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1. UVOD

Project Management Institute (PMI) predvida kako ¢e do 2027. godine biti potrebno novih 87,7
milijuna osoba i stru¢njaka za poslove u domeni projektnog menadzmenta (Pulse of the
Profession 2018: The Project Manager of the Future, 2018). U danasnjem okruzenju gdje
fleksibilnost kod promjena znaci laksi put do uspjeha traze se osobe koje ¢e se brzo moci
prilagoditi, ali 1 imati utjecaj na projektni tim. Pozicije za projektnog menadZzera traze osobu sa
spletom kompetencija - tehnickih, strateSkih i poslovnih te vjeStinama vodenja. Projektni
menadzeri pridonose povecanju produktivnosti u zemlji, $to posljedi¢no dovodi do povecanja
BDP-a, a kao takav je pokazatelj pozitivnog utjecaja projektnog menadzmenta na poboljSanje
gospodarstva zemalja (Job Growth and Talent Gap, 2017). Kako procjenjuje Project
Management Job Growth and Talent Gap Report (2017), utjecaj projektno orijentiranih
industrija na BDP zemalja svijeta ¢e doseci iznos od 20.2 trilijuna americkih dolara u sljede¢ih

20 godina (Success in Disruptive Times, 2018).

Vjestine i kompetencije projektnog menadzera su iznimno bitne jer on projekt vodi i kontrolira,
a time stvara dodatnu vrijednost organizaciji (11 Leadership Qualities of a Great Project
Manager, 2016). Kako svijet progresivno postaje sve globalnije i otvorenije mjesto, tako se i
sposobnost vode na prilagodbu, motiviranje 1 mobiliziranje u multikulturnom okruzZenju sve
vise cijeni i postaje sve bitnije. Digitalno nije viSe pojava u nastajanju ve¢ je ustaljena poslovna
praksa §to znaci da organizacije trebaju pronac¢i vode koji ¢e s lako¢om navigirati digitalni
svijet. Fleksibilan nac¢in rada i brzo prilagodavanje promjenama je danas imperativ uspjeha

vodstva (The future of leadership, n.d.).

Vodenje je krucijalna vjestina koja moze doprinijeti napretku poslovnog uspjeha u pojedinca.
Ovaj rad fokusiran je na vjestine vodenja i kompetencija projektnih menadzera i imaju li one

utjecaj na uspjesnu izvedbu projekata i posljedicno na uspjeh projektnog menadzmenta.



1.1. Podrudje i cilj rada

S obzirom na povecanu potrebu za stru¢njacima u podrucju projektnog menadzmenta u
sljede¢ih 10 godina i povecanje intenziteta dinamicnosti poslovnog okruzenja, projektni
menadzeri moraju biti sposobni pratiti nadolazeée promjene i posjedovati kompetencije i
vjestine pomocu kojih ostvaruju projektne ciljeve. Kao jedan od vaznih faktora uspjeha
projektnog menadzmenta se istice ljudski kapital, a u kojoj mjeri je za to odgovoran projektni

menadzer je podrucje ovog rada.

Predmet ovog rada je istrazivanje uloge vjestine vodenja i kompetencija projektnog menadzera
na ucinkovitu izvedbu projekata te prikazivanje uloge razlicitih stilova vodstva unutar

projektnih ciklusa projekata.

1.2. lzvori i metode prikupljanja podataka

Pri pisanju zavr$nog rada su koristeni primarni i sekundarni izvori podataka. Osnovni izvori
sekundarnih podataka ukljucuju: knjige, stru¢ne Casopise i publikacije, elektronicke baze
podataka Hr€ak, ScienceDirect, Research Gate, WOS, Scopus, EconLit te relevantne web
stranice. Podaci dobiveni iz sekundarnih izvora su koristeni za teorijski okvir ovog rada.
Prilikom obrade rezultata dobivenih sekundarnim istrazivanjem su koristene sljedec¢e metode:
metoda indukcije za analizu pojedinacnih Cinjenica kojima se dolazi do zaklju¢ka o opéem
sudu, metoda deskripcije koja je koriStena prilikom opisivanja vaznih obiljeZja i zakonitosti,
metoda analize koja polazi od op¢ih spoznaja prema njihovim sastavnim dijelovima, metoda
sinteze za spajanje jednostavnih elemenata u sloZene cjeline, metoda kompilacije za koriStenje
1 tumacenje spoznaja preuzetih iz znanstveno-istrazivackih radova drugih autora te metoda

generalizacije za izvodenje op¢ih zakljucaka.

Primarno istraZivanje za empirijski dio ovog rada je izvrSeno primjenom metode ispitivanja
putem dubinskog intervjua na uzorku od tri ispitanika, a koristena je kvalitativna metodologija.
Metoda dubinskog intervjua je prikladna za koriStenje u ovom radu zbog svoje
nestrukturiranosti i opSirnosti. Takoder, pruza moguénost detaljnih odgovora ispitanika na

postavljena pitanja. Rezultati prikupljeni tijekom istrazivanja prikazuju njihovo dosada$nje



iskustvo u projektnom menadzmentu, koje stilove vodstva primjenjuju i preferiraju i smatraju
li ih bitnima, koje kompetencije (emocionalne, upravljacke, intelektualne) su bitne za
projektnog menadzera, koje promjene unutar projektnog menadzmenta ocekuju i ulogu vjestina
vodenja tijekom izvedbe projekata. Zakljucci istrazivanja u ovom radu su izvedeni na osnovi
konstrukcije analize sadrzaja logikom istrazivaca putem prikupljanja i analiziranja podataka i

primjenom metoda utemeljene teorije.

1.3. Sadrzaj i struktura rada

Zavrs$ni rad je podijeljen u pet poglavlja ukljucujuci uvodno i zaklju¢no poglavlje. U uvodnom
dijelu zavr$nog rada ukratko Su izneseni tematika istrazivackog rada, podrucje i cilj rada te

nacin prikupljanja podataka na temelju kojih je izvrSena interpretacija u daljnjim poglavljima.

Sredi$nji dio rada je podijeljen na tri poglavlja. Polaznu to¢ku ovog rada €ini teorijska analiza
vodstva u podrucju projektnog menadzmenta od povijesnog razvoja do danas te definiranje svih
vaznih pojmova unutar podrucja. Prikazani su 1 faktori koji se koriste prilikom odredivanja
kvalitete i efikasnosti projekata. Nakon odredenja pojma projektnog menadzmenta slijede
teorijske odrednice vodstva i perspektive pri prouc¢avanju vodstva. Ovaj dio nastoji definirati
kompetencije, stilove i vrste vodstva te njihove karakteristike. Potom su unutar empirijskog
istrazivanja opisane metodologije istraZivanja, rezultati primarnog istraZivanja primjenom
metode dubinskih intervjua te ogranic¢enja istrazivanja 1 preporuke za buduca istrazivanja ove

vrste.

Peto poglavlje ¢ini zaklju€ak cjelokupne analize, a slijedi popis izvora, popis slika i tablica te

prilog u kojemu se nalaze pitanja provedenog dubinskog intervjua.



2. PODRUCJE PROJEKTNOG MENADZMENTA

U teoriji se razvoj projektnog menadzmenta proucava od najranijih civilizacija i njihovih
pothvata. Medutim, gledano s danasnje perspektive, to razdoblje nije pomoglo projektnim
menadzerima u prikupljanju informacija 1 znanja. Razlog za to lezi u Cinjenici da se tada
projektni menadzeri nisu suocavali s istim ograni¢enjima te su vremenski okvir 1 ocekivanja
bili drugaciji. Takoder, priroda projektnog menadzmenta se promijenila I sada je vodenje
projekata prisutno u gotovo svakoj organizaciji i u svakoj industriji. Lock (1994) smatra da se
projektni menadZment razvijao kako bi mogao planirati, koordinirati i kontrolirati kompleksne
i razliite aktivnosti kod modernih industrijskih i komercijalnih projekata (Atkinson, 1999).
Danas je projektni menadzment posebno podrucje unutar menadzmenta sa svojim spletom

znanja i metodologija (Maylor, 2003) te se smatra podru¢jem koje se razvija i uci (Atkinson,

1999).

Kao pocetak razvoja modernog menadzmenta smatraju se 1950-ih godine. Unatrag zadnjih 50-
ak godina podrucje je obiljeZeno dinami¢nim promjenama te razvojem kompetencija,
elemenata, standarda, metodologija, alata i tehnika koji su pridonijeli razvoju performansi

unutar projektnog menadzmenta (Radujkovic i Sjekavica, 2017a).

Prema Weaveru (2007) dva su klju¢na faktora utjecala na pocetak profesionalnog razvoja
projektnog menadzmenta: razvoj Kriticnog puta (CPM) kasnih 1950-ih i razvoj te primjena
zeljeznog trokuta 1969. godine. Razvoj opce teorije menadzmenta u SAD-u tijekom 1960-ih se

smatra sljedeCom fazom razvoja (The future of the hero project manager, 2010).

Treca faza razvoja se dogada tijekom 1990-ih tijekom koje se isti¢e vaznost strateSke uloge
projekata. Unutar ovog pristupa projektni menadzeri postaju integratori koji su odgovorni za

resurse, znanje 1 procese od pocetka do kraja projekata (Maylor, 2003).

Kako bi teorijski okvir ovog rada bio jasan i razumljiv potrebno je definirati projekt, projektni
menadzment i projektnog menadzera. Iz proucavanja literature je uocljivo da postoji vise nacina

definiranja teorijskog okvira navedenih pojmova te da ih razli¢iti autori razli¢ito opisuju.



