,Mozete 1i objasniti zaSto je za Vas vazna implementacija
strateSkih projekata vazna?“. U uvodno navedenim podacima za svako poduzec¢e moglo se
vidjeti da poduzecéa provode strateske projekte za razna podrucja ovisno o predmetu svoje dje

latnosti, a vidljivo je bilo da su za uzorak posluzila poduzeéa razli¢itih podrucja: energetika,
vodno i komunalno gospodarstvo. Sva tri poduzecéa jasno su ukazala kako su strateski projekti
izuzetno vazni ne samo za njih ve¢ i za €itavu zajednicu. Dobiveni odgovori na neki nacin kao
citiraju ono §to 1 sam Zakon o strateskim investicijskim projektima RH navodi u definiciji
strateSkih projekata kao projekata od vaznosti za cijelu drzavnu, a ne samo individualno.
Vidljivo je da se radi o projektima koji naglaSavaju vaznost kakvoce vode namijenjene za
ljudsku potrosnju, proc¢i§¢avanja komunalnih otpadnih voda, obnovljivih izvora energije i tome

sli¢no.

Na pitanje ,,Kako izgleda projektna organizacija u poduzecu?* dobiveni su naizgled razliciti
odgovori. Medutim, ako se bolje sagledaju odgovori na ovo pitanje i dovedu u vezu s
odgovorima na pitanje ,,Kako je organiziran projektni tim za provedbu strateSkih projekata u
Vasem poduzecu?*, zapravo se moze primijetiti da je projektna organizacija u sustini kod
navedenih poduzeca vrlo sli¢na kada je rijeC o implementaciji strateSkih projekata gdje se
naglasila vaZnost prilagodavanja postupanja i projektnih zadataka u skladu s odredenim
propisima. Projekti koji su financirani od strane EU podlijezu obveznoj primjeni vazecih
europskih standarda i normi, te propisa kojima se ureduju pravila postupanja kod strateSkih
projekata. Nadalje, vidljivo je da se kod sva tri poduzeca provedba projekta odvija u fazama

planiranja, provedbe i zaklju¢ivanja projekta. U poduze¢u HEP-ODS d.0.0. prije faze planiranja
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istiCu vaznost pocetne faze, $to su druga dva poduzeca ukljucila u fazu planiranja. Kao $to je to
ved ranije slikovito opisano projektna organizacija opisuje u navedenim poduzec¢ima kao jedna
rijeka koja svojim pritocima zavrSava u moru koje prihvaca, razumije i koristi sve ono §to je ta
rijeka donijela sa sobom. Ona se odvija u skladu s interesima i zahtjevima projekta, a u
projektnom timu upotrebljava sve interne i eksterne resurse pribavljene temeljem posebnih
ugovora. Na pitanje ustrojstva projektne organizacije tijekom intervjua u HEP-ODS-u isticu
vaznost ustrojstva rukovodece, upravljacke i1 izvrSne razine, u Hrvatskim vodama vise se
govorilo o odredenim internim i eksternim Cimbenicima na kojima se zasniva projektna
organizacija, dok se u poduzec¢u Komunalije d.o.o. Purdevac ovdje vise govorilo na primjeru
konkretnog graditeljskog projekta ukazujuéi istovremeno na ¢lanove projektnog tima $to je bio

predmet nadolazeceg pitanja u intervjuu.

