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1. uvOD

Upravljanje ljudskim potencijalima projekta ima vaznu ulogu u samom projektu. Projektni
tim ¢ine projektni sponzor, projektni menadzer i ¢lanovi projektnog tima. Projektni menadzer
mora posjedovati odredene sposobnosti, vjestine 1 znanja kako bi mogao ucinkovito upravljati
projektnim timom. Takoder je veoma vazno da projektni menadzer pravilno odabere ¢lanove
projektnog tima, dobro upravlja komunikacijom i potencijalnim sukobima unutar projektnog

tima, ali i da ¢lanove projektnog tima motivira tijekom cijelog zivotnog ciklusa projekta.

Tema rada je ,,Upravljanje ljudskim potencijalima projekta“, te ¢e u radu biti poblize
objasnjeni projektni sponzor, projektni tim 1 projektni menadZer koji imaju najvazniju ulogu u
samoj funkciji upravljanja ljudskim potencijalima projekta. Poblize ¢e biti objasnjene i faze
kroz koje prolazi projektni tim kao i alati i tehnike koje se koriste prilikom njegovog

planiranja, razvoja i upravljanja.

Strukturu rada ¢ini 8 poglavlja koji su medusobno povezani, ukljuuju¢i prvo i zadnje

poglavlje u kojima se nalaze uvod i zakljucak rada.

Drugo poglavlje rada ,,Vaznost i uloga upravljanja ljudskim potencijalima projekta“ govori o
znacaju ljudskog faktora u projektima. Kako bi se postigla §to veca konkurentnost na trziStu
potrebno je posjedovati kreativne 1 obrazovane ljude u radnim timovima. Vazno je prepoznati

kvalitete, znanje i sposobnosti svakog ¢lana tima, te ih postupno razvijati i usavrsavati.

Tre¢e poglavlje ,,Projektni sponzor govori o tome koja je uloga projektnog sponzora u
projektu 1 koju vaznost on ima za projekt. Projektni sponzor uz projektnog menadzera 1
projektni tim, ima presudnu ulogu u ispunjenju projektnih ciljeva. Najveca uloga projektnog
sponzora je najcesce financiranje samog projekta i pruzanje podrSke projektu tijekom cijelog

njegovog zivotnog ciklusa.

Cetvrto poglavlje ,,Projektni menadZer” govori o vaznosti i funkcijama projektnog menadzera
na projektu. Navode se vjestine, znanja i sposobnosti koje bi svaki projektni menadzer trebao
posjedovati kako bi $to bolje mogao upravljati projektnim timom. Od velike vaznosti je da
projektni menadZer to¢no definira i upozna projektni tim sa njihovim aktivnostima i
odgovornostima, kako ne bi doslo do gresaka u komunikaciji i nepotrebnih sukoba unutar

projektnog tima.



U petom poglavlju ,,Projektni tim*“ objasnjene su karakteristike 1 uloga ucinkovitog
projektnog tima, tipovi projektnog tima, te problemi koji se javljaju unutar tima. Kako bi se
projektni cilj mogao Sto lakse posti¢i vazno je formirati ucinkovit projektni tim od strane
projektnog menadzera, koji ¢e Ciniti grupa stru¢nih osoba koje ¢e zajedniCki raditi na

ostvarenju projektnog cilja.

U Sestom poglavlju ,,Proces upravljanja ljudskim potencijalima projekta“ poblize su
objasnjene faze formiranja projektnog tima, te alati i tehnike upravljanja i razvoja projektnog

tima kako bi projektni tim $to bolje funkcionirao.

U sedmom poglavlju bit ¢e dana dva primjera plana ljudskih resursa na dva gradevinska
projekta kako bi se uvidjela vaznost organizacijske strukture te dobro definiranih uloga i
odgovornosti kod upravljanja ljudskim resursima na projektu, na $to je na kraju rada dan i

kriti¢ki osvrt kao i osvrt na ostale elemente koje plan ljudskih resursa moze sadrzavati.

Za vrijeme pisanja rada, koristene su razlicite informacije i spoznaje sakupljene iz knjiga,
znanstvenih ¢lanaka, sekundarnih izvora, ¢asopisa i struénih radova objavljenih na internet
stranicama. Prilikom istrazivanja primijenjene SuU znanstvene metode analize i sinteze,

promatranja, klasifikacije, deskripcije te kompilacije.



2. VAZNOST I ULOGA UPRAVLIANJA LJUDSKIM POTENCIJALIMA PROJEKTA

Ljudski ¢imbenik je kljuCan za uspjeh svake organizacije. Potreba za projektnim timovima
postoji tamo gdje krutost organizacijskih granica sputava perspektive neophodne za optimalne
rezultate projekta. UspjeSan tim je skup kvalitetnih pojedinaca koji se medusobno
nadopunjuju i funkcioniraju, ¢ime stvaraju sinergiju odnosno ucinak vec¢i nego je njihov

pojedinacni uéinak.!

U suvremenim uvjetima poslovanja ljudi su postali najvazniji ¢imbenik proizvodnih snaga i
postizanja konkurentske prednosti. Kako bi se postigla $to veé¢a konkurentska prednost nije
dovoljno koristiti samo najmoderniju opremu i strojeve, vec je potrebno posjedovati kreativne
I obrazovane ljude u timu na svim razinama koji se tom opremom znaju sluziti, te one koji su
spremni svoje znanje nadogradivati i usavrSavati i u konaénici nauéeno primijeniti u praksi.
Potrebno je provoditi konstantno obrazovanje i usavr$avanje na svim razinama organizacije, a
ne samo na najvis§im kako bi put do ostvarenja projektnih ciljeva postao $to jednostavniji i
laksi. U danasnjim organizacijama ljudski potencijali predstavljaju najvazniji faktor u tvrtki i
njihovo zadovoljstvo je na prvom mjestu. Znanje koje posjeduju i motivacija koja ih pokrece,
te njihova sklonost poduzetnistvu i Kreativnosti predstavljaju njihovu najveéu snagu i
potencijal koji osigurava produktivnost rada, a time i zavidnu razinu uspjeha poslovanja
pojedine organizacije. Motiviranje zaposlenika jedno je od najvaznijih zadataka voditelja
projekta i na njega je potrebno staviti poseban naglasak jer upravo motivirani ¢lanovi tima
koriste svoj puni potencijal kako bi izvrsili zadatke na najbolji mogu¢i nacin i ostvarili
ocekivani uspjeh na projektu.

Najbolja i najtrajnija motivacija unutarnja je motivacija ili samomotivacija. Ona
podrazumijeva odgovornost, slobodu djelovanja, mogucnosti razvoja, zanimljiv posao,
izazove, prilike za napredak i ima dugotrajniji u€inak. Podizanje razine motivacije ostvaruje
se izgradivanjem odnosa s podredenima koji pociva na medusobnom postovanju,
demonstracijom kompetentnosti, ali i omogucavanjem podredenima da znaju svoju ulogu i
njezino znacenje u timu. Vodenje ljudi motiviranjem znaci da projektni menadZer prati rad

svojih podredenih i da je pravedan u nagradivanju, ali i eventualnom kaznjavanju. Potrebno je

! Ikoni¢ M., Vukovi¢ A.: Projektni menadzment, Sveuciliste u Rijeci, Rijeka, 2011., str.18
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postivati svoje suradnike i poticati inicijativu, ali i njegovati kulturu odgovornosti, a ne
osudivati zbog pogresaka.?

Klju¢ projektnog uspjeha nalazi se upravo u ljudima koji sudjeluju u samom radu na projektu.
Svim sudionicima projekta potrebno je pristupiti sa stajalista klju¢nog potencijala. Vazno je
prepoznati njihove vjestine i sposobnosti s kojima raspolazu, te raditi na njima i postupno ih

razvijati i usavrsavati kako bi sam uspjeh na projektu u konacnici bio §to veéi.

Ljudi planiraju, koordiniraju i kontroliraju ostvarenje projektnih ciljeva, te realizacija projekta

bez ljudi jednostavno ne bi bila moguca.

U nastavku rada podrobnije ¢e biti opisani projektni sponzor, projektni menadzer i projektni
tim koji imaju klju¢nu ulogu u provodenju samog projekta od njegove pocetne do zavrsne
faze. Projektni sponzor je zna¢ajan za sami projekt iz razloga jer osigurava financijske resurse
za projekt, u gotovini ili nekom drugom obliku, te mu daje punu podrsku. Iznimno je vazno da
se odaberu S$to ucinkovitiji Clanovi projektnog tima za Sto je zaduzen upravo projektni
menadzer koji mora posjedovati odgovarajuca znanja i vjestine prilikom upravljanja ljudskim
potencijalima. Potrebno je da motivira ¢lanove tima, upravlja komunikacijom i moguéim

sukobima prilikom trajanja projekta, te da razvija njihove sposobnosti i znanja.

“Divjak T. : Kako uvijek imati uginkovit tim. Upoznaj svoje zaposlenike da bi znao motivirati, Lider,
2006.http://liderpress.hr/arhiva/1823/ , pristupljeno (1.02.2016.)
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3. PROJEKTNI SPONZOR

J.R.Turner sponzora definira kao osobu ili grupu ljudi koja osigurava financijsku potporu za
kupnju projektnog proizvoda, te ima iste ciljeve kao vlasnik.® Obi¢no je to netko iz vrhovnog
menadzmenta, ako je jako veliki projekt, najceS¢e i sam generalni direktor. Sponzor pomaze
projektnom timu u ostvarivanju ciljeva, ali ne rjeSava direktno probleme na projektu. Osnovni

zadaci projektnog sponzora na projektu su:

e odreduje misiju i viziju projekta zajedno s vrhovnim menadzmentom

e odobrava sredstva za projekt

e odlucuje u kljucnim akcijama projekta

e rjeSava egzistencijalne sukobe i probleme na projektu

e odobrava izbor resursa

e odreduje projektne prioritete

e utjece i odobrava na izbor projektnog menadzera

e odrzava redovite sastanke s projektnim menadzerom

e ima viSe znanja o projektu nego vrhovni menadzment

e pomaze projektnom menadzeru u odnosima s vrhovnim menadzmentom

e obavlja revizije projekta.*

Sponzori autoriziraju projekt, to su menadzeri sa udjelom u izdacima i sa odgovornoséu za

projektnu izvedbu.’

Sponzor bi trebao dovesti projekt na najviSu razinu, ukloniti smetnje koje se pojavljuju za

vrijeme Zivotnog ciklusa projekta i osigurati izvore za uspjeh.

Osnovni problem u radu projektnog sponzora predstavlja to $to se on premalo ili previse
ukljucuje u rad projekta. Glavne probleme najceS¢e uzrokuje to Sto se: projektni sponzor
uopée ne izabere, ukoliko se izabere projektni sponzor koji nema dovoljno iskustva ili u

sluc¢aju kada se izabere projektni sponzor koji se nalazi na visokoj poziciji u organizacijskoj

*Omazi¢ M. A., Baljkas S.: Projekni menadzment, Sinergija, 2005., str.139
4 -
Ibidem.
*Luecke R.: Managing projects Large and Small, Harvard Business Review Press, 2003., str.14
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strukturi, tako da ne stiZe znatnije sudjelovati u radu projekta. U tom slucaju potrebno je da

sponzor odabere i imenuje nekog niZe pozicioniranog menadzera za svog predstavnika.’

Kako bi se komunikacija s projektnim menadzerom $to bolje odvijala potrebno je da sponzori
osjecaju povezanost i imaju povjerenje u projektnog menadzera i projektni tim, da budu
informirani o progresu, uspjehu i moguc¢oj pojavi problema i povremenih poteskoc¢a te da
raspolazu ve¢om koli¢inom znanja o projektu nego sam vrhovni menadzment. Kako bi pruzio
§to bolju podrsku projektnom menadZzeru sponzor treba pokazati aktivno zanimanje za
projekt, dati jasan pogled na ocekivanja projekta i jasno¢u oko ograni¢enja unutar kojih se
izvodi projekt, pruziti potrebne Ssavjete i pomo¢ u upravljanju odnosima s vrhovnim
menadzmentom i upozoriti 0 bilo kakvim promjenama organizacijskih ciljeva ukoliko do njih
dode.”’

Takoder, jedan od zadataka projektnog sponzora je da zastiti projekt i omoguc¢i mu nesmetanu
realizaciju. On otklanja mogucée pokuSaje zaustavljanja projekta i spreCavanje njegove
realizacije, osigurava njegovo planirano financiranje i potrebne materijalne resurse, pruza

podrsku projektu i §titi projekt od nepovoljnih utjecaja i problema.

®0mazi¢ M. A., Baljkas S.: Projektni menadzment, Sinergija, 2005., str.140
7 -
Ibidem.



4, PROJEKTNI MENADZER

“Posao projektnog menadzera nije lak. Ima veliku odgovornost, ali mali autoritet.”
Harold Kerzner

S obzirom na uzurbanu dinamiku poslovanja i potrebu za postizanjem $to vec¢e konkurentnosti
na trzistu, javlja se potraznja za osobama koje uspjesno provode projekte. To su osobe koje
odgovaraju za planiranje i izvedbu projekata te koje su odgovorne za uspjeh istog uz

minimiziranje rizika kroz zivotni ciklus projekta.

Operativni projektni menadzeri primjenom razli¢itth metoda i tehnika selekcije evaluiraju
projektna znanja, vjeStine i karakterne osobine potencijalnih sudionika, njihovu sklonost

timskom radu te spremnost na privremenost i neizvjesnost projektnog angazmana.?

Moglo bi se re¢i da kljuénu ulogu prilikom vodenja projekta predstavlja upravo projektni
menadzer koji projektni tim upotrebljava fleksibilno. On posjeduje najveéu odgovornost za
vodenje procesa projektnog menadzmenta i isporucivanje krajnjih visokokvalitetnih
proizvoda ili usluga. Prema Richmanu uz odgovornost ima i ograni¢en stupanj autoriteta
prema clanovima projektnog tima koji ovisi o organizacijskoj strukturi. Slaba matri¢na
organizacija ima mnogo karakteristika funkcijske organizacijske strukture gdje se uloga
projektnog menadZera svodi viSe na koordinatora s ograni¢enim autoritetom, dok kod jake
matri¢ne organizacije ima viSe karakteristika projektne organizacije, s ,,full time* projektnim
menadzerom koji ima znatan autoritet i projektno administrativno osoblje na raspolaganju.

Projektni menadzer ima vecu mo¢ nego funkcijski menadzer. ’

Mora posjedovati odredene osobine kako bi mogao izvrSavati svoje zadatke. Projektni
menadzer sudjeluje u identifikaciji problema kod izvodenja projektnih aktivnosti i u
koncipiranju projekta. Sposobnost vodenja ljudi najvaznija je karakteristika za svakog

projektnog menadzera.

Shema 1. u nastavku rada prikazuje funkciju vodenja; tko 1 kada o ¢emu odlucuje te Sto

podrazumijeva funkcija vodenja.

®Noe R. A. , Hollenbeck J.R. , Gerhart B., Wright P.M.: Menadzment ljudskih potencijala, Mate, Zagreb, 2006.,
str. 180

Migeti¢ Fabi¢ M.: Organizacijska prilagodenost hrvatske lokalne samouprave za provedbu projekata
financiranih od Europske unije; izvorni znanstveni rad; HKJU — CCPA, god. 12. (2012.), br. 1.,str.184
http://hrcak.srce.hr/file/196004, pristupljeno (10.4.2016.)
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Shema 1. Funkcija vodenja
Odredivanje ovlasti i odgovornosti za

odlucivanje

VODENJE Uspostava odredenog stila vodenja

Unapredenje meduljudskih vjestina

Motiviranje projektnog tima

Izvor: izrada autorice prema Cetinski Vinka, Marko Peri¢; Projektni menadzment; Sveuciliste u Rijeci;2006.,
str. 97

UspjeSnost vodenja ovisi o brojnim karakteristikama projektnog menadZzera kao vode
projekta, jasno¢i i sveobuhvatnosti definiranja aktivnosti procesa vodenja te o efikasnosti

funkcije planiranja projekta.*

Sposobnost vodenja projektnog menadzera ima veliku vaznost za uspjeh organizacije, ali i

prilikom upravljanja projektnim timom.

Projektni menadzer nastoji popuniti upravljacki projektni tim osobama iz matic¢ne
organizacije, ali Cesto se dogada da se i upravljacki projektni tim i provedbeni dijelovi
projektnog tima popunjavaju osobama iz drugih organizacija koje do tada nisu suradivale i ne
poznaju se. U tom slucaju uloga projektnog menadzera dijelom postaje uloga lidera, koji od
raznih, do tada medusobno nepoznatih osoba, mora organizirati homogeni tim u kojem

v .. . . v .y .11
¢lanovi i projektni menadZer uspjesno suraduju.

4.1 Uloga 1 osnovne funkcije projektnog menadzera

Projektni menadZer predstavlja osobu ¢iji je osnovni zadatak planiranje 1 postavljanje
zadataka projekta. Odgovoran je da se postavljeni ciljevi projekta izvrSe pomocu zadanih

resursa i budzeta u za to predvidenom vremenskom roku. Projektni sponzor dodjeljuje ovlasti

0Cetinski V., Peri¢ M.: Projektni menadzment, Sveudiliste u Rijeci, str. 97
"Bandi¢ M. , Ore§kovié M: Projektni menadzment u graditeljstvu, Hrvatska sveugili¥na naklada d.o.o., Zagreb,
2015., str. 174



projektnom menadzeru te on ima glavnu ulogu za vrijeme cijelog zivotnog ciklusa projekta i

predstavlja vodu projektnog tima.
Projektni menadzer odgovoran je za:'?

e integracije ljudi koji posjeduju razliCite vjesStine, znanja i1 sposobnosti u cilju
postizanja dugoro¢nih organizacijskih ciljeva

e ostvarenje ciljeva projekta koji su medusobno povezani sa ciljevima organizacije

e planiranje i dodjelu ovlasti i odgovornosti na projektu

e komunikaciju s viSom razinom menadzmenta i drugim projektnim sudionicima

e upravljanje aktivnostima

e isporuku projektnog proizvoda narucitelju.

Kako bi $to bolje odradivao svoj posao projektni menadzer mora biti snazan i u¢inkovit voda
kako bi projekt doveo do unaprijed utvrdenih ciljeva. Ukoliko je projektni menadzer slab i

neucinkovit voda postoji velika Sansa da potencijalno uspjesSan projekt dozivi propast.

Moguce je zakljuciti kako je projektni menadzment nuzan, a samim time i jasno definirana

uloga projektnog menadzera, u ovim poslovnim situacijama:13

1. kad obuhvat projekta zahtijeva vise resursa od onih koji su dostupni unutar pojedine
funkcije ili poslovne jedinice,

2. kad postoji evidentna potreba za koordinacijom izmedu funkcijskih podrucja ili drugih
poslovnih jedinica,

3. kad se okolina rapidno mijenja te postoji potreba za organizacijskom, ali i projektnom,
fleksibilno$¢u i adaptabilnoscu,

4. kad je evidentna potreba za ekspertnim znanjima ljudi koji se nalaze unutar drugih
funkcija ili poslovnih jedinica,

5. kad dolazi do umrezavanja s klijentima i dobavljac¢ima,

6. pri kontinuiranoj tehnoloskoj evoluciji, posebno u informatickoj i telekomunikacijskoj
tehnologiji,

7. kad organizacija djeluyje na dinami¢nom trziStu, okruzena medunarodnom

konkurencijom i zahtjevnim kupcima i

20Omazi¢ M. A., Baljkas S.: Projektni menadzment, Sinergija, Zagreb, 2005., str.107
B0Omazi¢ M. A., Baljkas S.: Projektni menadzment, Sinergija, Zagreb, 2005., str.108



8. kad se djeluje u uvjetima rastucih zahtjeva za ekoloski svjesnim organizacijama i

novih zakona u pogledu zastite okolisa.

Tablica 1 prikazuje razliku izmedu funkcijskog i projektnog menadzera. Iz tablice se moze

i8¢itati na Sto su orijentirani, koju ulogu imaju, kakvo znanje posjeduju i sli¢no.

