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SAZETAK

Znanstvena disciplina upravljanja projektima svakim danom dobiva sve viSe na vaznosti i
razvija nove tehnike, metodologije i kompetencije uspjesnog upravljanja projektima. Specifican
oblik projekata — startup projekti, pokazali su se vaznima za razvoj poduzetniStva i nacionalnog
gospodarstva. Startup projektima se razvijaju inovacije te ih se lansira na trziste u neizvjesnim
uvjetima, $to uzrokuje veliku stopu njihova propadanja. Kako bi startup projekti bili uspjesniji
1 povecali Sanse za uspjeh, potrebno je primijeniti tehnike, kompetencije 1 metodologiju
upravljanja projektima. Glavni izvor opéeprihvac¢enih kompetencija upravljanja projektima u
ovom radu je IPMA-in standard ICB4. IstraZeno je koje su kompetencije upravljanja projektima
najvaznije za uspjeh startup projekata, prema misljenju voditelja i ¢lanova startup timova.
Provedeno je kvantitativno istraZivanje putem anketnih upitnika te je deskriptivna analiza
rezultata pokazala kako najvise ispitanika smatra kompetencije iz domene Ljudi najvaznijima
za uspjeh startup projekta, a misljenja voditelja 1 clanova timova se uglavnom slazu oko
vaznosti pojedina¢nih kompetencija iz svake domene. Rezultati impliciraju da bi ljudi u
projektnom timu trebali razvijati kompetencije osobni integritet i pouzdanost, odnose i
angaziranost, vodstvo, timski rad, osmisljavanje projekta, promjena i transformacija, strategija,

kultura i1 vrijednosti te moc i interes ukoliko Zele uspjesno provodenje startup projekta.

KLJUCNE RIJECI: kompetencije, upravljanje projektom, startup projekt, uspjeh projekta



ABSTRACT

The scientific discipline of project management is gaining in importance every day and it is
developing new techniques, methodologies and competences for successful project
management. A specific form of projects - startup projects, have proven to be important for the
development of entrepreneurship and the national economy. Startup projects develop
innovations and launch them into the market under uncertain conditions, which causes a high
rate of startup failures. For startup projects to be more successful and increase their chances of
success - techniques, competences and project management methodology must be applied. The
main source of generally accepted project management competences in this paper is the IPMA's
standard ICB4. It is explored what project management competences are most important for the
success of startup projects, according to the opinions of leaders and members of the startup
teams. A quantitative survey was conducted through questionnaires. Descriptive analysis of the
results showed that the majority of respondents consider competences in the People domain as
the most important for the success of a startup project. The opinions of leaders and team
members generally agree on importance of individual competences in each domain. The results
imply that for a successful startup project people in the project team should develop
competences: personal integrity and reliability, relations and engagement, leadership,
teamwork, project design, change and transformation, strategy, culture and values, and power

and interest.

KEY WORDS: competences, project management, startup project, project success
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1 Uvod

Upravljanje projektima u Hrvatskoj je relativno mlado podrucje s jo§ puno prostora za razvoj i
anticipaciju u o¢ima javnosti. Da se razvoj ovog podrucja u znanosti doista dogada dokaz su
razne aktivnosti udruga za upravljanje projektima (natjecanja, edukacije, certificiranje voditelja
projekta) i ukljucivanje poucavanja upravljanja projektima u obrazovne institucije. Koli¢ina
dostupne literature iz podrucja upravljanja projektima povecava se ubrzanom stopom Sireéi se
na razli¢ita podrucja, domene 1 discipline, a sa sobom stvaraju¢i nove spoznaje 1 alate (Dalcher,
2012). Moderan oblik poduzetnistva koji sve viSe dobiva na znacenju su startup projekti. Oni
su namijenjeni razvoju novog konkurentnog proizvoda ili usluge, Cesto se povezuju s
inovativnos¢u, brzim rastom 1 Sirenjem na globalno trziSte, a Cesto su barem djelomicno

povezani s informatickom industrijom.

Na startup projekte se mogu primijeniti medunarodno priznate tehnike i kompetencije u
upravljanju projektima koje propisuju Project Management Institute (PMI) i1 International
Project Management Association (IPMA). Kako bi startup projekti bili uspjesni, treba
prepoznati koje su klju¢ne kompetencije u upravljanju projektom. Poduzetnicima i voditeljima
projekata se na taj nacin skrece paznja na kompetencije koje je poZeljno razvijati. Zbog svega
toga, tema ovog rada su kompetencije u upravljanju startup projektima, a detaljnije objasnjenje

podrucja i cilja rada slijedi u sljede¢em potpoglavlju.

1.1 Podrucje i cilj rada

S obzirom da uspjeh 1 vodenje projekta ovisi o projektnom timu, treba obratiti posebnu paznju
na njihove kompetencije. Stoga je podrucje ovog rada istraZivanje tri skupine kompetencija
definiranih prema IPMA-inom standardu ICB4: Ljudi, Praksa i Perspektiva te povezivanje

kompetencija u upravljanju projektima sa startup projektima.

Cilj rada je istrazZiti miSljenja voditelja, ¢lanova projektnih timova i drugih vaZznih sudionika u
startupovima o najvaznijim kompetencijama upravljanja projektima prilikom vodenja

startupova 1 lansiranju inovativnog proizvoda na trziSte. Svrha provedenog istraZivanja je



saznati koje su najvaznije kompetencije za upravljanje startup projektima kako bi se sudionici

startup projekata mogli posvetiti razvoju upravo tih klju¢nih kompetencija.

1.2 Izvori i metode prikupljanja podataka

Prilikom pisanja teorijskog dijela rada koristeni su sekundarni izvori koji ukljucuju temeljna
djela iz podru¢ja upravljanja projektima 1 globalne standarde iz tih podrucja koje propisuju
IPMA 1 PMI, zatim su koriSteni znanstveni i strucni ¢lanci iz podrucja upravljanja projektima,
kompetencija 1 startupova. U radu se takoder koriste 1 internetske stranice i1 publikacije s
aktualnim informacijama vezanim uz temu rada. U analizi sekundarnih podataka promatraju se
provedena istrazivanja u Hrvatskoj, ali 1 u svijetu kako bi omjer domace 1 strane literature bio
podjednak 1 rezultat analize kvalitetniji. Uz metodu analize i kompilacije, koriStene su
induktivne i deduktivne metode za izvodenje opc¢ih sudova iz analize pojedinac¢nih ¢injenica te
izvodenje pojedinacnih 1 posebnih zakljucaka iz op¢ih sudova te metoda sinteze jednostavnih

sudova u slozenije. Za uopcavanje i donosenje zakljucaka koriStena je metoda generalizacije.

Empirijski dio rada se temelji se na primarnom istrazivanju provedenom na voditeljima,
¢lanovima 1 stakeholderima startup projekata. Uzorak ispitanika je prigodan jer su ispitanici
kontaktirani putem poduzetnickih inkubatora 1 putem osobne mreze poznanstava. Ispitanici su
osobe u starosti izmedu 20 1 60 godina, pripadnici oba spola i razli¢itog stupnja obrazovanja.

Istrazivanje je kvantitativne prirode, a provedeno je putem anketnih upitnika.

Ispitanici su upuceni u tri podru¢ja kompetencija definiranih IPMA-inim ICB4 standardom te
su istrazena njihova misSljenja o vaznosti razliitih skupina kompetencija. KoriStena je
deskriptivna metoda analize statisti¢kih podataka pomocu koje su interpretirani i usporedeni

stavovi voditelja startup projekata i ¢lanova startup timova.

1.3 Sadrzaj i struktura rada

Rad se sastoji od pet poglavlja i zapoc€inje uvodom u kojem su objasnjeni razlozi za odabir
teme, metode prikupljanja podataka i sadrzaj rada. Zatim slijedi poglavlje o upravljanju
projektima koje se dijeli na dio koji pojmovno odreduje upravljanje projektima, opisuje razlicite
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faze upravljanja projektima i definira startup projekte i ulogu inovativnosti. U tre¢em poglavlju
su dane definicije kompetencija, navedene su istaknute kompetencije u upravljaju projektima
te su u zadnjem dijelu objasnjene tri domene kompetencija prema globalno priznatom standardu
ICB4, na temelju kojih je provedeno istrazivanje u empirijskom dijelu rada. Empirijski dio rada
sadrzi metodologiju istrazivanja, rezultate provedenog istrazivanja te ograni¢enja i preporuke
za buducéa istrazivanja. Zadnje poglavlje je zakljucak o klju¢nim kompetencijama upravljanja
projektima za primjenu na startup projektima koji se temelji na sintezi 1 generalizaciji teorijskog

1 empirijskog dijela rada. Nakon toga slijede popis literature, slika, tablica i prilozi.



2 Teorijski okvir upravljanja projektima

U danasnje vrijeme se upravljanje projektima razvija velikom brzinom, a startup projekti, koji
sve vise i1 viSe dobivaju na znacenju, mogu se povezati opc¢enito s upravljanjem projektima i
koristiti opce tehnike, procese i korake za provedbu projekta. Projektima upravljaju voditelji
projekata vodeci svoj tim kroz sve zivotne faze projekta prema ostvarenju zajednickog cilja. Za
razumijevanje funkcioniranja startup projekta potrebno je razumjeti sto je projekt i upravljanje

projektom opcenito te znati kroz koje Zivotne faze prolazi projekt.

2.1 Pojmovno odredenje projekta 1 upravljanja projektima

Projekt nije kompliciran pojam, a Newton (2016) ga toliko pojednostavljuje da ga usporeduje
sa zadatkom koji ima planirani 1 Zeljeni kraj. Tvrdi da se projekti mogu koristiti za vrlo razlicite
svrhe, poput projekta gradenja kuce koji za cilj ima sagradenu kucu ili radi kreiranja mobilne
aplikacije koja ¢e biti lansirana na trziste. Unato¢ tome, napominje kako ipak da bi se nesto
nazvalo projektom treba imati odredenu dozu kompleksnosti §to zahtjeva pisanje plana i
zadataka koje treba obaviti kako bi bio postignut cilj. Barilovi¢ (2010) tvrdi da su projekti
skupine procesa koji uvijek donose neSto novo, a njihove osnovne karakteristike su
jednokratnost, vremenska ogranicenost, usmjerenost prema cilju i ogranicena sredstva. Fangel
(2013) definira projekt kao jedinstveni zadatak koji se obavlja unutar odredenog vremenskog
roka i zahtijeva suradnju, obi¢no izmedu strucnjaka i izmedu odjela organizacije. U skladu s
tim se projekt moze definirati kao jedinstveno, privremeno nastojanje stvaranja novog
proizvoda, usluge ili rezultata uz unaprijed definirane zahtjeve 1 ograni¢enja (PMBOK, 2017;

ICB4, 2015).

Jednokratna priroda projekta ukazuje da projekt ima svoj pocetak i kraj, no ne i na to da projekt
kratko traje jer projekti mogu trajati i po nekoliko godina, stoga se kraj projekta odreduje
postizanjem zadanog cilja ili suprotnog slucaja - prekidom projekta radi nemoguénosti
postizanja cilja (PMBOK, 2017). Iako vrijeme ne odreduje kraj projekta, vremenski rokovi i
budZzet se svakako trebaju planirati kako bi projekt bio uspjeSno proveden, a za to je zaduZen

voditelj projekta.



Voditelj projekta ima kritiénu ulogu u vodenju projektnog tima prema ostvarenju projektnih
ciljeva (PMBOK, 2017). Zadatak voditelja projekta je da razumije svrhu i cilj projekta, napravi
plan i sukladno njemu upravlja projektom te zavrsi projekt pravovremeno i na odgovarajuéi
nacin (Newton, 2016). Ta osoba je zaduzena za balansiranje borbe s ogranicenjima na projektu
i dostupnih resursa, a uz to ima i vaznu ulogu komunikatora izmedu vlasnika projekta,
projektnog tima i stakeholdera (PMBOK, 2017). Uloga voditelja projekta se moze razlikovati
u razliitim organizacijama, $to znac¢i da se njegova uloga po potrebi prilagodava specificnoj
organizaciji ba$ kao §to se 1 procesi upravljanja projektom prilagodavaju specificnom projektu
(PMBOK, 2017). Radujkovi¢ (2000) tvrdi da osim op¢ih 1 specifi¢nih znanja, voditelj projekta
treba imati iskustva, ali 1 energije kako bi uspjeSno vodio projekt. Takoder navodi i posebne
osobine 1 vjestine voditelja projekta koje se mogu povezati s kompetencijama o kojima je rije¢

u tre¢em poglavlju.

Uz definiciju projekta, vazno je razumjeti razliku 1 povezanost portfelja, programa i projekta.
Portfelj se moze sastojati od projekata, programa, drugih portfelja, projektnih aktivnosti i
razliitih kombinacija manjih komponenata koje imaju zajedniCke strateSke ciljeve, dok
program ujedinjuje projekte, druge programe 1 projektne aktivnosti kako bi ostvario vece

sinergijske koristi od njih, a koje se ne mogu ostvariti individualno (PMBOK, 2017).

Svrha projekta je stvaranje vrijednosti za organizaciju, $to je moguce na razne nacine. Projekti
su pogodni za stvaranje vrijednosti upravo zbog toga Sto su fokusirani na odredeni cilj,
omogucuju kontrolu jer je definiran budzet, vremenski rok i standardne koliCine te
specijalizacijom voditelja projekata na tom podru¢ju. Specijalizacija voditelja omogucuje
brojne prednosti poput koriStenja najbolje prakse, alata i metoda te obrazovanja kroz
certifikacijski sustav (ICB4, 2015). PoZeljno je imati stru¢nog voditelja projekta kako bi

projekt, ali i upravljanje projektom bilo uspjesno.