Projektni timovi u sva tri poduzeéa formiraju se ovisno o potrebama i veli¢ini projekta. Kod
sva tri je zajednicko da imaju voditelja projektnog tima sa Sirokom paletom odgovornosti te se
njegova uloga mozda i najvise naglasava u provodenju strateskih projekata. Nazivi i formacija
ostalih ¢lanova tima razlikuju se, ali se moze primijeniti da su medu poduzec¢ima vrlo sli¢ni po
funkcijama neovisno o tome §to mozda neki nose razli¢iti naziv. U HEP-ODS-u se tu navode
svi sudionici u projektu, ali se pravi distinkcija: vlasnika projekta, izvodaca, voditelja
poslovanja, voditelja projekta, te osnovnog projektnog tima i tima za provedbu poslovanja. U
Hrvatskim vodama na pitanje organizacije projektnog tima prvo se ukazalo na pojedine
ustrojene jedinice unutar samog poduzeca koje su odgovorne na sektorskoj razini za provedbu
strateskih projekata, dok kao osnovna podjela projektnog tima navodi upravljacki projektni tim
na cCelu s voditeljem i provedbeni projektni tim. Organizaciju projektnih timova u
Komunalijama d.o.o. Purdevac opisali su na temelju konkretnog projekta u kojemu se isti¢u
kao glavni ¢lanovi kao §to su projektni menadZzer, struénjak za upravljanje financijama, pravni
savjetnik, tehnicki stru¢njak za uredaje za procis¢avanje otpadnih voda, pomo¢nik projektnog
menadzera/voditelja projekta, tehnicki stru¢njak. Zanimljivo je da se tek kod ovog poduzeca
spominje pomo¢nik voditelju projekta koji se u strucnoj literaturi ¢esto spominje kao osoba
takoder vazna za djelotvornost tima jer pomaze u rasterec¢ivanju poslova glavnog voditelja i

zamjenjuje ga u situacijama kada je ovaj sprijecen ili odsutan, na sastancima.

Nastavno na navedeno sva tri poduzeca na pitanje ,,Koliko je vazno definiranje uloga, zadataka
1 odgovornosti €lanova projektnog tima za pripremu i provedbu strateSkog projekta?*,

odgovorila su da je isto od krucijalne vaznosti za provedbu projekta. Po tom pitanju Hrvatske
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vode dodatno jo$ naglasavaju 1 ulogu Hrvatskih voda i1 vlasnika projekta da odmah na pocetku
projekta razviju orijentiran organizacijski sustav koji ¢e adekvatno odgovoriti na projektne

zahtjeve i ogranicenja.

Zatim je pitanje bilo ,,Kako se u poduzecu upravlja u¢inkovitos¢u projektnog tima?“, Ovdje su
odgovori bili suglasni kod sva tri poduzeéa, a to je upravljanje kroz vise segmenata medu
kojima se adekvatan isti¢e nadzor nad radom projektnog tima upravljanje komunikacijama,
motivacija Clanova projektnog tima, te podrSka sukladno vremenskim fazama razvoja

projektnog zadatka.

Sto se ti¢e komunikacije, sva su poduzeéa ukazala na njezinu vaznost u kontekstu djelotvornosti
projektnog tima. Sama se komunikacija provodi na razne nacine, bilo usmeno ili pisano, kao na
primjer na sastancima, videokonferencijama, telefonski. Medutim, ovdje se posebno istie
odgovor poduze¢a Komunalije d.o.o. koje ukazuje konkretnije na Plan komunikacije kao
zaseban projektni dokument u kojemu se mora jasno definirati komunikacija potreba, njezin
predmet i svrha, tehnologija, komunikacijski kanali i odgovornost za komunikaciju. Premda su
1 druga dva poduzeéa ukazala na obvezu jasno utvrdenog nacina komunikacije, potonje
poduzece je konkretnije opisalo kako bi to zapravo trebalo izgledati u praksi. To se moze
pripisati i samoj objektivnosti postavljenih pitanja u intervjuu jer nisu bila koncipirana tako da
se od ispitanika ocekuje davanje odgovora na konkretnom primjeru za konkretan projekt, ve¢
su bila viSe ,,slobodne* naravi tako da su osobe s kojima se provodio intervju slobodno mogle
U razgovoru opisati nacin upravljanja projekata, duzim ili kra¢im, konkretnijim ili opéenitijim
opisivanjem. U tom kontekstu ispitanici u poduze¢u Komunalije d.o.o. Purdevac odlucili su

opisati upravljanje projektnim timom na konkretnom projektu.

Mjerenje djelotvornosti projektnog tima takoder je vrlo slicno u sva tri poduzec¢a. Nacelno se
promatra koliko je sam tim efikasan u izvrSavanju projektnog zadatka, koliko je konsensualan
u odlucivanju i rjeSavanju sukoba, kako se odvija komunikacija u timu, obavlja li tim poslove

u skladu s propisima.