Tablica 1. Funkcijski vs. projektni menadzer

FUNKCIJSKI MENADZER PROJEKTNI MENADZER

Usko specijaliziran u funkciji koju obavlja Rijetko profesionalac s medunarodnim
certifikatom PMI-ja ili IPMA-e

Orijentiran na analizu i efikasnost Orijentiran na sintezu i u¢inkovitost
Ima ulogu nadredenog Ima ulogu mentora i vode
Ima specijalizirano tehnicko znanje o Ima specijalizirano tehnicko znanje iz
procesima unutar njegove funkcije projektnog menadZzmenta
Jasno zna kako nes$to uciniti, tko ¢e to uraditi Mora poznavati osnovne principe
i koji resursi su potrebni funkcioniranja cijele organizacije kao i

raspolozivost resursa

Izvor: Omazi¢ M.: Projektni menadzer, ostali sudionici i interesno-utjecajne skupine na projektu, Ekonomski
fakultet u Zagrebu, 12.03.2011.,
http://web.efzg.hr/dok/O1M/momazic/projektni%20menadzment%20%202011/20111115%20%205%20%20Proj
ektni%20menadzer%20i%20interesnoutjecajne%20skupine%20na%?20projektu.ppt.pdf, pristupljeno (6.2.2016.)
Projektni menadzer odgovoran je prema: ¢lanovima tima, prema organizaciji u kojoj djeluje,
ali i prema samom projektu. Projektni menadZer utjeCe na konkurentnost organizacije, njezinu

izloZenost riziku 1 ostvarenje strateSkih ciljeva kroz projektni menadzment.

Razlikujemo sedam funkcija koje opisuju projektni zadatak. Funkcije se mogu promatrati
odvojeno jedna od druge, ali u samom projektu one se dogadaju simultano i medusobno se
mogu ispreplitati. Unutar tih sedam funkcija svrstavamo pet osnovnih funkcija prema P.
Sikavici (odlucivanje, planiranje, organiziranje, upravljanje ljudskim potencijalima i vodenje)
te kontroliranje i upravljanje promjenama.'* Dalje u radu ée svaka od njih biti poblize

objasnjena.

“Omazi¢ M. A., Baljkas S.: Projektni menadzment, Sinergija, 2005., str.109
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Odlucivanje ¢ini bit projektnog menadzmenta i objedinjuje sve ostale funkcije. Prisutno je u
svim fazama zivotnog ciklusa projekta. Medu glavnim ulogama projektnog menadzera je
prepoznavanje problema i odredivanje procedura putem kojih ¢e ih rijesiti bilo koji ¢lan tima.
Potrebno je definirati i evaluirati inaCice rjeSenja, izabrati najbolju korektivnu akciju i
implementirati ju. U konacnici potrebno je sagledati kakav je rezultat postignut i da li je

potrebno poduzeti korektivne mjere.

Kod funkcije planiranja potrebno je utvrditi §to se na projektu mora napraviti, tko ¢e biti
zaduzen za rad na projektu, koliki budZet nam je potreban za izvodenje tog projekta, te kada i
kako ¢e se to uciniti. Funkcija planiranja zaduZena je za specifikaciju i kvantifikaciju rezultata
koje je potrebno izvrsiti projektom, utvrdivanje projektnog rasporeda i procjenu potrebnih
resursa za ostvarenje projektnih ciljeva.

Za definiranje uloga, odgovornosti i ovlasti ljudskih potencijala zaduzena je funkcija
planiranja dok se organiziranje nadovezuje na funkciju planiranja. Na projektnom menadzeru
je da odluci koja projektna struktura ¢e se koristiti, po§to ju je potrebno redovito prilagodavati
danim uvjetima.

Funkcija upravljanja ljudskim potencijalima u posljednje vrijeme postaje sve vaznija. Ovdje
definirane uloge, odgovornosti i ovlasti iz funkcije organiziranja dodjeljujemo stvarnim
ljudima. Poti¢e se motiviranost za rad ¢lanova projektnog tima i njihova predanost ciljevima
projekta kako bi sam projekt u konacnici bio $to uspjeSniji. U modernim organizacijama
postoji trend horizontalnog napredovanja — klju¢ni kadrovi u organizaciji dobivaju sve
kompleksnije projekte za rukovodenje ¢ime se razvijaju za preuzimanje klju¢nih mjesta.

Ukoliko se na pravim mjestima nadu krivi ljudi, to Eesto rezultira projektnim neuspjehom.™

Vodenje je sposobnost upravljanja u nestrukturiranoj radnoj okolini, jasno usmjeravanje,
motivacija ljudi, upravljanje konfliktima, definiranje jasnih ciljeva i projektne vizije, eti¢nost i
moralnost, razumijevanje organizacije, osje¢aj za donoSenje pravilnih odluka, upravljanje
konfliktima, stvaranje dobrog suradni¢kog tima, razumijevanje profesionalnih potreba,
asistiranje pri rjeSavanju problema, pomo¢ pri grupnom odluéivanju, Stvaranje
multidisciplinarnih  timova, jasnoca u izrazavanju, povjerenje od strane vrhovnog

. . . . .1
menadzmenta 1 usmjerenost na djelovanje. 6

®Omazi¢ M. A., Baljkas S.: Projektni menadzment, Sinergija, 2005., str.110-111
16y i
Ibidem.
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Stil vodenja projektnog menadZzera moze biti: autokratski ili demokratski, koji ujedno
predstavljaju i dva osnovna stila, ili pak participativni, birokratski i laissez faire stil. On ne
mora nuzno biti isti tijekom cijelog Zivotnog vijeka projekta, ve¢ se moze mijenjati u svrhu

razvoja i povecanja ucinkovitosti zaposlenika, odgovornosti, iskustva i zelje za uspjehom.

Demokratski i autokratski stil ¢esto su u suprotnosti $to se tice performansi pojedinog stila.
Demokratski stil odnosi se na vodenje orijentirano na ljude gdje se poti¢e timski rad. Clanovi
tima imaju moguénost donoSenja odluka, a komunikacija unutar tima se odvija u svim
smjerovima. Autokratski stil odnosi se na vodenje koje je prvenstveno orijentirano na zadatke.
Karakterizira ga autonomno odlucivanje vode i jednosmjerna komunikacija. Moze utjecati na
pad zadovoljstva &lanova projektnog tima, ali omoguéava rast produktivnosti.’

Kroz odredeni stil vodstva projektni menadZer pokusava dodatno motivirati ¢lanove tima,

potaknuti razvoj 1 u€inkovitost timskog rada i kreativnost ¢lanova tima.

Funkcija kontroliranja podrazumijeva nadgledanje poduzetih akcija i postignutih ciljeva u
svim fazama zivotnog ciklusa. Ona takoder raspodjeljuje informacije izmedu utjecajno-
interesnih skupina. Kontroliranje prolazi kroz 3 glavna koraka: mjerenja, ocjene i korekcije.
Kroz funkciju kontroliranja nadziremo koje akcije se o¢ekuju od pojedinih ¢lanova tima te

koje se korekcije mogu izvesti prilikom uocavanja pojedinih problema.

Upravljanje promjenama- ovisno o tome koliko dobro ¢e se ljudi pripremiti, vode voditi,
kultura 1 organizacija poticati, a informatika 1 komunikacije pripomo¢i — promjene ¢e se

.. v e . . 1
provoditi s vise ili manje uspjeha.*®

Organizacija Project Management Institute u svojim publikacijama sve veci naglasak stavlja
na vaznost kvalitetnog vodstva, kao 1 vaznost tima 1 sinergijskog uc¢inka. [ako ¢e znanja devet
osnovnih podrucja ostati i dalje bitna, sve viSe vremena potrebno je posvetiti tzv. mekim
vjestinama kao §to su motiviranje ¢lanova tima, komunikacija u timu, pregovaranje i
rjeSavanje konflikata. Za uspjeSnost projekta, pored znanja koje posjeduje projektni menadzer
bit ¢e vazan i primijenjen stil vodenja. Slika voditelja projekta se mijenja i projekcija

menadzera nije slika osobe koja sjedi nad papirima, gantogramima, troSkovima i

YCetinski V., Peri¢ M.:Projektni menadzment, Fakultet za turisticki i hotelski menadzment u Opatiji, Sveugiliste
u Rijeci, 2006., str.102
80mazi¢ M. A., Baljkas S.: Projektni menadzment, Sinergija, 2005., str.112
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komunikaciju vrsi telefonski. Moderni voditelj projekata mora povremenim posjetima svojim
¢lanovima tima ostvariti vezu s njima. Mora imati sposobnost prenosenja entuzijazma i vizije
projekta na projektne ¢lanove. Procjenjuje se da ¢e sve viSe odgovornost za odabir ¢lanova na
projektima biti usmjerena na voditelje projekata. U Hrvatskoj je, prema istrazivanju
Zagrebacke Skole ekonomije i managementa provedenom na uzorku od preko 200 menadzera
koji imaju iskustva na projektima, ta odgovornost i dalje podijeljena. Jedna tre¢ina menadzera
izvjestava da Clanove tima bira Uprava, dok tre¢ina menadZzera iz uzorka izjavljuje da ¢lanove
bira sam projektni menadzer. Kvalitetni projektni menadZeri, prema nekim istraziva¢ima,
unutar projektnog tima bit ¢e zaduZeni za postizanje medusobnog povjerenja, meduovisnosti,
odgovaraju¢e razine odgovornosti, cijenjenja medusobnih razliitosti, transparentnosti
obavljanja aktivnosti i medusobnog priznavanja uspjeha. Postizanje ovih ponaSanja bit ¢e
moguce ukoliko se menadZer orijentira na potrebe svakog c¢lana tima te ispuni njihova
oCekivanja. Gdje su tu onda menadZeri ljudskih potencijala? Oni ¢e biti zaduZeni za
definiranje kompetencija kvalitetnog voditelja projekata, pronalaZenje ljudi unutar ili izvan
organizacije te razvoj novih projektnih menadzera i sposobnih ¢lanova tima. Svakako ¢e se
kao vazan motivacijski ¢imbenik nametnuti i karijera unutar ovog podruéja, pa ¢e zadatak
linijskih menadZera i menadZera ljudskih potencijala biti zadovoljiti razvojne potrebe ¢lanova
tima. Linijski ¢e menadZeri zajedno s menadzerima ljudskih potencijala popunjavati potrebe
za ljudskim kadrom na projektima poput velike krizaljke uparujuéi potrebe projekta sa
sposobnostima 1 Zeljama zaposlenika. Tko ¢e imati ve¢i zadatak i odgovornost ovisit ¢e o
veli¢ini organizacije i uhodanosti prakse jer do sada nije pronaden model upravljanja ljudima
na projektima primjenjiv na sve organizacije ili koristen od velikog broja njih. Uspjesnost
svega pak ¢e ovisiti 1 0 komunikaciji izmedu projektnog i linijskog menadZera, te menadZera

ljudskih potencijala.™

Uloge 1 funkcije projektnog menadZera veoma su bitne 1 medusobno se isprepli¢u. Uloge se
realiziraju kroz primjenu devet glavnih podrucja znanja projektnog menadzmenta kao S$to
prikazuje slika 1. U nastavku rada sva podrucja ¢e biti detaljnije objasnjena prema Omazicu i

Baljkasu.”

YKori¢an M.: Ideje potrebne, voditelji projekta neophodni, Poslovni dnevnik,
http://www.poslovni.hr/ideje-potrebne-voditelji-projekata-neophodni-112519, pristupljeno (1.02.2016.)
% Omazi¢ M. A., Baljkas S.: Projektni menadzment, Sinergija, 2005., str.114
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Slika 1. Podruéja znanja projektnog menadzmenta prema PMI-ju

UPRAVLJANJE
PROJEKTIMA

Upravljanje integracijom
projekta

Upravljanje projektnim obuhvatom

Upravljanje projektnim vremenom

* Razvoj projektnog dokumenta

* Razvoj preliminarne izjave o
obuhvatu projekta

— | * Razvoj PM plana

* Usmjeravanije i upravljanje
izvrSenjem projekta

* Integrirana kontrola promjena

* Zatvaranje projekta

Upravljanje troSkovima projekta

—|o Procjena troskova
BudZetiranje troSkova
o Kontrola troskova

]

Upravljanje projektnom
komunikacijom

Planiranje komunikacije
Distribucija informacija
IzvjeStavanje o izvodenju
Upravljanje sudionicima

O O O O

o Planiranje obuhvata o Definiranje aktivnosti
o Definiranje obuhvata o Sekvenciranje aktivnosti
o Kreiranje radne strukture o Procjena resursa aktivnosti
o Verifikacija obuhvata o Razvoj redoslijeda
o Kontrola obuhvata o Kontrola redoslijeda
Upravljanje kvalitetom projekta Upravijanje ljudskim
resursima projekta
o Planiranje kvalitete
o Osiguranje kvalitete izvedbe o Planiranje ljudskih resursa
o lzvedba kontrole kvalitete o Usvajanje projektnog tima
o Razvoj projektnog tima
o Upravljanje projektnim timom

Upravljanje rizicima projekta

Upravljanje nabavom u projektu

Planiranje upravljnaja rizicima
Identifikacija rizika
Kvalitativne analize rizika
Kvantitativne analize rizika
Planiranje odgovora na rizike
Pracenje i kontrola rzika

O O O O O O

O O O O O O

Plan kupovina i prikupljanja
Planiranje ugovaranja
Zahtjevi za izbor prodavatelja
Izbor prodavatelja
Administriranje ugovaranja
Zatvaranje ugovora

Izvor: prilagodeno prema Omazi¢ M. A., Baljkas S.: Projekini menadZment, Sinergija, 2005., str.113

Integracijsko upravljanje projektom zaduzeno je za osiguravanje u¢inkovitog upravljanja svim
elementima projekta, njegovo planiranje, izvodenje i kontrolu. Zaduzeno je takoder i za

izradu plana u slu¢aju promjene i kontrolu promjene.

Ispravno definiranje projektnog obuhvata, te sigurnost da promjene projektnog obuhvata
tijekom njegova zivotnog ciklusa ne ugase cijeli projekt osigurava upravljanje projektnim
obuhvatom. Tu se izvrSavaju poslovi vezani uz autorizaciju posla, kao $to su: definiranje 1
razvoj projektnog zadatka, preraspodjele posla na komponente kojima se moze upravljati,
utvrdivanje da li je planirano i postignuto, te implementacija kontrolnog procesa prilagodbe

obuhvata projekta prilikom novonastale situacije.
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Upravljanje projektnim vremenom podrazumijeva vrijeme koje je projektu stavljeno na
raspolaganje, te je potrebno da se ono pravilno podijeli prema fazama Zivotnog ciklusa. Dobro
i efikasno upravljanje vremenom osigurava da se projekt zavr$i u zadanom roku. Unutar
upravljanja vremenom uvrStavaju se i odredeni zadaci: definiranje aktivnosti, redoslijed

njihova trajanja i izvodenja, te izrada i kontrola terminskog plana projekta.

Upravljanje projektnim troSkovima zaduzeno je za procjenu troskova projektnih resursa.

Potrebno je redovito kontrolirati troSkove kako ne bi prekoracili planirani budzet.

Upravljanje projektnom kvalitetom podrazumijeva dobru izradu plana kvalitete, osiguranje
kvalitete projektnog rezultata, ali u konacnici i samo osiguranje kvalitete upravljanja
projektom tijekom cijelog Zivotnog ciklusa projekta. Od velike je vaznosti jer mnogi projektni

menadZeri rade na racun kvalitete zbog gustih rokova.

Identifikacija ljudi koji rade na projektu, definiranje njihovih uloga, odgovornosti i ovlasti, te

njihovo motiviranje i vodenje, kao i nagradivanje spada u upravljanje ljudskim potencijalima.

Upravljanje projektnom komunikacijom prepoznaje sve bitne informacije vezane za projekt,
te sve interesno- utjecajne skupine koje su zainteresirane za njega, njihovo stvaranje, nacin

prikupljanja, usmjeravanje i pretvaranje u daljnje organizacijsko znanje.

Upravljanje projektnim rizikom identificira, analizira i utvrduje reakciju na projektni rizik.
Posto je projektni rizik teSko izbje¢i potrebno je Sto viSe minimalizirati vjerojatnosti
nastupanja negativnih dogadaja i Sto viSe maksimizirati moguénost nastupanja pozitivnih

dogadaja na ciljeve projekta.

Upravljanje projektnom nabavom utvrduje §to se sve mora nabaviti, odreduje pravila
natjecanja potencijalnih dobavljaca i njihov izbor, te ugovaranje i zatvaranje ugovora nakon

Sto se projekt privede kraju.

4.2 Karakteristike uspje$nog projektnog menadzera

Uspjeh projektnog menadZera ovisi o njegovom znanju, stavovima i vjeStinama tj.
odgovaraju¢im znanjem koje je stekao kroz dosadasnje iskustvo i ucenje,te sposobnosti da
primjeni potrebna i naucena znanja u odredenim prilikama u skladu sa svojom svijesti,

misljenjem i osjecajima.
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Integracija menadzerskih 1 vodstvenih vjeStina neophodna je pretpostavka uspjesnosti

operativnog projektnog menadzera.?!

Jasni 1 mjerljivi ciljevi te motivirajuée vodstvo temelj su uspjeSnog upravljanja projektnim
ljudskim potencijalima. Vizionarska misija projektnih menadzera, odlu¢no donoSenje odluka,
efikasna komunikacija i mo¢ neprisilnog utjecaja na ljude da ih slijede, te sposobnost da se
odnosi medu ljudima unaprjeduju na osnovi ravnoteze u nagradivanju svih ljudi koji sudjeluju
u realizaciji projektnih aktivnosti klju¢ni su elementi vodstvenog potencijala projektnog

menadZmenta.??

Projektni menadzer zaduzen je za uspjeh na projektu te je potrebno da raspolaze odredenim
znanjem, osobinama i vjeStinama. Opca i specifi¢na znanja koja projektni menadzer treba

posjedovati jesu:

e stru¢na znanja

e specijalizirana znanja o projektnom menadZzmentu

e skup temeljnih interdisciplinarnih znanja iz organizacije i ekonomije

e opca znanja o sociologiji, psihologiji, socijalnoj psihologiji, antropologiji 1 politickim
znanostima

e administrativna i organizacijska znanja.?®

Projektni menadzer mora imati sposobnost ostvariti zacrtane ciljeve u unaprijed predvidenom

vremenu i budzetu koji ¢e u konaénici pridonijeti cjelokupnom uspje$nom rezultatu poduzeca.

Prema W. Brineru, C. Hastingsu i M. Geddesu, projektni menadZer mora imati 6 glediéta:24
1. prema van (klijent, korisnik, dobavljac)

2. prema naprijed (stalno gledati u buducnost)

3. prema natrag (Sto se do odredenog trenutka dogodilo u proslosti i koje lekcije je naucio)
4. prema dolje (¢lanovi projektnog tima)

5. prema unutra (sebi, kako bolje organizirati svoj posao) i

6. prema gore (sponzor, nadredeni).

?Sri¢a V.: Biblija modernog vode, Znanje, Zagreb, 2004., str. 97
?Chapman E., O’Neil S.L.: Vodstvo, Mate, Zagreb, 2003., str.30
%0Omazi¢ M. A., Baljkas S.: Projektni menadzment, Sinergija, 2005., str.115
#Omazi¢ M. A., Baljkas S.: Projektni menadzment, Sinergija, 2005., str.116
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Projektni menadzment zbog prirode posla zahtijeva ¢ovjeka posebnih vjeStina i 0sobina, pa on
mora biti: odluéan i sklon inicijativi, motivator, inteligentan, sposoban u rjesavanju konflikt,
interpersonalno osjetljiv, posten, fleksibilan i prilagodljiv, samouvjeren i siguran, dominantan
i otvoren, organizator i planer, zna kada riskirati, graditelj tima, komunikator i govornik,

disciplinirani lider te zna kada treba odustati.*

Projektni menadZzer mora sadrzavati dva nacina razmis$ljanja: divergentni (on uvijek mora
imati veliki broj alternativnih rjesenja) i konvergentni (od vise ponudenih rjeSenja mora se

odlugiti za jedno, i to za ono pravo).?