Projekt je privremen, jedinstven, multidisciplinaran, organizirani pothvat za ostvarivanje
dogovorenih isporuka 1 ciljeva unutar unaprijed definiranih zahtjeva i ograni¢enja. Projekti
imaju odredene prednosti koje ih ¢ine pogodnima za ostvarivanje pojedinih zadataka. Te
prednosti ukljucuju fokus, kontrolu i specijalizaciju. Fokus se oCituje u ostvarivanju vrijednosti
za organizaciju putem ostvarivanja specificnih ciljeva. Kontrola se odnosi na ogranic¢enost
projekata rokovima, proracunom i standardima kvalitete. Specijalizacija ukazuje da je projektni
menadzment postao struka koja ukljucuje alate, metode, sheme i prakse certificiranja (IPMA,
2015). Svaki projekt ima to¢no odreden kraj i pocetak, a projekti stvaraju jedinstvene proizvode,
usluge ili rezultat. Osim toga, projekti mogu stvoriti ekonomske, socijalne i ekoloske ucinke

koji mogu nadzivjeti i njih same (PMI, 2011).

Projektni menadzment je primjena znanja, alata, vjestina i tehnika na projektne aktivnosti kako
bi bili ostvareni definirani ciljevi i zahtjevi projekta u cilju stvaranja vrijednosti (PMI, 2011).
Provodi se putem procesa i ukljucuje integraciju raznih faza zivotnih ciklusa projekata, Cije
efikasno upravljanje povecava izglede za postizanje opcih ciljeva. Projektima upravljaju
projektni menadzeri sa svojim projektnim timom kako bi ostvarili odredene ciljeve i zadovoljili
potrebe interesnih sudionika! projekata (IPMA, 2015). Projektni menadZer je odgovoran za
uspjesnu izvedbu projekata uz odgovorno ponasanje i efikasnu komunikaciju i razmjenu
informacija izmedu svih interesnih sudionika projekata (Roles and responsibilities of the
Project Manager, n.d). Danas je projektni menadzment neizbjezan jer postoji kontinuirana

potreba za poboljSanjem putem razli€itih tipova projekata (Radujkovic 1 Sjekavica, 2017b).

2.1. Zivotni ciklus projekta

Svaki projekt traje tijekom odredenog vremenskog razdoblja ¢iji je pocetak i kraj definiran
raznim kriterijima. Sve faze zivotnog ciklusa projekta imaju to¢no odreden kraj 1 pocetak, a
projektni menadzeri mogu prilagoditi trajanje, naziv i broj faza u zivotnom ciklusu projekta.
Odnosno, Zivotni ciklus projekta je skup projektnih faza koje uglavnom slijede jedna drugu i
ponekad se preklapaju, broj i imena kojih odreduje menadzment i potrebe za kontrolom

organizacije ili organizacije koja je ukljuena u projekt i €ini prirodu projekta 1 podrucje

! engl. stakeholders



njegove primjene. Zivotni ciklus daje osnovni okvir za upravljanje projektom, a specifi¢ne
isporuke 1 aktivnosti koje se dogadaju unutar zivotnih ciklusa su jedinstvene za svaki projekt
(PMI, 2011).

Svaki projekt je jedinstven pothvat i razlikuju se po slozenosti i veli€ini, medutim svi se projekti

mogu rasclaniti na sljedece Zivotne cikluse (Maylor, 2003):

1. pocetak projekta — definira materiju projekata, razloge njegovog postojanja te intencije
koje su potrebne za razvitak. Ovo je vrijeme kada su definirane alternative, moguénosti
I problemi.

2. organiziranje i priprema — konstruiranje modela za pokazivanje kako ¢e potrebe biti
zadovoljenje te njihovo evaluiranje u svrhu odredivanja optimalnog procesa za izvedbu
zadataka i minimiziranje rizika.

3. izvrSavanje projektnog rada — izvedba projekta u skladu s modelima i planovima koji su
definirani u prethodne dvije faze.

4. zatvaranje projekta — zavrSetak projekta i potraznja za poboljSanjem u vidu novih

stecenih znanja.

Slika 1 prikazuje obveze projektnog menadzera kod razli¢itih projektnih ciklusa. Kako je
navedeno ranije, nazivi faza se mogu razlikovati u praksi te je u ovom radu fokus na generickom
modelu od &etiri faze. Ovo nije cjelokupni popis obveza ve¢ predstavlja pojednostavljen prikaz
izveden za svrhu prikazivanja primjene razlicitih stilova vodstva u razli¢itim fazama zivotnog

ciklusa projekata.



Slika 1 Graficki prikaz obveza projektnog menadiera u razli¢itim projektnim ciklusima na
projektu

POCETAK ORGANIZIRANJE IZVRSAVANIE ZATVARANJE

PROJEKTA 1 PRIPREMA PROJEKTNOG PROJEKTA
RADA

razvoj projektnog kontroliranje
svakodnevnih evaluacija projektnih zavrina dokumentacija,

aktivnosti, rizika, performansi, analiziranje podataka,
razvo] W 5 strategija, ciljeva, implementacija evaluacija izvedbe
upravljanje timom promjena, kontrola .

i isporuke projekta

Izvor:: Prilagodeno prema Maksoud, S.A. (2015.), https://www.linkedin.com/pulse/project-management-life-
cycle-roles-responsibilities-abdel-maksoud, pristupljeno: 10.9.2018.

Projektni menadzer upravlja projektom od pocetka do kraja, a to podrazumijeva da se njegov
utjecaj i odgovornost ocituje u svim fazama zivotnog ciklusa projekta. Odnosno, projektni

menadzer izvrSava specifi¢ne zadatke unutar svake pojedine faze zivotnog ciklusa projekta.

2.2. Kriti¢ni faktori uspjeha projekata

U¢inkovit projektni menadZment donosi cijeli niz koristi za organizaciju i interesne sudionike.
Osigurava ucinkovitu uporabu resursa, povecava izglede za postizanje odredenog cilja te

zadovoljava potrebe interesnih skupina (IPMA, 2015).

Projektni uspjeh je integralni dio svakog projekta i prilikom izvrSenja svakog projekta kriticki
je mjereno koji su ciljevi ostvareni, a koji nisu. Kako navode Radujkovi¢ i Sjekavica (2017a),
¢ak 1 nakon mnogo godina istrazivanja i mnogobrojnih znanstvenih publikacija, konsenzus oko

definicije ,, projektni uspjeh * jos uvijek nije postignut.

U dana$njem poslovnom i kompetitivnom projektnom okruzenju je potrebno pravovremeno
prepoznati prijetnje i pronaci metode za njihovo uklanjanje. Jedan od faktora koji dominira kod
projektnog uspjeha je svakako ljudski kapital. Schultz (1961) je naveo kako je ljudski kapital

»Sposobnost, znanje, kapacitet i vjestine koje su potrebne pri ostvarivanju definiranih rezultata



na vrijeme“ (Ayub i sur., 2015). Prona¢i odgovarajuceg projektnog menadzera koji posjeduje

brojne vjestine je od krucijalne vaznosti za svako poduzece ili projekt.

Kerzner (2006) isti¢e kako projekti dozivljavaju neuspjehe zbog: loSeg morala unutar tima,
nedostatka motivacije, loSih meduljudskih i medutimskih odnosa, nedostatka odanosti od
zaposlenika i loSe produktivnosti. Iz ovog zakljucka vidljivo je kako odnosi medu ljudima imaju
veliki utjecaj na izvedbu vodeci do pretpostavke o vaznosti vjeStina vodenja projektnog

menadzera (Anantatmula, 2010).

Iako ne postoji definiran konsenzus oko toga Sto Cini projektni uspjeh, mnogi autori se slazu
kako on moze biti postignut upravljanjem projektnog menadzera. U svojem istrazivanju Lee-
Kelley i Leong (2003) su zakljucili kako samopouzdanje projektnog menadzera koje potjece iz
njegovog iskustva utjeCe na njegovu percepciju uspjeha (Miiller i Turner, 2007). Projektni
menadzer nije odgovoran samo za vrijeme, troSak i kvalitetu projekta, ve¢ i za opseg,
upravljanje resursima, komunikaciju, rizik te zbog toga nosi najvecu odgovornost u upravljanju

projektima i najvecu zaslugu za projektni uspjeh (Radujkovi¢ i Sjekavica, 2017b).

Jugdev 1 Miiller (2005) predlazu odredivanje faktora projektnog uspjeha, u prvoj fazi
projektnog ciklusa, koji ¢e se odnositi na klju¢ne interesne sudionike projekta te odrzavanje
dobre i kontinuirane komunikacije s korisnicima projekta (Anantatmula, 2010). Kako svaki
korisnik projekta uspjeh ocjenjuje drugacije, vrlo je bitno uskladiti sve potencijalne varijable
uspjeha i1 znati konaCan rezultat svakog projekta (Turner u Turner i Simister (ur.), 2000).
Odredivanjem kriti¢nih faktora uspjeha za konkretni projekt tijekom projektnih ciklusa

kontinuirano se mjere performanse 1 uklanjaju poteskoc¢e ako postoje.