Uspjesnim projektom se smatra onaj projekt koji ostvari zacrtane ciljeve, ali uspjeh projekta
treba razlikovati od uspjeha upravljanja projektom. Kako bi projekt bio uspjesno proveden,
prema najstarijem modelu uspjeha — Zeljeznom trokutu, treba se drzati predvidenog vremena,
budZeta i kvalitete izvedbe (Alias i sur., 2014). Iz toga je ocito kako projekt mozZe biti uspjesan
s neuspjeSnim upravljanjem ili kako upravljanje projektom moZe biti uspjeSno, ali projekt

neuspjeSan. Razlog za to je Sto projekt dugoro€no moze ostvariti svoje ciljeve iako je
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kratkorocno neuspjesan (Radujkovié, Sjekavica, 2017). Danas se u te kriterije dodaju i drugi
elementi povezani s definicijom upravljanja projektima koji ¢e biti objaSnjeni u nastavku, a
postoje i modeli ocjenjivanja uspjeSnog upravljanja projektima poput PMPA — Project
Management Performance Assessment (Radujkovié, Sjekavica, 2017). Moriss i Hough (prema
Dalcheru, 2012) navode i razloge zbog kojih projekti prekoracuju zadani budzet, vrijeme ili
neki drugi kriterij uspjeha. Dominantni razlozi za prekoracenja su manjak znanja te problem
loSeg planiranja 1 neprilagodivanja projekta neocekivanim i iznenadnim promjenama u okolini
(Dalcher, 2012). Iako je moguce posti¢i uspjeh projekta bez uspjesnog upravljanja, ipak postoji
pozitivna veza izmedu ta dva pojma jer uspjesno upravljanje projektom doprinosi uspjehu
projekta (Radujkovié, Sjekavica, 2017). Kako bi upravljanje projektom bilo uspjesno, vazno je

razumjeti Sto to¢no ono obuhvaca.

Upravljanje projektom podrazumijeva koriStenje metoda, alata, tehnika i kompetencija za
predvidanje potrebnih aktivnosti za provedbu 1 ostvarenje ciljeva projekta (PMBOK, 2017;
ICB4, 2015). Upravljanje projektom obi¢no podrazumijeva: identificiranje zahtjeva projekta,
prepoznavanje potreba, briga i oCekivanja stakeholdera, odrzavanje aktivne komunikacije sa
stakeholderima, upravljanje resursima, balansiranje rjeSavanja projektnih ogranicenja koja
ukljucuju podrugje, raspored, troSkove, resurse i drugo (PMBOK, 2017). Sve navedene procese
koji su dio upravljanja projektom, voditelj projekta treba prilagoditi kontekstu i specifi¢nosti
pojedinog projekta. Fangel (2013) primjecuje kako kada se koriste metode upravljanja
projektom, tada se zasigurno taj koncept zadatka i naCina dostizanja ciljeva moZe nazvati

projektom.

Fangel (2013) razdvaja projektni proces na dvije dimenzije kako bi naglasio vazZnost
proaktivnog upravljanja projektima: upravljanje projektom i izvrSenje projekta, Sto je vidljivo
na Slici 1. ObjaSnjava vaznost proaktivnog upravljanja projektom kako projektni tim ne bi upao
u zamku reaktivnog reagiranja na okolinu i provodio samo izvrSenje projekta, Sto znaci da je
vazno predvidjeti moguce situacije 1 donijeti odluke za buduénost. Vazno je upravljanje
projektom na proaktivan nacin, pogotovo u startup projektima gdje je brzina i strategija
lansiranja inovacije klju¢na za uspjeh na konkurentnom trZistu. Slika 1 prikazuje razgranicenje

upravljanja od jednostavnog izvrSenja te naglaSava kako upravljanje projektom kre¢e puno



ranije nego provedba projekta, a odvija se i simultano — dok projekt traje i dalje se treba

proaktivno upravljati njime, a ne prepustiti sve slucaju.

Slika 1- Projektni proces

Projekini proces

Upravljenje projektom

[zvrienje projekta

Izvor: Djelo autorice prema Fangel (2013)

Radujkovi¢ (2000) navodi kako ¢e najvazniji posao 21. stolje¢a biti upravo upravljanje
projektima te isti¢e vaznost edukacije 1 razvijanja u tom podrucju za voditelje projekata zbog
sloZzenosti 1 odgovornosti koje nosi upravljanje projektima. Na manjim projektima voditelji
projekata Cesto obavljaju 1 projektne aktivnosti, dok u veé¢im projektima voditelj samo vodi
projekt, a u projekt je ukljucen veéi broj ljudi koji ¢ine projektni tim te njihov broj varira ovisno

o fazi u kojoj se projekt nalazi (Newton, 2016).

2.2 Faze upravljanja projektom

Upravljanje projektom se provodi pomocu procesa koji ukljuCuju integraciju faza Zivotnog
ciklusa projekta (ICB4, 2015). Pojam Zivotni ciklus projekta oznacava tijek razlicitih faza kroz
koje projekt prolazi od svog pocetka do kraja, a faze se sastoje od raznih aktivnosti koje se
akumuliraju 1 sinergijski vode ostvarenju projektnih ciljeva (PMBOK, 2017). Svaki projekt je
razlicit te se prema tome i faze upravljanja projektom razlikuju i prilagodavaju ovisno o prirodi

projekta (Newton, 2016).



U Agile Project Guideu (2017) navedena su Cetiri osnovna tipa zivotnog ciklusa: predvidljiv,
iterativan, inkrementalan i agilan, a postoji jo$ i hibridan. Predvidljiv je tradicionalan pristup i
detaljnije objasnjen je u sljede¢em potpoglavlju, a agilan je kombinacija iterativnog i
inkrementalnog. Iterativan pristup oznacava moguénost povratne informacije na nedovrseni
posao i moguénost promjene tog posla, a inkrementalan predstavlja mogucénost koriStenja

gotovog proizvoda ili usluge za krajnje potrosace prije kraja projekta (APG, 2017).

Za potrebe ovog rada objasnjena su tri pristupa fazama upravljanja projektom: tradicionalan —
prema generickom modelu Zivotnog ciklusa projekta, agilan pristup — kombinacija iterativnog
1 inkrementalnog koji omogucuje periodi€no donoSenje rezultata te hibridan pristup —

kombinacija tradicionalnog i agilnog pristupa.

2.2.1 Tradicionalan pristup

Tradicionalan pristup se jo§ naziva genericki, vodopadan ili predvidljiv (APG, 2017).
Karakteristicno za ovaj pristup su unaprijed definirani zahtjevi 1 ishodi projekta, rezultat,
odnosno ishod projekta se dostavlja tek na kraju projekta, izbjegavaju se bilo kakve promjene
plana, stakeholderi su ukljuceni uglavnom na kriticnim to¢kama projekta kad se provjerava je
li postignuto Sto je bilo u planu te postoji li detaljan plan kojim se kontroliraju rizik i troSkovi

(PMBOK, 2017).

Genericki model zivotnog ciklusa projekta s Cetiri faze je predstavljen u PMBOK-u (2017) i
sastoji se od sljedec¢ih vremenski odredenih faza: pocCetak projekta, organiziranje i pripremanje,
izvrSavanje posla te zatvaranje projekta. Model je prikazan na Slici 2. Faze u ovom modelu
mogu biti sekvencijalne, iterativne ili preklapaju¢e, a njihov broj, naziv 1 trajanje se
prilagodavaju prema potrebama projekta (PMBOK, 2017). Prelazak na sljede¢u fazu nerijetko
je odreden kontrolnim tockama, u kojima se poslovni planovi, ugovori i dokumenti preispituju
na temelju trenutacne situacije u projektu te se zatim mijenjaju, prekidaju ili nastavljaju po

planu, ovisno o situaciji (PMBOK, 2017).



Slika 2- Genericki model Zivotnog ciklusa projekta
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[zvor: Djelo autorice prema PMBOK (2017)

U PMBOK-u (2017) su navedene 1 tipi¢ne karakteristike generickih faza Zivotnog ciklusa, kao
na primjer niski pocetni troskovi, njihov nagli rast tijekom izvrSavanja posla te ponovni pad na
kraju projekta. Karakteristicno je 1 da je razina rizika na poceku projekta na najvisoj razini, no
pada kako se projekt priblizava kraju. Istom putanjom krece se 1 utjecaj stakeholdera na projekt
— na pocetku imaju puno zahtjeva i mogu znatno utjecati na njegovo izvrsenje, no kako se
projekt blizi kraju njihov utjecaj znatno pada jer je vecina projektnih aktivnosti i zadataka vec

obavljena.

Tradicionalan pristup je prikladan za projekte gdje se posao moze konkretno odrediti, odnosno
gdje su procesi ve¢ od prije dobro poznati i sli¢ni projekti su se odrzavali u proslosti (APG,
2017). Zarizi¢nije 1 neizvjesnije projekte gdje se dizajnira nesto novo, do tad nevideno i rjeSava

problem koji joS nije rijeSen bolje odgovara agilan pristup (APG, 2017).

2.2.2  Agilan pristup

Za razliku od prethodnog tradicionalnog pristupa, agilan pristup inkrementalno donosi rezultate
projekta i u svakoj iteraciji otkriva nove ili pogresno protumacene zahtjeve te ih implementira
(APG, 2017). On je svojevrsna kombinacija iterativnog i inkrementalnog pristupa. Prema
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agilnom pristupu zivotnom ciklusu projekta projekt prolazi iste faze, ali viSe puta, u svakoj
iteraciji radec¢i na jednom dijelu krajnjeg cilja (Newton, 2016). Promjene u potrebama koje
projekt pokusava zadovoljiti su neizbjezne te se stoga projekt odvija u vrlo kratkim iteracijama
gdje se u svakoj iteraciji dodaje vrijednost (Newton, 2016). Kako se neizvjesnost projekta
povecava, raste i rizik od preradivanja posla i potrebe za drugacijim pristupom, stoga se
projektni timovi u ovakvim situacijama radije odlucuju na rjeSavanje projekata na nacin koji
omogucuje prilagodbu na promjene u uvjetima neizvjesnosti (APG, 2017). Implementacija
agilnog pristupa je jedan od glavnih trendova u informatickoj industriji, Sto 1 ne cudi da se
upravo tamo 1 razvio ovaj pristup koji se danas koristi i u drugim industrijama, ¢ak i u

gradevinarstvu (Rasnacis 1 Berzisa, 2017; Sohi, Hertogh, Bosch-Rekveldt 1 Blom, 2016).

U agilnom pristupu se zahtjevi ¢esto mijenjaju i prilagodavaju tijekom provedbe projekta,
rezultati ili ishodi projekta se predstavljaju vise puta te se kroz dojmove potrosaca i stakeholdera
donose odluke o poboljsanju krajnjeg rezultata (APG, 2017). Promjene se dogadaju u realnom
vremenu tijekom provedbe projekta, a stakeholderi su konstantno ukljuceni u proces, rizik i

troSkovi se kontroliraju simultano kako se pojavljuju novi zahtjevi i promjene (APG, 2017).

Poanta agilnih metodologija je zamjena unaprijed isplaniranih koraka inkrementalnim
planiranjem, uzimajuéi u obzir sve nove informacije (Sohi, Hertogh, Bosch-Rekveldt i Blom,
2016). Nakon svake iteracije, timovi mogu vrednovati obavljeni posao i promijeniti ono §to nije
bilo dobro u sljedecoj iteraciji (APG, 2017). U skladu s tim, osnovni faktori koji su
karakteristi¢ni za agilan pristup su: 1. rana ukljucenost krajnjih potrosaca, 2. iterativan razvoj
(po fazama), 3. samoorganiziraju¢i timovi, 4. prilagodba promjenama (Leau i sur., 2012).
Obavljanjem malog dijela posla i zatim testiranjem tog ishoda, projektnom timu je omoguceno
istrazivanje neizvjesnosti s niskim troSkovima u kratkom vremenu, smanjivanje rizika i

povecanje vrijednosti konacnog ishoda (APG, 2017).

Postoji jako puno metodologija i tipova agilnog pristupa, poput Scrum, Kanban i DSDM, a
svaki od njih se po neCemu razlikuje, ukljucujuéi odredivanje faza Zivotnog ciklusa projekta
(Rasnacis 1 Berzisa, 2017). S obzirom na brojnost ovih metodologija i fokusiranost agilnog
pristupa na prilagodavanje, APG (2017) nalaze kako postoje dvije osnovne vrste faza
upravljanja projektom, a to su Iteration-Based Agile prikazan na Slici 3 1 Flow-Based Agile

prikazan na Slici 4.
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Iteration-Based Agile se razlikuje od Flow-Based Agile pristupa po tome §to se u svakoj iteraciji
radi na odredenom svojstvu ili dijelu finalnog rezultata, pa kada se zavrsi taj dio se u sljedecoj
fazi radi na sljedec¢em, a glavno obiljezje je Sto tim ne radi na svim zahtjevima odjednom (APG,

2017).

Slika 3- Iteration-Based Agile

Zahtjevi Zahtjevi
Analiza Analiza

Zahtjevi
Analiza

Zahtjevi Zahtjevi
Analiza Analiza

Dizajn Dizajn
Izgradnja Izgradnja
Testiranje Testiranje

Dizajn Dizajn
Izgradnja lzgradnja
Testiranje Testiranje

Dizajn
Izgradnja
Testiranje

Izvor: Djelo autorice prema APG (2017)

U drugom slucaju tim krece raditi na onom dijelu ili svojstvu za koje trenutno ima resurse i
kapacitet, bez obzira na definirani raspored iteracija. Napredak svake znacajke se mjeri posebno
i odvojeno te svaka znacajka moze trajati razli¢ito. Timovi rade manje dijelove posla kako bi
se mogli lakSe prilagoditi promjenama i zahtjevima, a izbjeci da nakon svake iteracije moraju

ponovno raditi novi prototip (APG, 2017).

Slika 4 - Flow-Based Agile
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Zahtjevi
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Zahtjevi Zahtjevi
Analiza Analiza
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Izgradnja
Testiranje

Dizajn Dizajn
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Testiranje Testiranje

Dizajn
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Izvor: Djelo autorice prema APG (2017)
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Iz navedenog je vidljivo kako agilne faze upravljanja projektima kombiniraju iterativan i
inkrementalan pristup kako bi se prilagodili visokim rizicima i ¢e$¢e isporucivali vrijednost
(APG, 2017). Unato¢ prilagodbi okolnostima, uspjeh implementacije agilnog pristupa na
upravljanje projektom ovisi i o ljudskim faktorima — projektnom timu, njihovoj motivaciji i

sposobnostima, potrosacima, projektnoj kulturi, planiranju i sli¢no (Rasnacis i Berzisa, 2017).

Osnovna poanta agilnog pristupa je zadovoljstvo potrosaca, stoga se ono smatra najvis§im
prioritetom 1 poanta cijelog projekta je zadovoljiti potroSace konacnim proizvodom ili uslugom
(APG, 2017). Agilan Zivotni ciklus projekta Cesto se koristi u projektima programske podrske
(eng. software) iz razloga Sto se racunalni programi razvijaju u iteracijama uzimajuci u obzir

povratnu informaciju korisnika (Leau 1 sur., 2012).