Za projektnog menadzera nuzno je da usmjerava ljude prema ostvarenju projektnih ciljeva, te
da ih pritom motivira kako bi se lakse svladale prepreke i pogreske tijekom Zivotnog ciklusa
projekta. Vazno je da prikupi odredene informacije vezane za projekt kao §to su budzet,
vremenska ogranicenja, Sto sve treba napraviti i kako se organizirati. Veliki znacaj kod
projektnog menadzera predstavlja formiranje projektnog tima sa potrebnim karakteristikama i
znanjima. Najvecu prepreku za vrijeme trajanja projekta stvara losa komunikacija unutar tima,
te je projektni menadzer zaduzen za kvalitetnu komunikaciju s vrhovnim menadzmentom,
¢lanovima tima, klijentima i svim zainteresiranim stranama vezanima za projekt. Prilikom
pojave problema i njihovog rjeSavanja potrebno je sagledati uzroke problema, posljedice i tip
problema tj. da li je problem tehnicke, upravljacke ili osobne prirode. Osnovna nacela kojima

se mora voditi projektni menadzer tijekom rada na projektu su eti¢nost i moralnost.

Uobicajene pogreske koje &ine voditelji projekta su:?’

=

ne razumiju bas posve kako se projekt uklapa u ciljeve poduzeca

2. neupravljaju o¢ekivanjima sudionika tijekom rada na projektu kako bi trebali

3. ne uspijevaju pribaviti pristanak klju¢nih sudionika za projekt niti im ,,predati ciljeve
projekta i kriterije za njegov uspjeh

4. ne razvijaju raspored koji odgovara stvarnosti 1 u sebi ukljucuje sve radne napore
projektne skupine, meduovisnosti pojedinih zada¢a, nuzne procjene i razinu odobrenih
izvora

5. ne mogu pribaviti zalihe i prihvacanje rasporeda rada na projektu

6. ne mogu jasno odrediti niti prenijeti sudionicima tko je od njih za §to odgovoran

»0Omazi¢ M. A., Baljkas S.: Projektni menadzment, Sinergija, 2005., str.119.-120.
%0Omazi¢ M. A., Baljkas S.: Projektni menadzment, Sinergija, 2005., str.116
?’Horine G. M.: Vodi¢ za upravljanje projektima- od pocetka do kraja, DVA i DVA, Zagreb, 2009. str.27
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7. ne Koriste se postupcima nadzora nad promjenama da bi upravljali opsegom projekta

8. ne komuniciraju dosljedno i u¢inkovito sa svim klju¢nim sudionicima

9. ne pridrzavaju se plana projekta

10. ne suocavaju se s klju¢nim rizicima u ranim fazama projekta

11. ne identificiraju aktivno moguce rizike niti razvijaju planove i moguce odgovore na
njih

12. ne pribavljaju prave izvore u pravo vrijeme rabeci pritom prave vjestine

13. ne nastoje agresivno rjesavati iskrsle probleme

14. na neodgovarajuc¢i nacin postavljaju definiranje potreba i upravljanja.

Projektni menadzer i njegovi suradnici moraju ste¢i odgovarajuce znanje i spoznaje i1 svladati
sve tehnike, metode i nacine koje nudi suvremeni projektni menadzment. Rije€ je o znanjima i
oblici osposobljavanja kroz cjelozivotno obrazovanje i certificiranje, gdje buduéi certificirani
projektni menadZeri ili voditelji projekta moraju dokazati da imaju znanja i da su osposobljeni
prema medunarodno dogovorenim standardima znanja, npr. IPMA (International Project
Management Association) koji izvodi certificiranje posredstvom nacionalnih udruzenja za
projektni menadzment kao $to su HUUP- Hrvatska udruga za upravljanje projektima ili ZPM-

Slovensko udruZenje za projektni menadzment.?

4.3 Zadaci 1 izbor projektnog menadzera

Zadaci projektnog menadzera su mnogobrojni. Projektni menadzer mora odrediti aktivnosti
projekta, odrzati jasnu viziju, koordinirati svim aktivnostima, pregovarati, utvrditi potreban
budzet za realizaciju projekta, te osigurati dobar tim kako bi u€inkovitost projekta bila Sto
veca. Potrebno je takoder da uskladi ciljeve projekta sa viemenom.

Prema Clelandu zadaci vode projektnog tima su slj edeci:?

e napraviti u timu odgovaraju¢i miks kompetentnih ljudi koji ¢e se razvijati unutar tima
e uspostaviti komunikaciju izmedu pojedinih grupa zadataka unutar timova, s

pomoc¢nim organizacijama, s viSom razinom menadzmenta i s korisnickom okolinom

28Dujani(': M.: Projektni menadzment, Veleuciliste u Rijeci, Rijeka, 2010., str.187
#Cleland, D. I.: Project Management: Strategic Design and Implementation, Third Edition, The McGraw — Hill
Companies, Inc. , New York, USA, 1999., str. 422
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Klju¢ne karakteristike koje bi morao imati projektni menadzer prema G. Tudorui V. Sriéi:?

ustrojiti  specificne vjeStine 1 organizacijski sustav podrske, koji su potrebni
projektnom timu

koordinirati i integrirati multifunkcionalni rad timova i njihove aktivnosti u cjelokupan
sustav

pratiti zahtjeve 1 prioritete Sto ih nameée brz razvoj tehnologije, a pri tome ne
zaboraviti cilj projekta i jedinstvo tima

kontrolirati strahove, borbe za prevlast i konflikte

suradivati s pomo¢nim odjelima: pregovarati, koordinirati 1 integrirati

poznavati probleme struke

definirati i pronaéi odgovarajuce ljudske resurse za projektni tim

poticati inovativni rizik bez ugrozavanja temeljnih projektnih ciljeva

poticati timsko donosenje odluka

unapredivati profesionalnu i stimulativnu radnu okolinu gdje su ljudi motivirani na
ucinkovit rad prema utvrdenim projektnim ciljevima

integrirati pojedince koji posjeduju razli¢ite vjestine i stavove u jedinstvenu radnu
grupu s jedinstvenim ciljem

odrZavati kontinuitet ukljucenosti, zainteresiranosti i podrSke viSe razine menadZmenta
voditi multifunkcionalne grupe zadataka prema integriranim rezultatima usprkos ¢esto
nejasnim organizacijskim strukturama i sustavu kontrole

podupirati usmjeravanje i kontrolu projekta bez ,,gusenja“ inovacije i kreativnosti
stvoriti organizacijski ustroj za postizanje jedinstvenosti projektnog tima

djelovati ili utjecati na pojedine ¢lanove projektnog tima nepristrano i poSteno

odrzavati visok stupanj individualnog truda i predanosti u odnosu na zacrtane ciljeve.

Zadaci projektnog menadzera najviSe su usmjereni prema ucinkovitom vodenju projektnog
tima, zajedni¢kim ciljevima te odrzavanju ,,timskog duha‘* izmedu ¢lanova.
Jedna od najvaznijih aktivnosti za uspjeh projekta predstavlja upravo izbor projektnog

menadzera koji se odabire na temelju niza sposobnosti, vjestina i znanja.

0

mora razumjeti cilj projekta, jednako kao i organizacije u okviru koje se projekt

provodi te se s njim mora osobno identificirati

%%0mazi¢ M. A., Baljkas S.: Projektni menadzment, Sinergija, 2005., str.120
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e mora biti kompatibilan s timom, a ne obrnuto; logi¢no je da je lakSe promijeniti jednu
osobu nego cijeli tim

e mora imati stru¢na znanja i kljuéne vjestine

e mora vladati tehnikama i metodama

e mora imati autoritet i kredibilitet.
Projektni menadzer mora posjedovati dvije vrste kredibiliteta, a to su:**

e Strucni kredibilitet- ne mora biti ekspert, niti mora u svim podru¢jima djelovanja znati
vise od bilo kojeg ¢lana tima; mora jedino razumjeti cjelokupan tehnoloski proces
projekta,

e Administrativni kredibilitet- projektni menadZer mora paziti da se projekt odvija
prema rasporedu, u okviru predvidenog budZeta i unutar vremenskog roka u kojem je

predviden te mora osigurati klju¢ne resurse za razvoj projekta.

Ukoliko se desi da se izabere projektni menadzer koji nije adekvatan za projekt za koji je
izabran, vrlo ga je teSko zamijeniti §to projekt viSe napreduje. 1z tog razloga je jako vazno
prilikom odabira projektnog menadzera posvetiti puno vremena kako bi njegove sposobnosti,

znanja i vjestine u konacnici dovele do uspjeha samog projekta.

Izbor voditelja projekta predstavlja jednu od najrizi¢nijih odluka za direktora- upravu
poduzeca. Uspjeh ili neuspjeh projekta u direktnoj je ovisnosti o izboru voditelja projektnog

tima 1 njegovim sposobnostima i rukovodnoj uginkovitosti.*

$'0mazi¢ M. A., Baljkas S.: Projektni menadzment, Sinergija, Zagreb, 2005., str.121
*Tadin H.: Projektni menadzment- vrednovanje rada i nagradivanje uéinka, Hita, Zagreb, 2007, str. 35
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5. PROJEKTNI TIM

Projektni tim oznacava grupu stru¢nih i rukovodno uvjezbanih osoba koje zajednicki rade na

ostvarenju projektnog cilja.®®

Clanove tima karakterizira medusobna suradnja i dobrovoljno koordiniranje vlastitog rada u
cilju ostvarenja zajednickih ciljeva. Clanovi tima izrazito su meduovisni, a svaki &lan mora do
odredene mjere prepoznati prirodu svoje osobne uloge. Svaka se osoba u timu osjeca
odgovornom za ubrzavanje ostvarenja interesa tima, te osobno odgovornom za svoje
postupke. Pojedinac koji djeluje samostalno Cesto je neorganiziran i ne moze ostvariti

sinergijski efekt koji bi bilo moguce postic¢i u zajednici s drugim ljudima ili timom.

Medusobno povjerenje, zajednicka vizija buduc¢nosti, kontinuirana razmjena informacija,
definirana uloga projektnog menadzera te jasno razradena procedura donosenja odluka pet su

zajednickih vrijednosti koje tim mora posjedovati da bi postigao Zeljeni uéinak.*

5.1 Karakteristike 1 uloga u¢inkovitog projektnog tima

Nova filozofija menadZmenta usmjerena je na razvoj 1 kreativno koriStenje ljudskih
potencijala. Uz pomo¢ timskog rada najbolje se prikazuje sva kreativna energija ljudskih
potencijala u organizaciji te ih se motivira i usmjerava k zajednickim ciljevima.

Projektni timovi se organiziraju u svrhu izvrSenja nekog projekta. Tim ¢ini grupa
kompetentnih ljudi koja zajedni¢kim snagama tezi ostvarenju nekog cilja, a sastoji se od
voditelja projekta ili projektnog menadzera te ostalih clanova ili projektanata. Posao
formiranja projektnog tima povezan je s odredivanjem resursa koji su potrebni na projektu,
njihovim pronalazenjem i osiguranjem njihove raspolozivosti za projektni tim. Kako bi se
stvorio Sto uc¢inkovitiji projektni tim, od velike je vaznosti ispravno provesti plan i selekciju
ljudskih resursa za odredeni projekt. Projektni menadzer nalazi se na ¢elu projektnog tima.
Prilikom planiranja projekta utvrduju se zadaci vezani uz odredeni projekt i dodjeljuju se
¢lanovima projektnog tima, prema potrebnim vjeStinama. Razli¢ite vjeStine 1 karakteristike

Clanova tima potrebne su za razliite projekte. Dozvolu za obavljanjem dobivenih zadataka,

*Tadin H.: Projektni menadzment- vrednovanje rada i nagradivanje uéinka, Hita, Zagreb, 2007., str. 33
*Ikoni¢ M., Vukovi¢ A.: Projektni menadZment, Sveugiliite u Rijeci, Rijeka, 2011.; str. 18
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¢lanovi tima dobivaju u fazi izvrSenja projekta. Kada je projekt zavrSen projektni tim se
raspusta jer viSe nema potrebe za njegovim postojanjem, a ljudski resursi se oslobadaju za rad

na drugim projektima i poslovima.

Menadzment mora odgovoriti na jedanaest klju¢nih pitanja prilikom formiranja efikasnog
projektnog tima:*®

1. Svrha- Shvacaju li ¢lanovi zaSto su ba$ oni dio tima? Znaju li kako ¢e tim pomoci
organizaciji u ostvarenju ciljeva? Uklapa li se tim u organizacijske norme i vrijednosti?

2. Cilj- Je li tim preuzeo odgovornost i preduvjete za ostvarenje cilja? Je li tim definirao svoje
ciljeve, vremenske granice i odredio kako ¢e mjeriti svoj uspjeh?

3. Jasna ocekivanja- Je li vodstvo jasno obznanilo svoja oc¢ekivanja od tima i o¢ekivane
rezultate? Shvacaju li Clanovi tima zbog Cega je tim stvoren? Osigurava li organizacija
dovoljno ljudi, vremena i novca za tim?

4. Predanost- Zele li ¢lanovi biti dio tima? Shvadaju li vaznost svog zadatka? Jesu li predani
ostvarenju o¢ekivanih rezultata? Zele li prihvatiti izazov?

5. Mogucnosti- Osjeca li tim kako ima prave ljude? Osjeca li tim kako ukljuceni ljudi imaju
odgovarajuce znanje, vjestine i1 kapacitete?

6. Kreativnost- Zeli li organizacija stvarno neke promjene? Cijeni li kreativno razmisljanje i
nove ideje? Nagraduje li razuman rizik i poboljSanja? Osigurava li potrebne resurse?

7. Suradnja- Shvaca li tim §to je timski rad i kako se razvija? Rade li ¢lanovi tima efikasno
zajedno? Shvacaju li svi svoje 1 tude uloge 1 odgovornosti? Koristi li se tim odgovaraju¢om
strategijom?

8. Komunikacija- Jesu li ¢lanovi svjesni svojih prioriteta? Osigurava li organizacija potrebne
informacije timu redovito i na vrijeme? Komuniciraju li ¢lanovi medusobno jasno i iskreno?
9. Posljedice- Osjecaju li se ¢lanovi odgovorno za dostignuéa tima? Postoje li nagrade i
priznanja za uspjeh? Rjesavaju li ¢lanovi probleme zajedno?

10. Koordinacija- Postoji li zajedni¢ko vodstvo koje koordinira timove? Jesu li prioriteti
planirani po odjelima? Nastoji li organizacija modernizirati tradicionalna razmisljanja?

11. Kontrola- Ima 1i tim dovoljno slobode i mo¢i na putu do ostvarenja cilja? Razumiju li

¢lanovi tima svoja ograni¢enja? Je li organizacija odredila nacin kontrole? Tko je odgovoran?

®|koni¢ M., Vukovi¢ A.: Projektni menadzment, Sveuciliste u Rijeci, Rijeka, 2011., str.16

22



Sudjelovanje ¢lanova u timu stvara odredene pozitivne i negativne uCinke. Pozitivne ucinke
kao $to je i prikazano u tablici 2, Cleland svrstava u dvije kategorije: specificna i mjerljiva
izravna postignuca te neizravni ucinci i postignuc¢a. Negativne ucinke mjeri kroz financijsku
stranu, nesavrSenosti funkcioniranja i kroz manjkavosti planiranja kao S$to je prikazano u

tablici 3.

Tablica 2. Pozitivni ucinci djelovanja tima

KATEGORIJA VRSTA UCINKA

Povecanje produktivnosti
Specificna i mjerljiva izravna postignuca Unapredenje kvalitete

Smanjenje troskova

Unapredenje odnosa s dobavlja¢ima

Uvecano zadovoljstvo kupaca/potrosaca
Zadovoljstvo zaposlenika(¢lanova tima)

Veca kreativnost i inovativnost

Unapredenje poslije- prodajnih usluga

Neizravni ucinci i postignuca Razvoj upravljackog potencijala

Unapredenje razvoja proizvoda, usluga i
poslovnih procesa

Unapredenje sposobnosti da donose i izvrSavaju
odluke

Stvaranje boljeg imidza svih interesno- utjecajnih

skupina

Izvor: Cetinski V., Peri¢ M.: Projektni menadzment, Sveucilite u Rijeci, Fakultet za turisticki i hotelski

menadzment Opatija, Fintrade & Tours d.0.0., Rijeka, 2006., str.92
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Tablica 3. Negativni ucinci djelovanja timova

KATEGORIJA

VRSTA UCINKA

Financijska strana

Troskovi treninga i edukacije vode i ¢lanova tima
Troskovi donosenja odluka unutar tima

Troskovi zasjedanja, sastanaka, izvjes¢ivanja

Nesavrseno funkcioniranje

Neprikladna raspodjela ovlasti i odgovornosti
Strah da pripadnost timu ne bude vaznija od
pripadnosti organizaciji

Vjerovanje da timovi umanjuju ulogu projektnog
menadzera odnosno vode

Neshvacanje potrebe za empatijom medu
menadzerima

Naglasak na meduljudskim odnosima §to moze
biti oteZavajuc¢e za menadZere kojima ta znanja

nedostaju

Manjkavosti planiranja

Formiranje timova, a zatim nedostatak brige za
njihovo funkcioniranje

Nedovoljno jasno definirani ciljevi i zadace
Nepostojanje strategije rjesavanja sukoba
Raspolaganje resursima u svrhu nagradivanja ili

kaznjavanja ¢lanova tima

Izvor: Cetinski V., Peri¢ M.: Projektni menadzment, SveuciliSte u Rijeci, Fakultet za turisticki i hotelski

menadZment Opatija, Fintrade & Tours d.0.0., Rijeka, 2006., str. 93

Djelovanje tima tijekom projekta ima puno pozitivnih, ali isto tako i negativnih ucinaka. Iz

tog razloga potrebno je Sto viSe poticati pozitivne i ukloniti ili barem svesti na minimum

negativne ucinke, koji su vrlo ¢esto odraz upravo ljudskih propusta i pogresaka te se javljaju

kao rezultat loseg planiranja.

Za uspjeh tim mora posjedovati talent, znanje, organizaciju i iskustvo. Svaki nedostatak

pojedinog c¢lana ugrozava cilj tima. Bitno je da svatko u timu tocno zna koji je cilj tima i

projekta. Na ciljeve tima potrebno je gledati kao jako vazne i vrijedne truda. Postici

zajednicki cilj puno je lakSe ukoliko tim posjeduje manji broj ¢lanova. Takoder je veoma

bitno motivirati ¢lanove tima tijekom projekta jer ukoliko pojedinci shvate da su promocije,
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bonusi i povecanje place ovisne o njihovu uspjehu prilikom postizanja timskog cilja, njihova
ucinkovitost i produktivnost ¢e se povecati.

Najbolji projektni timovi dobro razumiju ciljeve i prioritete projekta, imaju jasno odredene
uloge i odgovornosti, te su posveceni uspjehu projekta. Profesionalno pristupaju projektu,
preuzimaju na sebe odgovornost za one poslove koji su im dodijeljeni, te za uspjesnu suradnju
I komunikaciju sa ostalim sudionicima projekta. Veliku ulogu za uspjeh projekta ima sinergija
tima koja im pomaze da postignu $to bolje rezultate kao tim objedinjujuéi zajednicke vjestine
i iskustva. Clanovi najboljih projektnih skupina pokazuju zavidnu razinu povjerenja jedni

prema drugima, ali i prema voditelju projekta.

5.2 Tipovi projektnih timova

Projektni timovi razlikuju se prema strukturi, ulozi vode, obvezama pojedinih ¢lanova i

sli¢no.