Kako navodi IPMA (2016) uspjeSnost projekta je set karakteristika koji se pojavljuju u
projektnom menadZmentu. Takoder se navodi kako nikada izvrsnost projekata nece biti u
potpunosti jasno definirana i propisana kolekcija metoda, pristupa i praksi zbog konstantnih
inovacija 1 promjena u podrucju projektnog menadzmenta. Uspjesni projekti demonstriraju
uspjesnu izvedbu u svim aspektima projektnog menadzmenta ukljucujuéi upravljanje ljudima,
procesima, rezultatima i resursima. Efikasni 1 uspje$ni projekti primjenjuju nove metode i

pristupe projektnog menadZzmenta na profesionalan nacin i razvijaju nove standarde kako bi se



prilagodili potrebama projekta. Uspjesni i kvalitetni projekti stvaraju vrijednost koja nadilazi

pocetne projektne ciljeve i tako razvijaju drustvo, okruzenje i poslovanje (IPMA, 2016).

Projektni menadzeri koji su fokusirani na implementaciju izvrsnosti na svojim projektima ¢e
razviti i prilagoditi metode projektnog menadZzmenta na pristupu kontinuiranog ucenja i

napretka (IPMA, 2016).

U svrhu kontinuiranog ucenja i napretka slijedi se ucestala metoda projektnog menadzmenta za
Sto uspjesnije i kvalitetnije provodenje projekata (IPMA, 2016):
1. planiranje— odabir metoda, pristupa, alata za uspje$nu kontrolu i izvedbu projekata
2. Cinjenje— projektni tim primjenjuje odabrane metode na specifican projekt
3. provjeravanje — projektni tim kontinuirano provjerava odabrane metode i pristupe kako
bi bila provjerena njihova prikladnost
4. aktiviranje — projektni tim analizira zakljucke provjere i implementira ih u daljnjem

provodenju projekata.

IPMA (2016) navodi model za interpretaciju cjelokupnog projektnog rezultata i efikasnosti
izvedbe projekata koji se sastoji od tri podrucja:

1. Ljudi i svrha — smatra se temeljem projektne izvrsnosti. Sposobni ljudi koji su vodeni
kompetentnim vodom, koji dijele zajedni¢ku viziju su krucijalni za postizanje
uspjesnosti projekata i generiranje napretka.

2. Procesi i resursi — predstavljaju stavku potrebnu za potporu ostvarenju izvrsnosti kroz
procese 1 koriStenje adekvatnih resursa za generiranje inovativnosti.

3. Projektni rezultat — projektni menadzment se moze smatrati uspje$nim jedino ako stvara

izvanredne i stabilne rezultate za sve korisnike projekta.

Projekti koji su fokusirani na vodstvo karakterizira snazan osjecaj i jasna svrha vodenja. Cesto
takvi projekti ostvaruju visoku razinu fleksibilnosti i ostvaruju sjajne rezultate zbog
motiviranog i posvec¢enog projektnog tima. Medutim, nedostatak takvih projekata ocituje se u
manjku dobro definiranih upravljackih procesa, a to cesto dovodi do nepotrebnog i

ponavljajuceg izvrSavanja zadataka (IPMA, 2016).

Bazirano na istrazivanju koje su proveli Beleiu, Crisan i Nistor (2015) na 47 osobe koje imaju

doticaja s vodenjem projekata, kriteriji koji su najvazniji za projektni uspjeh su: jasno definirani
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ciljevi (70,2%), kompetentni ¢lanovi projektnog tima (53,2%), jasno definirane uloge i
odgovornosti (53,2%), komunikacija i konzultacije s interesnim sudionicima (40,4%) i
uskladenost s planiranim budZetom, vremenskim okvirom i performansama (40,4%). U

navedenom istrazivanju kompetencije i profesionalnost projektnog menadzera zauzima 14,9 %.

Uz kompetentnog projektnog menadzera i slozan projektni tim koji vjeSto upravlja
metodologijama i alatima projektnog menadzmenta uz adekvatnu organizacijsku atmosferu se
dolazi do uspje$nog projektnog menadzmenta, a posljedi¢no i ostvarivanja projektnog uspjeha
jer postoji signifikantna pozitivna povezanost izmedu uspjeha projektnog menadZmenta i

projektnog uspjeha (Radujkovi¢ i Sjekavica, 2017b).

Beleiu, Crisan i Nistor (2015) navode da bi projekt bio uspjesan, izmedu ostalog, projektni
menadzer treba biti fleksibilan 1 u moguénosti predvidjeti nepredvidene okolnosti te znati kako
se nositi s nastalim problemima, a zbog toga, projektni menadzer razvija vjeStine vodenja

projekata.
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3. TEORIJSKO PODRUCJE VODSTVA

Vodstvo je kljucan termin drustvenog okruZenja na temu kojeg su napisane brojne popularno
znanstvene knjige, ali i struéna djela i radovi. Velik broj osoba je zainteresiran za tematiku
vodstva 1 §to ona znaci, ali ponajvise kako vodstvo primijeniti u poslovnom i privatnom Zivotu.
Danas sve vise poduzeca inzistira na timskom radu, a time se javlja i sve ve¢a potreba za ljudima

koji ¢e te timove uspjesno voditi.

Kao podrugje istrazivanja vodstvo se razvijalo gotovo eksponencijalno tijekom prosloga
stoljeca. Tijekom tog perioda je doslo do razvoja teorije vodstva, pocevsi od univerzalnih
svojstava i stilova vodstva do kontekstualno $irih pojmova situacijskog vodstva. Svi ti modeli
su prvenstveno bili fokusirani na aktivnost i individualnost vode, a sljedbenici su bili tretirani
kao pasivni promatra¢i. Tijekom 1980-ih i 1990-ih teorija se mijenja i dolazi do proucavanja
dinamicnog 1 suradni¢kog odnosa koji nastaje izmedu vode 1 sljedbenika. Posljednjih godina
fokus se preselio na moguénost procesiranja informacija i povecanja inkluzije te promjenu
perspektive s tko vodi na kako je vodstvo ostvareno. Taj pristup proucava vodstvo kao ,,proces

drustvenog utjecaja koji stvara i konstruira koordinaciju i promjenu‘‘ (Bolden 1 sur., 2011).

Polaskom od teorijskih odrednica vodstva su stvorene brojne definicije i shvacanja razli¢itih
autora. Stogdill (1974) navodi kako postoji ,,gotovo isti broj definicija vodstva kao i osoba koje
su pokusale definirati koncept (Bolden 1 sur., 2011). Prema Bassu (1999), postoje razlicite
perspektive iz kojih se promatra vodstvo. Tako neke definicije vodstvo promatraju kao srz
grupnih procesa, drugi iz perspektive licnosti, a tre¢i ga definiraju kao postupak ili ponasSanje

(Northouse, 2010).

Northouse (2010) navodi da je ,,vodstvo proces u kojemu pojedinac utjece na grupu u svrhu
postizanja zajednickog cilja®. 1z ove definicije je vidljivo kako vodstvo nije stati¢no, vec se
kontinuirano prilagodava i1 mijenja ovisno o zahtjevima i potrebama okoline te uvjetima u
kojima se primjenjuje. Nadalje, bez utjecaja nema vodstva. Kroz vodstvo pojedinac djeluje na

svoje sljedbenike.
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Vazno je naglasiti vodstvo kao interakcijski odnos, a ne jednosmjeran dogadaj. Funkciju vode
nema samo osoba koja posjeduje formalan polozaj, vec i sve osobe koje sudjeluju u odredenom
stvaralackom procesu te su dio grupe ili tima. Ako sve osobe kojima je vodstvo dostupno ga i
razvijaju, moze do¢i do povecanja produktivnosti, ali 1 samostalnosti osobe $to moze napraviti

bitnu razliku izmedu uspjeha i neuspjeha projekta ili organizacije (Northouse, 2010).

U literaturi postoje Cetiri glavne Skole misli i pristupa proucavanju vodstva (Turner i Simister

(ur.), 2000; Miiller i Turner, 2007):

1. pristup temeljen na osobinama — smatra kako vode posjeduju odredene vjestine s kojima
su rodeni.

2. bihevioralni pristup — smatra kako efikasni vode posjeduju odredene vjesStine i nacine
ponasanja koji su razvijeni tijekom Zivota.

3. situacijski pristup — smatra kako ,,sve ovisi“ o primjeni ponaSanja u odredenim
okolnostima.

4. pristup temeljen na viziji — identificira dva tipa vode: oni koji su fokusirani na odnose i
komuniciraju svoje vrijednosti i oni koji su fokusirani na proces nazvani

transformacijskim i transakcijskim vodama.

Osim navedenih Cetiriju glavnih $kola postoje jo§ i - Skola sposobnosti (efikasni vode pokazuju
odredene kompetencije; vjesStine 1 ponaSanje promatra kao kompetencije) te Skola emocionalne
inteligencije (svi vode imaju odgovarajucu razinu inteligencije, a ono §to razlikuje vode nije
njihova inteligencija ve¢ njihova emocionalna reakcija na razlicite situacije) (Miller i Turner,

2007).

Sve ideje koje proizlaze iz navedenih Skola su pomogle pri definiranju vodstva te prikazuju
perspektive iz kojih se proucavaju. Danas se na sva ucenja i prezentirane teorije nadograduje
teorijsko znanje o vodstvu (Partington u Turner i Simister (ur.), 2000). Takoder, navedene Skole
sugeriraju kako razli€iti stilovi vodstva odgovaraju razli¢itim situacijama te razli¢iti pristupi

projektnih menadZera odgovaraju razli¢itim tipovima projekata (Crawford 1 sur., 2005).
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Danas je vodstvo sloZen termin otvoren brojnim interpretacijama. Kao prvo, vodstvo je koncept
koji je otvoren slobodnim, subjektivnim interpretacijama. Svaki pojedinac ima svoje misljenje
o tome §to vodstvo predstavlja bazirano na iskustvu, ucenju i znanju. Kao drugo, nacin na koji
je vodstvo definirano je pod utjecajem osobnih filozofskih razmisljanja o ljudskoj prirodi.
Netko vodstvo promatra kao skup vjestina, a netko kao druStveni utjecaj na druge ljude (Bolden

i sur., 2011).