Prednosti agilnog pristupa nad tradicionalnim javljaju se prilikom moguénosti predstavljanja
proizvoda stakeholderima (ukljucujuci i potrosace) u vise iteracija te moguénost njegove dorade
1 mijenjanja prema njihovim Zeljama 1 potrebama koje najcesc¢e na pocetku projekta nisu valjano
iskomunicirane ili nema dovoljno informacija (Leau 1 sur., 2012). Medutim, postoje i
ogranicenja ovog pristupa, ako su neizvjesnost tehnologije 1 neizvjesnost zahtjeva vrlo visoke,

projekt postaje kaotican i njime se jako teSko upravlja (APG, 2017).

Razlika agilnog pristupa od tradicionalnog je Sto naglasava timove, programsku podrsku,
suradnju s potroSaCima i reagiranje na promjene, dok se s druge strane tradicionalan pristup
viSe bazira na dokumentima, procesima, planovima i alatima (Leau i sur., 2012). Stoga su
tradicionalni pristupi bolji za koriStenje u manjim i jednostavnijim projektima kada je moguce
na pocetku odrediti svaki aspekt 1 plan projekta te na kraju projekta isporuciti dogovorenu
vrijednost, a agilan pristup je bolji za kompliciranije 1 dugotrajnije projekte, pogotovo za razvoj
novih 1 inovativnih proizvoda i racunalnih programa (Leau i sur., 2012). Prema tome, za
provedbu startup projekata ¢ini se prigodan agilan pristup jer se ucestalo testira trziste i razvija

proizvod kako bi postigao Sto bolji uspjeh.

2.2.3 Hibridan pristup

Hibridan pristup predstavlja kombinaciju svih do sada navedenih pristupa jer omogucuje

prilagodavanje pristupa potrebama projekta. Pristupi se mogu kombinirati na razne nacine.
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Jedna od opcija, prikazana na Slici 5, je da se dio projekta izvrSava prema agilnom pristupu dok
se proizvod usavrsava i ispituje, a zatim prema tradicionalnom pristupu kad se krajnja verzija

lansira na trziste i upoznaje potrosace (APG, 2107).

Slika 5 - Agilan pristup pracen tradicionalnim pristupom

Agilan pristup Tradicionalan pristup

Izvor: Djelo autorice prema APG (2017)

Takoder postoji opcija da se oba pristupa koriste istovremeno za razliCite dijelove projekta,
prikazano na Slici 6 ili verzija da je jedan pristup zastupljen u manjem dijelu dok prevladava
drugi, kao na Slici 7. Poanta hibridnog pristupa je da kombinira ostale pristupe u najboljoj
kombinaciji potrebnoj za uspjesno izvrSenje projekta. Postoji mnogo nacina za implementaciju
hibridnog pristupa, a vazno ih je pazljivo odabrati kako bi kombinacija agilnog i tradicionalnog

pristupa odgovarala specificnom projektu (TPG, 2019).

Slika 6 - Kombinacija agilnog i tradicionalnog pristupa istovremeno

Agilan pristup

Tradicionalan pristup

Izvor: Djelo autorice prema APG (2017)
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Slika 7 - Tradicionalan pristup s dijelom agilnog pristupa

Agilan pristup

Tradicionalan pristup

Izvor: Djelo autorice prema APG (2017)

Svrha hibridnog pristupa moze biti da posluzi cilju, Sto znaci prilagodavanje pristupa i nacina
planiranja projekta u skladu s rizicima, projektom i okolinom (APG, 2017). S druge strane,
hibridan pristup se moze koristiti i u svrhu implementacije promjene, kao ,tranzicijski pristup®,
na primjer kada jedna organizacija vise ne zeli provoditi projekte po tradicionalnom pristupu i
planira uvesti agilan i s obzirom na to kako je prelazak s jednog pristupa na drugi tezak
odjednom, koristi se hibridan pristup dok se projektni tim ne navikne i upozna prednosti novog
pristupa (APG, 2017). Web stranica TPG The Project Group (2019) savjetuje prilikom
koristenja hibridnog pristupa na projektu za neizvjesne 1 nesigurne situacije koristiti agilan

pristup, a za sigurne tradicionalni.

Hibridan pristup takoder moze biti odgovarajuci za startup projekte jer su neki dijelovi projekta
predvidivi 1 mogu se isplanirati putem tradicionalnog pristupa, a neki nepredvidivi i trebaju se
odvijati u iteracijama agilnog pristupa. I u ovom slucaju ovisi o kakvom se startup projektu radi

te u kojoj mjeri bi bio prisutan koji pristup da omoguci uspjeh startup projekta.

2.3 Pojmovno odredenje startup projekta

U danas$nje vrijeme, razvoj globalne socio-ekonomske klime je nemogué bez razvoja i Sirenja
startupova (Labunska, Prokopishyna 1 Iermachenko, 2018). Za razumijevanje pojma startup
projekta vazno je objasniti i Sto je to startup poduzece te ih staviti u poslovni kontekst. S
obzirom na to da startupovi postoje u uvjetima kaosa i nesigurnosti te ¢eS¢e propadaju nego Sto
se uspiju pretvoriti u uspjeSno i profitabilno poduzece, treba razumjeti i dobro postaviti

strategiju koja se koristi prilikom lansiranja inovativnih proizvoda (Ries, 2013).
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2.3.1 Definicije i razlika izmedu startup poduzeca i startup projekta

Ljudi Cesto koriste pojam startup, misleci pritom na razliite stvari: startup poduzece, startup

projekt ili samo na fazu u zivotnom ciklusu poduzeca.

Jedna od prvih osoba koje su definirale startup poduzece je Steve Blanc (2012) koji ga je
definirao kao privremenu organizaciju namijenjenu istrazivanju iterativnog poslovnog modela
(Labunska, Prokopishyna 1 lermachenko, 2018). Kulynych (2015) tvrdi kako je startup zapravo
partnerstvo izmedu dvije ili viSe osobe koje zajedniCkim snagama i trudom zele stvoriti
inovativan proizvod ili uslugu, a nalaze se na pocetku poslovne aktivnosti s ograni¢enim
financijskim sredstvima 1 potrebom za dodatnim ulaganjima. Autor svjetski poznate knjige 1
metodologije Lean Startup, Eric Ries (2013), definira startup kao instituciju koja ima za cilj
stvoriti nove proizvode 1 usluge u uvjetima velike nesigurnosti. Proces lean startup
metodologije predvida agilnu i iterativnu provjeru valjanosti poslovnih modela (Bortolini i

drugi, 2018).

Kla¢mer-Calopa, Horvat i Lalié¢ (2014, prema Tupek, Corié¢, 2018) definiraju startup projekt i
startup poduzece jednako, jer se pojam startup odnosi 1 na poduzetnicki projekt i na novonastalo
poduzece koje je u fazi razvoja i istrazivanja trzista, a tvrde da su to najcesce visokotehnoloski
projekti s visokim potencijalom za rast. Prema Veretennikovoj 1 Vaskivu (2018) glavne
prednosti startupova su fleksibilnost i brzina odgovaranja na potrebe trziSta, a napominju kako
Riesovu lean startup metodologiju koriste 1 velike kompanije koje su uvidjele prednosti

koristenja modernih metoda upravljanja projektima.

Prema Veretennikovoj i Vaskivu (2018) iako vecina ljudi startup smatra novim ili malim
poduzecem, prigodnije je startup smatrati projektom ¢iji poslovni model ukljucuje stvaranje
inovativnih tehnologija, usluga ili proizvoda koji ¢e biti konkurentni na trzistu i nuditi novu
vrijednost za potroSace. Fernandez (2011) startup projekt definira kao projekt koji se radi sa
strane, bez osnivanja poduzeca, s partnerima ili bez njih, a s namjerom kako bi se pretvorio u
startup poduzece. Osnivatelj Yahoo-a Paul Graham povezuje startup projekte s brzim rastom u
kratkom vremenskom periodu (Labunska, Prokopishyna i Iermachenko, 2018). Pojam ,,startup*

se u ljudskoj percepciji shvaca kao projekt podlozan neizvjesnosti, a koji obuhvaca razvoj
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novog inovativnog proizvoda te je u fazi trazenja odgovarajuéeg poslovnog modela i izvora
financiranja (Labunska, Prokopishyna i lermachenko, 2018). Korisno je startup shvacati kao
projekt ¢iji cilj je testirati inovativnu ideju i lansirati je na trziste (Veretennkova i Vaskiv, 2018).
Bas kao i bilo koji drugi projekt, startup ima svoj vremenski rok trajanja, ogranic¢enja i ciljeve
koje u tom roku treba postiéi (Veretennkova i Vaskiv, 2018). Prema tome na startup projekt se
mogu primijeniti kompetencije, alati, procesi i terminologija upravljanja projektima te je

prigodno provesti istrazivanje kompetencija ¢lanova startup timova.

Za potrebe ovog rada startup e biti definiran kao projekt s ciljem lansiranja inovativnog
proizvoda na trziste, a kojeg provodi projektni tim koji ve¢ je ili tek nastoji osnovati startup

poduzece.

2.3.2 Uloga inovacije u startup projektu

Literatura do pocetka 21. stoljeca se bazirala uglavnom na zadrzavanju statusa quo, istrazivanju
postojecih potreba potrosaca, konkuriranju na ve¢ postojecim trzistima i slicno, dok se u novije
vrijeme sve vise razvijaju 1 potvrduju nove teorije koje mijenjaju trzista i nacine razmisljanja u
organizacijama (Jaworski, Kohli, Sahay, 2000). Startup projekti se povezuju s inovativnoscu, a
Clanovi startup tima zajedno rade na razvoju inovativnog proizvoda. Inovativni proizvodi
najces¢e nemaju direktne konkurente na trziStu, a put prema inovaciji vrijednosti zahtjeva od
inovatora drugacije stanje uma i sustavan nacin trazenja prilika (Kim i Mauborgne, 2004). S
obzirom na to da startup projekt nudi u potpunosti nove proizvode i tehnologije trzistu ili se
pojavljuje i promovira na potpuno novim kanalima, inovacija je jedan od nuznih ¢imbenika za

njegov uspjeh (Labunska, Prokopishyna i lermachenko, 2018).

Inovativan razvoj poti¢e razvoj novih industrija, vodi nizim troskovima proizvodnje i
oplemenjuje gospodarski razvoj (Labunska, Prokopishyna i Iermachenko, 2018). Upravo zato
startup projekti trebaju imati dobro formiranu strategiju, a prigodna strategija za inovacije je
strategija plavog oceana. Ova teorija dijeli trziSte u dvije skupine: crvene i plave oceane. Crveni
oceani simboliziraju postoje¢e 1 poznate industrijske grane s visokom konkurencijom i
poznatim pravilima konkurentske igre, dok plavi oceani predstavljaju novi i nepostojeci trzisni

prostor kojega tek treba otkriti (Kim i Mauborgne, 2004). Stvaratelji plavih oceana ne koriste
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konkurenciju kako bi se usporedivali i prilagodavali svoj proizvod, njihova logika je inovacija
vrijednosti — zanemarivanje konkurencije 1 stvaranje promjene u vrijednosti viseg stupnja za
kupce, ¢ime se otvara novi trzi$ni prostor (Kim i Mauborgne, 2004). Plodno tlo za inovacije
moze biti i mijenjanje strukture trzita. Struktura trziSta se moze promijeniti na tri nacina: 1.
izbacivanjem konkurencije s trzista, najées¢e onih koji nude najmanju vrijednost za potrosace,
2. stvaranjem novog poretka i novih konkurenata na trzistu koji zadovoljavaju potrosacke
potrebe 1 3. mijenjanjem funkcija koje svaki trziSni igra¢ ima, na primjer horizontalnom
integracijom (Jaworski, Kohli, Sahay, 2000). Mijenjanje strukture trZiSta na ova tri naina
predstavlja suprotnost pristupu ucenja, shvacanja 1 odgovaranja na percepcije 1 ponasanja

stakeholdera na ve¢ postoje¢em trzistu 1 zadanoj strukturi (Jaworski, Kohli, Sahay, 2000).

Narver, Slater i MacLachlan (2004) u svom istrazivanju potvrduju vaznost zadovoljavanja
latentnih potreba potrosaca nad Cistim zadovoljavanjem ve¢ izrazenih potreba. Tvrde kako je
za uspjeh lansiranja novog proizvoda vazno otkriti 1 pretpostaviti potrebe koje potrosaci sami
nisu percipirali te reagirati proaktivno na trZistu, a ne reaktivno. Ukoliko se paZnja obrac¢a samo
na potrebe koje su potrosaci izrazili, nema moguénosti za zadovoljenje onih potreba koje jos$
nisu percipirali, a tu je 1 konkurencija koja takoder pokusava zadovoljiti upravo te izrazene
potrebe 1 manja je Sansa za uspjeh (Narver, Slater, MacLachlan, 2004). Zadovoljavanje
latentnih potreba omogucuje stvaranje plavih oceana, odnosno otvaranje novog trziSnog

prostora s do tad nezadovoljenim i neotkrivenim potrebama.

Valja napomenuti kako je inovacija vazna, no nije jedini ¢imbenik uspjeha startup projekta.
Inovacija bez vrijednosti je Cesto ispred onoga Sto su kupci spremni prihvatiti 1 platiti (Kim 1
Mauborgne, 2004). U obzir treba uzeti i druge ¢imbenike, a ukoliko se oni ne uzmu u obzir,

nije rijetkost da startup propadne.

2.3.3 Propadanje startupova

Ukoliko startupu nedostaje adekvatna potpora, $to moZe biti izazvano lo§im poslovnim planom,
nerazradenom strategijom, nedovoljno istrazenim trziStem ili manjkom financijske podrske,
velika je vjerojatnost njegove propasti (Tupek, Cori¢, 2018). Ries (2013) nadodaje kako je

problem kod startupova Sto poduzetnici ne znaju tko ¢e biti kupci njihovih proizvoda, buduénost
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je neizvjesna, a stare metode menadzmenta viSe ne djeluju. Napominje kako planiranje i
predvidanje uopce nije primjenjivo na startupove jer se te metode temelje na povijesnim
podatcima i staticnom okruzenju, Sto nikako nije u skladu sa startupovima. Uz to, poduzetnici
se ¢esto upustaju u koristenje metode ,,samo napravi® koja kako pokazuje praksa takoder ne
moze biti djelotvorna. Tupek i Cori¢ (2018) tvrde kako je najées¢i razlog upravljacka
nesposobnost poduzetnika jer on treba u svakoj situaciji pronaci rjeSenja za probleme i

prilagodavati se.