S. C. Wheelwright i K. B. Clark razlikuju sljedeée tipove razvojnih projektnih timova: ¥
1. Funkcijski timovi- najc¢es¢i su u velikim i kompleksnim organizacijama. Odlikuju se time
Sto svaki tim radi pod nadzorom specijaliziranih linijskih menadzera te se rad takvih timova

planira unaprijed. Prednosti funkcijskih timova su:

e optimalno koriStenje danih resursa
e ekspertiza, ekonomija obujma

e kontrola i odgovornost,
dok nedostatke ¢ine:

e nedostatak Sirine, birokratska rigidnost, krutost i sporost i

e razjedinjenost i orijentacija na funkcijski zadatak umjesto na cjelinu projekta.

2. Timovi “lagane kategorije”- glavna karakteristika su funkcijski predstavnici koji imaju
ulogu projektnih menadzera. Ovisno o fazi u kojoj se projekt nalazi, izmjenjuju se i
predstavljaju pojedine funkcije. Osnovni zadatak je rasporedivanje i usmjeravanje razlicitih

projektnih aktivnosti. Projektni menadzer “lagane kategorije” je netko ¢ije iskustvo, status i

**Horine G.:Vodié za upravljanje projektima, Dva i dva, 2009.,str.256
¥0Omazi¢ M. A., Baljkas S.: Projektni menadzment, Sinergija, 2005., str.124.-125.
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utjecaj nisu toliki da bi mogao imati odgovornost u rasporedivanju resursa u okviru projekta,

ve¢ to ostaje u ovlasti funkcijskih menadzera.

3. Timovi “teske kategorije”- menadzeri imaju potpunu odgovornost za uspjeh ili neuspjeh
projekta. Jezgru timova Cine lideri koji dolaze iz pojedinih funkcija. Prednosti ove vrste tima
su ekspertiza i lakSe raspolaganja klju¢nim resursima dok glavni nedostatak ¢ini nejasna

odgovornost ako dode do konflikta izmedu ciljeva projekta i funkcije.

4. Autonomni timovi ili “timovi tigrova - takoder timovi teske kategorije. Clanovi su izvudeni
iz svojih pojedina¢nih funkcija i dodijeljeni projektu, zasebno su smjesteni dok vodenje
pripada generalnom menadzeru. Lider ima prakti¢no neograni¢enu slobodu u izboru dinamike

rada, kojim se alatima i tehnikama pri tome koristiti, kakve ¢e izvore koristiti i sli¢no.

5. Autonomni timovi bez izrazitog ega- timovi nisu jako vezani za postojecu organizacijsku
strukturu, ve¢ je rad prepusten pojedincima. Zaduzenja se daju cjelokupnom timu, a
raspodjela se obavlja u samom timu. Projektni menadZer je obi¢no jedan od ravnopravnih

¢lanova tima. Uobi¢ajeno je na informati¢kim projektima.

6. Kirurski timovi- skupina osoba kojima su potpuno jasno raspodijeljeni zadaci. Pojedini
Clanovi ni ne pomisljaju raditi poslove za koje je zaduzen drugi ¢lan . Nuzni su za projekte
visoke rizi¢nosti gdje nisu dopustive pogreske i improvizacije. Potpuna suprotnost
autonomnom timu bez izrazitog ega. Ovdje dolazi do punog izrazaja ego svih njegovih
¢lanova jer je svaki ¢lan zaduzen samo za poseban dio koji je uska domena njegove vjestine i

znanja.

Projektni tim ¢ine sve osobe, fizicke i pravne, koje na bilo koji na¢in sudjeluju u realizaciji

projektnih zadataka, a strukturirane su u odnosu na trajanje njihovog djelovanja na projektu:

e trajno djelovanje- od formiranja do gasenja projektnog tima

e jednokratno, ograniceno djelovanje- vremenski ograniceno, kontinuirano djelovanje,
redovito kre¢e od ukupnog vremena provedbe projekta

e viSekratno, povremeno djelovanje- vremenski ograni¢eno djelovanje koje se ponavlja,
ali uvijek sa zahtijevanim odredenim mjerljivim rezultatom provedene aktivnosti u
zadanom vremenu. Djelovanje je segmentirano, u to¢no odredenim vremenskim

intervalima sa zadanom frekvencijom unutar ukupnog vremena realizacije projekta

%Bandi¢ M., Oreskovié M.: Projektni menadzment u graditeljstvu, Hrvatska sveuciliina naklada d.o.0., Zagreb,
2015., str.172
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e povremeno djelovanje- u skladu s prirodom odnosa s projektom, predvideno je planom
projekta, a svodi se na davanje podataka ili obradu informacija za potrebe projekta,
interesnih grupa i okruzenja projekta, ali je njegova ucestalost neodredena, odnosno
redovito ovisi o zahtjevima koji dolaze iz okruzenja projekta

e ograniceno djelovanje po posebnom pozivu- redovito kratkotrajno djelovanje koje se
ograni¢ava na davanje usluge ili izvodenje radova koji nisu bili predvideni projektnim

planom.

U skladu s ovakvim razumijevanjem strukture projektnog tima, prepoznajemo Uzi projektni
tim koji nosi upravljacku funkciju i u realizaciji projekta sudjeluje od njegovog koncipiranja
do utrnuca i Provedbeni projektni tim u koji participanti ulaze i iz njega izlaze u skladu s
planiranim potrebama projekta, ili samo u iznimnim sluc¢ajevima, na osnovi posebnih,
izvanrednih projektnih ili izvan- projektnih zahtjeva.*

Veli¢ina projektnog tima u direktnoj je zavisnosti od sloZenosti projekta, planiranom
vremenskom zavrSetku projekta i struénim znanjima ¢lanova projektnog tima. U poduzeéima
se mogu osnivati: mali projektni timovi koji imaju od 3-5 ¢lanova tima, srednje veliki
projektni timovi koji imaju od 6-12 ¢lanova tima i veliki projektni timovi koji imaju od 10-20
Clanova tima. NajéeS¢i projektni timovi koje susre¢emo u srednje velikim i velikim

poduzecima imaju od 5-9 ¢lanova projektnog tima.*’

5.3 Problemi unutar tima i komunikacija kao pretpostavka uspjesnosti projektnog tima

“Upoznajte se s vlastitim ljudima jer oni su kljuc uspjeha.”

Robert Townsend

Problemi unutar timova javljaju se jer timove Cine razli¢iti ljudi koji dolaze iz razli¢itih
sredina te posjeduju razli¢ite vjesStine, znanja 1 iskustva. Naime, moguce je da se Clanovi tima
teSko prilagode radu u novoj okolini ili pak dodu bez odgovarajuceg potrebnog znanja.

Ovakvi slucajevi najc¢eS¢e se javljaju prilikom zaposljavanja vanjskih ljudskih resursa na

¥Bandi¢ M., Oreskovié M.: Projektni menadzment u graditeljstvu, Hrvatska sveu¢ili$na naklada d.o.o., Zagreb,
2015., str.172-173
“*Tadin H.: Projektni menadzment- vrednovanje rada i nagradivanje u¢inka, Hita, Zagreb. 2007., str. 34
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projekt, a mogu dovesti do konflikta unutar projektnog tima pa projektni menadZer mora
hitno reagirati.

Neki od glavnih uzroka problema razvoja projektnih timova mogu biti (prema Kerzneru): **

e razliCiti pristupi projektu, prioriteti i interesi pojedinih ¢lanova projektnog tima

e sukobi u odgovornostima

e nedostatak jasne strukture projektnog tima

e ngjasni ciljevi projekta koji dovode do nejasnih zadataka pojedinih ¢lanova projektnog
tima

e pogresan izbor projektnog menadzera

e nedostatak komunikacije unutar tima

e nejasan obuhvat projekta ili

e nedovoljna podrSka vrhovnog menadZmenta.

Isto tako jedan od vaznijih problema unutar tima predstavlja problem u komunikaciji, koja je
neophodna za uspjesan timski rad. Zanimljiva je Cinjenica da najviSe vremena na projektu
voditelji projekta provode komunicirajuci, pa loSa komunikacija moze direktno utjecati na
kvalitetu projektnih rezultata. Zivimo u dobu kada tehnologija vlada pa je zahvaljujuéi njoj
omogucena neprekidna komunikacija medu clanovima projektnog tima, no unato¢ tome
konflikte je najlakse sprijeciti forsiranjem direktnog na¢ina komuniciranja.

Visoka ucinkovitost tima moZe se posti¢i koriStenjem otvorene 1 ucinkovite komunikacije,
razvojem povjerenja medu ¢lanovima tima, upravljanjem sukobima na konstruktivan nacin 1
poticanjem suradnje u rjeSavanju problema i donoSenju odluka. Timski rad kriti¢ni je faktor
uspjeha projekta, a razvoj uéinkovitih projektnih timova jedna je od osnovnih odgovornosti
voditelja projekta. Voditelji bi trebali stvarati okruzenje koje pogoduje timskom radu,
kontinuirano motivirati svoj tim izazovima i prilikama, davanjem pravovremene povratne
informacije 1 podrske kad je potrebno te prepoznavanjem i nagradivanjem dobrih rezultata. 42
S obzirom na stalnu prisutnost komunikacije u projektu ona se smatra jednim od kljucnih
faktora uspjeha projekta. Kako bi se uspjesno izvrsio projekt nuzno je da komunikacija bude
kvalitetna, redovita i nedvosmislena. Osim o vjeStinama, komunikacija ovisi 1 0 samom

nacinu komuniciranja. Vazno je postaviti pravila komuniciranja i odrzavati pozitivnu klimu

“Kerzner H.: Project Management: A Systems Approach to Planning, Scheduling, and Controlling, 2009., str.
211.-212.

“Project Management Institute: Vodi¢ kroz znanje o upravljanju projektima (Vodi¢ kroz PMBOK), &etvrto
izdanje, str. 229
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kako bi se sprijecili nesporazumi i konflikti u projektnom timu. Klju¢nu kariku komunikacije
u projektnom ciklusu ¢ine socijalne vjestine voditelja projekta kao i ostalih suradnika na
projektu.

Najvaznije sudionike u procesu komuniciranja predstavljaju voditelj projekta, projektni tim,
investitor i vrhovni menadzment. Voditelj projekta predstavlja glavnu osobu u procesu
komuniciranja iz razloga $to od njega polaze i njemu se vracaju sve osnovne informacije koje
su vazne za realizaciju samog projekta. Kako bi voditelj projekta bio $to uspjesniji prilikom
komunikacije sa ostalim c¢lanovima treba posjedovati odredene komunikacijske vjeStine
(aktivno slusati, izgradivati odnos na temelju povjerenja i postovanja, postavljanje jasnih
prioriteta i sli¢no). Voditelji projekta provode veéinu svoga vremena u komunikaciji sa
suradnicima- projektnim timom, dionicima, investitorima i krajnjim korisnicima. Sto se ti¢e
projektnog tima vazna je dobra komunikacija unutar ¢lanova tima, ali i komunikacija sa
voditeljem projekta. Jednu od najvaznijih osoba u lancu komunikacije na projektu predstavlja
I sam investitor. Investitori su osobe koje nemaju puno vremena za ¢itanje detalja iz izvjeSca
te je potrebno izdvojiti vrijeme za razgovor o njihovim zeljama. Kroz razgovor s investitorom
bi trebalo definirati: §to trebaju znati, kako Zzele komunicirati i koliko ¢esto. Od velike
vaznosti je da investitori imaju informaciju o tijeku i razvoju projekta jer su oni ipak ti koji
ulazu novac u odredeni projekt. Takoder je potrebno da imaju sve informacije kako bi mogli
procijeniti izvedbu projekta. Vrhovni menadzment- odlu¢uje o osnovnim ciljevima projekata
pa je potrebno stalno komuniciranje sa voditeljem projekta i ¢lanovima projektnog tima.
Voditelj projekta mora voditi raCuna o tome da ¢lanovi projektnog tima budu dobro i
pravovremeno informirani dok clanovi projektnog tima moraju biti upoznati sa odredenim
informacijama: $to se od njih trazi, Sto trebaju uciniti i kada, kakav je budzet s kojim
raspolaZzu, koja su vremenska ograni¢enja i kakva je specifikacija kvalitete odnosno Sto se
ocekuje. Voditelj projekta je isto tako zaduzen da obavijesti projektni odbor o napredovanju
projekta jer ukoliko dode do bilo kakve promjene ili eventualnog rizika oni mogu u svakome
trenutku ocijeniti napredak projekta u odnosu na pocetak i prepoznati projekt koji ne
ispunjava svoju svrhu. Mogu ocijeniti da li su postojeca ulaganja veca od predvidenih, te
mogu pravovremeno reagirati. Kako bi svi ¢lanovi, koji su klju¢ni za pojedini projekt, bili
pravovremeno informirani nuzno je odrzavati redovite sastanke i1 imati pristup svim
informacijama o projektu, potrebama narucitelja, ciljevima, planovima, ograni¢enjima,
promjenama / rizicima i napredcima ostvarenima na projektu.

Komunikacija unutar ¢lanova projektnog tima i svih ostalih sudionika na projektu moze se

odvijati na viSe nacina: odrZzavanjem sastanaka, elektronickom postom, faksom, telefonom,
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video- konferencijama ili objavama na webu i sli¢no. Ukoliko se komunikacija odvija
redovito 1 ukoliko izaberemo uspjesnu metodu moguce je izbje¢i nesporazume i kaSnjenja
koja cesto dovode do neuspjeha projekta, te je kroz odredene metode komunikacije moguce
osigurati da svi ¢lanovi zaposleni na projektu kao 1 sami investitori budu sigurni u informacije

Sto joS treba biti ucinjeno i tko je za $to zaduzen unutar samog projekta.

Komunikacija ima mnogo potencijalnih dimenzija, ukljucuju¢i :*®

* internu (unutar projekta) i vanjsku (klijent, drugi projekti, mediji, javnost)

« formalnu (izvjesc¢e, dopis) i neformalnu (e- posta, ad hoc rasprava)

» vertikalnu (gore i dolje kroz organizaciju) i horizontalnu (s jedinicama iste razine)
* sluzbenu (brosura, godisnje izvjesce) i nesluzbenu (nezabiljezena)

* pismenu i usmenu te

« verbalnu 1 neverbalnu (promjena frekvencije 1 intonacije, govor tijela).

Komunikacija je bitan proces u svijetu upravljanja projektima. Tesko ju je savladati, ali je
vazno da se ucini svaki napor kako bi se postigla. Mnogo puta ¢lanovi projektnih timova na
loSim projektima misle da bi se projekt bolje realizirao da je bila bolja komunikacija. Radi
toga se komunikacija ¢esto navodi kao podruéje koje treba najvise poboljsanja, kako bi se
osigurao uspjeh projekta. Puno informacija, ukljucujuéi predvidanja, ciljeve, potrebe, resurse,
izvjeSc¢a o stanju, proracun i zahtjevi za nabavu, trebaju biti redovito preneseni svima koji su
ukljuceni u projekt. Komunikacija u projektu moZe Cesto biti teSka zbog izazova koji su
specificni za upravljanje projektima. Mnogi projekti su kratkoroc¢ni 1 radi toga je projektna
komunikacija samo privremena. Za projektne menadzere je kriticno da poruka stigne od prve
totno kako bi se izbjegle greske u komunikacijskom procesu. Projektni menadzeri
komuniciraju koriste¢i razne medije za prijenos poruke. Vazni faktori ukljucuju komunikaciju
o tome kako ¢e se projektom upravljati 1 kako ¢e komunikacije te¢i u 1 iz projekta. Treba
takoder 1mati jasan i koncizan komunikacijski plan koji ¢e odrediti projektne odgovornosti i

tipove komunikacije koji ¢e se koristiti. On ukljucuje i procese potrebne za osiguranje

“Project Management Institute, Vodi¢ kroz znanje o upravljanju projektima (Vodi¢ kroz PMBOK ), &etvrto
izdanje, Mate, 2011., str.243
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pravovremenog i svrsishodnog stvaranja, prikupljanja, distribucije, spremanja, pronalazenja i

krajnjeg koritenja projektnih informacija.**

Slika 2 prikazuje u kojim se sve smjerovima unutar projekta moZe odvijati komunikacija.
Takoder prikazuje 1 kojom vrstom komunikacijskih alata se sudionici projekta koriste prema

drugima te koje se poruke $alju kojim primateljima.

Slika 2. Komunikacijski kanali u projektu

Izvor: Orli¢ M.,: Upravljanje razmjenom informacija u projektima,
http://www.zpr.fer.hr/zpr/Portals/0/Predmeti/U1S/Upravljanje%20razmjenom%20informacija.pdf, pristupljeno
(13.12.2014))

Kako bi komunikacija na projektu bila Sto uspjesSnija potrebno je da svaki sudionik bude
pravovremeno obavijesten o onim informacijama koje su mu potrebne za daljnji tijek, razvoj i
uspjeh projekta. Planiranje razmjene informacija odreduje potrebe sudionika u projektu za
informacijama i komunikacijom- tko treba koju informaciju, kad, na koji nacin ¢e se prenijeti,

1 tko ¢e to uc€initi. Ono se odvija u ranim fazama projekta, a nastali plan potrebno je

“Culo K., Skenderovi¢ V.: Vaznost komunikacijskog menadZmenta u uspjehu projekta, Informatol. 43., 3, 228-
235 objavljeno: 23.2.2010. ; http://hrcak.srce.hr/index.php?show=clanak&id_clanak_jezik=89183, pristupljeno
(4.2.2016.)
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prilagodavati nastalim potrebama tijekom zivotnog ciklusa projekta. Usko je vezano uz

organizacijsku strukturu projekta i okruzenje u kojem se projekt izvodi.

Vaznost komuniciranja u projektu ogleda se u redovitom, to¢nom i dosljednom informiranju
svih sudionika i zainteresiranih strana o statusu, napredovanju te utjecaju na projekt.

Sposobnosti potrebne za vodenje uspjesnih komunikacija u projektu su:*

e Upravijanje ocekivanjima- kakvoca 1 ucinkovitost komunikacija u projektu stvaraju
utjecaj na sudionike

e upravljanje projektnom skupinom- sposobnost komuniciranja projektnog voditelja
utjeCe na upravljanje samim projektnim timom

e umanjivanje sukoba- pored velikih izazova u projektu dolazi i do nesuglasnica
uzrokovanih optere¢enjem koji su najéeSée uzrokovani pogreSnim percepcijama,
nedostatkom informacija te neuc¢inkovitom komunikacijom i

e spasonosna odlika- vjestine koje su potrebne da posjeduje voditelj projekta su
komunikacija i organizacija te njihovim medusobnim nadopunjavanjem uspjesno

voditi projekt.

Voditelj projektnog tima na sastancima timova treba prvenstveno biti sa rukovodnog aspekta
visokoucinkovit, a to zna¢i da mora biti u stanju pomiriti najrazlicitije interese ¢lanova
projektnog tima u skladu s interesima projekta koji su uvijek od prioritetnog znacaja. Za
ucinkovitu komunikaciju u projektnim timovima pozeljno je da svi ¢lanovi projektnog tima
dobro poznaju metode govorne prezentacije i konverzacije te metode pismenog
komuniciranja. Nacin komunikacije u projektnim timovima pomaze poticanju kreativnosti i

inovativnosti koja je nuzna u donoSenju optimalnih projektnih odluka.*

“*Horine, G.: Vodi¢ za upravljanje projektima - od po&etka do kraja, DVA i DVA, Zagreb, 2009., str. 225.
“Tadin H.: Projektni menadzment- vrednovanje rada i nagradivanje u¢inka, Hita, Zagreb, 2007., str. 42
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6. PROCES UPRAVLJANJA LJUDSKIM POTENCIJALIMA PROJEKTA

U ovome poglavlju diplomskoga rada poblize ¢e biti objaSnjen sam proces upravljanja
ljudskim potencijalima projekta kroz pojedine faze prema Vodicu kroz znanje o upravljanju
projektima (Vodi¢ kroz PMBOK ).

Upravljanje ljudskim resursima projekta obuhvaca procese planiranja ljudskih resursa,

okupljanja projektnog tima, razvoj projektnog tima i vodenje projektnog tima.