Uzimajuéi u obzir karakteristike vodstva, vodstvo je ,,proces koji ima drustveni utjecaj vodenja,

strukture i upravljanja ponasanja, aktivnosti i odnosa kako bi bili ostvareni zajednicki ciljevi,,

(Bolden i sur., 2011).

Danasnje vodstvo je fokusirano na proucavanje individualnih karakteristika i njihovih utjecaja

na (Bolden i sur., 2011):

interpersonalne kvalitete
intrapersonalne karakteristike (npr. samosvijest)
kognitivne sposobnosti

vjestine orijentirane izvrSavanju zadatka

A A

komunikacijske vjestine.

3.1. Osnovne karakteristike vodstva

Kako navodi Buble (2010) vjestina vodenja ukljucuje: vjeStinu motiviranja drugih, vjestinu
komuniciranja, vjeStinu razvoja podredenih, vjeStinu rjeSavanja konflikta, vjeStinu gradnje
osnovice moc¢i, vjestinu promoviranja promjena. Izmedu ostaloga funkcija vodenja zahtjeva
kreiranje vizije te usmjeravanje i koordiniranje sljedbenika kako bi vizija bila ostvarena i kako

izvrSeni zacrtani ciljevi.

Kako navodi IPMA (2015), individualne kompetencije se mogu podijeliti na:

1. znanje — skup informacija i iskustava koje pojedinac posjeduje
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2. vjestine — specificne tehnicke karakteristike koje omogucéavaju pojedincu da izvrsi
zadatak

3. sposobnosti — efikasna izvedba znanja i vjestina u danom kontekstu.

Kompetencija je definirana kao primjena znanja, vjestina i sposobnosti U cilju ostvarivanja
zeljenih rezultata. Navedena podjela pokazuje kako je za odredene vjeStine potrebno imati
razvijeno konkretno znanje. Nadalje, iskustvo ima vaznu ulogu u razvoju kompetencija, tj.
predstavlja glavni razlog kod razvoja pojedinca i ima indirektan utjecaj na kompetencije, a
razvoj kompetencije se provodi kroz edukacije i treninge, mentoriranje, simulacije, te
individualan razvoj (IPMA, 2015).

Tablica 1 prikazuje 15 kompetencija vodstva prema Dulewicz i Higgs (2003) koja imaju utjecaj
na vjestine vodenja. Smatra se kako efikasni vode pokazuju odredene kompetencije, a vjestine

1 ponaSanja se izmedu ostalog smatraju tim kompetencijama (Miiller 1 Turner, 2007).

Tablica 1 15 kompetencija vodstva

Emocionalna inteligencija Upravljacke kompetencije  Intelektualne kompetencije

(=19)) (MQ) (e)
Motivacija Upravljanje resursima StrateSka perspektiva
Savjesnost Ukljucujuca komunikacija Vizija i imaginacija
Osjetljivost Konstruiranje Kriticka analiza i prosudivanje
Utjecajnost Osnazivanje
Samosvijest Ostvarivanje

Emocionalna otpornost

Intuitivnost
Izvor: Dulewicz i Higgs (2003) kako je navedeno u radu Miiller, R. i Turner J.R. (2007.), Matching the project

manager’s leadership type to project type, International Journal of Project Management, 25(1), p. 23.
Kompetencije vodstva su grupirane u tri skupine: emocionalna inteligencija, upravljacke
kompetencije te intelektualne kompetencije. Svaka kompetencija se sastoji od odredenih

vjestina koje pojedinac posjeduje. Sve kompetencije imaju utjecaja na stil vodenja pojedinca
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koje su Dulewicz 1 Higgs (2006) identificirali kao orijentiranost cilju, suraduju¢e vodstvo i
podrzavajuée vodstvo. Navedene kompetencije vodstva su dodatno povezane sa stilom vodenja

pojedinca u empirijskom istrazivanju ovog rada.

Na projektima koji zahtijevaju visoke performanse i koji su kompleksniji postoji pozitivna
signifikantnost izmedu projektnog uspjeha i1 emocionalne inteligencije, ali ne postoji
povezanost izmedu intelektualnih i upravljackih kompetencija. Takoder, dokazano je da
projekti koji zahtijevaju visoke performanse, osjetljivost, komunikaciju i savjesnost utjecu na
efikasnu izvedbu projekata (Miiller 1 Turner, 2007). Nadalje, kompetencije vodstva utje¢u na
razliCite tipove projekata, a temeljem sekundarnih izvora istrazivanja moze se re¢i da
samosvijest i osjecajnost kod inzenjerskih projekata utjecu na uspjesnu izvedbu projekata, dok
vizija nema utjecaja. Kod informatic¢kih projekata, samosvijest, komunikacija i ostvarivanje
imaju utjecaja na uspjeh, dok vizija nema. Dok kod poslovnih i organizacijskih projekata
motivacija i komunikacija poboljSavaju izvedbu projekata, vizija nema utjecaja. Dolazi se do
zakljucka da za razli¢ite tipove projekata utjecaj na izvedbu projekata imaju razlicite
kompetencije. Znaci, projektni menadzer se treba prilagodavati i projektnom ciklusu i tipovima

projekata (Miiller i Turner, 2007).

3.2. Stilovi vodstva

Nacin na koji se voda ponaSa i odnosi prema ¢lanovima svojeg tima stvara odredene uzorke
ponasanja i predvidljivost odnosa unutar tima. Stilovi vodstva su relativno konzistentni nacini
ponasanja koji obiljezavaju vodu. Proucavajuci stilove vodstva uo€ava se ponasanje 1 stav vode

u raznim situacijama.

Ovisno o literaturi postoje razliciti stilovi vodstva koji su razvijeni u praksi i bili zabiljeZeni u
teoriji. Ovdje ¢e biti opisani: laissez-faire,> demokratski, autokratski, birokratski te
transformacijski i transakcijski. Navedeni stilovi vodstva su koristeni u ovom radu i zato ih je

bitno definirati za bolje razumijevanje teorijske osnove.

2 franc.: pustiti da se radi, pustiti da stvari idu svojim tijekom
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Laissez-faire stil predstavlja odsustvo vodstva. Takav voda ¢e odbacivati odgovornosti, ne daje
povratne podatke, odgada odluke te se ne trudi pomo¢i svojim sljedbenicima u zadovoljavanju
njihovih potreba, odnosno ne postoji razmjena sa sljedbenicima niti pomaganje u njihovom
razvoju. Laissez-faire voda upravlja po pristupu ,,dizem ruke, neka stvari idu svojim tokom*

(Northouse, 2010).

Demokratski stil vodstva je participativni stil vodstva u kojemu se za misljenja i odluke pita i
¢lanove tima. Odnosno, demokratski vode skupljaju misljenja ¢lanova tima te odluc¢uju zajedno

kako bi svi imali jednako pravo sudjelovanja u odluci (DuBrin, 2004).

Autokratski stil vodstva zadrzava vec¢inu autoriteta na vodi. On samouvjereno donosi odluke,
imajuci na umu da ¢e se ¢lanovi tima sloZiti s donesenim odlukama te nije pretjerano zabrinut
odnosom clanova tima prema predlozenim odlukama. Takvi vode se smatraju orijentirani
zadatku, jer im je iznimno bitno da zadaci budu izvrSeni. Tipi¢ni autokratski vode ¢e govoriti
ljudima Sto da rade, isticati se drugima te biti uzor i model drugim ¢lanovima tima (DuBrin,

2004).

Birokratski stil vodstva polaze veliku pozornost na detalje 1 nastoji ostvariti kontrolu 1 jasnocu
u svakoj situaciji. Fokusira se na kontrolu 1 performanse izvr§avanja zadatka §to moze pomoci
pri ostvarivanju standarda kvalitete. Kako ovaj stil vodstva prati pravila i propise, manje je

kreativan i inovativan u izvrSavanju zadataka (Bureaucratic Leadership, 2014).

Tijekom 1980-ih je razvijen novi smjer i fokus pri prouc¢avanju vodstva. Tada je postalo ocito
kako su mnoge organizacije bile pod utjecajem karizmatskog i vizionarskog vode. Zbog toga,
zanimanje oko prouCavanja vodstva se okrenulo identifikaciji osobnih sposobnosti i
karakteristika vode $to se razvilo iznad razmisljanja o transakcijskom vodstvu (Partington u

Turner i Simister (ur.), 2000).

Tablica 3 prikazuje stilove vodstva koji su najprikladniji za odredeni zivotni ciklus projekta
prema Turner i Miiller (2005).
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Tablica 2 Stilovi vodstva i Zivotni ciklus projekta

Laissez-faire Pocetak projekta

Demokratski Organiziranje i priprema
Autokratski Izvrsavanje projektnog rada
Birokratski Zatvaranje projekta

Izvor: Prilagodeno prema: Turner, R. J. i Miiller, R. (2005.), The Project Manager's Leadership Style as a Success

Factor on Project: A Literature Review, Project Management Institute, 36(1), p. 51.