Pocetnicke pogreske u startupovima prema Alpeza, Mandi¢, Medi¢, Oberman-Peterka i Pulfer
(2007) su slijepa povezanost ili ,,zaljubljenost u svoju ideju®, previse grandiozne ideje,
nedostatak fokusa, preusko definirana niSa i1 nerealna procjena troSkova. U Hrvatskoj su u
startup projektima tipi¢ne pogresSke neispitivanje trzista, nerazradivanje poslovnog plana, losa
procjena prihoda 1 rashoda, ne angaZiranje kvalitetnog racunovodstva, nedostatak obrtnih
sredstava za poslovanje, zaduZivanje po nepovoljnim kamatnim stopama, ulazak u spiralu
dugova, iluzije 1 nadanja, sklapanje nepovoljnih ugovora, kriva procjena svojih moguénosti i
vremenskih rokova, ulazak u posao s previSe partnera i zaposlenih osoba (Ozani¢, 2004,

navedeno u Tupek, Corié, 2018).

Kako bi se startupovima omogucila veca vjerojatnost za uspjeh razvijene su posebne institucije
koje pomazu poduzetnicima na razne nacine: pruzanjem poslovnog prostora, mentorstva,
savjetovanja, financijske pomo¢i i1 slicno. Prema Zakonu o unapredenju poduzetnicke
infrastrukture (NN 57/18) poduzetnickim potpornim institucijama se smatraju: razvojne
agencije (lokalne, zupanijske, odredene djelatnosti), poduzetni¢ki centri, poslovni i
poduzetnicki inkubatori, inkubatori za nove tehnologije, znanstveno-tehnologijski parkovi,
centri kompetencije i slobodne zone. Najcesce se ipak prica o poduzetnickim inkubatorima, koji
pruzaju pomo¢ mnogim startupovima. Poduzetni€ki inkubatori su najprije razvijeni u SAD-u,
a u Hrvatskoj su se pojavili tek 1991. godine (Cizmadija, Stankovi¢, 2011). Poduzetnicki
inkubatori pruzaju poslovne usluge i resurse za poduzetnike te im na taj nacin pruzaju podrsku
za uspjesan razvoj (NN 57/18). Istrazivanje Tupek i Cori¢ (2018) pokazalo je kako su stanarima

poduzetnickih inkubatora najpotrebnije i najznacajnije konzultantska i financijska pomoc¢.

Cilj poduzetni¢kih inkubatora je stvoriti financijski samoodrZiva i neovisna poduzeca nakon

procesa inkubacije, odnosno opéenito smanjiti broj startupova koji propadaju (Cizmadija,
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Stankovi¢, 2011; Tupek, Cori¢, 2018). Prema istrazivanju NBIA (navedeno u Cizmadija,
Stankovi¢, 2011) startupovi koji napustaju inkubator imaju 87% vece Sanse za opstanak na
trziStu u prvih pet godina, a 80% novonastalih poduzeca koja nisu u sustavu poduzetnickih

inkubatora propada u prvih pet godina poslovanja.
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3 Individualne kompetencije u upravljanju projektima

Kako bi projekti ostvarivali svoje ciljeve i svrhu, potrebno je imati i primijeniti odredene
kompetencije. U ovom poglavlju je definirano §to je kompetencija te navedeno koje sve
kompetencije postoje i koje su vazne u upravljanju projektima. S obzirom na velik broj
kompetencija koje razni autori razli¢ito tumace, u zadnjem dijelu poglavlja prikazane su tri
domene kompetencija s objasSnjenjima pojedinih kompetencija prema globalnom standardu
ICB4 (2015) koji izdaje International Project Management Association. Upravo ¢e prema tim

kompetencijama biti provedeno istraZivanje startup projekata u empirijskom dijelu ovog rada.

3.1 Pojam i podru¢ja kompetencija

U svijetu se pojam kompetencija razli¢ito definira (ICB4, 2015). Stoga valja razmotriti vise

definicija 1 usporediti ih.

U engleskom rjecniku postoje dva prijevoda rijeCi kompetencija: competency i competence.
Ove rijeci u engleskom jeziku nemaju posve jednako znacenje iako ih mnogo ljudi zapravo ne
razlikuje te zbog toga postoji vise razlicitih shvacanja rije¢i kompetencija (Teodorescu, 2006).
Razlicite definicije ove dvije rijeci se mogu naci u leksikonima 1 u menadzerskoj i socioloskoj
terminologiji, a nerazlikovanje ova dva pojma moze uzrokovati i slicnost u govornom izrazaju
(Moore, Cheng, Dainty, 2002). Teodorescu (2006) u svom radu o razlici izmedu tih dvaju
pojmova navodi kako je rijeC competence ona koja definira dostojan ucinak koji vodi
najefikasnijem postizanju organizacijskih ciljeva, dok competency oznaCava samo
posjedovanje odredenih sposobnosti, znanja 1 stavova, koji se najcesce povezuju s uspjeSnom
izvedbom. Sli¢no videnje imaju 1 Woodruff i Armstrong prema Moore, Cheng 1 Dainty (2002)
gdje se competency smatra vezanim uz osobu, a competence uz sposobnosti koje ljudi trebaju

imati kako bi uspjeSno obavili posao.

U Hrvatskoj ne postoje dvije razlicite rije¢i za ove pojmove, a njihova znacenja se medusobno
ispreplicu 1 postoje brojne definicije 1 shvac¢anja kompetencije. Pojam kompetencija koristi se
u raznim podrucjima, na primjer razli¢ito znac¢enje ima u podrucju generativne lingvistike,

knjizevne teorije, psihologije, filozofije i pravu (Leksikografski zavod Miroslav Krleza).
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Leksikografski zavod Miroslav Krleza navodi kako u psihologiji kompetencija definira prema
Whiteovoj (1959) definiciji koja kaze da kompetencija oznacava rezultate razvoja temeljnih
sposobnosti koje nisu uvjetovane rodenjem ili sazrijevanjem, a u filozofiji se smatra kako je

komunikacijska kompetencija preduvjet za djelatnu kompetenciju.

S druge strane, kompetencija se u poslovhom smislu moze drugacije protumaciti. Woodruff
(prema Moore, Cheng, Dainty, 2002) navodi dva znacenja i shvac¢anja pojma kompetencije: 1.
dokazanu sposobnost obavljanja posla (prema standardima rada navedenim prilikom
zaposSljavanja) 1 2. kompetentno ponasanje osobe potrebno za funkcionalno izvrSavanje posla.
Iz navedenog se moze zakljuciti kako posjedovanje kompetencije implicira kompetentnost

osobe.

Gilbert (1996, prema Teodorescu, 2006) definira ljudsku kompetenciju kao funkciju gdje je
uspjesna izvedba jednaka omjeru vrijednih postignuca i skupog ponasanja. Prema tome su
kompetentni ljudi oni koji stvaraju vrijedne rezultate sa Sto manje skupog ponasanja.
Teodorescu (2006) navodi da biti kompetentan znacCi imati sposobnost konstantnog
isporuivanja rezultata potrebnih za efikasno i1 efektivno zadovoljavanje viSih ciljeva
organizacije. Vlahov, Klindzi¢ i Radujkovi¢ (2019) tvrde da kako bi se pojedinca smatralo
kompetentnim u odredenom podrucju, mora pokazati odredenu razinu znanja, vjeStina i
sposobnosti. Brill, Bishop 1 Walker (2006) tvrde da je kompetencija kompleksan pojam koji
podrazumijeva stjecanje raznih znanja i skupina sposobnosti u raznovrsnim podruc¢jima poput
menadzmenta, IT-a, pou¢ne tehnologije, inzenjeringa 1 proizvodnje. Sve to treba kombinirati s
osobinama licnosti 1 iskustvom kako bi osoba bila u moguénosti vladati kompleksnim

projektom (Vlahov, Misi¢ i Radujkovi¢, 2016).

Prema kazalu ogranka PMI u Hrvatskoj, kompetencija je definirana kao skup povezanih znanja,
stavova, vjestina i ostalih osobina (sposobnosti, ponasanja, osobnosti) koji ima utjecaj na glavni
dio necijeg posla. Povezuje se s radnom ucinkovitos¢u, a mjeri se pomocu opce prihvacenih
standarda i moZe se poboljsati Skolovanjem i razvojem (PMI ogranak Hrvatska). Vlahov, Misi¢
1 Radujkovi¢ (2016) napominju kako je uz tradicionalne kompetencije upravljanja projektima
vazno odrZavati 1 dobru komunikaciju izmedu ljudi unutar tima i sa stakeholderima kako bi

svima bili jasni ciljevi 1 svrha projekta.
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ICB4 (2015) nudi jednostavnu i Siroko prihvaéenu definiciju kompetencije koja upucuje da je
kompetencija primjena znanja, vjesStina i sposobnosti u svrhu ostvarenja Zeljenih rezultata.
Znanje predstavlja sve informacije i iskustva koje osoba ima, vjeStine su s druge strane
specifi¢na tehnicka znanja zbog kojih je pojedinac u moguénosti obaviti zadatak, a sposobnost
predstavlja uspjesno kombiniranje vjestina i znanja kako bi se obavio neki posao (ICB4, 2015).
Uz to, iskustvo takoder ima vaznu, ali neizravnu ulogu u kompetenciji jer je ono kljucan faktor
za razvoj pojedinca 1 njegovih kompetencija (ICB4, 2015). Ova definicija kompetencije bit ¢e
baza za objaSnjavanje i rasporedivanje kompetencija prema domenama te za empirijsko

istrazivanje klju¢nih kompetencija u vodenju startup projekata.

3.2 Klju¢ne kompetencije za uspjesno upravljanje projektima

Kompetencije u upravljanju projektima su korelirane s uspjeSnim obavljanjem posla, a mogu
se poboljsati kroz treninge 1 druge nacine ucenja 1 razvoja (Gonzalez-Marcos, Alba-Elias,
Ordieres-Mer¢, 2016). Kako bi projekti bili §to uspjesnije provedeni, brojni autori su se upustili
u istrazivanja kompetencija voditelja projekata, ¢lanova projektnog tima, a ponekad i drugih
stakeholdera povezanih s projektima. Gonzalez-Marcos, Alba-Elias 1 Ordieres-Mer¢ (2016) su
provodili istrazivanje kompetencija i uspjesnosti projekta kroz simulacije postoje¢ih projekata
gdje su uloge preuzeli studenti preddiplomskih i diplomskih studija na dva razli¢ita sveucilista.
U svom istrazivanju zakljucili su kako je kompetencije mogucée izmjeriti kada su tocno
odredene uloge, ciljevi, zadatci i druga mjerila uspjesnosti, a napredak u razvoju kompetencije
je brzi uz povratnu informaciju $to implicira mogucnost razvoja kompetencija kroz obrazovne

programe ili simulacije.

U skladu s vaznosti obrazovanja i razvoja kompetencija, Europska Unija je definirala u
Europskom kompetencijskom okviru osam temeljnih kompetencija za cjelozivotno
obrazovanje koje preporucuje nacionalnim vladama da implementiraju u svoje strategije za
cjelozivotno ucenje, a jedna od njih je osjecaj za inicijativu i poduzetni$tvo koja predstavlja
sposobnost pretvaranja ideja u aktivnosti kroz kreativnost, inovacije i preuzimanje rizika, kao 1
sposobnost planiranja i upravljanja projektima (Publications Office of the European Union,

2019).
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PMBOK (2017) navodi tri kompetencije vazne za voditelje projekata i slikovito ih prikazuje
PMI-jevim trokutom talenata. Te kompetencije su tehnika upravljanja projektima, vodstvo i
upravljanje strategijom i1 poslom. Tehnika upravljanja projektima podrazumijeva znanja,
vjestine 1 ponasanja povezane s upravljanjem projektima, programima i portfeljima, ukratko
tehniCke aspekte uloge voditelja projekta (PMBOK, 2017). Vodstvo predstavlja znanja, vjestine
1 ponasanja potrebna za usmjeravanje, motiviranje i vodenje tima prema ciljevima organizacije
(PMBOK, 2017). Upravljanje strategijom i poslom oznacava znanja i strucnost u industriji koja

poboljsavaju rezultate i omogucuju ostvarivanje ciljeva (PMBOK, 2017).

Pant 1 Baroudi (2008) smatraju da je za uspjeSno upravljanje projektima vazno imati
kombinaciju sposobnosti koja ukljucuje interpersonalne sposobnosti, tehnicke kompetencije,
kognitivne sposobnosti 1 razumijevanje situacija i ljudi s ciljem dinami¢nog integriranja

potrebnih voditeljskih sposobnosti.

Crawford (2000) je u svom radu usporedila i analizirala 13 radova o klju¢nim faktorima za
uspjeh projekta te izdvojila kompetencije koje se najceS¢e spominju, a to su na integriranoj
razini planiranje, nadgledanje i kontrola, na detaljnijoj razini to su specifi¢an opseg, vrijeme,
troSak, rizik 1 planiranje kvalitete, dok se na specijaliziranoj razini spominje nadgledanje 1
kontrola rizika. U istrazivanjima nakon 1995. vidi se porast zna¢aja komunikacije, strategijskog
usmjeravanja i odabira projektnog tima, dok se znacajnost tehnicke izvedbe smanjuje

(Crawford, 2000).

Crawford (2000) primjecuje kako su najces¢e spominjane kljuéne kompetencije povezane s
voditeljem projekta te naglaSava kako je kompetentan voditelj presudan za uspjeh projekta. U
njenoj drugoj analizi, gdje je analizirala osam istrazivanja kompetencija voditelja projekata,
vodstvo se pokazalo kao najvaznija kompetencija, dok se u prvom istraZivanju faktora za uspjeh
projekta nalazi najvise u drugoj kategoriji. Takoder kompetencija razvoja projektnog tima se u
drugom istrazivanju nalazi u najvaznijoj kategoriji, dok je prema prvom istrazivanju daleko
niZe rangirano. Komunikacija i tehnicka izvedba su se u drugom istrazivanju pokazale vaznije
no u drugom, ali ne zaostaju puno. Jedino je kompetencija planiranja neupitno kljuc¢na jer se

pojavljuje u prvoj rangiranoj kategoriji u oba istrazivanja.