Na kraju intervjua kao pokuSaj da se dode do zakljucka na osnovu iznesenih odgovora,
postavljeno je pitanje ,,Smatrate li da djelotvornost projektnog tima odreduje uspjesnost
strateSkog projekta?*. Ovdje je dovoljan odgovor bio da ili ne. Sva tri odgovora bila su ,.da,

smatram®.
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4.6. Ogranicenja istraZivanja

Medu glavnim ograni¢enjima istrazivanja potrebno je prvo istaknuti da je istrazivanje
intervjuom provedeno telefonskim putem, $to je u konkretnom slucaju poprilicno otezalo
prikupljanje podataka i sveobuhvatan dojam na odgovore ispitanika. Razlog tomu je odabir
poduzecéa koja su po sjediStu na razli¢itim mjestima te je bilo neisplativo i nepristupacno
provesti intervju po principu razgovorom ,,jedan na jedan®, dok s druge strane nije bilo moguce
na ovakav nacin dobiti odgovore putem e-maila. Osim toga, odgovore na pitanja nije davala
samo jedna osoba u poduzecu, ve¢ nekoliko razliCitih osoba iz zasebnih organizacijskih
jedinica, pa se provodenje intervjua moralo provesti u duzem vremenskom periodu kako bi se
prilagodilo moguénostima 1 uvjetima ispitanika za provodenje telefonskog razgovora.
Potencijalno ogranicenje istrazivanja je i relativno mali uzorak od tri poduzeca, pa se ovdje ne
moze govoriti o prigodnom uzorku i reprezentativnosti. Za dobivanje detaljnije i obuhvatnije
slike na razini cijele Republike Hrvatske potrebno je provesti istrazivanje na ve¢em uzorku
ispitanika pri ¢emu bi se trebala formirati pitanja koja ¢e viSe odgovarati istrazivanju

anketiranjem koje ¢e se moci provesti brzim putem interneta.
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5. ZAKLJUCAK

Teorijski dio ovoga rada pokazao je kako je upravljanje projektima izuzetno vazno podrucje
menadzerskog posla. Posjedovanje odredenih vjeStina glavni je preduvjet da bi menadzeri
uspjesno upravljali projektima. Neke od njih su sposobnost stvaranja uvjeta za promjene,
organizacije i vodstva bez straha i prisile, motivacije tima, stvaranja ozracja za timski rad i
suradnju. Postoje mnogi modeli kako motivirati ¢lanove tima na zajedniStvo. Na menadZeru je
da odluci koji model primijeniti u odredenom okruzenju. To za njega moze biti izazov jer
uspjesnost rada u timu ovisi prvenstveno o socijalnim vjestinama, pa bi ih menadzer trebao
prepoznati. Ovaj rad nastao je kao rezultat istrazivanja autora vezanog za provedbu strateskih
projekata HEP-Operatora distribucijskog sustava d.o.0., Hrvatskih voda i Komunalija d.o.o.
Durdevac, koje je najprije provedeno uvidom u ve¢ dostupne javne podatke o provodenju
strate$kih projekata navedenih poduzeca kao vlasnika projekata financiranih sredstvima EU
fondova, $to je bio preduvjet za provodenje daljnjeg intervjua jer ista imaju iskustva u podrucju
vodenja kompleksnih strateskih projekata. Istrazivanje je potvrdilo sve tri postavljene hipoteze.
Navedena poduzeéa zauzimaju Cvrsti stav kako:

- su jasno definirane uloge, zadaci i odgovornosti ¢lanova projektnog tima najvaznija

stavka uspjesne pripreme i provedbe strateskog projekta,
- djelotvornost strateSkih projektnih timova ovisi o razini motivacije ¢lanova tima i da
- kvalitetna komunikacija i distribucija informacija unutar projektnog tima predstavlja

temeljnu sastavnicu uspjeSnog projekta.

Od presudne je vaznosti naglasiti kako upravljanje projektom prije svega zahtijeva posebnu
pozornost i da imenovanje projektnog menadzera nikako ne bi trebalo odgadati. On se mora
imenovati, ako je moguce, veé U pocetnoj fazi realizacije projekta, odnosno u fazi oblikovanja
projektnog zadatka. Samo tako je moguce osigurati svrhovit razvoj projekta jer je gotovo uvijek

presudan taj prvi korak.
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