Tablica prikazuje podjelu na temelju istrazivanja kojeg je proveo Frame (1987), a predlaze Cetiri
stila vodstva u razli¢itim zivotnim ciklusima projekta (Turner i Miiller, 2005). Naravno kako
projektni menadzer nikada ne radi sam, tako treba imati odgovarajuéi tim za svaki projektni
ciklus. Laissez-faire voda prilikom pocetka projekta treba tim koji je strucan i samostalan jer
se voda nece previse uplitati u upravljanje projektom. Kod organiziranja i pripreme gdje postoji
velika dinamika zadataka, projektni tim treba zadacima uspje$no upravljati, a projektni
menadzer delegirati. Kod izvrSavanja projekta je bitna brzina i efikasnost pa najbolje odgovara
autokratski stil vodstva koji je usmjeren na ostvarenje ciljeva i projektni tim koji je odgovoran
i samostalno ih ispunjava. I naposljetku zadnja faza zahtijeva birokratskog vodu koji ¢e s timom
raditi na jednom zadatku. Ova podjela pokazuje kako su razli¢iti stilovi vodstva prikladni za
razlicite cikluse projekta jer svaki projektni ciklus zahtijeva nesto drugo. Takoder, odgovarajuci

tim koji ¢e komplementirati projektnog menadzera je iznimno bitan.

Nadalje, kod pristupa temeljenog na viziji identificiraju se dva tipa vodstva: transakcijsko
vodstvo i transformacijsko vodstvo. Transakcijsko i transformacijsko vodstvo je prouc¢avano u
brojnim organizacijama i kulturama tijekom godina (Bass, 1997, navedeno u DuBrin, 2004).
Ova dva pristupa zagovaraju drugaciji pogled, odnosno proucavaju odnos koji nastaje izmedu

vode i sljedbenika (Northouse, 2010).

Transakcijsko vodstvo je utjecaj grupe sljedbenika u potrazi za racionalnim i definiranim

ciljevima (Partington u Turner i Simister (ur.), 2000). Transakcijsko vodstvo je proces unutar
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kojeg voda stvara i odrzava odnose sa svojim sljedbenicima tijekom odredenog vremena

(Bolden i sur., 2011).

Transformacijsko vodstvo se smatra procesom koji mijenja ljude jer ukljucuje emocije, norme,
vrijednosti, etiku i dugoro¢ne ciljeve, kao 1 procjenu motiva sljedbenika, zadovoljavanje
njihovih potreba i postupanje prema sljedbenicima kao jedinstvenim ljudskim bi¢ima.
Transformacijsko vodstvo vise pozornosti poklanja karizmati¢nim i emocionalnim elementima
vode. Ono obuhvaca izniman trud vode kako bi potaknuo svoje sljedbenike ili ¢lanove tima da
postignu viSe od onoga $to se od njih oc¢ekuje. Ovaj tip se brine o potrebama i1 motivima
sljedbenika te im pokuSava pomo¢i da ostvare svoje ciljeve i1 potencijale (Northouse, 2010).
Fokus kod transformacijskog vodstva je u onome $to voda ostvaruje motivacijom i poticanjem

promjena, a nije u proucavanju i analiziranju njegovih osobnih karakteristika (DuBrin, 2004).

Za razliku od transakcijskog vodstva, transformacijsko vodstvo je proces u kojemu osoba
suraduje s drugima time stvarajuci povezanost koja dovodi do podizanja razine motivacije i
morala kod vode i kod sljedbenika (DuBrin, 2004). Jednogodi$nje istrazivanje koje su proveli
Howell i Avolio (1993) na 78 menadzera u Kanadi je potvrdilo kako transformacijsko vodstvo
viSe pridonosi uspjesnoj izvedbi projekata i poboljSanju kvalitete projekata nego S§to to Cini
transakcijsko vodstvo. Rezultati istraZivanja govore kako bi moderni voda trebao koristiti
transformacijsko vodstvo koje aktivira, ukljuCuje 1 motivira sve ¢lanove projektnog tima jer se

radi u okruZenju koje se konstantno mijenja (Kurzydtowska, 2016).

Brymann (1996) razlikuje konceptualizaciju izmedu navedenih tipova vodstva i uvodi njihove

komponente (Partington u Turner i Simister (ur.), 2000):

1. Komponente transakcijskog vodstva :
= moguce nagrade — nagradivanje sljedbenika za postizanje odredenih performansi.
= upravljanje s izuzetkom — poduzimanje aktivnosti onda kada odredena aktivnost ne ide

po planu.
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2. Komponente transformacijskog vodstva:

= karizma - razvijanje vizije, stvaranje ponosa, povjerenje i poStivanje.

= inspiracija — motiviranje kroz kreiranje visokih ocekivanja, prikazivanje primjerenog
ponasanja i koriStenje simbola za fokusiranje na trud.

= pojedinacno promatranje — davanje osobne pozornosti sljedbenicima, omogucavanje

uvazavanja i1 odgovornosti.

= intelektualna stimulacija — kontinuirano poticanje sljedbenika novim idejama i

pristupima.

Slika 1 prikazuje zbrajajuc¢e ulinke transformacijskog i transakcijskog vodstva, odnosno

njihove komponente kako ih je definirao Northouse (2010).

Slika 2 Graficki prikaz zbrajajuceg ucinka transformacijskog vodstva

Transformacijsko vodstvo

idealizirani + inspirativna + intelektualno + individualizirani
utjecaj motivacija poticanje pristup

dogovorne nagrade v
ishod koji
Transakcijsko vodstvo + ) otckivali Glicd ) nadmasuje
korektivno oéekivanja

upravljanje

Izvor: Northouse, P.G. (2010.), Vodstvo, ¢etvrto izdanje, MATE, Zagreb, p. 184.

Slika 1 prikazuje kako transformacijsko vodstvo stvara vece ucinke od transakcijskog. Dok
transakcijsko  vodstvo rezultira ocekivanim ishodom wuz odredene komponente,
transformacijsko vodstvo ¢e rezultirali ishodom koji nadmasuje o¢ekivanja jer transformacijsko
vodstvo potice sljedbenike da ostvare vise nego $to se od njih obi¢no oéekuje. Tako sljedbenici
postaju motivirani za nadilaZenje svojih osobnih interesa za dobro skupine, tima i organizacije

(Northouse, 2010).
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3.3. Specifi¢nosti vodstva u provedbi projekata

Americki magazin Fortune je predvidio kako ¢e pozicija projektnog menadzera biti klju¢na
profesija 21. stolje¢a. Rast novih pozicija u segmentu projektnog menadzmenta Sr procjenjuje

na 1,2 milijuna godisnje (Radujkovi¢ i Sjekavica, 2017a).

U.S. Air Force je tijekom 1930-ih koristio projektne urede kako bi bolje kontrolirali razvoj i
procese kompanija. Prvi put kada je koristen termin projektni menadzer bilo je tijekom 1950-
ih godina od strane gradevinskog poduzeca Bechtel. Trans Mountain Oil Pipeline je bio prvi
projekt koji je imao projektnog menadzera za vodenje projekta. Nakon toga, ideja koriStenja
osobe za vodenje i kontrolu projekta je postala uobicajena. Medutim, u to vrijeme projektni
menadzeri nisu bili kvalificirani i nije postojala njihova certifikacija. Kvalificirani i stru¢ni
projektni menadZzeri javljaju se tek krajem 20-og stoljeca. Tada je i poceo razvoj metodologija
1 certifikacija na temelju stecenih znanja. Na pocetku, opseg znanja se temeljio na Zeljeznom
trokutu, a poslije je prosiren i na shvacanje rizika i kvalitete (The future of the hero project
manager, 2010). Danas je uloga projektnog menadzera bolje definirana te je pojedinac
certificiran 1 reguliran. Upravo je certifikacija projektnih menadZera od strane udruga za
projektni menadzment postala uobi¢ajena praksa diljem svijeta jer pruza veéu garanciju za
uspjesno provodenje projekata. Kako navode Mumford 1 sur. (2000), projektni menadzeri ¢e
duZe ostajati na svojoj poziciji te ¢e biti viSe motivirani ako njihove osobne karakteristike

odgovaraju zahtjevima pozicije (Miiller i Turner, 2010).

Projektni menadZer i njegov tim su odgovorni za projektni menadZment i trebaju biti fokusirani
na ostvarivanje projektnog uspjeha i stvaranje dodatne vrijednosti. Projektni menadzer mora
odrZavati balans izmedu ciljeva 1 opsega, znati trenutno stanje rizika, ograni¢enja, promjene i
interesa izraZenih od interesnih sudionika. Tako on ¢vrsto povezuje svoje akcije s kriterijima
uspjeha (Radujkovié i Sjekavica, 2017a). Mabelo (2011) isti¢e kako su projektni menadzeri koji
nemaju vjestina potrebnih za vodenje projekta ,,ucestali razlozi neuspjeha projekta* (Zulch,

2014).

Projektni menadzeri trebaju primjenjivati tradicionalne uloge menadZera, a one mogu

obuhvacati: planiranje, izrada i izvrSavanje budZeta, planiranje zadataka, organiziranje, odabir
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projektnog tima, vodenje projektnog tima, komunikaciju sa svim korisnicima projekta,

rjeSavanje problema, pregovaranje i razumijevanje projektnog okruzenja (Zulch, 2014).