Dainty, Cheng i Moore (2005) su u svom istrazivanju identificirali orijentaciju prema klijentu,

fleksibilnost i samokontrolu kao najvaznije kompetencije voditelja projekata.
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Cizmadija i Stankovi¢ (2011) navode osnovne komponente poduzetni¢kih kompetencija
potrebne u startup projektima, a one su: uvodenje i podrzavanje inovacija, pokazivanje
inicijative 1 preuzimanje rizika, preuzimanje odgovornosti za vlastite postupke, postavljanje i
ostvarivanje ciljeva, proaktivno djelovanje i pozitivno reagiranje na promjene, timski rad te
motivacija za uspjeh. Cizmadija i Stankovié (2011) smatraju kako je za razvoj i gospodarski
rast ekonomije potrebno sustavno ukljucivanje poduzetnickih sadrzaja u programe obrazovanja,
a odlicna mjesta za usvajanje temeljnih poduzetnickih kompetencija za startup projekte su

poduzetnicki inkubatori.

IPMA-in standard ICB4 navodi 28 kompetencija upravljanja projektima razvrstanih u tri

skupine detaljnije objasnjene u sljedecem potpoglavlju.

3.3 Pregled kompetencija prema domenama ICB4 standarda

Individual Competence Baseline for Project, Programme & Portfolio Management ili skraceno
ICB4 (2015) je globalno priznati standard za kompetencije u upravljanju projektima,
programima i portfeljima. U nastavku ¢e biti objaSnjeni elementi kompetencija iz tri domene:
Ljudi, Praksa i1 Perspektiva, a odnosit ¢e se samo na projekte jer se u ovom radu radi o startup

projektima. U Tablici 1 su prikazane kompetencije prema domenama.

Tablica 1 - Domene kompetencija prema ICB4

Samopromisljanje 1 Osmisljavanje projekta Strategija

upravljanje sobom

Osobni integritet 1 Zahtjevi i ciljevi Upravljanje,  strukture i

pouzdanost procesi

Osobna komunikacija Opseg Uskladenost, standardi 1
propisi

Odnosi 1 angaZiranost Vrijeme Mo¢ i interes

Vodstvo Organiziranje i informiranje ~ Kultura i vrijednosti

Timski rad Kvaliteta
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Konflikt 1 kriza Financiranje

Snalazljivost Resursi

Pregovaranje Nabava

Usmjerenost na rezultate Planiranje i kontrola
Rizik i prilika

Interesni sudionici
Promjena i transformacija

Izvor: djelo autorice prema ICB4 (2015)

3.3.1 Kompetencije iz domene Ljudi

Podrucje kompetencija iz domene Ljudi bavi se osobnim 1 drustvenim kompetencijama ¢lanova
projektnih timova te sadrzi deset kompetencija: 1. samopromisljanje i upravljanje sobom, 2.
osobni integritet 1 pouzdanost, 3. osobna komunikacija, 4. odnosi i angaZiranost, 5. vodstvo, 6.
timski rad, 7. konflikt 1 kriza, 8. snalazljivost, 9. pregovaranje i 10. usmjerenost na rezultate

(ICB4, 2015).

Prema misljenju mnogih certificiranih voditelja projekata jedna od najvaznijih kompetencija u
upravljanju projektima je vodstvo (Vlahov, Klindzi¢, Radujkovi¢, 2019). Ono oznacdava
usmjeravanje 1 motiviranje pojedinaca ili skupina, s ciljem poboljSanja ucinka (ICB4, 2015).
Vodstvo ukljucuje i odabir odgovarajuceg stila vodenja koji se treba prilagoditi prema
pojedincu, timu, projektu i drugim stakeholderima, a posebno je vazno u slucajevima kada je
potrebna promjena ili postoje nekakve nepredvidene situacije (ICB4, 2015). Vlahov, Klindzi¢
1 Radujkovi¢ (2019) su takoder u svom istrazivanju saznali kako certificirani stru¢njaci s
podrucja upravljanja projektima uz vodstvo najvaznijim kompetencijama smatraju i timski rad
te upravljanje sobom. Timski rad mozZe se objasniti kao okupljanje ljudi radi postizanja
zajednickog cilja, a timovi su skupine ljudi koje zajedno rade na postizanju tog cilja (ICB4,
2015). Vaznost timskog rada manifestira se u odabiru odgovaraju¢ih ljudi za clanove
projektnog tima, promicanju orijentiranosti prema timu i podrzavanju vodstva, a sve to temelji
se na komunikaciji i odnosima medu ¢lanovima tima, koji su obi¢no stru¢njaci iz razli€itih
podrucja koji rade zajedno kako bi sinergijski ostvarili odredeni cilj (ICB4, 2015). Treca

najvaznija kompetencija je samopromisljanje i upravljanje sobom Ccija srZ je poznavanje
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vlastitog bi¢a, emocija, ponaSanja, sklonosti i vrijednosti (Vlahov, Klindzi¢, Radujkovi¢, 2019;
ICB4, 2015). Kako bi pojedinci uspjesno kontrolirali i usmjeravali svoje ponasanje rjeSavanju
izazova pred kojima se nadu vazno je da znaju upravljati sobom, odnosno postavljati ciljeve,

provjeravati i prilagodavati napredak (ICB4, 2015).

Sljede¢a kompetencija iz ICB4 (2015) je osobni integritet i pouzdanost koja oznacava
pojedinc¢evo dosljedno ponasanje u skladu s vlastitim moralnim i eti¢kim nacelima, kada je
osoba pouzdana onda se na nju drugi ¢lanovi tima mogu osloniti jer ¢e se ponasati u skladu s
predvidenim nafinom ponaSanja 1 ocekivanjima. Ova kompetencija omogucava osjecaj
povjerenja i sigurnosti unutar projektnog tima, a postize se uskladivanjem rijeci i djela (ICB4,
2015). Zatim slijedi osobna komunikacija. Osobna komunikacija omoguc¢ava odgovarajucu
izmjenu informacija izmedu svih stakeholdera u pravo vrijeme i na pravi nacin (ICB4, 2015).
Nacin komunikacije 1 sadrzaj trebaju biti jasni 1 prilagodeni ciljanoj publici, a da bi
komunikacija bila obostrana pojedinac treba aktivno slusati sugovornika 1 traziti povratne
informacije (ICB4, 2015). Vrlo vazna kompetencija za profitabilnost 1 uspjeh projekta je
usmjerenost na rezultate. To je usredotocenost osobe na rezultate projekta 1 sluzi za
omogucavanje pojedincu da se usredotoCi i usmjeruje projekt prema uspjesnoj realizaciji
(ICB4, 2015). Produktivnost je karakteristiCan rezultat primjene ove kompetencije, a mjeri se

kao kombinacija djelotvornosti i u¢inkovitosti (ICB4, 2015).

Odnosi 1 angaziranost su vrlo vazna kompetencija za rad u timovima, ona je temelj za
produktivnu suradnju, predanost i ukupnu u¢inkovitost. Odnosi ukljucuju odnose jedan na jedan
1 uspostavljanje mreze odnosa, a za njihovu kvalitetu vazno je uloziti vrijeme i pozornost (ICB4,
2015). Unato¢ tome, prema istrazivanju misljenja certificiranih stru¢njaka u upravljanju
projektima u Hrvatskoj, prevladava misljenje da je ova kompetencija, uz konflikte 1 krizu,
pregovaranje i snalaZljivost najmanje vazna za uspjeh projekata (Vlahov, Klindzi¢, Radujkovi¢,
2019). Kompetencija konflikt 1 kriza ukljuuje obra¢anje posebne pozornosti na okolinu te
primjecivanje i pronalaZenje rjeSenja za nesporazume (ICB4, 2015). Svrha ove kompetencije je
ucinkovito djelovanje u slu€aju krize ili sukoba te ucenje iz takvih situacija kako bi se bolje
nosili s njima u buduénosti, tu pojedinac moZe djelovati kao medijator izmedu dvije ili vise
strana u konfliktu, a ukoliko procjeni da se problem ne moze rijesiti unutar tima ili projekta

potrebno je pozvati vanjsku neovisnu stranku koja ¢e donijeti poStenu odluku na temelju
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objektivne procjene situacije (ICB4, 2015). Ova kompetencija se moze posebno povezati i sa
kompetencijama snalazljivosti i pregovaranja koje se mogu iskoristiti u rjeSavanju sukoba i
kriza. Snalazljivost je kompetencija koja obuhvaca sposobnost primjene razli¢itih tehnika i
nacina razmis$ljanja na odredivanje, procjenu i pronalazak alternativnih rjeSenja na izazove i
probleme (ICB4, 2015). SnalaZljivost pretpostavlja kreativnost i posebno je korisna u
kompliciranim i nepredvidenim situacijama koje treba djelotvorno rijesiti (ICB4, 2015). Za
uskladivanje razliCitith potreba, Zelja 1 ocekivanja izmedu dvije ili viSe strana koristi se
pregovaranje (ICB4, 2015). Pregovaranje sluzi za pronalazak zajednickog rjeSenja, odnosno
sporazuma, a to se postize primjenom razliitih tehnika, taktika 1 strategija (ICB4, 2015).
Najces¢i rezultat pregovaranja je kompromis koji nije najsretnije rjeSenje niti za jednu stranu
jer su obje strane snizile svoje zahtjeve i pristale na nesto §to im ne odgovara u potpunosti kako
bi postigle dogovor (Cambridge University Press, 2019). Za uspjesno pregovaranje korisno je
razviti viSe mogucih opcija rjeSenja 1 primjenjivati razliite tehnike, taktike 1 strategije

pregovaranja (ICB4, 2015).

3.3.2 Kompetencije iz domene Praksa

Podrucje kompetencija iz domene Praksa odnose se na temeljne projektne kompetencije, a
podrazumijevaju 13 elemenata kompetencije: 1. osmisljavanje projekta, 2. zahtjevi i ciljevi, 3.
opseg, 4. vrijeme, 5. organiziranje i informiranje, 6. kvaliteta, 7. financiranje, 8. resursi, 9.
nabava, 10. planiranje i kontrola, 11. rizik 1 prilika, 12. interesni sudionici, 13. promjena i

transformacija (ICB4, 2015).

Prije planiranja, organiziranja i provedbe, projekt treba osmisliti. Kompetencija dizajniranja
projekta opisuje kako osoba na temelju zahtjeva i zelja stvara op¢i nacrt projekta koji bi trebao
dovesti do zeljenih ciljeva (ICB4, 2015). Za to je potrebno pronaci najbolji pristup te na pravi
nacin uklopiti sve vanjske i druStvene aspekte (ICB4, 2015). Kako bi voditelj projekta
omogucio $to vecu vjerojatnost uspjeha projekta treba prepoznati ili odrediti kriterije uspjeha
te ih vrednovati i odrediti prioritete, a uz to kad projekt krene treba i dalje povremeno
provjeravati odabrani pristup i prilagodavati ga kako bi bolje odgovarao projektu (ICB4, 2015).
Sljedeca kompetencija iz domene Praksa je zahtjevi i ciljevi i ona je povezana sa zahtjevima

stakeholdera te pretpostavlja svrhu projekta, odnosno odgovor na pitanje ,,zasto* (ICB4, 2015).
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Ocekivanja svih stakeholdera u projektu treba otkriti te njima upravljati kako bi definirani
ishodi 1 isporuke projekta bili odgovarajuéi i kako bi svi opéi ciljevi, specificni ciljevi, koristi,
ucinci 1 rezultati projekta bili jednako interpretirani (ICB4, 2015). Opseg je element
kompetencije koji odreduje granice projekta, odnosno opisuje sve $to je u projektu — specifican
fokus i sadrzaj, ali 1 ono S§to je izvan njega (ICB4, 2015). Razumijevanje opsega projekta
presudno je za donoSenje odluka i stvaranje strukture projekta, a nadzor i kontrola opsega mogu
pomoci u izbjegavanju rizika proSirenja opsega projekta, odnosno osigurati fokus na ono $§to je

za projekt bitno (ICB4, 2015).

Vrijeme je vazno za identificiranje 1 strukturiranje svih elemenata projekta, odnosno
odredivanje aktivnosti i vremenskog rasporeda u kojemu one trebaju biti obavljene kako bi se
optimizirala provedba projekta (ICB4, 2015). Ova kompetencija omogucuje pojedincima
definiranje, sekvencioniranje, optimiziranje, nadgledanje i kontrolu svih komponenti projekta
potrebnih za ostvarenje ciljeva projekta (ICB4, 2015). Kompetencija vremena ukljucuje i
odabir pristupa fazama projekta — vodopadni ili iterativni, koji su objasnjeni u prethodnom
poglavlju. Kompetencija organiziranja i informiranja omogucuje stvaranje jednokratne
organizacijske strukture za potrebe projekta i kanale komunikacije medu ¢lanovima projektnog
tima 1 stakeholdera, a podrazumijeva definiranje, implementaciju i upravljanje privremenom
projektnom organizacijom (ICB4, 2015). Ona ukljucuje 1 organiziranje ljudskih potencijala
(odredivanje uloga, odgovornosti, ovlasti) i upravljanje procesima komunikacije medu na svim
razinama kako bi donoSenje odluka bilo pravovremeno, kvalitetno i to¢no, a uz to
podrazumijeva stvaranje i pohranu dokumentacije 1 izvjestaja koji poboljsavaju interni protok
informacija (ICB4, 2015). Zatim slijedi kompetencija kvalitete, koja ima dvije dimenzije, prva
se odnosi na kvalitetu procesa i nacin organiziranja projekta, dok se druga odnosi na upravljanje
1 osiguravanje postizanja zacrtanih rezultata projekta (ICB4, 2015). To se moZze pojednostaviti
objasnjenjem da se jedna dimenzija kvalitete odnosi na sam proizvod ili uslugu koju projekt
treba isporuciti, a druga se odnosi na sam proces upravljanja projektom, odnosno pridrzavanjem
standarda i mjerenje u¢inkovitosti (ICB4, 2015). Obje dimenzije odnose na cjelokupan projekt,
od njegovog pocetka do kraja, a svrha je prepoznati kvalitetu kao vaZan alat za upravljanje

procesom ostvarenja koristi (ICB4, 2015).