To je jedinstvena funkcija projektnog menadzmenta koja ciljno umrezava i dinamizira
njegove ostale funkcije i podrugje je inovativnosti realizacije projekta. Cini je niz medusobno
povezanih procesa usmjerenih na osiguranje adekvatne strukture projektnih znanja i vjestina

te motivacije i vodenja ljudi ukljugenih u realizaciju projekta.*’

Jedna od glavnih uloga na projektu je pravilno planiranje i upravljanje ljudskim resursima, jer
su ipak pojedinci ti koji realiziraju projekt. Uspjeh projekta, ali i cijele projektne organizacije
ponajvise ovisi o kvaliteti i sposobnosti zaposlenika samog projekta. Projektni tim Cine
pojedinci sa svojim ve¢ dodijeljenim ulogama i odgovornostima za okoncanje projekta. Broj
¢lanova projektnog tima kao 1 njegova vrsta mogu se ¢esto mijenjati prema samom napretku
projekta.

Planiranje ljudskih resursa zapoclinje u prethodnim projektnim fazama usporedno s
planiranjem ostalih projektnih resursa. Covjek s aspekta budZetiranja realizacije projekta jest
resurs, no s aspekta upravljanja projektnom organizacijom realizacije projektnih ciljeva on je
kao Zivo, misaono bice vise od toga- pokreta¢ procesa koji daje ciljnu dinamiku materijalnim,
informacijskim i financijskim resursima projektne realizacije. Ljudski potencijali tj. znanje,
vjestine 1 motivi projektnih sudionika determiniraju proizvodnu snagu ostalih resursa u
procesima realizacije projektnih ciljeva. Zato u upravljanju projektnim ljudskim potencijalima
projektni menadZment posebnu pozornost poklanja planiranju, selekcioniranju i angaZziranju
odgovaraju¢ih ljudi za obavljanje namijenjenih projektnih uloga te razvijanju njihovih
individualnih 1 grupnih znanja, vjestina i stavova za unapredivanje realizacije projekta.48

Slika 3 prikazuje pregled upravljanja ljudskim resursima projekta koji ukljucuje: izradu plana

ljudskih resursa, formiranje, razvoj i upravljanje projektnim timom

“Zeki¢ Z.: Projektni menadzment — upravljanje razvojnim promjenama, Ekonomski fakultet u Rijeci, Rijeka,
2010., str. 145
*8Senge P.M.: Ples promjene, Mozaik knjiga, Zagreb, 2003., str. 18
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Slika 3. Pregled upravljanja ljudskim resursima projekta

Pregled upravljanja ljudskim
resursima na projektu

1. Izrada plana 2. Formiranje 3. Razvoj projektnog
ljudskih resursa projektnog tima tima
1. Ulazi 2. Ulazi 1. Ulazi
1. Resursni zahtjevi 1. Plan upravljanja 1. Dodjela ¢lanova
aktivnosti projektom projektu
| 2. Faktori okruZenja LY 2. Faktori okruzenja 2. Plan upravljanja
poduzeca poduzeca Ly projektom
3. Organizacijska procesna 3. Organizacijska procesna 3. Kalendari resursa
sredstva sredstva 2. Alati i tehnike
2. Alati i tehnike 3. Alati i tehnike 1. Meduljudske vjestine
1. Org. dijagrami i opisi 1. Dodjela resursa 2. Obuka
pozicija unaprijed 3. Aktivnosti izgradnje
2. Networking 2. Pregovaranje tima(team- building)
3. Organizacijska teorija 3. Nabava 4. Osnovna pravila
3. lzlazi 4. Virtualni timovi 5. Kolokacija
1. Plan ljudskih resursa 4. lzlazi 6. Priznanje i nagradivanje
1. Dodjela ¢lanova 1. lIzlazi
projektu 1. Ocjena radne
4. Upravljanje 2. Ké\lendari resursa uéinkvovi'tosti _
. . . 3. Azuriran plan 2. Azurirana faktori
projektnim timom upravljanja projektom okruzenja poduzecéa
1. Ulazi
1. Dodjela clanova projektu
2. Plan upravljanja
projektom
3. Ocjena ucinkovitosti tima

L1 4. Izvjesca o uCinkovitosti
5. Organizacijska procesna
sredstva

2. Alati i tehnike

1. Promatranje i razgovor
2. Ocjenjivanje
ucinkovitosti projekta

3. Upravljanje sukobima

4. Dnevnik otvorenih
pitanja

5. Meduljudske vjestine

3. Izlazi

1. AZurirani faktori
okruzenja poduzeca

2. Azurirana organizacijska
procesna sredstva

3. Zahtjevi za izmjene

4. Azuriran plan upravljanja
projektom

Izvor: Project Management Institute, Vodi¢ kroz znanje o upravljanju projektima (Vodic¢ kroz PMBOK), Cetvrto
izdanje, Mate, 2011., str. 217
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Podskup projektnog tima ¢ini vodstvo projekta koje je ujedno odgovorno za upravljanje
projektom i aktivnosti u koje spadaju: iniciranje, planiranje, izvrSavanje, nadziranje,
kontroliranje i1 zatvaranje razliitih projektnih faza. Nazivamo ih jo$ i izvrsni tim ili tim za

upravljanje projektom.*

Procesi upravljanja projektima obi¢no su prikazani kao pojedini procesi utvrdenih dodirnih
tocaka, dok u praksi dolazi do preklapanja i u medusobnoj su interakciji. Neke od sljedec¢ih

situacija mogu zahtijevati dodatno planiranje: *°

e naknadno okupljanje preostalih ¢lanova tima, nakon $to pojedini ¢lanovi tima izrade
strukturu ras¢lambe rada

e nakon okupljanja svih ¢lanova tima, povecanje ili smanjenje rizika samog projekta
moze uzrokovati upravo razina iskustva koju posjeduju ili im manjka zbog cega se
stvara potreba za dodatnim azuriranjem planiranja rizika

e trajanje aktivnosti podlozno je izmjenama ukoliko se procijeni, budzetira ili isplanira i
odredi opseg trajanja aktivnosti prije same identifikacije svih ¢lanova projektnog tima

i njihovih razina sposobnosti.

Planiranje ljudskih resursa ukljucuje procese potrebne da se na najefektivniji nacin iskoristi

ljude ukljugene u projekt. Glavne procese u planiranju ljudskih resursa imaju:*

e organizacijsko planiranje- identificiranje, dokumentiranje i dodjela projektnih uloga i
odgovornosti te utvrdivanje odnosa pri izvjesStavanju

e osiguranje osoblja- pribavljanje ljudskih resursa potrebnih za rad na projektu

e razvoj projektnog tima- razvijanje individualnih i skupnih vjeStina kako bi se

unaprijedile performanse tima, a time i performanse projekta.

6.1 Izrada plana ljudskih resursa

Proces izrade plana ljudskih resursa ukljucuje identificiranje 1 dokumentiranje projektnih
uloga, odgovornosti i potrebnih vjesStina, hijerarhije i1 izrade plana upravljanja formiranjem

projektnog tima. Plan ljudskih resursa dokumentira projektne uloge i odgovornosti kroz

“Project Management Institute, Vodic kroz znanje o upravljanju projektima (Vodi¢ kroz PMBOK), &etvrto
izdanje, Mate, 2011., str. 215

*1bidem., str. 216

SiCetinski V., Marko P.: Projektni menadzment, Sveuéiliste u Rijeci, Fakultet za turisti¢ki i hotelski menadzment
Opatija, Opatija, 2006., str. 69
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projektne organizacijske dijagrame, plan upravljanja formiranjem projektnog tima,
ukljucujuéi raspored okupljanja ¢lanova tima i njihovog oslobadanja. Unutar plana ljudskih
resursa takoder mozemo ukljuciti i utvrdivanje potrebe za obukom, strategije izgradnje tima,
planove za programe priznavanja 1 nagradivanja, uskladivanje s regulativom, pitanja

sigurnosti i utjecaj plana upravljanja formiranjem projektnog tima na organizaciju.>?

Bitno je dobro utvrditi raspoloZivost nedovoljnih ili ograni¢enih ljudskih resursa. Same
projektne uloge mogu se dodijeliti pojedincima ili skupinama koje se nalaze unutar ili izvan
organizacije koja provodi projekt. Preostali projekti mogu se nadmetati za one resurse koji
raspolazu istim kompetencijama ili skupinama vjestina. Uz tako definirane faktore, troSkovi
projekta, vremenski rasporedi, rizici, kvaliteta i druga podru¢ja mogu biti pod bitnim
utjecajem odabranih ljudskih resursa. Ucinkovito planiranje ljudskih resursa trebalo bi
sagledati, uzeti u obzir i planirati i ove faktore te razviti odgovarajuce opcije za upravljanje

ljudskim potencijalima.

U nastavku rada slika 4 prikazuje izradu plana ljudskih resursa, njegove ulaze, alate i tehnike

te izlaze.

Slika 4. Izrada plana ljudskih resursa

Izvor: Project Management Institute, Vodi¢ kroz znanje o upravljanju projektima (Vodi¢ kroz PMBOK),
Cetvrto izdanje, Mate, 2011., str. 218

%2project Management Institute, Vodi& kroz znanje o upravljanju projektima (Vodi& kroz PMBOK), &etvrto
izdanje, Mate, 2011., str. 218
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Kod procesa izrade plana ljudskih resursa, kao §to je prikazano slikom 4, ulaze ¢ine: resursni

zahtjevi aktivnosti, faktori okruzenja poduzeca te organizacijska procesna sredstva.

Resursni zahtjevi aktivnosti potrebni su kako bi se ustanovile potrebe za ljudskim resursima
na projektu. Zahtjevi koji ukljucuju potrebne ljudske resurse te sposobnosti i vjestine koje
posjeduju, ¢ine vazan dio procesa planiranja ljudskih resursa.

Faktori okruzenja poduzeéa ¢ine faktore koji imaju znacajan utjecaj prilikom izrade plana
ljudskih resursa, ali koji nisu ujedno ograni¢eni Samo na organizacijsku kulturu i strukturu,
postojece ljudske resurse, politike upravljanja osobljem i trziSne uvjete.

Organizacijska procesna sredstva predstavljaju sredstva koja mogu procesom izrade plana
ljudskih resursa utjecati na projektni tim. Ona ukljucuju, ali nisu ograni¢ena na organizacijske
standardne procese i1 politike i standardizirane opise uloga, predloske za organizacijske
dijagrame i opise pozicija, te povijesne informacije o organizacijskim strukturama koje su

funkcionirale u prethodnim projektima.

Alate i tehnike koji se koriste prilikom izrade plana ljudskih resursa Cine organizacijski

dijagrami i opisi pozicija, networking ili povezivanje, te organizacijska teorija.

Sto se ti¢e organizacijskih dijagrama i opisa pozicija, postoji vise vrsta formata unutar kojih
se pohranjuju uloge i odgovornosti pojedinih ¢lanova tima. Vecina ih spada u:

1. hijerarhijski,

2. matricni I

3. tekstualno orijentirani format za definiranje uloga i odgovornosti, kao $to je prikazano

na slici 5.
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Slika 5. Formati za definiranje uloga i odgovornosti

P[M RAM Role

Responsibilities

m%iﬁ%ﬁ% oh e p—
N

Hierarchical-type Matrix-based Text-oriented
Organization Chart Responsibility Chart Format

Izvor: Project Management Institute, Vodi¢ kroz znanje o upravljanju projektima (Vodi¢ kroz PMBOK), ¢etvrto
izdanje, Mate, 2011., str.220

Odredeni projektni zadaci dokumentiraju se u pomo¢nim planovima upravljanja projektom
(planovi rizika, planovi kvalitete ili komunikacijski planovi). Potrebno je osigurati da svaki
radni paket posjeduje vlastitog nedvosmislenog nositelja i da svi ¢lanovi tima razumiju koja je

njihova uloga i razina odgovornosti.

Dijagram hijerarhijskog tipa u grafickom formatu prikazuje pozicije i odnose prema principu
odozgo prema dolje. WBS (struktura ras¢lambe rada) prikazuje projektne isporuke razvrstane
u radne pakete i na taj naCin prikazuje opcenita podru¢ja odgovornosti. OBS ili struktura
raSClambe organizacije podijeljena je prema odredenim odjelima, jedinicama ili timovima
organizacije s pojedinim projektnim aktivnostima ili radnim paketima popisanima ispod
svakog odjela. Jedan od hijerarhijskih dijagrama takoder je i struktura ras¢lambe resursa koji
sluzi za ras¢lambu projekta prema vrsti resursa. Takoder ima veliku ulogu u praéenju
projektnih troSkova i moZe se uskladiti s racunovodstvenim sustavom organizacije, a ujedno

moze sadrzavati i kategorije resursa koji nisu ljudski.

Dijagrami temeljeni na matrici tj. RAM (matrica dodjele odgovornosti) koristi se kako bi se
prikazala veza izmedu radnih paketa ili pojedinih aktivnosti i ¢lanova projektnog tima. Kod
ve¢ih projekata matrica dodjele odgovornosti se moze razvijati na razli¢itim razinama. Na
primjer, opéeniti RAM moze definirati ono za S§to je grupa ili jedinica projektnog tima
odgovorna unutar svake od komponenata WBS-a, a detaljni RAM-ovi koriste se unutar grupe
kako bi se dodijelile uloge, odgovornosti i razine ovlasti za specificne aktivnosti. Kod

matri¢nog formata prikazuju se sve aktivnosti povezane s jednom osobom i sve osobe koje su
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povezane s jednom aktivnosti. Tako se osigurava da postoji samo jedna osoba koja je
odgovorna za jedan zadatak jer se time izbjegava zbrka.”®

Tablica 4 prikazuje primjer RAM dijagrama koristenjem formata RACI. RACI ima vaznu
ulogu kad tim ¢ine interni i eksterni resursi kako bi se osigurala jasna podjela uloga i
ocekivanja. Dijagram prikazuje rad koji je potrebno izvrsiti u lijevom stupcu kao pojedine

aktivnosti. Resursi koji su dodijeljeni mogu se prikazati kao pojedinci ili grupe.

Tablica 4. Matrica dodjele odgovornosti (RAM) koristenjem formata RACI

Dijagram RACI OSOBA

Aktivnost Ann Ben Carlos Dina Ed

definira A I | I

osmisljava I

> > T

R
razvija I R

T O O
olNe)

testira A | I

R= zaduzZen
A= odgovoran
C= konzultira

I= informira

Izvor: Project Management Institute, Vodi¢ kroz znanje o upravljanju projektima (Vodi¢ kroz PMBOK), ¢etvrto
izdanje, Mate, 2011., str.22

U nastavku rada slika 6 prikazuje matricu pojedina¢nih odgovornosti RASIC, prema ulogama

tj. clanovima skupine 1 njthovim zaduzenjima.

3Project Management Institute, Vodi& kroz znanje o upravljanju projektima (Vodi¢ kroz PMBOK), &etvrto
izdanje, Mate, 2011., str. 221
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Slika 6. Matrica pojedina¢nih odgovornosti RASIC

fé’ L o FFHE PR LS
Clan skupine “ &

M. Yot R

B Gates S1C .

S, jones ClA AL C A

3 |L Gregory 5
D

1. Yerrific i Al t
R
(

>

0 B B O (] B )

Izvor: Horine G.M.: Vodi¢ za upravljanje projektima - od pocetka do kraja, str.64

Usprkos usporenom toku informacija koji se javlja kao nedostatak RACI metode, ona ipak
ima mnogo vise prednosti. To su: manje nesporazuma u raspodjeli poslova, uspostavljanje
bolje komunikacije, preciznije utvrdivanje odgovornosti za zadatke i cjelokupan projekt, te se
izbjegava preoptereéenost pojedinca.

Tekstualno orijentirani formati specificiraju odgovornosti ¢lanova tima koje zahtijevaju
detaljne opise. U njima se nalaze informacije kao §to su odgovornosti, ovlasti, Sposobnosti i
kvalifikacije. Dokumenti se mogu naci pod raznim imenima, ukljucujuéi opise pozicija i
obrasce uloga, odgovornosti i ovlasti. Takoder se mogu koristiti kao predlozak za bududi
projekt, posebno kad se informacije azuriraju tijekom trenutnog projekta primjenom stecenog

znanja.

Slika 7 u nastavku rada prikazuje odgovornosti u projektu prema c¢lanovima tima u

tekstualnom formatu.
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Slika 7. Prikaz odgovornosti u projektu prema ¢lanovima tima

:r':j:;:‘ Odgovomosti u projektu

Sponzor projekta |« Odgovoran za zastitu projekta i komuniciranje svih njegovih T. Terrific
aspekata sa sudionicima iz viseg rukovodecdeg kadra

« Ima krajnji autoritet nad projektom | odgovoran je za
projekt i / ili program

+ Odobrava promjene opsega i osigurava primjenjiva
financijska sredstva za te promjene

Pripisuje se
danu skupine

Voditelj projekta |+ Usmjerava i nadgleda ¢itavu inicijativu M, Yost

+ Radi sa sudionicima kako bi osigurac da budu zadovoljena
njihova oéekivanja

+ Razvija plan projekta i upravlja njime

» Oblikuje i izvodi plan komunikacija projekta

+ Mjeri, procjenjuje | izvjestava o napredovanju projekta u
odnosu na plan

« lzraduje izvjesca o statusu projekta

+ Koordinira i upravlja djelatnostima osoblja na projektu

+ Rjedava probleme vezane uz projekt

+ Rukovodi unaprijed dogovorenim sastancima o statusu

projekta

Izraduje dokumentaciju i standardne procedure za projekt

+ Pregledava kakvocu dokumenata koju mu donose

« Odrzava komunikaciju vezanu uz projeks s voditeljem
projekta kod kupca

« Pregledava | upravija nadzorom nad izmjenama uvedenim
u projekt

Tehnicki + Rukovodi tehnickim pitanjima vezanim uz oblikovanje B. Gates

rukovoditel) aplikacijske arhitekture

« Predvodi rjesavanje svih problema vezanih uz pitanja
razvitka aplikacije

+ Olakiava rad na sastancima o tehni¢kom oblikovanju

» Osigurava dobru kakvocu tehnickih rjedenja | Ishoda

Rukovoditelj » Osigurava dobru kakvocu svih postupaka, procedura | N. Reed
osiguranja ishoda vezanih uz projekt

kakvoce + Radi s drugim rukovoditeljima projekta na tome da se
osigura ispunjenje ocekivanja od projekta

Voditelji » Osiguravaju poslovnu kompetenciju cijele projektne skupine S. Jones

posiovnih » Sudjeluju u sastancima zbog razmjene Informacija G. Griffey

postupaka « Stalno osiguravaju stratedku poslovnu dokumentaciju i
kolanje informacija

« Pomazu pri identificiranju kritiénih poslovnih postupaka

« Procjenjuju odrzivost primljenih preporuka

+ Djefuju kao prvi korisnici testiranja kod prihvacanja projekta

Izvor: Horine G.M.: Vodi¢ za upravljanje projektima- od pocetka do kraja, str.63

Networking ili povezivanje predstavlja formalnu i neformalnu interakciju s drugima u
pojedinoj organizaciji, industriji ili profesionalnom okruzenju. To je nacin shvacanja
politi¢kih i meduljudskih faktora koji utjeCu na ucinkovitost opcija upravljanja formiranjem
projektnog tima. Proaktivna korespondencija, radni ruckovi, neformalni razgovori i sli¢no
predstavljaju aktivnosti povezivanja ljudskih resursa koji ukljuCuju sastanke i dogadanja,
konferencije 1 simpozije. Povezivanje moze biti jedan od nacina na koji se moze poboljsati

profesionalni razvoj upravljanja projektima tijekom projekta i nakon §to projekt zavri.>*

**Project Management Institute, Vodi& kroz znanje o upravljanju projektima (Vodi& kroz PMBOK), &etvrto
izdanje, Mate, 2011., str. 222
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Organizacijska teorija daje informacije o tome na koji nacin se ponaSaju ljudi, timovi i

organizacijske jedinice. Ukoliko se ove informacije ufinkovito koriste to moze rezultirati

skracenjem koli¢ine vremena, troSkova i napora koji su potrebni kako bi se stvorili izlazi

planiranja ljudskih resursa i poboljsala vjerojatnost uc¢inkovitog planiranja. Neke od tih teorija

su na primjer; >

Maslowljeva hijerarhija potreba koja sadrzi pet razina: fizioloske, sigurnosne,
socijalne, poStivanje samoga sebe i realizacija sposobnosti. Potrebe gradiraju po
konceptu hijerarhije od nizih (fizioloskih) prema najviSim (realizacija sposobnosti).
Hijerarhija naglasava vaznost i razliCitost potreba koje ljudi Zele posti¢i radom,
odnosno zadovoljiti osobne potrebe kroz osobne i organizacijske ciljeve i njihovu
realizaciju. Prema Maslowu ljude osim zadovoljenja egzistencijalnih potreba motivira
I kontinuirani razvoj te bi organizacije na to trebale staviti poseban naglasak.
Herzbergova teorija motivacije sastoji se od dvije pretpostavke: zadovoljstvo i
nezadovoljstvo nisu suprotni krajevi jednakog kontinuuma, nego dva odvojena
kontinuuma povezana s razli¢itim faktorima, a kao drugu pretpostavku modela istice
dvije razlicite kategorije motivacijskih faktora: ekstrinzi¢ni i intrinzi¢ni faktori. Prema
njegovoj teoriji novac nije glavni ,,pokreta¢” pojedinca ve¢ glavni motiv pojedinca
odrazava njegovo samoostvarenje, odgovornost i profesionalni razvoj. Prema njegovoj
teoriji vaznu ulogu ima preoblikovanje rada kroz koje se pojedincu moZe omoguditi
individualni razvoj unutar poslovne organizacije.