Steyn (2008) navodi kako je projektni menadzer medijator koji projekt odrzava na zivotu, a

uspjeh ili neuspjeh projekta odgovornost je projektnog menadzera. Stephenson (2008) nadodaje

kako je vrijednost koju projektni menadZer stvara jedinstvena jer ni jedan drugi proces ili

metoda ne stvara istu vrijednost (Zulch, 2014).

Tablica 4 definira temeljne individualne kompetencije za upravljanje projektima koje su

potrebne modernom projektnom menadzeru prema IPMA (2015).

Tablica 3 Temeljne individualne kompetencije

PERSPEKTIVA LJUDI

. Samopromisljanje i
Strategija o
upravljanje sobom

. . . Osobni integritet i
Upravljanje, strukture i procesi

pouzdanost
Uskladenost, standardi i propisi Osobna komunikacija
Mo¢ i interes Odnosi i1 angaziranost
Kultura i vrijednosti Vodstvo
Timski rad

Konflikt i kriza
Snalazljivost
Pregovaranje

Usmjerenost na rezultate

PRAKSA

Osmisljavanje projekta

Zahtjevi i ciljevi

Opseg
Vrijeme
Organiziranje i informiranje
Kvaliteta
Financiranje
Resursi
Nabava
Planiranje i kontrola
Rizik i prilika
Interesni sudionici

Promjena i transformacija

Izvor: IPMA, 2015., http://capm.hr/wp-content/uploads/2018/05/IPMA_ICB_HUUP_INTERACTIVE.pdf

pristupljeno: 15.9.2018., p. 38.
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Tablica prikazuje individualne kompetencije razvrstane u tri kategorije:

1. perspektiva — odnose se na kontekstualne kompetencije kojima se potrebno sluziti
unutar 1 uzduz Sireg okruzenja

2. ljudi — definiraju meduljudske i osobne kompetencije koje su potrebne za vodenje
projekata, programa ili portfelja

3. praksa — definiraju tehni¢ke aspekte potrebne za vodenje projekata, programa ili

portfelja.

UspjeSan moderni voditelj projekata treba upravljati brojim kompetencijama za efikasno
izvrSavanje projektnih ciljeva, a u svrhu ovog rada proucava se kompetencija vodstvo. Osim
toga, IPMA (2015) navodi znanja koja su potrebna u vodstvu, a ona su: osobno uc¢enje, modeli
vodstva, tehnike komuniciranja, coaching, temelji mo¢i, nacini odlu¢ivanja, pronalazenje i

davanje smisla.

Vaznost vodstva kao jedne od kompetencija projektnog menadzmenta je novija tema unutar
discipline projektnog menadZzmenta. Prvi rezultati studija koji pokazuju povezanost izmedu
razlicitih stilova vodstva i projektnog uspjeha su objavljeni tek 2006. godine. Ocekivanja od
voda danas, njihova kvaliteta i karakteristike su puno apstraktnije i nekvantitativne nego
tradicionalan pogled koji je bio fokusiran na izvr§avanje projektnih atributa (Kurzydlowska,

2016).

Kako navodi IPMA (2015) svrha kompetencije vodstvo je omogucavanje pojedincu da vodi,
motivira i usmjerava druge, s ciljem poboljsanja timskog ili pojedinacnog ucinka. Kako bi to i
ostvario pojedinac mora poznavati razli€ite stilove vodstva te odluciti koji mu najbolje
odgovara u odredenim projektnim situacijama. Taj prihvaceni stil vodstva obuhvaca obrasce
ponasanja, stavove prema konfliktima, metode komuniciranja, na¢ine kontroliranja ponaSanja
¢lanova tima, proces odlucivanja te koli¢inu i tip delegiranih zadataka. Napominje se kako je

vodstvo vazno u svim zivotnim ciklusima projekta (IPMA, 2015).
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Kao klju¢ne vjestine vodstva IPMA (2015) navodi:

= poznavanje sebe

= yjeStine sluSanja

= emocionalnu snagu

= sposobnost izrazavanja vrijednosti

= postupanje u slucaju pogresaka i neuspjeha
= metode i tehnike komuniciranja i vodstva
= upravljanje virtualnim timovima

= stvaranje timskog duha.

Uz to $to vodstvo zauzima bitnu stavku u poslovnom svijetu, tako ima i posebnu znacajnost
projektnom menadZeru. Jedan od razloga je pozicija projektnog menadzera kao osobe koja vodi

projekt i na koju se polaze najviSe odgovornosti.

Turner (1999) je identificirao sedam karakteristika efikasnog projektnog menadzera: energija i
inicijativa, vjestina rjeSavanja problema, orijentiranost rezultatu, samopouzdanost, perspektiva,
komuniciranje i vjeStina pregovaranja. Medutim, on nije promatrao kako ¢e te vjeStine biti
primijenjene kod razli¢itih tipova projekata. Frame (1987) je uzeo Cetiri stila vodstva, laissez-
faire, demokratski, autokratski i birokratski i sugerirao da je svaki stil primjenjiv kod razli¢itih
projektnih ciklusa. Kerzner (2001) smatra kako su projektni menadzeri ¢esto odabrani ili

neodabrani upravo prema kategoriji stilova vodstva.

Uloga projektnog menadZera kao vode podrazumijeva integraciju ¢lanova projektnog tima oko
definiranih ciljeva te im dati osje¢aj odgovornosti za izvodenjem projektnih zadataka

(Kurzydtowska, 2016).

Dulewicz i Higgs (2005) opisuju grupaciju ponasanja ili stilova vodstva koju imaju vode na:

1. Orijentiranost cilju — voda odreduje smjer i ponasa se tako da ima vaznu ulogu u

usmjeravanju drugih u ostvarivanju ciljeva.
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2. Ukljucivost — voda 1 dalje ima snazan osjecaj za smjer kretanja u projektu. Medutim
razvija se osjecaj za uklju¢ivanjem drugih u procese.

3. Angaziranost — ponasanje vode u ovom pristupu je orijentirano na upravljanje drugima
koji ¢e ostvarivati ciljeve zajedno. Ovdje je voda viSe orijentiran na razvoj drugih i na

poticanje samostalnog rada.

Navedene tri razine ponasanja vode govore koliko ¢e odredeni voda dati slobode sljedbenicima
u izvrSavanju zadataka. Od gotovo nikakvog stupnja slobode do razine gdje samostalno kao
projektni tim izvr$aju zadatke, a voda je tu da ih usmjerava i prati timske u¢inke. Dulewicz i
Higgs (2003) su dokazali da su vode koji su orijentirani cilju najbolji za projekte nize
kompleksnosti, ukljuc¢ivi najbolje odgovaraju srednje zahtjevnim projektima, a angazirani

ostvaruju najbolje rezultate kod kompleksnih i sloZenih projekata (Miiller i Turner, 2007).

Vjestine vodenja projektnog menadzera su signifikantne u projektima koji se izvode u svrhu
organizacijske promjene, gdje voditelj projekta mora biti sposoban aktivno komunicirati s
interesnim sudionicima te upravljati i nositi se s njihovim emocijama, posebice agresijom i
strahom (Miiller 1 Turner, 2007).

Pretpostavlja se kako ¢e organizacije stavljati sve veci fokus na performanse projektnog
menadZzmenta kako bi ostale relevantne i kompetitivne. Uloga projektnog menadzera se takoder

prosiruje i on postaje (Pulse of the Profession 2018: The Project Manager of the Future, 2018):

= strateski savjetnik: planira i izvrSava projekte, dostavlja rezultate

= komunikator: uvijek je jasan i koncizan, bez obzira kome se obraca

= inovator — ponasa se kao vlasnik i upravitelj proizvoda

= Big Thinker — fleksibilan, prilagodljiv, posjeduje emocionalnu inteligenciju

= svestran upravitelj — imaiskustva s razli¢itim pristupima i metodama — waterfall, Scrum,

agile, lean, design thinking

Svakako ¢e se kompetencije 1 vjeStine projektnog menadzera tijekom vremena mijenjati i

prilagodavati projektnim potrebama, a i za ocekivati je da ¢e vjeStine vodenja postajati sve
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vaznije. Za efikasnost izvedbe projektnog menadzera u promjenjivom okruzenju cjelozivotno

razvijanje vjestina i sposobnosti putem usvajanja znanja donosi razvoj kompetencija i vjestina.
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4. EMPIRIJSKO ISTRAZIVANJE ULOGE VJESTINE
VODSTVA PROJEKTNOG MENADZERA U I1ZVEDBI
PROJEKATA

U skladu s prezentiranom eksplorativnom analizom, provedeno je kvalitativno istrazivanje kako
bi bila otkrivena uloga vjestine vodenja i kompetencija projektnog menadzera na ucinkovitu
izvedbu projekata te uloga razli¢itih stilova vodstva unutar projektnih ciklusa projekata.
Analizom oba izvora istrazivanja autorica rada dolazi do prikazivanja dvije perspektive o

tematici ovog zavrSnog rada — stru¢ne 1 iskustvene.

4.1. Metodologija istrazivanja

Za empirijsko istrazivanje su KoriSteni primarni izvori podataka, a istrazivanje je izvrSeno
primjenom metodologije dubinskih intervjua na uzorku od tri ispitanika. Ispitanici imaju
razliCita iskustva u projektnom menadzmentu ovisno o godinama iskustva, vrstama projekata i
projektnom timu. Istrazivanje je provedeno u rujnu 2018. godine u Zagrebu. Svi ispitanici u
istrazivanju su sudjelovali dobrovoljno i1 nigdje u radu nisu navedeni njihovi osobni podaci.
Ispitanicima je postavljeno osam pitanja za Ciju pripremu je koriSteno proucavanje literature.