28



Kako bi u projektu bila osigurana odgovaraju¢a financijska sredstva u svim fazama provedbe,
potrebno je imati kompetenciju financiranja koja ukljucuje sve aktivnosti za procjenu,
planiranje, zaradu, potro$nju i kontrolu financijskih izdataka i primitaka u projektu (ICB4,
2015). Financiranje ukljucuje upravljanje troSkovima te vanjsko i unutarnje financiranje, dakle
u pocetku pojedinac treba izraditi proracun i plan troskova i financiranja aktivnosti potrebnih
za provedbu projekta te tokom provedbe kontrolirati sustave za upravljanje financijama i
prilagodavati planove okolini 1 novonastalim situacijama (ICB4, 2015). Uz financije, potrebno
je balansirati i ostale resurse — ljude, ekspertizu, postrojenja, opremu, materijale, infrastrukturu,
alate 1 ostalu potrebnu imovinu (ICB4, 2015). Element kompetencije resursi obuhvaca upravo
definiranje, nabavu, kontrolu 1 razvoj tih resursa (ICB4, 2015). Svrha ovog elementa je
osiguravanje dostupnosti i odgovarajuce kvalitete 1 koliine resursa za ostvarenje projektnih
ciljeva (ICB4, 2015). Za alokaciju i distribuciju resursa prema definiranim potrebama korisno
je kombinirati i druge kompetencije, poput nabave koja podrazumijeva proces kupnje ili
pribavljanja dobara od dobavljaca (ICB4, 2015). Odabir dobavljaca je vazan radi prikupljanja
neophodnih kvalitetnih resursa, koji nisu dostupni unutar organizacije, a potrebnih za

isporucivanje najboljih rezultata kupcima ili naruciteljima projekta (ICB4, 2015).

Na samom pocetku projekta osmisljava se plan provedbe ¢iji cilj je ujediniti sve informacije 1
postaviti temelje za donoSenje odluka, taj plan se treba redovito pratiti i kontrolirati te
prilagodavati prema potrebama (ICB4, 2015). Upravljanje projektom temelji se na planu i zbog
toga je kompetencija planiranje 1 kontrola vrlo vazna i obuhvatna, a procesi koji su opisani u
planu su vrlo detaljni 1 obuhvaceni drugim kompetencijama (ICB4, 2015). O svakoj odluci u
planu se treba raspravljati i dogovarati unutar tima i zbog toga su za postizanje dogovorenih
ishoda vazni odrZavanje ravnoteze, izvrSenje aktivnosti i dosljednost (ICB4, 2015). Na kraju
svake faze i1 na kraju samog projekta treba provesti evaluaciju i sluzbeno zatvoriti svaku fazu

kako bi se osiguralo da su ostvareni svi ciljevi (ICB4, 2015).

Sljedec¢a kompetencija je rizik 1 prilika. Ova kompetencija omogucuje pojedincima
prepoznavanje, procjenu i kontrolu rizika i prilika u projektima (ICB4, 2015). Rizik je
vjerojatnost nastupanja nekog negativnog dogadaja koji moZe imati loS utjecaj na ishode
projekta, dok prilika moze imati pozitivan utjecaj (WebFinance, 2019; ICB4, 2015).

Upravljanje rizikom 1 prilikama je koristan proces kroz sve faze Zivotnog ciklusa projekta koji
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pomaze donositeljima odluka da izmedu alternativnih odluka odaberu odgovarajucu akciju i
strategiju baziranu na dostupnim informacijama (ICB4, 2015). ICB4 (2015) upuéuje kako u
procesu upravljanja rizicima najprije treba otkriti i procijeniti koji su to rizici i prilike, a zatim
razviti 1 implementirati plan aktivnosti i odgovora na rizike i prilike. Takoder u cijelom tom
procesu treba ukljuditi cijeli projektni tim, ali i druge stakeholdere kako bi svi bili u stanju
pripravnosti i mogli na vrijeme reagirati u skladu s planom i strategijom (ICB4, 2015). Interesni
sudionici su vrlo vazan dio projekta te 1 za odnose s njima postoji kompetencija. Element
kompetencije interesni sudionici omogucuje pojedincu da razumije stavove 1 uspjesSno upravlja
ocekivanjima interesnih sudionika te shvaca njihov utjecaj, potrebe 1 Zelje (ICB4, 2015).
Interesni sudionici su svi pojedinci, skupine ili organizacije koji sudjeluju, utjecu ili su na neki
nacin povezani i znacajni za projekt, na primjer dobavljaci, potrosaci ili sponzori (ICB4, 2015).
Kompetentni pojedinci prepoznaju i analiziraju stavove interesnih sudionika te upravljaju njima
1 angaziraju ih na projektima, §to moze ukljucivati izgradnju strateskih saveza u kojima se dijele

rizici, ali 1 profit (ICB4, 2015).

Posljednja opisana kompetencija u domeni Praksa u ICB4 (2015) je promjena i transformacija.
Promjena je objaSnjena kao poboljSanje trenutne situacije, imaju¢i na umu proslost, a
transformacija kao razvoj nove situacije, imaju¢i na umu buduénost (ICB4, 2015). Svrha
projekta je poboljSanje, a poboljSanje ne predstavlja samo krajnji ishod projekta ve¢ i promjenu
unutar organizacije. Ljudi se jako Cesto bune protiv promjena te ih radi toga treba pazljivo
pripremiti, informirati i educirati kako bi bili spremni prihvatiti promjenu, a ne stvarati joj otpor
jer se radi o postizanju zajednickog cilja, koristi 1 rezultata (ICB4, 2015). Transformacija se
provodi kada postoji zajednicka vizija buducnosti i ovisi o volji 1 trudu ljudi kako bi ostvarili
transformaciju (ICB4, 2015). Promjene i transformacije nisu unaprijed osmisljene veé se
provode po potrebi i stoga ih treba pazljivo implementirati uzimajuci u obzir sposobnosti,
kulturu, sustave vrijednosti, prethodne ishode promjena i kapacitete ljudi (ICB4, 2015). Stoga
promjenu i transformaciju treba pazljivo uvoditi i biti svjestan da ¢e se njihovi u¢inci mozda

vidjeti tek u buduénosti.
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3.3.3 Kompetencije iz domene Perspektiva

U domeni Perspektiva sadrzano je pet kompetencija: 1. strategija, 2. upravljanje, strukture i
procesi, 3. uskladenost, standardi i propisi, 4. mo¢ i interes, 5. kultura i vrijednosti, a one se

odnose na kontekst projekta (ICB4, 2015).

Pojam strategija opcenito je vrlo apstraktan i razli€iti autori ga razlicito definiraju. Porter (1996)
naglasava razliku izmedu operativne djelotvornosti i strategije. Tvrdi da je poanta strategije biti
drugaciji od drugih, odnosno integrirati razliciti set aktivnosti kojima ¢e se posti¢i ciljevi i
stvoriti vrijednost. Strategija kao kompetencija omogucava pojedincima razumijevanje
strategije 1 procesa prakticnog implementiranja strategije u projekt, odnosno konkretan nacin
ostvarivanja zacrtanih ciljeva (ICB4, 2015). Specifi¢an nafin mjerenja ove kompetencije u
primjeni u projektima su kriti¢ni faktori uspjeha (KFU) 1 klju¢ni pokazatelji izvrSenja (KPI), a
svaki projekt se moze dodatno myjeriti i drugim specifi¢nim mjerilima uspjeha (ICB4, 2015).
Strategija provodenja projekta treba biti u skladu sa strategijom cijele organizacije 1 njenim
portfeljem te se stoga Cesto kreiraju strateski planovi koji se dijele na kratkoroc¢ne i srednjorocne
strategije 1 aktivnosti koje su u skladu s dugoroc¢nom strategijom (ICB4, 2015). Za kvalitetnu
implementaciju strategije na projekt korisno je imati kompetenciju za upravljanje, strukture 1
procese, a ponekad je upravo razvoj upravljackih, strukturnih ili procesnih sustava razlog
pokretanja projekta. Ova kompetencija predstavlja razumijevanje tih pojmova 1 uskladenost s
njima u kontekstu upravljanja projektom, a upravljanje, strukture i procesi imaju potpornu
ulogu na projekte 1 odreduju nacin na koji se oni organiziraju, provode i kako se njima upravlja
(ICB4, 2015). Osim implementacije strategije i upravljanja, struktura i procesa unutar projekta,
vazno je uskladivanje sa standardima 1 propisima izvan projekta i organizacije, Sto dovodi do
sljede¢e kompetencije: uskladivanje, standardi i propisi. Ova kompetencija omogucuje
pojedincu upravljanje 1 uskladivanje internih 1 eksternih pravila, standarda i propisa, bili oni
zakonski odredeni i obavezni ili dobrovoljni i nesluzbeni (ICB4, 2015). Standardi i propisi
predstavljaju ogranicenja koje €lanovi projektnog tima, prvenstveno voditelj trebaju uzeti u
obzir prilikom definiranja opsega projekta kako bi smanjili rizike i iskoristili prilike (ICB4,
2015). Ova kompetencija je korisna za pojedince jer osim Sto razvijaju sebe 1 svoje sposobnosti,

omogucuje pojedincu da se dokaze i poboljsa sustave upravljanja (ICB4, 2015).
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Osim definiranih, formalnih interesa projekta, pojedinci ukljuceni u projekt imaju i svoje
privatne individualne i grupne interese koje treba prepoznati i razumjeti (ICB4, 2015). Tome
sluzi kompetencija mo¢ i interes, koja omogucuje pojedincima da se sluze tehnikama moc¢i i
interesa u ostvarivanju projektnih ciljeva na zadovoljstvo stakeholdera (ICB4, 2015).
Sposobnost utjecaja na ponasanje drugih ljudi naziva se mo¢, a osim formalne mo¢i koja je
odredena ulogom i formalnom strukturom, velik utjecaj ima i osobna mo¢ (ICB4, 2015). Mo¢
stakeholdera moZe imati pozitivan ili negativan utjecaj na projekt i stoga je vazno prepoznati
njihove interese 1 kontrolirati njihov utjecaj (ICB4, 2015). Interes oznaCava privrzenost
odredenoj temi ili ishodu, a ljudi Cesto pokuSavaju ostvariti svoj interes koriste¢i se svojim
utjecajem 1 moci kroz neformalne i1 formalne odnose putem kojih se mogu stvoriti interesne
grupe 1 povecati svoj utjecaj (ICB4, 2015). Treba odrediti prioritetne interese 1 u skladu s njima
provoditi tehnike moc¢i i utjecati na ishode projekta, a u tom pristupu veliku ulogu ima osobnost
1 vlastiti stil, kao 1 kulturalni aspekti 1 vrijednosti, koji su sadrzani u sljedecoj kompetenciji
(ICB4, 2015). Kultura je skup odredenih ponasanja unutar skupine ljudi ili zajednice, ukljucuje
1 vaznost koju joj ¢lanovi zajednice pridaju (ICB4, 2015). Vrijednosti predstavljaju skup ideja
na kojima pojedinci temelje svoje ponasanje (ICB4, 2015). Nije rijetkost da se unutar
organizacija formiraju zasebne i specifi¢ne organizacijske kulture 1 vrijednosti te da se formira
eticki kodeks 1 eksplicitno ukljucuje u strategiju. Kompetencija kultura i vrijednosti omogucuje
pojedincu da prepozna i integrira unutarnje i vanjske utjecaje kulture i vrijednosti na pristup,

ciljeve, odrzivost 1 izvrSenje projekta (ICB4, 2015).
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4 Empirijsko istrazivanje klju¢nih kompetencija u vodenju startup

projekata

U ovom radu je provedeno empirijsko istrazivanje percepcije vaznosti kompetencija
upravljanja projektima prilikom vodenja startup projekata. Provedenim istrazivanjem je
ispitano misljenje voditelja projekata i clanova timova o vaznosti pojedinih kompetencija iz tri
skupine kompetencija prema ICB4. Ispitanici su prema vlastitom misljenju rangirali domene 1
pojedine kompetencije po vaznosti za uspjeh startup projekta. Istrazivanje je provedeno pomocu
LimeSurvey online anketnog upitnika, a rezultati su analizirani pomocu statistickog programa

SPSS 1 Excela.

4.1 Metodologija istraZzivanja

Provedeno je kvantitativno empirijsko istrazivanje pomocu upitnika sastavljenog od 20
zatvorenih i otvorenih pitanja, podijeljenih u tri skupine: demografski podatci, podatci o startup
projektu te kompetencije upravljanja projektima. U prvom dijelu se ispituje spol, dob, stupanj
obrazovanja i radno iskustvo, u drugom dijelu o startup projektu ispituje se naziv, pozicija, broj
¢lanova timova i djelatnost kojom se bavi startup. U zadnjem dijelu ankete rangiraju se domene
1 pojedine kompetencije iz sve tri domene prema misljenju ispitanika o vaznosti varijabli za

uspjeh startup projekta.

Ciljna skupina ispitanika su voditelji startup projekata te ¢lanovi njihovih timova. Anketni
upitnik je distribuiran online putem email poruka upucenih poduzetnickim inkubatorima i
akceleratorima koji su zatim proslijedili upitnik voditeljima 1 ¢lanovima startup timova unutar
svoje organizacije te direktno ¢lanovima timova pojedinih startup timova, Sto znaci da je uzorak
prigodan. Kontaktirano je 10 poduzetnic¢kih inkubatora, od kojih su Zagrebacki inovacijski
centar (ZICER) i Startup inkubator Rijeka pokazali najviSe odaziva i suradnje, te joS 20 startup
timova preko mreZe poznanstava. Za ispunjavanje anketnog upitnika bilo je potrebno 10

minuta, a prikupljanje odgovora trajalo je mjesec dana.

Nakon prikupljanja primarnih podataka, rezultati su dobiveni putem statistickih analiza u

programima SPSS i Excel. Prikupljeno je 30 potpunih odgovora iz 30 razli¢itih startup
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projekata. U Tablici 2 su prikazani podatci o spolu, stupnju obrazovanja i ulozi u projektnom
timu. Iz prilozenih rezultata vidi se kako je od 30 ukupnih potpunih odgovora u istrazivanju,
viSe muskaraca nego zena ispunilo upitnik §to upucuje na veéi broj muskaraca koji se upustaju
u provodenje i sudjelovanje u startup projektima. Demografski podatci takoder upucuju na
najvisi postotak ispitanika sa visokom stru¢nom spremom, njih ¢ak 63%, a moze se zakljuciti
kako je vecina ispitanika s vi§im stupnjem obrazovanja od srednjoskolskog obrazovanja. 19
ispitanika su voditelji projekata, 10 ih je €lanova tima te samo jedan ispitanik je eksterni
suradnik. Prema tome u analizi istrazivanja fokus ¢e biti samo na voditeljima projekata 1

¢lanovima timova, dok ¢e rezultati eksternog suradnika biti samo spomenuti.