McGregorova teorija X i teorija Y- Douglas McGregor svoju teoriju motivacije
zasniva na hipotezi da pretpostavke projektnog menadzera odreduju motivaciju
ljudskih resursa i utjecu na profit tvrtke.

"Pretpostavke teorije X su sljedece: prosjecni zaposlenik je po prirodi lijen, 1 radi Sto
je moguée manje, nema ambicije, izbjegava odgovornost, zeli da ga netko vodi,
prosjecni zaposlenik je egocentrican, indiferentan za potrebe tvrtke, po prirodi pruza
otpor svakoj promijeni, lakovjeran je, ne prepametan, ima sklonost demagogiji." *°
Pretpostavke teorije Y su potpuno suprotne u odnosu na gore navedene pretpostavke
teorije X, te predstavljaju pozitivnu teoriju prema kojoj su ljudi kreativne, sposobne i

dinamic¢ne li¢nosti, a za njihovu motivaciju su odgovorni menadzeri.

®Varga M.:Upravljanje ljudskim potencijalima kroz motivaciju, 2011., Zbornik radova Medimurskog
veleuéilista u Cakovcu, Vol.2 No.1 Lipanj 2011., struéni rad, http://hrcak.srce.hr/file/106238., pristupljeno
(3.2.2016.)

**Marusi¢ S.: Upravljanje ljudskim potencijalima. 4. izdanje, Zagreb, ADECO, 2006., str. 326
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,,Pretpostavke teorije Y su sljedece: prosjecan zaposlenik nije po prirodi ravnodusan
na potrebe tvrtke. Mozda takav postaje zbog nemilih iskustava; dapace, motivacija,
potencijal za razvoj, odgovornost, spremnost da radi za dobrobit tvrtke- prisutni su u
svakom Covjeku; zadaca je menadZera organizirati okolinu tako da zaposlenik moze
iskoristiti te pozitivne osobine." *’

Ove teorije naglasak stavljaju na projektne menadzere koji su odgovorni za vodenje svojih
Clanova tima, te moraju razumjeti njihove potrebe, poticati ih na participaciju i kooperaciju

kako bi u konacnici kroz rad postigli svoje osobno zadovoljstvo.

Izlaz u procesu izrade plana ljudskih resursa ¢ini plan ljudskih resursa.

Plan ljudskih resursa predstavlja plan na koji na¢in bi se ljudski resursi na projektu trebali
definirati, popunjavati, na koji na¢in bi se njima trebalo upravljati, kako ih kontrolirati i
eventualno oslobadati obaveza. Plan ljudskih resursa trebao bi sadrzavati uloge i
odgovornosti, projektne organizacijske dijagrame te plan upravljanja formiranjem projektnog

tima, ali isto tako ne bi trebao biti ograni¢en samo na njih.

Prilikom popisivanja uloga i odgovornosti potrebno je razmotriti sljedeée:*®

e uloga- opisuje udio projekta za koji je pojedinac zaduzen (pravnik, gradevinar i
sli¢éno). Tocno definirane uloge koje se odnose na ovlasti, odgovornosti i granice
trebale bi biti dokumentirane.

e ovlasti- predstavljaju pravo primjene projektnih resursa, donoSenje odluka i
potpisivanje odobrenja. Primjeri odluka koje zahtijevaju jasne ovlasti podrazumijevaju
odabir odredene metode kako bi se provela aktivnost, prihvatila kvaliteta 1 nacin
odgovora na projektna odstupanja. Najbolje djelovanje ¢lanova tima ostvaruje se kada
se njihove pojedinacne razine ovlasti podudaraju sa njihovim pojedinacnim
odgovornostima.

e zaduZenja- definiramo kao rad od strane ¢lana projektnog tima koji je potreban kako bi

se zavrsile projektne aktivnosti

*Varga M.:Upravljanje ljudskim potencijalima kroz motivaciju, 2011., Zbornik radova Medimurskog
veleudilista u Cakovcu, Vol.2 No.1 Lipanj 2011., struéni rad, http://hrcak.srce.hr/file/106238., pristupljeno
(3.2.2016.)

*8Project Management Institute, Vodié kroz znanje o upravljanju projektima (Vodi¢ kroz PMBOK), &etvrto
izdanje, Mate, 2011., str. 222. -223.
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e kompetencije- predstavljaju vjestine i sposobnosti pojedinca koje su potrebne kako bi
se projektna aktivnost uspjesno zavrsila. Ukoliko ¢lan tima ne raspolaze sa potrebnim
kompetencijama tada bi moglo doé¢i do ugrozenosti projekta, te dolazi do potrebe

obuke, zaposljavanja i izmjene vremenskog rasporeda ili opsega.

Projektni organizacijski dijagrami predstavljaju graficki prikaz ¢lanova projektnog tima i
njihovog odnosa izvjes¢ivanja. Ovisno o potrebama i vrsti projekta moze biti formalan i
neformalan, detaljan ili opcenit. Projektni organizacijski dijagram u slucaju tima od veéeg

broja ¢lanova ¢e biti puno detaljniji od dijagrama kod kojeg tim &ni manji broj ljudi.>®

Plan upravljanja formiranjem projektnog tima opisuje na koji nacin tj. kada i kako ¢e se
zadovoljiti zahtjevi za ljudskim resursima. Sadrzi sve zadace i aspekte vezane za izgradnju i
poboljsanje projektnog tima. On kao i projektni organizacijski dijagrami moze biti formalan
ili neformalan, vrlo detaljan ili opcenit, ovisno o potrebama projekta. Plan se kontinuirano
azurira tijekom projekta kako bi se usmjeravale radnje okupljanja ¢lanova tima i razvoja.
Informacije u planu razlikuju se ovisno 0 podrucju primjene i veli¢ini projekta, ali prilikom
popunjavanja treba uzeti u obzir:

e okupljanje ¢lanova tima- prilikom kojeg se postavljaju brojna pitanja kao $to su: hoce
li ¢lanovi tima morati raditi na centralnoj lokaciji ili mogu raditi s udaljenih; koji se
troskovi povezuju sa svakom razinom struc¢nosti koja je potrebna projektu i sli¢no.

e kalendare resursa- jedan od alata za prikazivanje ljudskih resursa je i resursni
histogram. On prikazuje broj sati po osobi, odjelu ili cijelom projektnom timu koji ¢e
biti potrebni svakog tjedna ili mjeseca tijekom trajanja projekta. Vodoravna crta
unutar histograma oznaCava maksimalan broj sati dostupan za odredeni resurs.
Ukoliko se stupci nalaze izvan vodoravne crte oni ukazuju na potrebu za
uravnotezenjem resursa koje se moZe ostvariti dodavanjem jo§ resursa ili

modificiranjem vremenskog rasporeda.®

Slika 8 prikazuje jedan od primjera histograma resursa. Konkretno iz navedenog primjera

mozemo vidjeti koliko se sati rada starijih dizajnera utrosilo kroz odredene mjesece.

¥Project Management Institute, Vodié kroz znanje o upravljanju projektima (Vodi¢ kroz PMBOK), &etvrto
izdanje, Mate, 2011., str. 223
®Ibidem.
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Slika 8. Primjer histograma resursa

Izvor: Project Management Institute, Vodi¢ kroz znanje o upravljanju projektima (Vodi¢ kroz PMBOK), ¢etvrto

izdanje, str.224

plan oslobadanja resursa- samom projektu i ¢lanovima projektnog tima pogoduje
odredivanje metode i trenutka oslobadanja ¢lanova tima. Prilikom otpustanja ¢lanova
tima dolazi do smanjenja troskova jer troSkovi koji se povezuju s tim resursima vise
ne terete projekt. Moral se poboljSava kad su vec isplanirani prijelazi na sljedece
projekte bez poteSkoca. Plan oslobadanja resursa pomaZze u suzbijanju rizika ljudskih
resursa koji mogu nastati tijekom projekta ili na njihovom kraju.

potrebe za obukom- ukoliko je unaprijed utvrdeno da ¢lanovi tima ne posjeduju
odredene potrebne kompetencije, moZe se razviti plan obuke kao dio projekta. On
moze ukljucivati nacine pomocu kojih ¢e ¢lanovi tima steci certifikacije kako bi $to
vise doprinijeli uspjesnosti projekta.

priznanje i nagradivanje- pomazu u promoviranju i unapredivanju Zeljenog ponasanja.
Ujedno predstavlja i dio procesa razvoja projektnog tima. Kako bi priznanje i
nagradivanje bilo u¢inkovito potrebno je da se temelje na aktivnostima i radu koji su
pod kontrolom neke osobe. Stvaranje plana s utvrdenim trenucima za podjelu nagrada
osigurava da ¢e se priznanje dogoditi i da nije zaboravljeno.

uskladenost- plan upravljanja formiranjem projektnog tima moze ukljucivati strategije
za uskladivanje s primjenjivim drZzavnim propisima, ugovorima sa sindikatima i

drugim ustanovljenim politikama ljudskih resursa.
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e sigurnost- politike i procedure koje $tite ¢lanove tima od sigurnosnih opasnosti mogu

biti ukljuc¢ene u plan popunjavanja ljudskih resursa, kao i u registar rizika.

6.2 Formiranje projektnog tima

Formiranje projektnog tima podrazumijeva proces u kojem se utvrduje i osigurava dostupnost

ljudskih resursa koji su potrebni kako bi se uspjesno izvrsili svi projektni zadaci.

Formiranje tima takoder se moze definirati kao proces transformiranja skupine pojedinaca

ive . . . . v . . . . e . . 1
razli¢itih osobina, potreba, iskustva i strunosti u integriranu, efektivnu radnu jedinicu (tim).°

Tim moze steci svoje ¢lanove na razne nacine. NajéeSée se to odvija na nain da sponzor
poziva ljude da sudjeluju u raznim projektima u skladu s njihovim kompetencijama i znanjima
koji mogu pomoéi u ostvarivanju i postizanju ciljeva projekta. Clanovi tima takoder mogu
predloziti pojedince za rad na projektu, za koje smatraju da bi mogli biti uc¢inkoviti prilikom
realizacije projekta Sto predstavlja i odredeni rizik. Pri izboru sudionika treba imati na umu
njihovo prethodno iskustvo, osobne interese, osobne karakteristike i njihovu dostupnost u

definiranim vremenskim okvirima projekta.®

Broj ¢lanova tima ovisi o koli¢ini poslova, raspoloZivosti i sposobnosti potencijalnih
sudionika. RaspoloZivost ¢lanova tima ovisi i 0 vremenu koje ¢lanovi imaju na raspolaganju.
Ako su ¢lanovi tima visoko motivirani za sudjelovanje u radu tima u smislu ulaganja vremena
u obavljanje poslova i1 zadataka, ako su k tome stru¢ni 1 sposobni, projekt ¢e se realizirati u
zadanom roku ¢ak 1 s manjim brojem ¢lanova. Medutim, ako projekt zahtijeva odredenu
koli¢inu poslova za koju ¢lanovi tima nemaju dovoljno znanja, sposobnosti ili vremena,

poslove i zadatke potrebno je raspodijeliti na veci broj sudionika, odnosno &lanova tima.®

Sam proces formiranja projektnog tima predstavlja dugotrajan i slozen posao. U
kompleksnijim projektima postupak formiranja tima ukljucuje sljedece korake: **
1. odabir projektnog menadzera

2. projektni menadZer odabire svoje pomoc¢nike (klju¢ne ¢lanove projektnog tima)

®1Cleland, D. I. ; Ireland L.R.: Project management- Strategic Design and Implementation; Fourth edition,
McGraw- Hill, New York, 2002., str. 511

62 Cetinski V., Peri¢ M.:Projektni menadzment, Sveuciliste u Rijeci, Fakultet za turisti¢ki i hotelski menadzmet,
2006., str.90

®3[koni¢ M., Vukovi¢ A.: Projektni menadzment, Sveuciliste u Rijeci, Rijeka, 2011., str.15

#Omazi¢ M. A., Baljkas S.:Projektni menadzment, Sinergija, Zagreb, 2005., str.128
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3. projektni menadZer i pomoc¢nici zajedno s funkcijskim menadzerom odabiru ¢lanove tima

4. projektni menadzer dogovara sastanak zajedno s vrhovnim menadzmentom kako bi
predstavio srzni tim

5. projektni menadzer dogovara inicijalni sastanak projekta sa svim interesno- utjecajnim

skupinama, odnosno njihovim predstavnicima.

U slucaju kada se prvo izabere projektni menadzer, a tek nakon njega i ostatak projektnog
tima, taj nacin formiranja projektnog tima nazivamo formiranje ,,0dozgo*. Projektni menadzer
se takoder moze izabrati i formiranjem tima ,,0dozdo*, na nacin da se prvo izabere projektni

tim, a tek nakon njega projektni menadzer.

U ranim fazama prilikom formiranja i pocetka djelovanja tima uz jasno definiranje ciljeva
projekta, potrebno je Sto uspjeSnije rjeSavati sukobe koji se mogu javiti zbog razli¢itosti
unutar tima i ujedno poboljsati komunikaciju kako bi bila $to efikasnija. Takoder se preporuca
autokratski stil vodenja. Nakon faze formiranja ¢lanova tima, projektni tim se nastavlja
razvijati tijekom c¢itavog zivotnog ciklusa projekta. Tijekom djelomi¢ne integracije tima
potrebna je znatna koli¢ina vodenja iako se ucestalost sukoba smanjuje, te je potrebno
poveéati razinu medusobnog povijerenja i podrike izmedu &lanova tima. Sto se tide stila
vodenja najbolje je kombinirati autokratski 1 demokratski stil. U fazi potpune integracije
sukobi se svode na minimum, komunikacija je znatno pobolj$ana Sto u konacnici rezultira i

povecanjem efikasnosti.®®

U nastavku rada slika 9 prikazuje ulaze, alate i tehnike, te izlaze u procesu formiranja

projektnog tima.

Cetinski V., Peri¢ M.:Projektni menadzment, Sveudili§te u Rijeci, Fakultet za turisticki i hotelski menadzmet,
2006., str.91
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Slika 9. Formiranje projektnog tima: ulazi, alati i tehnike, izlazi

Izvor: Project Management Institute, Vodi¢ kroz znanje o upravljanju projektima (Vodi¢ kroz PMBOK), ¢etvrto
izdanje, str.226

Izravnu kontrolu odabira ¢lanova tima naj¢eS¢e ima samo vodstvo projekta zbog sindikalnih
kolektivnih ugovora o radu, koriStenja podizvodackog osoblja, matricnog projektnog

okruZenja, unutarnjih ili vanjskih odnosa izvjeS¢ivanja i drugih razli¢itih razloga.

Prilikom procesa formiranja projektnog tima potrebno je voditi raéuna o tome da voditel]
projekta treba ucinkovito pregovarati i utjecati na druge koji su u poziciji da osiguraju
potrebne ljudske resurse za odredeni projekt. Ukoliko dode do nedostatka kompetentnih
ljudskih resursa na projektu to moze negativno utjecati na vremenske rasporede, budzet,
zadovoljstvo klijenta, rizike i kvalitetu projekta $to u konac¢nici rezultira smanjenjem uspjeha
samog projekta ili ¢ak moze do¢i i do njegovog otkazivanja. Ukoliko zbog ogranicenja,
ekonomskih faktora ili prethodnog dodjeljivanja drugim projektima ljudski resursi nisu
dostupni, dolazi do potrebe da voditelj projekta ili projektni tim mora dodijeliti alternativne
resurse, ali pritom mora paziti da ne krSi pravni, regulatorni, obvezujuéi ili drugi specificni
kriterij. Ve¢ prilikom planiranja samog projekta potrebno je sagledati i staviti naglasak na

navedene faktore.
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Ulaze prilikom procesa formiranja projektnog tima ¢ine plan upravljanja projektom, faktori

okruzenja poduzeca i organizacijska procesna sredstva.

Plan upravljanja projektom cine neki od bitnih faktora koje je potrebno sagledati prilikom
identificiranja, popunjavanja, kontroliranja, upravljanja i na kraju oslobadanja ljudskih
resursa, a to su: uloge i odgovornosti koje definiraju pozicije, vjestine i sposobnosti koje se na
projektu ocekuju, projektni organizacijski dijagrami koji nam daju informacije o potrebnim
ljudskim resursima na projektu, te plan upravljanja formiranjem tima koji prikazuje odredena
vremenska razdoblja u kojima ¢e ¢lanovi projektnog tima biti potrebni kao i druge informacije

vazne za samo okupljanje i formiranje projektnog tima.

Faktori okruzenja poduzeéa su faktori koji imaju znaCajan utjecaj na proces formiranja
projektnog tima u koje spadaju: postojeCe informacije o ljudskim resursima, njihova
raspolozivost, razina sposobnosti, dosadasnje iskustvo, zainteresiranost za rad na projektu i

cijena, politike upravljanja osobljem, organizacijska struktura, te lokacija.

Organizacijska procesna sredstva predstavljaju sredstva koja imaju utjecaj prilikom procesa
okupljanja i formiranja projektnog tima, ali ujedno nisu ograni¢ena samo na standardne

politike, procese i procedure organizacije.

U alate i tehnike koje je moguce koristiti prilikom procesa formiranja projektnog tima

ubrajamo dodjelu resursa unaprijed, pregovaranje, nabavu i virtualne timove.

Do situacije dodjele resursa unaprijed dolazi u sluc¢aju ako su pojedini ¢lanovi tima obecéani
kao dio natjecajne ponude, ukoliko projekt ovisi o stru¢nosti pojedinaca ili ako su dodjele

nekih ¢lanova tima definirane projektnom poveljom.