Trajanje intervjua je bilo od 20 minuta do 35 minuta.

Razlog izbora kvalitativne metode dubinskih intervjua je Sto omogucéuje identifikaciju
misljenja, stavova i emocija te dodatno razumijevanje i poimanje utjecaja vjestina projektnog
menadzera (Bush i sur., 2008). Takoder, analizom dubinskih intervjua su prikazana osobna

iskustva 1 stavovi o utjecaju vjestina vodenja projektnog menadzera.

Dubinski intervju predstavlja duzi razgovor pri kojem ispitanik ne odgovara uz pomoc obrasca,
iako se ispitivac sluzi pitanjima (koja su navedena u prilogu rada), on ih ne postavlja formalno
1 strukturirano kako $to je slucaj kod anketnog ispitivanja. No, poneka postavljena pitanja bila
bi adekvatna i u anketi s malo duzim i slobodnijim odgovorom, pa se ne moze strogo odijeliti

jedan instrument od drugog.
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4.2. Rezultati istrazivanja

Na pocetku dubokog intervjua o ispitanicima su dobivene opcenite informacije o njihovom
dosadasnjem iskustvu u projektnom menadzmentu za dobivanje pozadine njihovog rada na

projektima.

Tablica 4 prikazuje osnovne podatke o ispitanicima primarnog istrazivanja primjenom dubokog

intervjua.

Tablica 4 Prikaz karakteristika svih ispitanika sudionika u istraZivanju

ISPITANIK GODINE ZANIMANJE GRAD
Ispitanik 1. 25 Studentica Zagreb
o Konzultant za poslovno
Ispitanik 2. 25 o ) Zagreb
1zvjeStavanje
Ispitanik 3. 29 Project/event manager Zagreb

Izvor: Primarni podaci u istrazivanju

Za dubinski intervju su birane osobe koje imaju iskustva s radom na razliitim vrstama
projekata. Ispitanik 1. je projektni menadzer projekata u domeni event managementa te
provodenja razli¢itih implementacijskih projekata unutra manjih i ve¢ih poduzeca. Ispitanik 2.
je projektni menadzer za IT projekte, Cije trajanje je najcesée od 2-3 mjeseca. Vodi tim od 4-5
0soba, ovisno o projektu. Ispitanik 3. je projektni menadzer projekata za organizaciju dogadanja

i teambuildinga, a time se bavi zadnjih pet godina.
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Ispitanik 1. o svojem iskustvu kaZze:

Do sada imam iskustva u vodenju razlicitih projekata, najvecim dijelom u domeni event
managementa te u provodenju razlicitih implementacijskih projekata unutra manjih i vecih
poduzeca. Najveci event koji sam organizirala imao je 3000 posjetitelja s 200 natjecatelja i vise
od 15 izlagaca u periodu od dva dana. Uz to vodila sam projekte razvoja web stranica te
provodenja kreativnih marketinskih strategija. Projektnim menadzmentom bavim se zadnjih pet
godina, pocevsi od studentskih projekata koji su odlicna prilika za upoznavanjem ovog

podrucja, do sada kada projektni menadzment radim unutar organizacije*

Ispitanik 2. projektnim menadzmentom se takoder poceo baviti u studentskim danima:

., Moja prica projektnog menadzera pocinje u studentskoj udruzi gdje sam sa suvoditeljicom i
timom od 10 osoba organizirao studentsko natjecanje. Imao sam 22 godine kada sam se uclanio
u udrugu. U zadnjih godinu dana radim na projektima u domeni IT-a, a sa svojih 25 godina
sam jedan od starijih ljudi u timu. Ritam je dosta dinamican. Vodim tim od 4-5 osoba, od
jednostavnijih do kompleksnijih projekata. Najcesce traju dva-tri mjeseca. Jedan je trajao
sedam mjeseci. Zapravo nema nekog pravila, sve ovisi o klijentima. Takoder, nije isti tim za sve
projekte, veé se rotira ovisno o trenutnim potrebama. Sluzbeno sam projektni menadzer zadnje

dvije godine.

Ispitanik 3. za svoje iskustvo kaze:

., Radim kao project/ event manager u jednoj event agenciji. Dugo sam imala Zelju raditi ,, nesto
svoje“, jer smatram da tako najvise iskoristavam svoj potencijal. I onda sam prije par godina
pokrenula agenciju zajedno sa svojom kolegicom i trenutno uZivamo u tome Sto radimo!
Agencija se bavi organizacijom evenata, teambuildinga, konferencija za poslovne subjekte te
postoji dvije godine. Prije toga sam isti taj posao radila dvije i pol godine u jednoj drugoj

agenciji.”
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U daljnjem tijeku provedbe intervjua, ispitanicima su predstavljeni stilovi vodstva koji su
obradenu unutar ovog rada. Od svakog ispitanika se trazilo da opise koji stil vodstva primjenjuje

1 zasto.

Ispitanik 1. o svojem stilu vodstva kaze:

., Mislim da je stil kojim se sluzim kombinacija izmedu demokratskog i autokratskog stila, a
udio svakog se izmjenjuje s obzirom na projekt i je li ukljuceno vise ili manje ljudi u izvrsenje
svih zadataka za projekt. Demokratski stil je osobito dobar ako se upravlja timom ljudi gdje
svaki ima vjesStine koje nam trebaju za projekt i mogu doprinijeti razvoju projekta od samog
pocetka. Naravno, ljude ipak treba uputiti u zadatke i podjelu projekta u razlicitim vremenima,

«

a i krajnjem uspjehu i izvrsenju projekta.

Ispitanik 2 takoder najvisSe primjenjuje demokratski stil vodstva, a svoje razloge navodi kao:

,, Demokratski primjenjujem najvise. Susreo se da kada ljudi samo izvrsavaju zadatke dolazi do
problema i pada motivacije. Tijekom izvedbe projekata unutar projektnog tima zajednicki
donosimo odluke, u nekakvim kriticnim situacijama ja donosim odluke i navodim na pravi smjer
kako bi se ubrzao proces. Vrio je bitno da su oni aktivno ukljuceni u projekt, treba im dati na
vaznosti i ukljuciti ih u sve procese. Unutar poduzeéa imamo razvijen mentorski dio gdje vrlo
rano clanovi tima dobiju pravi projekt da rade samostalno. Kroz jednostavniji tip projekta ih

ucimo 0 svakodnevnijim projektima i stvarima. “

Ispitanik 3. je sli¢nog razmisljanja. tj. smatra kako je bitno odluke donositi zajedno i saslusati

tuda misljenja.

Kod sva tri ispitanika preferirani stil vodstva je demokratski. Prema njihovim stavovima taj stil
daje najviSe slobode u upravljanju projektnim timom jer ih mogu ukljuciti na zajednic¢ko
ostvarivanje definiranih ciljeva. Naglasavaju kako je kontinuirano ucenje i napredak iznimno
bitno. lako svaki ispitanik ima preferirani stil vodstva koji najéesée primjenjuje, ipak su slozni

kako nije se efikasno sluziti samo jednim stilom vodstva. Razli¢ite stilove vodstva primjenjuju
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ovisno o razli¢itim fazama projekta i razliitim vrstama projekta. Takvo optimiziranje stilova

vodstva omogucuje efikasnije izvrSavanje projektnih ciljeva.

Ispitanik 2. koji vodi IT projekte kaze:

,, Kod nas u poduzecu projekti su specificni jer imaju dva Zzivotna ciklusa — pripremu i
programiranje i vizualno analiticki dio. Ne mogu se gledati odvojeno jer jedan ciklus uvjetuje
drugi i razliciti su po mnogocemu, ponajvise po definiranim ciljevima. Za pripremu i
programiranje idealan je demokratski stil jer prevladava suradnicki odnos i ocekuje se od
svakog clana njegov doprinos. Vizualno analiticki dio orijentiran je kupcu i korisnickom
iskustvu te za njega polazi iterativno i puno paznje se pridaje klijentu. U drugoj fazi takoder
prevladava primjena demokratskog stila, medutim ovdje je ukljucen odnos izmedu klijenta i

tima i dobra komunikacija je krucijalna.

Nadalje, Ispitanik 2. dodaje kako postoje okolnosti unutar kojih ne primjenjuje samo
demokratski stil. U slucaju Ispitanika 1. i Ispitanika 3. ,,slijepo drzanje samo jednog stila nije
dobro za svaki projekt niti za svaki tim jer su razliciti prema raznim karakteristikama.* 1spitanik
1. i Ispitanik 2. za pocetak projekata primjenjuju demokratski stil i ponekad laissez-faire. To je
faza kada se prikupljaju ideje za projekt i doprinos tima je vrlo bitan. Kroz izvrSavanje
projektnog rada pretezito koriste birokratski i autokratski stil jer ,.sve se mora izvrsavati kako
je isplanirano, a to znaci da je potrebno dobro pratiti Sto se dogada i kontinuirano provjeravati
projektni tim*. U zadnjoj fazi je bitno provesti evaluaciju i dostaviti zavr$nu dokumentaciju, a
kako tu postoji puno rada s podacima, najviSe se primjenjuje kombinacija birokratskog i
demokratskog stila vodenja. U cjelokupnoj izvedbi projekata svi ispitanici naglasavaju brigu za
ljude i njihovu motivaciju. Smatraju kako su za uspjeh svi jednako zasluzni i dobar tim treba
nagradivati. Fokusirani su na dugoro¢ne ciljeve i stjecanje znanja, a navedene karakteristike

odgovaraju transformacijskom vodstvu.