Tablica 2 — Nezavisne karakteristike uzorka: spol, stupanj obrazovanja, uloga u projektnom

timu
Nezavisne karakteristike (n=30) Udio
Zensko 11 | 36,67%
Spol
Musko 19 | 63,33%
SSP 2 |6,67%
VSP 8 | 26,67%
Stupanj obrazovanja
VSP 19 | 63,33%
Doktorat 1 | 3,33%
Voditelj projekta 19 | 63,33%
Uloga u projektnom timu Clan tima 10 | 33,33%
Eksterni suradnik 1 | 3,33%

Izvor: Djelo autorice na temelju podataka prikupljenih primarnim istrazivanjem

Analiza numeric¢kih podataka o dobi i radnom iskustvu ispitanika prikazana je u Tablici 3.
Prosjecna dob ispitanika je 31 godina, najmladi ispitanik star je 23 godine, a najstariji 53. 1z

tablice se vidi kako je prosje¢no radno iskustvo ispitanika devet godina, a maksimum 27.
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Tablica 3 - Nezavisne karakteristike uzorka: dob, radno iskustvo

Dob Radno iskustvo

Standardna devijacija | 8,45 7,76

Prosjek 31,93 9,02

Minimum 23 1

Prvi kvantil (Q1) 24 2

Medijan 29 6

Trec¢i kvantil (Q3) 39 15

Maksimum 53 27

Izvor: Djelo autorice na temelju podataka prikupljenih primarnim istraZzivanjem

Polovica ispitanika u ovom istrazivanju je u startup timovima koji posluju u djelatnosti

informacijskih tehnologija.

4.2 Rezultati istrazivanja

S obzirom da je cilj rada istraziti misljenja voditelja i ¢lanova projektnih timova u startup
projektima o najvaznijim kompetencijama upravljanja projektima prilikom vodenja startupova
1 lansiranju inovativnog proizvoda na trziste, u rezultatima istrazivanja prikazana je analiza

najvaznijih kompetencija prema misljenima voditelja i prema misljenjima ¢lanova timova.

S obzirom da se samo jedan ispitanik izjasnio kao eksterni suradnik, misljenja eksternih
suradnika se nece analizirati pod posebnim naslovom. Prema misljenju eksternog suradnika
najvaznija domena kompetencija je Perspektiva, zatim slijedi Ljudi te Praksa. Razumljiva je
vaznost domene Perspektiva za eksternog suradnika jer on ne sudjeluje direktno u provedbi
projekta te su mu stoga kompetencije iz domene Ljudi i Prakse manje znacajne u odnosu na
Perspektivu. Kao najvazniju kompetenciju u domeni Prakse izdvaja osmisljavanje projekta, u

domeni Ljudi snalaZljivost, a u domeni Perspektive strategiju.

Prema skupnim rezultatima miSljenja svih 30 ispitanika, domena Ljudi rangirana je kao

najvaznija skupina kompetencija nuznih za uspjeh startup projekta, slijedi ju Praksa, a kao
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najmanje vazna istaknula se domena Perspektiva. U nastavku je prikazana analiza misljenja o
vaznosti kompetencija voditelja startup projekata, nakon koje slijedi analiza misljenja ¢lanova
timova. Deskriptivna analiza mis$ljenja ispitanika i grafikoni koji prikazuju rezultate izradeni su

pomocu statistickog programa SPSS.

4.2.1 Najvaznije kompetencije prema misljenju voditelja startup projekata

Na Slici 8 je vidljivo da najviSe ispitanih voditelja startup projekata smatra domenu Ljudi
najvaznijom, a argumenti su razli¢iti. Jedan ispitanik u otvorenom pitanju za argumentaciju
odabira najvaznije skupine kompetencija istiCe: ,,Bez tima nema ni dobrog projekta, a bez
mjerljivih rezultata nema ni zarade. Lako ¢emo za vrijednosti i propise.” — §to ukazuje kako
smatra ljude 1 projektni tim najvaznijim resursom za uspjeh 1 monetizaciju projekta, a
kompetencije iz domene Ljudi najvaznijima za ostvarivanje te svrhe. U skladu s tim je i
komentar ,, Kvalitetni ljudi mogu i losu ideju sjajno izvesti na trZistu, a los tim i najbolju ideju
moze unistiti. “‘, stoga je razumljivo Sto jedan ispitanik smatra kako je ova skupina kompetencija
posebno vazna na pocetku projekta: ,, Smatram da je u ranoj fazi startupa kljucno okupiti

kvalitetan tim, za Sto su najvaznije kompetencije iz skupine Ljudi. .

Neki ispitanici najvaznijom domenom smatraju Praksu jer ,, ukljucuje ciljeve, organizaciju i
financije “ koji su vazni za uspjeh, a to potvrduje i sljede¢i komentar ispitanika koji je odabrao
Praksu kao najvazniju domenu: ,, Smatram kako su bez kvalitetno osmisljenog projekta i plana

provedbe, Sanse za uspjeh umanjene. *“.
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Slika 8 - Najvaznija domena kompetencija prema misljenjima voditelja startup projekata

10

8—

Broj ispitanika

Ljuch Perzspektiva

NajvaZnija domena

Izvor: Djelo autorice na temelju podataka prikupljenih primarnim istrazivanjem

Perspektiva je zauzela zadnje mjesto jer dosta ispitanika smatra kako se ,, perspektiva stvara“,
a ,, neke se od sastavnica Perspektive nauce s viemenom, dok se neke ne mogu primijeniti na

sve vrste startupova “.

Poredak vaZnosti domena kompetencija za uspjeh startup projekata prema Slici 8 najbolje je
opisan sljede¢im komentarom: ,,Za startupe su jako bitni dobri ljudi i praksa, odnosno

‘

osmisljavanje projekta. Perspektiva prati ljude i praksu. “.

NajviSe ispitanika je iz domene Praksa izdvojilo osmisljavanje projekta kao najvaZzniju
kompetenciju za uspjeh projekta iz te skupine: ,, Projekt najprije treba postaviti na noge - na
papiru. Bez toga nema ni daljnjeg razvoja. . Ispitanici smatraju da je ideja i1 koncept projekta

najvazniji dio kako bi se vidjelo ,.,kuda Zelimo ici, kako cemo do tamo doci i s kojim resursima*.
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Slika 9 - Najvaznija kompetencija u domeni Prakse prema misljenjima voditelja startup

projekata
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Osmiglavanje  Zahtievii  Organiziranje i Financiranje  Planiranje i Interesni Promjena i
projekta cillevi informiranje kontrola suradnici  transformacija

MNajvaZnija kompetencija u domeni prakse

Izvor: Djelo autorice na temelju podataka prikupljenih primarnim istrazivanjem

Druga po vaznosti kompetencija iz domene Prakse koja se isti¢e su zahtjevi i ciljevi, a argument
za vaznost ove kompetencije je $to ,, Zahtjevi i ciljevi predstavijaju stvarni problem koji projekt
moze uspjesno rijesiti i time osigurati svoju uspjesnost“. Vaznost kompetencije promjene i
transformacije nije dovoljno prepoznata, no jedan ispitanik je istaknuo kako ,,startup zahtjeva
brzo donosenje odluka i popravljanje Stete pocinjene losim odlukama‘ te zbog toga navodi ovu

kompetenciju kao najvazniju za njegov startup projekt.

Najvise ispitanika smatra kako je nabava najmanje vazna kompetencija u domeni Prakse, a
jedan ispitanik argumentira to ovako: , Izbor najpovoljnijeg dobavljaca vazan je, ali ne i
presudan cimbenik za uspjesno ostvarenje projekta. “, a drugi ispitanik smatra da su ,, u startupu

nabave uglavnom jednostavne i manjeg opsega *“.
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Slika 10 - Najvaznija kompetencija u domeni Ljudi prema misljenjima voditelja startup

projekata
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NajvaZnija kompetencija u domeni ljudi

Izvor: Djelo autorice na temelju podataka prikupljenih primarnim istrazivanjem

U domeni Ljudi najviSe je voditelja projekata istaknulo kompetenciju Osobni integritet i
pouzdanost kao najvazniju za uspjeh startup projekta. U uvjetima rizika i nesigurnosti
ispitanicima je vazno da se ,,podrzava okruzenje izgradeno na povjerenju i u drugima izaziva
osjecaj sigurnosti i pouzdanja‘ te navode kako je ova kompetencija vazna podjednako za
voditelja 1 za sve druge €lanove projektnog tima. ,, Osobni integritet daje sigurnost projektu.

¢

Iskrenost da se prizna pogreska i ispravi ista. *“.

Slijedi ju kompetencija odnosi 1 angaziranost koja se vrlo dobro slaZe s prethodnom, a voditelji
projekata istiCu da je ,,Vazno kako se ljudi ponasaju medusobno, pomazu si te koliko su
angazirani oko svega“. Jedan ispitanik istice kako je angaziranost vazna jer ,,na neki nacin
objedinjuje najveci broj pojedinih elemenata kompetencija® lIspitanici takoder Cesto isticu
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samopromis$ljanje i1 upravljanje sobom, usmjerenost na rezultate i vodstvo kao vazne

kompetencije za uspjeh startup projekta.

Slika 11 - Najvaznija kompetencija u domeni Perspektive prema misljenjima voditelja startup

projekata
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NajvaZnija kompetencija u domeni perspektive

Izvor: Djelo autorice na temelju podataka prikupljenih primarnim istrazivanjem

U domeni Perspektive, najvise voditelja projekata je istaknulo kulturu i vrijednosti kao klju¢nu
kompetencije za uspjeh startup projekta jer svi ¢lanovi tima trebaju imati zajednicku kulturu 1
vrijednosti kako bi mogli uspjesno provesti startup projekt, smatraju da su kultura i vrijednosti

wpretpostavka za pokretanje projekta‘.

Sljedeca istaknuta kompetencija je strategija: ,,Strategija je najbitniji pisani ili usmeni aspekt
bilo kojeg poduzeca ili projekta, iz nje poticu sve trenutne i buduce poslovne odluke, kao i one
vezane za kulturu, propise, itd. “. Voditelji projekata isticu kako je strategiju bitno odrediti prije

pocetka provedbe projekta kako bi projekt bio odraden na optimalan nacin jer ,,usred projekta
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Jje tesko odredivati strategiju i sve moze krenuti po krivu. Ovako svatko u timu zna Sto se treba

i kako raditi i nema praznog hoda®, ,,dobro postavljena strategija je pola odradena posla!*

4.2.2 Najvaznije kompetencije prema misljenju ¢lanova timova startup projekata

Misljenja ¢lanova timova se u nekim aspektima razlikuju od misljenja voditelja projekata. Kao
i voditelji, ¢lanovi timova smatraju domenu Ljudi najvaznijom za uspjeh startup projekta, a
ljude najvaznijim resursom projekta: ,,Ljudi su bez daljnjeg najbitniji faktor svake price, sve
ovisi o kvaliteti covjeka i njegovoj/njezinoj volji za napredovanjem i zelji za uspjehom.*
Ispitanik s dugogodisnjem iskustvom rada na zahtjevnim projektima smatra Ljude najvaznijom

domenom ,,jer ako nema sposobnih pojedinaca onda nema niti realizacije projekta*™.

Slika 12 - Najvaznija domena kompetencija prema misljenjima clanova timova startup

projekata
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Praksa Ljuchi Perspektiva

NajvaZnija domena

Izvor: Djelo autorice na temelju podataka prikupljenih primarnim istraZzivanjem
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Praksa i Perspektiva su istaknute u manjoj mjeri, a argumentirane ovako:

., Praksa. Bududci da se radi o startupu, smatram da je primarna stvar dobro osmisliti proizvod
koji ¢e biti konkurentan i potreban na trZistu te koristan i dobro prihvacen od strane
potencijalnih korisnika. Da bi se to postiglo kljucno je imati kvalitetno osmisljene sve faze
projekta, dobru organizaciju vremena i resursa (kako financijskih tako i ljudskih), planiranje
rizika i konstantno traZenje novih primjena proizvoda u sektorima gospodarstva/Zivota o kojima

3

se prije nije razmisljalo.

., Perspektiva jer je za dugorocno dobar projekt potrebno prvo dobro definirati strategiju, a

zatim zadati jasne i striktno definirane ciljeve, nakon cega se procjenjuju rizici.

Slika 13 - Najvaznija kompetencija u domeni Prakse prema misljenjima clanova timova startup

projekata
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Izvor: Djelo autorice na temelju podataka prikupljenih primarnim istraZivanjem
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Od skupine kompetencija iz domene Praksa, kao i kod voditelja, kod clanova timova se
istaknula kompetencija osmisljavanje projekta jer ,,dobro osmisljen projekt se moze razviti
samo u jos bolji““. S obzirom da je najvise ispitanika iz startupova koji djeluju u IT industriji,
razumljivo je da se kompetencija promjena i transformacija istaknula medu ostalima. Razlog
tome su stalne promjene i razvoj te industrije, a to potvrduje i komentar ¢lana tima IT startupa:

,bitna je konstanta promjena i prilagodavanje trendovima i novim tehnologijama*.

Slika 14 - Najvaznija kompetencija u domeni Ljudi prema misljenjima c¢lanova timova startup

projekata
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NajvaZnija kompetencija u domeni ljudi

Izvor: Djelo autorice na temelju podataka prikupljenih primarnim istraZivanjem

Za razliku od voditelja, ispitani ¢lanovi timova su vise istaknuli vodstvo i timski rad kao
najvaznije kompetencije u domeni Ljudi. Jedan ispitanik tvrdi kako je vodstvo , pola

obavljenog posla‘“, a drugi to potvrduje obrazloZzenjem vaznosti kompetencije vodstva: ,, Zato
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Sto je potrebno usmjeriti projekt na pravi nacin i upravljati njime objektivno i promisljeno, a

za to sluzi voda.“.

Jako se naglasava i kompetencija usmjerenost na rezultate jer je vazno imati cilj i slijediti ga, a

motivacija za ostvarenje tih ciljeva i rezultata je razlog za trud.