Prilikom mnogih projekata dolazi do pregovaranja o dodjeljivanju ¢lanova tima. Vodstvo
projekta moze pregovarati sa funkcijskim menadzerima kako bi se osigurali ¢lanovi tima sa
potrebnim osobinama, znanjem i iskustvom, koji ¢e izvrsiti sve svoje zadace u veC ranije
utvrdenim vremenskim okvirima ili drugim vodstvima projekta kako bi dodijelili dodatne
potrebne ili specijalizirane ljudske resurse. Ukoliko se javi potreba za dodatnim
specijaliziranim kadrom pregovori se mogu odvijati i sa pojedinim vanjskim organizacijama,
dobavljac¢ima itd. kako bi se potreba za dodatnim kadrom zadovoljila. Prilikom pregovaranja
potrebno je imati na umu vanjske politike, prakse, procese, smjernice, te pravne i druge nuzne

kriterije.
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Do nabave dolazi ukoliko se prilikom trajanja projekta pojavi potreba za dodatnim osobljem
kako bi projekt bio uspjesno zavrSen u zadanom roku postoji mogucénost popunjavanja
dodatnih ¢lanova tima iz vanjskih izvora, bilo da se radi o unajmljivanju konzultanata ili pak

podugovaranju rada s drugom organizacijom.®

Virtualni timovi predstavlja grupu ljudi koja ima zajednic¢ki cilj i koja izvrSava svoju ulogu s
vrlo malo vremena provedenog licem u lice ili koji uopée ne provode vrijeme zajedno.
Komunikacija unutar virtualnih timova odvija se putem e- maila, audio konferencija,
internetskih sastanaka i pomocu videokonferencija. Pomocu virtualnih timova mogude je
formirati timove ljudi iz istog poduzeca koji zZive na razli¢itim geografskim podrucjima, te na
taj nacin doprinijeti dodatnoj stru¢nosti tima. Virtualni timovi omogucuju ukljuéivanje
zaposlenika koji svoj dio posla obavljaju od kuce, formiranje timova koji imaju razli¢ito
radno vrijeme, ukljuéivanje osoba s ograni¢enjima mobilnosti ili s invaliditetom ili pak
pokretanje projekata koji mozda ne bi bili pokrenuti zbog velikih putnih troskova. Virtualni
projektni timovi ¢ine timove buduénosti. Omogucuje ih globalizacija 1 napredak
telekomunikacijskih i1 informatickih tehnologija. Neki od glavnih razloga osnivanja virtualnih

timova su: ¢’

e smanjeni troskovi rada
e povecana produktivnost
e laka dostupnost informacija i

e rad na zemljopisno rasprSenim podrucjima.

Pojavljuje se takoder i nova vrsta radnika- tzv. teleradnik. Svoj posao odraduje od kuce tako
da nema dodatnih troskova vezanih uz uredske prostorije ili troskove prijevoza do ureda. Za
rad se koristi mobitelom, videokonferencijom, e-mailom, internetom, prijenosnim ra¢unalom i

sl.

Osnovne prednosti virtualnog tima su: %
1. povecanje prednosti plitkih, decentraliziranih struktura u kojima se poboljSava vertikalna

komunikacija i menadZment dobiva realniju sliku o onome $to se stvarno zbiva u organizaciji

®project Management Institute, Vodi¢ kroz znanje o upravljanju projektima (Vodi&¢ kroz PMBOK), &etvrto
izdanje, str.228

0Omazi¢ M., Ekonomski fakultet u Zagrebu, 2012. , Projektni menadZer i interesno- utjecajne skupine na
projektu,
http://web.efzg.hr/dok/O1M/momazic//pm%20bjelovar%20%202012/4%20%20Dionci%20+%20Strukture.pdf,
pristupljeno(5.2.2016.)

*®Ibidem.
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2. okolina s boljom meduorganizacijskom suradnjom jer radnici sami odreduju svoje radne i
privatne dnevne obveze, a pri tome se usmjeruju na efikasno i u¢inkovito obavljanje zadataka
3. promjene koje nastaju u ocekivanjima radnika kao posljedica participacije u odlu¢ivanju jer
se danas na visoko vrijedne radnike sve vise gleda kao na investitore koji investiraju vlastite
resurse za organizacijski boljitak

4. smanjenje fiksnih trosSkova zbog moguénosti rada izvan organizacije, npr. kod kuce

5. globalna komunikacija omogucuje kontinuirani rad 24 sata na dan,

dok osnovne nedostatke ¢ini to Sto:

1. zahtjeva nuZzno posjedovanje odredenog informatickog znanja

2. postavljaju se posebni uvjeti u nacinu vodenja projektnog menadzera

3. moguénost prijenosa samo ograni¢ene koli¢ine informacija

4. stvara osjecaj usamljenosti jer nema interakcije s kolegama

5. telefonobija, rijetka pojava koja smanjuje moguénost komunikacije izmedu pojedinih
¢lanova

6. koriStenje interneta nije moguce u svim dijelovima svijeta

7. znatan dio kompanija nema svoje internet stranice.

U izlaze prilikom procesa formiranja projektnog tima ubrajamo: dodjelu ¢lanova projektu,

kalendare resursa, te azuriran plan upravljanja projektom.

Dodjela clanova projektu dogada se kada su potrebni Clanovi tima dodijeljeni prethodno
opisanim metodama. Dokumentacija o dodjeljivanju ¢lanova projektu moze sadrzavati dopise
¢lanova tima, njihov imenik, te imena unesena u druge dijelove plana upravljanja projektom

kao Sto su projektni organizacijski dijagrami i vremenski rasporedi.

Kalendari resursa definiraju vremenske periode unutar kojih svaki ¢lan projektnog tima moze
obavljati posao na projektu. Stvaranje pouzdanog vremenskog rasporeda bitno je iz razloga jer
ovisi 0 dobrom razumijevanju sukoba u vremenskom rasporedu svakog pojedinca, uzevsi u
obzir i planirane godisnje odmore i moguénost dodatnih obveza na drugim projektima, tako
da se moZe to¢no definirati kada se na kojeg €lana tima u pojedinim razdobljima projekta

moze racunati.

Kod plana upravljanja projektom moguce je azurirati plan ljudskih resursa, $to bi znacilo kad

se pojedinim ¢lanovima zadaju odredene uloge 1 odgovornosti, mozda ne postoji tocno
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podudaranje izmedu zahtjeva za dodjelu resursa koji su navedeni u planu ljudskih resursa i

pojedinaca te tako dobivamo azuriran plan upravljanja projektom.

6.3 Razvoj projektnog tima

Proces razvoja projektnog tima ukljucuje razvoj sposobnosti, medusobne timske suradnje i
cjelokupnog timskog okruzenja kako bi se povecala Sansa za konac¢ni uspjeh projekta. Da bi
se postigla visoka timska uc¢inkovitost i zadovoljili projektni ciljevi, voditelji projekta trebali
bi ste¢i potrebne vjestine kao Sto su identifikacija, izgradnja, odrzavanje, motiviranje, vodenje

i inspiriranje projektnih timova.

Projektni voditelji zaduZeni su za stvaranje pozitivnog okruzenja koje pogoduje timskom
radu. Potrebno je neprestano motivirati ¢lanove tima odredenim izazovima i prilikama,
davanjem povratnih informacija i podrske, te prepoznavanjem i u konac¢nici nagradivanjem
dobrih rezultata. Kljuénu ulogu u cijelom projektu ima ve¢ ranije spomenuta komunikacija
izmedu voditelja projekta i ¢lanova tima, razvoj obostranog povjerenja, upravljanje moguéim
sukobima na ispravan nacin, te poticanje suradnje prilikom rjeSavanja nastalih problema i
donoSenja bitnih odluka. Razvoj projektnog tima usavrSava meduljudske vjestine, tehnicku
sposobnost, ukupno timsko okruZenje, te u konac¢nici i samu uéinkovitost projekta. Razvoj
projektnog tima ukljucuje odredene ciljeve kao §to su: razvoj znanja i sposobnosti tima radi
poboljsanja ispunjavanja projektnih isporuka kako bi se ujedno smanjili troSkovi projekta,
skratio vremenski raspored 1 poboljSala kvaliteta, izgradilo nuzno povjerenje izmedu
pojedinih ¢lanova tima i voditelja zbog podizanja morala, smanjenja mogucih nastalih sukoba
1 u konacnici povecanja timskog rada. Potrebno je stvoriti 1 ojacati timsku kulturu kako bi se
poboljsala suradnja i produktivnost svih pojedinaca i omogucila obuka i mentorstvo unutar
Clanova tima. Time bi se dodatno prosirila i nadogradila ve¢ postojeca znanja, vjeStine i

X . 69
strucnosti.

Kako bi se formirao projektni tim vazno je koristiti osnovne tehnike upravljanja, dok je za

razvoj vazno koristiti razne tipove edukacije, razli¢ite team- building aktivnosti. Takoder

Project Management Institute, Vodi¢ kroz znanje o upravljanju projektima (Vodi& kroz PMBOK), &etvrto
izdanje, str. 230
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vazno je da ¢lanovi tima poStuju osnovna pravila ponasanja. Kako bi tim bolje funkcionirao

koriste se metode kao §to su kolokacija, priznanje i nagradivanje.”

Prema Horine- u postoji nekoliko provjerenih tehnika koje obi¢no vode do bolje izvedbe
cijelog projektnog tima: ™

1. Usmjeravanje sastanaka tima- na pocetku svake faze projekta vazno je odrzati
zasebne kratke sastanke s ¢lanovima tima. To je ujedno izvrstan nacin za ispravljanje
njihovih ocekivanja u vezi sa sadrzajima, ciljevima i prioritetima projekta, ulogama
pojedinih ¢lanova projektne skupine i njihovim odgovornostima, zadacama pojedinih
¢lanova, rasporedom projekta i timskim postupcima.

2. Raspored- kad se ¢lanovi tima fizicki nalaze na istom podrucju, mnogo je lakse graditi
meduljudske odnose, podijeliti zamisli i iskustva, razvijati odgovore na razne
probleme 1 povecati sinergiju ¢itavog tima.

3. Mudro koristite vrijeme na sastancima- kako bi se iskazalo postovanje i vrijednost za
utroseno vrijeme svakog od pojedinca, a time i pripomogli produktivnosti tima kod
svakog sastanka potrebno je zacrtati njegovu svrhu ili potrebu te utvrditi jesu li je
shvatili svi ¢lanovi tima. Zajednicki sastanak o statusu projekta potrebno je odrzavati
najmanje jednom tjedno kako bi medusobno razmijenili naucene spoznaje i lekcije te
izvr$ili fini pritisak vezan uz odgovornost ¢lanova. Potreba za sluzbenim sastancima
bit ¢e razli¢ita, ovisno o tome koliko prirodno skupina medusobno suraduje, kakav je
njezin sastav, kakva je njezina produktivnost i koliki je popis vaznih postojecih
problema.

4. Razvijte kartu tima- da bi oc¢ekivanja pojedinaca uskladili sa Zeljenim ponasanjem
tima, treba izraditi kartu tima na kojoj su definirane smjernice, postupci i nacela po
kojima tim treba raditi. Naglasak je na zajednickom radu sa timom oko razvijanja tih
smjernica i postupaka.

5. Postavite standarde- narocito kod projekata kod kojih istu vrstu posla obavlja vise
osoba ili kada jedan dio obavljaju vanjski suradnici. Potrebno je razviti i upoznati sve

sa standardima kojih se trebaju pridrzavati u radu da bi posao bio prihvacen.

Gojsi¢, J. et al.: Upravljanje projektima, Incremedia d.0.0, Zagreb, 2008. str.57
™Horine G. M.: Vodi¢ za upravljanje projektima, DVA I DVA, Zagreb, 2009., str. 260.- 263.
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6.

10.

11.

12.

Utjecite na strucnost- metoda koja je od neprocjenjive vrijednosti za poboljSanje
izvedbe cijele skupine ali i vjesStina veéeg broja pojedinaca, narocito u slucajevima
kada su u projekt ukljuceni noviji oblici tehnologije.
Sve sukobe rjesavajte odmah- najbolji projektni timovi ne dopustaju da bilo kakvi
sukobi ili problemi unutar tima utjecu na njihov rad jer znaju da bi to moglo utjecati
na produktivnost svakoga od njih. Projektni menadzer mora djelovati brzo i odlu¢no te
pripomo¢i u iznalaZzenju problema. U takvim slu¢ajevima mora ostati objektivan, sve
sukobljene strane poslusati s jednakim posStovanjem, utvrditi gdje lezi zariSte spora i
potraziti scenarij koji je za obje strane pobjedni¢ki ("win- win").
Pripremite tim za obilaske kupca- da bi bolje upravljali kupéevim ocekivanjima te
tako izbjegli neproduktivne probleme, vazno je pripremiti tim za izravne primjedbe
kupaca. Pri tom je bitno da razumiju kupcev stav prema projektu, ocekivanja koja
kupac ima u vezi sposobnosti cijeloga tima, specificne mjere koje treba poduzeti ako
timu zatreba pomo¢.
Pohranite podatke o projektu- da bi se pomoglo produktivnosti tima, podijelile steCene
spoznaje 1 zastitila imovinska prava projekta, potrebno je pripremiti uobi¢ajeno mjesto
za pohranjivanje podataka o njemu, koje ¢e biti dostupno svim glavnim ¢lanovima
tima, mjesto gdje ¢e pohranjivati podatke o proizvodima dobivenim radom na projektu
i ishode upravljanja projektom.
Razvijte rituale tima- razvijanjem specifi¢nih obicaja, u koje je ukljucen svaki njezin
¢lan, osnaZuje se jedinstvo tima. Primjeri ukljuCuju izlazak na zajednicki dorucak ili
rucak tofno odredenoga dana u tjednu, proslave rodendana ili vaznih godi$njica
pojedinaca i sl.
Ucinkovito dodjeljivanje radnih zadacéa- potrebno je provjeriti da li je osobi kojoj je
zadaca dodijeljena jasan kriterij dovrSenosti za taj posao, osigurati da je za zadacu
prvenstveno odgovorna samo jedna osoba i1 da razina podrobne razradenosti rasporeda
odgovara uc¢inkovitoj dodjeli 1 prac¢enju posla.
Plan za orijentaciju- svakom novom c¢lanu projektne skupine koji se pridruzi radu na
projektu treba osigurati uvodno orijentacijsko razdoblje. Cilj projektnog menadzera je
da to vrijeme bude Sto krace te da se kod svakog cClana postigne maksimalna
produktivnost §to je prije moguce. Ono §to je povrh toga bitno je:
e Zastitite svoj raspored- projektni menadzer od novog ¢lana tima ne smije ocekivati
da ¢e dosegnuti 100% svoje produktivnosti ve¢ prvog dana, duzina uhodavanja

ovisit ¢e o specifi¢nostima projekta, radnim zada¢ama i iskustvu kojim raspolaZze.
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e Pripremite orijentacijski paket- projektni menadzer trebao bi se staviti na mjesto
novog Clana tima kako bi mu pruzio informacije koje bi mu eventualno bile
nepoznate.

e Unaprijed pripremite radnu okolinu- u svakoj radnoj okolini u kojoj ¢lanovi
projektnog tima trebaju specificnu opremu, alate, privilegije pristupa podacima
kako bi obavili svoj posao i sl.,vazno je da se ostalima iz okruZenja razjasne ove
potrebe 1 prije nego Sto tim zapocne s radom.

e Unaprijed ulozite svoje vrijeme- unaprijed je potrebno da projektni menadzer
isplanira da sa svakim novim ¢lanom tima provede §to viSe vremena, kako bi im
bolje predocCio energiju za projekt i oekivanja vezana uz njega, njihovu ulogu i
njihove doprinose ishodu. Unaprijed uloZeno vrijeme moze pomoci U izbjegavanju
potrebe da se kasnije provede znatno viSe vremena rjeSavajuéi pitanja
problemati¢ne produktivnosti tima.

13. Ukljucite se- kako bi projektni menadZer bio od pomo¢i timu i olak$ao im izvedbu,
potrebno je da ostane povezan s njim. To znaci da treba biti vidljiv, koristiti iste kanale
komunikacije koje koristi i tim, prona¢i vremena za sastanke sa svakim od ¢lanova
tima te osigurati da svi oni znaju kako projektni menadZer ima ulogu da pomogne u
ostvarenju produktivnosti.

14. Podijelite odgovornosti predvoditelja- da bi ¢lanovima tima pomogao u razvijanju
osobnih vjesStina predvodenja, a istodobno osnaZio 1 njthovu posvecenost projektu,
mora traziti mogucnosti da s njima podijeli odgovornosti. To je posve prirodno kada

se radi o vec¢im projektima ukrizane funkcionalnosti.

Slika 10 prikazuje razvoj projektnog tima, te od kojih ulaza, alata, tehnika i izlaza se sastoji

Sam proces.
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Slika 10. Razvoj projektnog tima: ulazi, alati i tehnike, izlazi

Izvor: Project Management Institute, Vodi¢ kroz znanje o upravljanju projektima (Vodi¢ kroz PMBOK), ¢etvrto
izdanje, str.230

U ulaze procesa razvoja projektnog tima svrstavamo: dodjele ¢lanova projektu, plan

upravljanja projektom te kalendare resursa.

Prilikom razvoja tima sam pocetak krece sa popisom ¢lanova projektnog tima. Pojedince koji

se nalaze u timu identificiramo pomoc¢u dokumenata o dodjeli ¢lanova projektnog tima.

Kao $to je ve¢ ranije spomenuto u radu, plan upravljanja projektom sadrzi plan ljudskih
resursa koji obuhvaca strategije obuke i planove za razvoj projektnog tima. Unutar plana kao
rezultat stalnog pracenja 1 ocjenjivanja radne uspjesnosti tima 1 drugih oblika upravljanja
projektnim timom, mogu se dodati stavke kao S§to su nagrade, dodatna obuka, povratne
informacije i disciplinske radnje.

Kalendari resursa definiraju vrijeme u kojem ¢lanovi tima mogu sudjelovati u aktivnostima
razvoja tima kako ne bi doslo do pomanjkanja ljudskih resursa tijekom projekta i kako bismo

u svakom trenutku znali s kojim brojem ¢lanova projektnog tima raspolazemo.
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Alati 1 tehnike prilikom procesa razvoja projektnog tima uklju¢uju: meduljudske vjestine,
obuku, aktivnosti izgradnje tima(team- building), osnovna pravila, kolokaciju, te priznanje i

nagradivanje.

Meduljudske vjestine imaju vaznu ulogu u razvoju tima. U njih moZzemo ubrojiti empatiju,
utjecaj, kreativnost i promicanje grupe. Ukoliko voditelj projekta razumije raspoloZenje
Clanova projektnog tima, predvida njihove postupke, uocava njihovu zabrinutost i prati
rjeSavanje njihovih otvorenih pitanja, tada se u velikoj mjeri mogu smanjiti nepredvideni
problemi, ali i povecéati sama suradnja i komunikacija na projektu medu ¢lanovima projektnog

tima.

Obuka moze biti formalna ili neformalna, a obuhvacda aktivnosti koje se primjenjuju kako bi
se poboljsale vjestine i sposobnosti ¢lanova projektnog tima. To moZe biti Skolska obuka,
mentorstvo i usmjeravanje pojedinih ¢lanova tima, online obuka, ra¢unalno temeljena obuka 1
sl. Neplanirana obuka kao ocjena radne uspjesnosti moze se provoditi tijekom procesa

kontrole, dok se planirana obuka odvija prema planu ljudskih resursa.

Aktivnosti izgradnje tima tj. (team- building) oznacava jacanje osobnih veza u radnom
kolektivu, uklju¢ivanjem u odredenu aktivnost ili posao. Realizira se putem izvanposlovnih
aktivnosti, ali i na samom radnom mjestu. Potrebno je pruziti zaposlenicima moguénost
upoznavanja na privatnoj razini. Ukoliko projektni menadZer uo¢i da odredena grupa ne
funkcionira dobro ili zaostaje u poslu, potrebno je sagledati da li postoje u njoj meduljudski
problemi. Cilj je da pojedini ¢lanovi tima u¢inkovito suraduju. Strategije izgradnje tima imaju
veliku ulogu ukoliko ¢lanovi tima rade s udaljenih lokacija bez neposrednog fizickog
kontakta. Kad se projekt uspjesno privede kraju potrebno je istaknuti uspjeh cijelog tima, ne
samo pojedinaca u grupi. Vrlo vazno je da voditelji projekta imaju menadzersku podrsku
kako bi $to bolje izgradili uspjeSan projektni tim, da uvedu odredene nagrade i priznanja,
moraju stvoriti identitet tima, prepoznati sukobe i uspjesno ih rjeSavati, dobro voditi tim,
izgraditi odnos na povjerenju i otvorenoj komunikaciji sa c¢lanovima projektnog tima.
Ucinkovito vodenje tima zahtijeva njegovo konstantno nadziranje i nadziranje njegove
ostvarene ucinkovitosti kako bi se lakse utvrdilo ukoliko je potrebna bilo kakva prevencija ili
rjesavanje timskih problema. Potencijal team buildinga u motiviranju zaposlenika je velik.
Cak i ako jedna grupa ostvari neto naizgled nebitno, kod svakog pojedinca podize se
samouvjerenost i povjerenje u kolege. Konacan rezultat je prihvacanje izazovnijih zadataka i

kreativnih rizika bez straha od kritike 1 ponizenja.
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Prema teoriji Tuckman Bruce-a postoji pet razli¢itih stupnjeva razvoja kroz koje mogu proci
timovi. Oni se mogu odvijati po redu, ali takoder se zna deSavati da se na pojedinom stupnju
zapne, da se vrati na prethodni ili presko¢i pokoji stupanj ukoliko su ¢lanovi radili zajedno u

proslosti.