Ispitanicima su prikazane kompetencije iz Tablice 1 ovog rada. Svaka navedena kompetencija
utjece na vodstvo projektnog menadzera ovisno o vrsti projekta gdje se primjenjuje. U poglavlju

osnovne karakteristike vodstva je navedena uloga kompetencija vodstva na izvedbu projekata.
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Ispitanik 1. temeljem svog iskustva govori:

,,Emocionalna inteligencija je jedna od onih koje vjerujem da je bitna kako bi spojila
upravljacke i intelektualne kompetencije. Bez toga zapravo ne mozemo podici projekt na jos
visu razinu. Takoder, bitno je da je sam projektni menadzer motiviran za svoj rad kako bi
primjerom mogao voditi tim i u trenutcima kada se nagomila stres ili odredeni problemi u
samom projektu. Od upravljackih kompetencija istaknula bi konstruiranje s obzirom da nam
daje formu projektu i temeljno usmjerenje kojem se u svakom trenutku mozZemo vratiti. Od
intelektualnih kompetencija izdvojila bi kriticku analizu koja nudi brzu reakciju u brojnim

odlukama koje se mora donijeti prije samog projekta.

Ispitanik 2. koji vodi IT projekte istice:

,,Bitna je motivacija- zbog toga sto je u ljudskoj prirodi da uvijek rade stvari s vise zZara i vise
se posvete necemu ako imaju motivaciju za to raditi. Savjesnost je takoder bitna jer projekti
skoro uvijek ukljucuju vise ljudi te je nemoguce biti uspjesan ako nismo svi zajedno dovoljno
razvili osjecaj savjesnosti. Ukljucuju¢a komunikacija mi je takoder bitna jer doprinosi
rjeSavanju problema, a Sto je jos vaznije daje na vaznosti clanovim tima te podiZe njihovu

motiviranost ““.

Ispitanik 3. takoder izdvaja motivaciju i dodaje utjecajnost, upravljanje resursima, viziju i

imaginaciju kao kompetencije koje imaju ulogu na izvedbu projekata.

Svi ispitanici primarno izdvajaju emocionalnu inteligenciju kao kljuénu kompetenciju koja ima
ulogu na izvedbe projekata bez obzira na vrstu projekta. Smatraju kako je ona ,,ljepilo koje
povezuje sve ostalo® te pocetna toCka razvoja vjestina pojedinca. Smatraju kako su navedene
kompetencije alati koje projektni menadZer koristi u svojem vodstvu za §to efikasniju izvedbu
projekata. Razvijanjem navedenih kompetencija iz Tablice 1 efikasnije se vodi projekt i postize

utjecaj na izvedbu projekata.
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4.3. Ogranicenja i preporuke za buduca istrazivanja

OgraniCenja istraZzivanja ponajviSe se oc¢ituju u primarnim izvorima podataka. Ispitivac je
neiskusan u provodenju kvalitativnog istrazivanja te su pitanja za intervju potencijalno mogla
biti kvalitetnija i opSirnija, a analiza dobivenih rezultata potpunija i konkretnije povezana sa
sekundarnim rezultatima istrazivanja. Takoder, uzorak je minimalan, tj. mali broj ispitanika od
tri osobe, Cime se ne postize potpuna raznovrsnost uzorka istrazivanja. Nadalje razliciti uvjeti i
vanjski faktori u kojima su provodeni intervjui mogli su utjecati na kvalitetnu interpretaciju i

koncentraciju ispitivaca i ispitanika.

Odnosno, nedostaci i ograni¢enja kvalitativne metode ispitivanja su ljudski faktor, ispitanik i
ispitivac, iz kojeg proizlaze izvori pristranosti, subjektivnosti i pogreSaka u metodi ispitivanja.
Ako se tome doda manje iskustvo ispitivaca, moze se re¢i da istrazivanje kao takvo sigurno ima

pogreske u izvedbi metode.

Preporucuje se nastaviti istrazivanje te provesti istrazivanje koje bi zahtijevalo usporedbu
kvalitativnog istrazivanja veceg broja sudionika za S§to bolju raznolikost uzorka 1 mogucu

generalizaciju za populaciju i kvantitativnog istrazivanja kriti¢nih faktora uspjeha.
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5. ZAKLJUCAK

Na danasnjem kompetitivnom i promjenjivom trzistu posjedovanje samo tehnickih vjestina nije
dovoljno za postizanje projektnog uspjeha koji zadovoljava sve korisnike projekta. Projektni
menadzer osim vodenja projekta vodi 1 projektni tim, a to podrazumijeva posjedovanje vjesStina

koje ¢e biti usmjerene na povecanje efikasnosti i motivacije ¢lanova tima.

Putem Sest Skola misli je vidljivo kako je vodstvo kombinacija osobnih karakteristika i podrucja
kompetencija. Odnosno, ono §to nekoga ¢ini vodom je kombinacija vjestina i znanja s osobnim
karakteristikama pojedinca. Kako ¢e se te karakteristike iskazivati ovisi o situaciji, steCenom
znanju, kompetencijama i stilu vodstva. Vodstvo je vrlo kompleksno podruéje i postoje razni
nacini putem kojih projektni menadzer moze voditi tim i projekt. Ono S§to je bitno je da se
odabere pravi pristup koji ovisi o tipu projekta, kompleksnosti projekta i projektnom ciklusu.
Spajanjem razli¢itih pristupa i stilova vodstva s metodologijama i alatima projektnog

menadZmenta te tipovima projekta dolazi se do matrice potencijalnih moguénosti i ishoda.

Ono $§to je dokazano istraZivanjima prezentiranim u ovom radu jest utjecaj kompetencija vode
(upravljacke, intelektualne, emocionalne) na efikasnost izvedbe projekta. Takoder, razliciti
stilovi vodstva su prikladni za razli¢ite tipove projekta, a projektni menadzer ima ulogu stvoriti

produktivno radno okruZenje za ¢lanove projektnog tima.

Vjestine vodenja projektnog menadzera nemaju direktan utjecaj na projektni uspjeh, ve¢ se do
projektnog uspjeha dolazi zbog mnogo varijabli koje sudjeluju u projektnoj izvedbi. Potrebno
je detaljno 1 jasno definirati ciljeve, budzet, vrijeme, potom oformiti projektni tim koji ima
znanje 1 sposobnosti specifi¢ne za taj tip projekta. Vazno je predvidjeti potencijalne probleme
I promjene i imati alate kako ih ukloniti i kontrolirati. I1znimno je bitna jasna i koncizna
komunikacija sa svim korisnicima projekta, a posebna vaznost se stavlja na pravovremeno
informiranje. Projektni menadzer treba u svim fazama kontrolirati i upravljati projekt i projektni
tim. Projektni menadzer ¢e uz pravilnu primjenu svojih kompetencija i stila vodstva uz sve
ostale varijable u procesu posti¢i projektni uspjeh. Prema tome, vjestine vodenja nisu jedine

odgovorne za projektni uspjeh, ali definitivno imaju utjecaja.
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PRILOZI

Prilog 1: Smjernice za provedbu dubinskog intervijua za potrebe istrazivanja utjecaja vjestina

vodenja projektnog menadZera na kvalitetu i efikasnu izvedbu projekata

Prije pocetka dubinskog intervjua ispitanik je obavijeSten kako u svrhu istrazivanja nece biti

koriSteni osobni podaci ili otkriven identitet ispitanika.

Napomena: Navedena pitanja su samo smjernice za dubinski intervju. Ispitiva¢ ih se ne mora

strogo drzati te tokom intervjua ima pravo pitati dodatna pitanja.

U intervjuu sudjeluju dva subjekta: ispitivac 1 ispitanik. Ispitiva¢ vodi intervju postavljajuci
pitanja, a ispitanik na iste odgovara. Ispitiva¢ sve odgovore biljezi putem zapisa na prijenosnom
racunalu. Ispituje se pogled ispitanika na tematiku 1 ispitiva¢ mora odrzati objektivnost tokom
intervjua. Trajanje intervjua je od 20 minuta do 35 minuta. Intervjui su provedeni tijekom rujna

2018. godine u ugostiteljskom objektu u Zagrebu.

Postavljena pitanja:

1. Opisite svoje dosadasnje iskustvo u vodenju projekata (koliko dugo vodite projekte,
koje vrste/tipove projekata, gdje i sl.).

2. Kaoji stil vodstva od navedenih najvise primjenjujete i zasto? Postoje li situacije kada
kombinirate vise stilova?

3. Kaoji stil vodstva smatrate najboljim/preferirate i postoji li primjenjivost s obzirom na
zivotni ciklus projekta (pocetak projekta, organiziranje i priprema, izvr$avanje
projektnog rada, zatvaranje projekta)?

4. Koje od navedenih kompetencija smatrate bitnima za vodenje projekata i zasto?

5. Koje kompetencije smatrate da posjedujete i postoje li kompetencije koje biste voljeli

razvijati?
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Prema VaSem miSljenju, kakva je buducnost projektnog menadzmenta i koje nas
promjene oc¢ekuju?

Smatrate 1i da su vjesStine vodenja projektnog menadZera bitne za uspjesno vodenje
projekata?

Ukoliko mislite da je nesto izostavljeno ili imate napomene, slobodno dodajte.
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