Slika 15 - Najvaznija kompetencija u domeni Perspektive prema misljenjima clanova timova

startup projekata
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Izvor: Djelo autorice na temelju podataka prikupljenih primarnim istraZivanjem

Za razliku od voditelja, koji kulturu i vrijednosti smatraju najvaznijom kompetencijom ove
domene, Clanovi startup timova uopce nisu prepoznali kulturu i vrijednosti nego smatraju
strategiju najvaznijom kompetencijom u domeni Perspektive. Tvrde kako se ,, bez osmisljene
strategije nista drugo niti ne moZe napraviti*‘ te isticu vaznost definiranja strategije prije
pocetka provedbe startup projekta. Za kompetenciju Moc i interes isticu kako je dobar motivator
imati moc¢.
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I voditelji i ¢lanovi timova se u jednome definitivno slazu, a to je neupitna vaznost domene
Ljudi za uspjeh startup projekta. Voditelji smatraju kako su osobni integritet i pouzdanost vazni
za meduljudske odnose i kako angaziranost svih vodi ka zajednickim rezultatima, dok ¢lanovi
timova cijene dobrog vodu i timski rad koji ith usmjerava prema cilju startup projekta. Takoder,
slazu se kako je osmisljavanje projekta najvaznija kompetencija u domeni Prakse te naglasavaju
zajednicke ciljeve 1 promjenu i transformaciju kao vazne kompetencije koje treba razvijati.
Strategija se pokazala vaznom u domeni Perspektive i za voditelje 1 za clanove tima, no voditelji
ipak ispred strategije naglasavaju vaznost kulture i1 vrijednosti za uspjeh startup projekta, a obje

skupine ispitanika mo¢ 1 interes smatraju vaznima i motiviraju¢ima za uspjeh startup projekta.

4.3 Ogranic¢enja 1 preporuke za buduca istraZzivanja

Istrazivanje provedeno za svrhu ovog diplomskog rada ima svoja ograni¢enja i nedostatke,
stoga bi u budu¢im istrazivanjima ovog tipa trebalo obratiti pozornost na njih 1 pokusati ih
izbjeci.

Najvece ogranicenje je mali prigodan uzorak. Ispitanici su kontaktirani putem mreze osobnih
poznanstava 1 pomocu odabranih poduzetnickih inkubatora te stoga nisu svi ¢lanovi startup
projekata u Hrvatskoj imali priliku sudjelovati u istrazivanju. Broj ispitanika u istrazivanju je
30. Zbog malog i prigodnog uzorka nije moguce generalizirati rezultate istrazivanja. Preporuka
je u buduc¢im istrazivanjima znatno prosiriti i poboljsati uzorak za bolju interpretaciju rezultata

istrazivanja.

S obzirom na to da je istraZivanje provedeno pomocu anketnog upitnika, javljaju se standardni
problemi tog instrumenta istrazivanja, poput davanja druStveno pozeljnih i1 neiskrenih
odgovora. Najveci problem prilikom prikupljanja podataka je Sto su se podatci prikupljali u
vrijeme ljetnih godi$njih odmora $to je uzrokovalo slabiju koncentraciju i velik broj odustajanja
od ispunjavanja upitnika, $to potvrduje podatak o 60 nepotpunih odgovora u istrazivanju. Velik
broj nepotpunih odgovora takoder moZe biti uzrok otezanog ispunjavanja LimeSurvey
anketnog upitnika putem mobilnih uredaja. Zbog loSe optimizacije upitnika na mobilne uredaje,
ispitanici su trebali upitnik ispunjavati putem racunala kojemu vjerojatno nisu imali pristup u

slobodno vrijeme kada su ispunjavali anketu. Takoder, pitanja otvorenog tipa predvidena za
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komentare svojih odgovora, odnosno objasnjenja rangiranja kompetencija nisu bila obavezna
te ih je stoga velik broj ispitanika preskocilo Sto je uzrokovalo mali broj komentara i teze

interpretiranje odgovora zatvorenog tipa pitanja na koja se odnose.

U bududim istrazivanjima ovog tipa pozeljno je odabrati drugo vrijeme prikupljanja odgovora
kako bi ispitanici bili koncentriraniji i zainteresiraniji za davanje kvalitetnih odgovora i
komentara te prosiriti uzorak. Takoder, poZeljno je koristiti anketni upitnik koji je optimiziran
za mobilne uredaje s obzirom na to da vec¢ina stanovniStva u danaSnje vrijeme viSe koristi
mobilne uredaje nego raCunala. Za detaljniju 1 kvalitetniju analizu bilo bi dobro odabrati samo
jednu domenu kompetencija te ju detaljnije analizirati uz koristenje 1 drugih nacina osim samo
rangiranjem 1 dobrovoljnim komentiranjem prve i zadnje rangirane kompetencije, a takoder uz

anketni upitnik provesti 1 intervjue s ispitanicima kako bi se dobili detaljniji odgovori.
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5 Zakljucak

Razvoj startup projekata u danasnje vrijeme ima veliki utjecaj na razvoj gospodarstva jedne
drzave. Startup timovi u svojim projektima razvijaju inovativne proizvode i lansiraju ih na
trziSte, Sto je vrlo rizican i neizvjestan posao s obzirom na moguce reakcije trzista. Kako bi §to
bolje upravljali projektom voditelji i projektni tim trebaju biti kompetentni i poznavati opce
tehnike, procese i korake upravljanja projektom kroz sve faze zivotnog ciklusa projekta te si na
taj nacin osigurati najvece Sanse za uspjeh i prihvacanje inovacije od strane trziSta. Pred njima
se nalaze brojne odluke koje treba donijeti, a jedna od vaZznijih je na koji nacin ¢e se upravljati
fazama projekta. Voditelji projekata imaju na izbor tradicionalan, agilan 1 hibridan pristup
upravljanju projektima, a ovisno o projektnom timu, stakeholderima, situaciji, okolini i cilju
biraju odgovaraju¢i pristup za svoj startup projekt. NajceSce biraju agilan pristup koji

omogucava promjene i prilagodbu neizvjesnoj okolini koja je specifi¢na za startup projekte.

Osim tehnika, procesa 1 koraka upravljanja projektom, voditelji trebaju imati i odredene
kompetencije kako bi uspjesno upravljali i zavrsili projekt. Iako postoji mnogo definicija 1
objasnjena kompetencije, ovaj rad se bazira na globalno priznatom standardu ICB4 (2015) koji

razvrstava kompetencije u tri domene: Praksa, Ljudi i Perspektiva.

Kako bi se otkrilo koje su klju¢ne kompetencije za upravljanju startup projektima, provedeno
je empirijsko istrazivanje medu voditeljima i1 Clanovima projektnih timova startupova.
Istrazivanje je pokazalo kako ispitanici smatraju domenu Ljudi najvaznijom domenom
kompetencija u startup projektima, a sljedee kompetencije najvaznijima za uspjeh startup
projekta: iz domene Ljudi - osobni integritet i pouzdanost, odnosi i angaziranost, vodstvo,
timski rad i usmjerenost na rezultate; iz domene Prakse - osmisljavanje projekta te promjena i
transformacija; a iz domene Perspektive - kulturu 1 vrijednosti te strategiju. S obzirom na ove
rezultate, poZeljno je obratiti posebnu paznju prilikom razvijanja ovih kompetencija za potrebe
upravljanja startup projektom, ali to ne znaci da bi ostale kompetencije trebalo zanemariti jer

su 1 one vazan dio ukupne kompetentnosti osobe.
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Prilog: Anketni upitnik
Kljuéne kompetencije za upravljanje startup projektima

Istrazivanje o vaznosti kompetencija prilikom upravljanja startup projektima.
Postovani ¢lanovi startupova,

Pred Vama se nalazi upitnik o kljuénim kompetencijama upravljanja startup projektima u svrhu izrade
diplomskog rada na smjeru Menadzment na Ekonomskom fakultetu u Zagrebu, a provodi ga studentica
Marinela Zugaj uz podrsku mentorice doc.dr.sc. Rebeke Danijele Vlahov Golomejié.

Upitnik se sastoji od tri dijela: demografski podatci o ispitaniku, podatci o startupu i kljuéne
kompetencije u startup projektima. Ne postoje to¢ni ili neto¢ni odgovori te Vas molimo da pazljivo
odgovorite na pitanja i izrazite Vase misljene kako bismo dobili $to kvalitetnije istrazivanje.

Kod nekih pitanja postoje opisi i dodatne informacije kako biste lakSe razumjeli na $to se odnose pitanja.

Anonimnost u istrazivanju je zajamc¢ena, odnosno nigdje u upitniku ne trazimo Vase ime niti privatne
podatke o Vama. Pristup podtacima imat ¢e samo istrazivaci, a svi rezultati biti ¢e prikazani isklju¢ivo
na grupnoj razini, te koristeni u znanstvene svrhe.

Ukoliko imate kakvih pitanja ili komentara moZete mi se javiti na email: mzugajl@net.efzg.hr
RjeSavanje upitnika traje 10 minuta.

Postoji 20 pitanja u ovom upitniku.

Demografski podatci
1. Kojeg ste spola? *
O zenskog
O muskog

2. Starost: *

3. Koji je vas stupanj obrazovanja? *
O ssp
O vsp
O vsp
 doktorat
O Ostalo
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4.

Radno iskustvo: *

Podatci o startup projektu

5.

Koji je naziv Vaseg startup projekta? *

Koja je Vasa pozicija u startup projektu? *
O voditelj projekta

O ¢lan tima

(O eksterni suradnik

O Ostalo

Koliko je ¢lanova u Vasem startup projektu? *

Kojoj djelatnosti pripada Vas startup projekt? *

Kompetencije upravljanja projektima

9.

10.
11.
12.

Prema Vasem misljenju, rangirajte skupine kompetencija po vaznosti za uspjeh startup
projekta.

'] Praksa

1 Ljudi

"] Perspektiva

Objasnite Vas izbor najvaznije skupine kompetencija za uspjeh startup projekta.

Objasnite Vas izbor najmanje vazne skupine kompetencija za uspjeh startup projekta.
Rangirajte kompetencije iz domene Prakse po VaSem misljenju o vaZnosti za uspjeh Vaseg
startup projekta.
Molimo unesite broj u polje redom koji vam odgovara od 1 do 13

Osmisljavanje projekta

Zahtjevi i ciljevi

Opseg

Vrijeme

Organiziranje i informiranje

Kvaliteta

Financiranje

0 O I O O O
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Resursi

Nabava

Planiranje i kontrola
Rizik i prilika
Interesni sudionici

T I [ O [ O

Promjena i transformacija

13. Zbog ¢ega najvise rangiranu kompetenciju iz domene Praksa smatrate najvaznijom?

14. Zbog ¢ega najnize rangiranu kompetenciju iz domene Praksa smatrate najmanje vaznom?

15. Rangirajte kompetencije iz domene Ljudi po Vasem miSljenju o vaznosti za uspjeh VaSeg
startup projekta.

Molimo unesite broj u polje redom koji vam odgovara od 1 do 10

Samopromisljanje 1 upravljanje sobom
Osobni integritet i pouzdanost

Osobna komunikacija

Odnosi 1 angaZiranost

Vodstvo

Timski rad

Konflikt 1 kriza

Snalazljivost

Pregovaranje

Usmjerenost na rezultate

Ooo0O4do oo ogoodg

16. Zbog cega najvise rangiranu kompetenciju iz domene Ljudi smatrate najvaznijom?

17. Zbog cega najnize rangiranu kompetenciju iz domene Ljudi smatrate najmanje vaznom?

18. Rangirajte kompetencije iz domene Perspektiva po Vasem misljenju o vaznosti za uspjeh
Vaseg startup projekta.
0 Strategija

Upravljanje, strukture i procesi

Uskladenost, standardi i propisi

Moc¢ i interes

Kultura 1 vrijednosti

I R O

19. Zbog Cega najvise rangiranu kompetenciju iz domene Perspektiva smatrate najvaznijom?
20. Zbog Cega najnize rangiranu kompetenciju iz domene Perspektiva smatrate najmanje
vaznom?

Hvala §to ste sudjelovali u ovom istrazivanju!
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Zivotopis

OSOBNE INFORMACIJE

Zugaj Marinela

B Vidusevacka 34, 44400 Glina(Hrvatska)
H +385995083277

B marinela.zugaj@gmail.com

B https://hr.linkedin.com/in/marinela-zugaj

RADNO ISKUS TV O | ——— e

11/2018-07/2019

01/2018-06/2018

07/2017-09/2018

OBRAZOVANIJE

2018—danas

20142018

Asistentica u marketingu
Henkel Croatia, Zagreb (Hrvatska)

- organizacija vizuala i POSmaterijala

- komunikacija s dizajnerima

- rezerviranje sredstava u marketing budzetu

- prikupljanje 1 analiza statistickih trzi$nih podataka (Excel)

- pripremanje ipomaganje organizacije promotivnih aktivnosti
- pripremanje i suradnja prilikom lansiranja novih proizvoda

- priprema PowerPoint prezentacija

- koristenje programa SAP

Asistentica u racunovodstvu

Benko Kotrulji¢ d.o.o., Zagreb (Hrvatska)

- rad i unoSenje podataka uprogram Navision
- administrativni poslovi

Turisticka animatorica
Maistra d.d., Rovinj (Hrvatska)

- odradene dvije ljetne sezone
- vodenje sportskih aktivnosti za odrasle i djecu

Magistra ekonomije
Ekonomski fakultet Zagreb, SveuciliSte u Zagrebu
- smjer Menadzment

Sveucili$na prvostupnica ekonomije
Ekonomski fakultet Zagreb, SveuciliSte u Zagrebu
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20102014 Ekonomistica
Srednja skola Glina, Glina (Hrvatska)

OSOBNE VJES TINE ' |
Materinski jezik  hrvatski

Strani jezici engleski, njemacki, talijanski
Digitalne vjestine SAMOPROCJENA
I t j . Rjes j
. Obrada” Komunikacija S Varvar.lje Sigurnost Jesavanje
informacij sadrzaja problema
a
Iskusni korisnik Iskusni Temeljni korisnik | Temeljni korisnik| Temeljni
korisnik korisnik

Digitalne vjeStine - Tablica za samoprocjenu

- vjesto koristenje programa iz MS Office paketa (Excel, PowerPoint, Outlook)

- poznavanje rada uprogramima: SAP, Navision, Primavera

DODATNE INFORMAC1J . |

Projekti - Model European Union Zagreb (MEUZ), 2018
- Inspire Me konferencija u Zagrebu, 2017
- Career Booster Zagreb 2017
- Marketing Madness konferencija2017

Nagrade i priznanja - Dekanova nagrada
- Rektorova nagrada
- Nagrada za izvrsno rijesen test engleskog jezika (International Universiade,
Moskva)
- Nagrada za odli¢no rijesSen test iz menadzmenta, medunarodnog poslovanja i
poduzetnistva (International Universiade, Moskva)
- Tre¢e mjesto na medunarodnom natjecanju iz projektnog menadzmenta GeCCo
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