Tih pet stupnjeva redom &ine:"

Formiranje- ovo je faza kad se tim sastaje i upoznaje s projektom i svojim formalnim
ulogama i odgovornostima. Clanovi tima skloni su biti neovisni i ne tako otvoreni u
ovoj fazi.

e Previranje- tijekom ove faze tim se poCinje baviti projektnim radom, tehnickim
odlukama i pristupom upravljanju projektom. Ukoliko ¢lanovi tima nisu spremni
suradivati 1 nisu otvoreni prema razliitim idejama i perspektivama, okruzenje moze
postati destruktivno.

e Normiranje- u fazi normiranja ¢lanovi tima pocinju raditi zajedno i prilagodavaju
radne navike i ponasanja koja podupiru tim. Clanovi tima razvijaju medusobno
povjerenje.

e Dijelovanje- timovi koji dostignu stupanj djelovanja funkcioniraju kao dobro

organizirana jedinica. Meduzavisni su 1 probijaju se kroz probleme glatko i

djelotvorno.

e Raspustanje- u fazi raspustanja tim zavrSava rad i odlazi s projekta.
Koliko ¢e trajati odredeni stupanj ovisi o dinamici, veli€ini i vodstvu tima.

Osnovna pravila vezana su uz prihvatljivo ponasanje ¢lanova projektnog tima. Nakon §to se
pravila definiraju svi ¢lanovi dijele odgovornost za njihovo pridrzavanje i provodenje.
Pridrzavanje osnovnih pravila ogleda se u povecavaju produktivnosti projekta i smanjenju

mogucih sukoba 1 nesporazuma.

Kolokacija podrazumijeva da se vecina ili najaktivniji ¢lanovi tima smjeste na istu fizicku
lokaciju kako bi §to bolje suradivali kao tim. Ona moze trajati samo privremeno ili moze biti
stalna tijekom cijelog projekta. Bez obzira $to kolokacija moze predstavljati dobru strategiju u
pojedinom razdoblju projekta, virtualni timovi su nekad jednostavno neizbjezni i ipak

predstavljaju bolju soluciju.

Project Management Institute, Vodi& kroz znanje o upravljanju projektima (Vodi¢ kroz PMBOK), &etvrto
izdanje, str. 233
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Planovi nagradivanja izraduju se tijekom procesa izrade plana ljudskih resursa za pozeljno
ponasanje pojedinaca ili ¢itavog tima. Odredena nagrada ¢e imati smisla samo ako ispunjava
potrebu pojedinca prema kojem je usmjerena. Prilikom formiranja priznanja i nagrada u obzir

bi se trebale uzeti i kulturoloske razlike.

Na primjer, volju da se radi prekovremeno kako bi se zadovoljili agresivni ciljevi vremenskog
rasporeda treba nagraditi ili priznati; potrebu da se radi prekovremeno kao rezultat loseg
planiranja ¢lana tima ne treba nagradivati. Medutim, ¢lanove tima ne treba kaznjavati za loSe
planiranje i1 ustrajno nerealna ocekivanja koja namece visi menadzment. Nagrade u kojima
jedna strana dobiva, a druga gubi i1 koje moZe posti¢i samo ogranic¢eni broj ¢lanova projektnog
tima, kao §to je na primjer ¢lan mjeseca, mogu Stetiti jedinstvu tima. PonaSanje koje se moze
nagraditi i koje svatko moze postiéi, kao $to je na primjer predavanje izvjes¢a o napredovanju

. . . Lo y L7
na vrijeme, sklono je poveéati podrsku izmedu &lanova tima.”

Nagrade svrstavamo u opipljive (novac) i neopipljive kada je rije¢ o prilikama za razvoj,
postignuéima i primjeni profesionalnih vjestina prilikom pojave odredenih novih izazova.
Dodatni poticaj ¢lanu tima moze biti i javno priznanje za njegov trud i rad po kojemu se
istaknuo od ostalih ¢lanova, takoder je bitno da se priznanja odaju tijekom cijeloga projekta, a

ne samo prilikom njegovog zavrsetka.

Izlaze u procesu razvoja projektnog tima ¢ine: ocjena radne ucinkovitosti, te azurirani faktori

okruZenja poduzeca.

Kako su prilikom razvoja tima ulozeni dodatni napori u obliku obuke, izgradnje tima i
kolokacije, bilo to formalno ili neformalno, tim za upravljanje vrSi ocjenjivanje radne
uspjesnosti projektnog tima. Potrebno je da sve strane donesu kriterije za ocjenjivanje. Vazan
naglasak je pritom na projektima koji se temelje na ugovorima o djelu ili pak sindikalnim
kolektivnim ugovorima o radu. Glavni kriteriji po kojima mozemo ocijeniti u¢inkovitost
dobrog tima ogleda se u tome da se projekt zavrsi prema dogovorenim ciljevima u unaprijed
predvidenom roku i unutar ranije odredenih financijskih ograni¢enja. Kada zelimo procijeniti
ucinkovitost tima potrebno je da sagledamo pokazatelje kao $to su: poboljSanje vjeStina
pomocu kojih pojedinac ucinkovitije ispunjava svoje zadatke, usavrSavanje sposobnosti
pomocu kojih tim bolje suraduje, smanjena stopa fluktuacije ¢lanova tima, te povecano

jedinstvo tima. Nakon provedene ocjene uspjeSnosti tima, vodstvo moze uvidjeti gdje je

"Project Management Institute, Vodi¢ kroz znanje o upravljanju projektima (Vodi¢ kroz PMBOK), etvrto
izdanje, str. 234.
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potrebno dodatno usavrSavanje, mentorstvo, izmjena ili sl., kako bi se jos dodatno poboljsala

radna ucinkovitost tima. Sve to potrebno je dobro dokumentirati i proslijediti odgovarajué¢im

stranama.

Potrebno je redovno ocjenjivanje koliko se projektni tim pridrzava ispravnih konceptualnih

obrazaca ponaSanja koji se pripisuju timovima. U pravilu bi trebali sadrzavati ponasanja poput

sljede¢ih: "™

Djelovanje tima je uvijek vodeno svrhom, misijom i ciljevima

Tim koristi timski proces i drzi se timskih normi kad god donosi odluke

Clanovi tima su se posvetili medusobnoj suradnji

Tim je definirao mjere koje ¢e se Koristiti da bi ustanovio je li ostvario uspjeh ili ne
Tim nadzire svoje radne ucinke po definiranim mjerenjima uspjeha

Clanovi tima se izmjenjuju u ulogama vode tima, medijatora, zapisni¢ara i tajnika
Clanovi tima koriste tehnike izravnog postupanja da bi rijesili medusobne sukobe

Clanovi tima aktivno sudjeluju na timskim sastancima.

Na taj nacin moguce je osmisliti prigodnu Likertovu skalu sa Cetiri ocjene koje se kre¢u od 1

(neucinkovito) do 4 (u¢inkovito) kao §to na primjeru prikazuje tablica 5 u nastavku rada.

™ Holpp L.: Upravljanje timovima, Mate d.0.0., Zagreb,2014. god., str.213
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Tablica 5. Anketa za utvrdivanje uéinkovitosti tima

Ocijenite koliko se tim pridrzava obrazaca ponasanja
1.  Tim svoje djelovanje uvijek temelji na svojoj svrsi, misiji i ciljevima.
Rijetko 1 2 3 4 Cesto
2.  Tim koristi timske procese i1 pridrzava se normi pri donosenju odluka.
Rijetko 1 2 3 4 Cesto
3. Clanovi tima su se posvetili suradnji i zajedni¢kom radu.

Neki ¢lanovi, Vecina Clanova,

ponekad u pravilu uvijek
4. Tim je definirao koje ¢e mjere koristiti da bi odredio je li bio uspjesan
Nejasno 1 2 3 4 Jasno

5.  Tim nadzire svoju radnu izvedbu prema svojim mjerama za odredivanje razine

uspjeha.
U maloj mjeri 1 2 3 4 Uvijek

6.  Clanovi tima se izmjenjuju u ulogama vode tima, moderatora, zapisni¢ara i tajnika.
Ponekad 1 2 3 4 Cesto

7. Clanovi tima koriste tehnike izravnog postupanja da bi rijesili medusobne sukobe.
Lose 1 2 3 4 Uspjesno

8.  Clanovi tima aktivno sudjeluju na sastancima tima.

Neki ¢lanovi, Vecina Clanova,

ponekad u pravilu uvijek

Izvor: izrada autorice prema Holpp L.: Upravljanje timovima, Mate d.o.0., Zagreb,2014. god., str.214
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Azurirani faktori okruzenja poduzeca ukljucuju, ali isto tako nisu ograniceni na upravljanje

osobljem, §to podrazumijeva azuriranje spisa o obuci zaposlenika i procjene vjestina.

6.4 Upravljanje projektnim timom

Proces upravljanja projektnim timom ukljucuje pracenje uspjeSnosti ¢lanova tima, davanje
povratnih informacija, rjeSavanje otvorenih pitanja i upravljanje izmjenama u svrhu
optimizacije radne ucinkovitosti projekta. Vodstvo projekta zaduzeno je za pracenje
ponasanja tima, za rjeSavanje nastalih sukoba, rjeSavanje moguéih otvorenih pitanja i procjenu
rada i u€inkovitosti ¢lanova tima. Nakon $to se sagledaju svi navedeni aspekti, ukoliko se za
to pojavi potreba, sastavljaju se i donose zahtjevi za potrebnim izmjenama, aZurira se plan
ljudskih resursa, rjeSavaju se nastali problemi, daje se ulaz za ocjenjivanje radne uspjesnosti,

dok se steceno znanje pohranjuje U bazu podataka organizacije.
Deset glavnih nacela upravljanja projektnim timom prema Horine-u su: ">

1. Prilagodite stil upravljanja- prema fazi u kojoj se projekt nalazi, odgovaraju¢im potrebama

projektne skupine i okolini u kojoj se projekt nalazi.

2. Okupite prave ljude- pozeljno je pozabaviti se odabirom ¢lanova koji ¢e biti sastavni dio
projektnom tima,posjedovati sve one vjestine, sposobnosti i ponasanja koja su potrebna za

uspjeh projekta. Vazno je okupiti ljude koji ve¢ iza sebe imaju priznanja i uspjehe.

3. Planirajte kao tim- glavna sastavnica suvremenog upravljanja projektima je misao da je
planiranje- timska djelatnost. To ujedno predstavlja kljuc¢ uspjeha jer ukoliko ¢lanovi tima
zajednicki razvijaju plan rada na projektu, on postaje "njihovim™ planom, a raspored projekta
"njihovim" rasporedom. Time se postize mnogo veca razina njihove posvecenosti projektu,
bolja ,,prodaja“ svih zamisli i ve¢a odgovornost, te je manje vremena potrebno posvetiti

pitanjima koja se javljaju kada svega toga nema.

4. Odrzavajte svoju skupinu usredotocenom- jedna od najvaznijih stvari koje projektni
menadzer treba uéiniti je osigurati da, s jedne strane, svakom od ¢lanova skupine tj. tima bude

jasna misija, ciljevi i prioriteti projekta, te da s druge strane u isto vrijeme ostane usredotocen

"Horine G. M.: Vodi¢ za upravljanje projektima, DVA I DVA, Zagreb, 2009., str. 257.-259.
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na svoje trenutne obveze i posao koji treba obaviti. Da bi se usredotocili na oboje, svaki od
¢lanova projektnog tima mora imati jasno utvrdene radne zadace i uloge, dok im projektni
menadzer mora biti ,.kiSobran* za sve ostalo. Potrebno je da $tititi svoju projektnu skupinu od
politike poduzeca, buke i drugih ¢imbenika koji bi im samo odvlacili pozornost i usporavali

njihovo napredovanje u radu.

5. Razjasnite ocekivanja- da bi se potaknula produktivnost tima, potrebno je osigurati da svaki
njezin ¢lan unaprijed dobro shvati §to se od njega ofekuje. To se odnosi na radne zadaée koje
obavlja, kao i na timski rad. Kljuéni aspekt ove djelatnosti vezane uz oc¢ekivanja je unaprijed
utvrditi kriterij dovrSenosti za svaki od poslova unutar projekta. Taj je korak bitan jer se njime

izbjegava ponavljanje nekih zadac¢a i povecava produktivnost.

6. Olaksajte postizanje produktivnosti- projektni menadzer mora se usredotociti na sve ono §to
bi svakom pojedinom ¢lanu njegove projektne skupine moglo olakSati postizanje njegove

osobne najvece produktivnosti u radu. To podrazumijeva sljedece:

e treba osigurati da radni zadaci budu jasni i shvaceni

e treba pribaviti sva sredstva potrebna da bi se posao obavio u predvidenom roku

e treba olaksati rjeSenje svakog problema kako bi se radna zadaca obavila

e treba predvidjeti moguce probleme koji bi mogli utjecati na produktivnost rada
te poduzeti potrebne mjere da bi ih se umanjilo ili sprijecilo (upravljanje

rizicima na razini pojedinih radnih zadaca).

7. Povecajte ljudima izglede na trzistu- glavni cilj osobe koja se zatekne u odredenoj
projektnoj skupini je kako da poboljsa svoje izglede na trzistu rada zahvaljujudi iskustvu koje
¢e ste¢i na odredenom projektu. U konacnici samo sigurnost nekog stvarno obavljenog posla
je ono §to imamo i §to nas ¢ini ,,zanimljivima® na trzi$tu rada; to je ono §to stalno trebamo
poboljsavati i unapredivati. Od projektnog menadzera trazi se da pronade nacine kako bi
unaprijedio svoje vjestine, ispisao Zivotopise i da pomogne svakom c¢lanu tima da napreduje

prema zeljenim ciljevima u svojoj karijeri.
8. Utjecite na jake strane pojedinaca- projektni menadzer treba:

e tragati za jakim stranama svakoga od ¢lanova projektne skupine, ali ujedno
prepoznati i njihove slabosti. Ovaj pristup pozitivno ¢e ga usmjeriti i postati
posebno znac¢ajan ako sam nije imao priliku odabrati ¢lanove svoje projektne

skupine i ukoliko mu je dodijeljen ¢lan s loSom reputacijom.
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Potrebno je da projektni menadzer shvati §to je pravi pokreta¢ svake osobe, da
prepozna njihove motivatore i ono do ¢ega im je stalo. Na taj naéin ¢e moci
smjestiti ljude na odgovarajuéa mjesta kako bi bolje radili, mo¢i ¢e ih

ucinkovitije ocijeniti i nagraditi njihove napore.

9. Priznajte uspjeh i nagradite ga- ovo nacelo ima tri prvenstvena aspekta:

Agent za odnose s javnosc¢u- svakome ¢lanu projektne skupine pojedinacno na
vrijeme omoguciti potrebne povratne informacije i1 iskazati mu osobno
priznanje za ono $to obavlja. Potrebno pripaziti i na to da i ,pravi ljudi*
saznaju o izvrsno odradenom poslu, koji su obavili tijekom rada na projektu.
Clanovi projektnog tima trebaju za svoje uspjehe saznati prije zavrietka
projekta ili nekih godi$njih izvjesca.

Proslavite- pozeljno je pronaci vrijeme i za proslavu ukoliko se tijekom rada na
projektu uspiju savladati pojedine tocke prekretnice koje su od velike vaznosti
svima. Projektni menadzer trebao bi svojem timu na taj nacin odati priznanje
za ulozene napore te im na taj nacin ujedno pomo¢i u izgradnji njihovog
osjecaja zajednistva.

Nagrade- tijekom izrade pocetnih planova te tijekom rada na projektu projektni
menadzer bi trebao razmisljati na koji nacin ¢e se dijeliti nagrade (profiti)
¢lanovima tima, ako projektom dosegnu odredene ciljeve. Ukoliko se od svih
¢lanova tima ili odredenih pojedinaca u njemu ocekuje da ostvare neke
iznimne napore, dobro je razmisliti o tome kako ¢e ih za to nagraditi te im dati

posebno priznanje.

10. Olaksajte stvaranje timske sinergije- na samom pocetku projekta, projektni menadzer

se treba sluziti metodama koje izgraduju povezanost i jedinstvo skupine. Vecina

timova prolazi kroz odredene faze, ali postoje stvari koje mozZe uciniti projektni

menadzer kako bi pozitivno utjecao na taj proces. Ovisno o tome koliko je dugo

projektni tim ve¢ radio zajedno 1 ranije te gdje su njegovi Clanovi fizicki smjesteni,

specificnosti ¢e se razlikovati,no kao njihov voditelj projektni menadzer mora se

usredotociti na sljedece:

Izgradujte medusobne odnose- dogovarajte kratke izlaske tima, zajednicke
obroke, sastanke i sl., $to ¢e njihovim odnosima omoguciti da se po¢nu stvarati

i rasti.
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e Postavite projektnom timu neka pravila- utvrdite koja su pravila, smjernice i
protokoli potrebni da bi se postigla dobra produktivnost tima (poput nac¢ina
komuniciranja, udarnih sati, standardnog vremena za sastanke, radnih
standarda te radnih i administrativnih postupaka).

e Sagledavajte napredak- strukturirajte pristup projektu tako da tim veé u ranoj
fazi moze sti¢i do nekog vidljivog napretka. To e izazvati porast entuzijazma
ne samo kod sudionika, ve¢ i kod tima. Vazno je pratiti napredovanje i
postignuca na vidljiv nacin. To ¢lanove ujedno ohrabruje te ih ¢ini ponosnima i

odgovornijima u nastojanjima oko projekta.

U nastavku rada slika 11 prema Vodicu kroz PMBOK prikazuje proces upravljanja

projektnim timom, te Sto sve ukljucuju ulazi, alati i tehnike, te izlazi.

Slika 11. Upravljanje projektnim timom: ulazi, alati i tehnike i izlazi

Izvor: Project Management Institute, Vodi¢ kroz znanje o upravljanju projektima (Vodi¢ kroz PMBOK), ¢etvrto
izdanje, str.236
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Kako bi se stvorili $to uspjesniji i ué¢inkovitiji timovi u procesu upravljanja projektnim timom
klju¢nu ulogu imaju menadzerske vjestine koje poticu timski rad i integriraju napore ¢lanova
tima. Velika pozornost pritom se mora skrenuti na komunikaciju, upravljanje sukobima,
pregovaranje te samo vodstvo menadzera. Na voditeljima projekta je da ¢lanovima tima
dodjele izazovne zadatke, te ukoliko ih uspjes$no izvrSe potrebno je odati im priznanje za

udinkovit rad.

Ulaze u procesu upravljanja projektnim timom ¢ine: dodjela ¢lanova projektu, plan
upravljanja projektom, ocjena radne ucinkovitosti, izvjes¢a o ucinkovitosti i organizacijska

procesna sredstva.

Dodjela clanova projektu rezultira dokumentacijom koja ukljucuje popis ¢lanova projektnog

tima kao i u prethodnim fazama.

Plan upravljanja projektom ukljucuje plan ljudskih resursa u kojem su definirane uloge i
odgovornosti ¢lanova tima, projektnu organizaciju i plan upravljanja formiranjem projektnog

tima.

Ocjena radne ucinkovitosti kao $to je ve¢ ranije u radu spomenuto,bitna je iz razloga $to je
nakon definiranja ocjene moguce poduzeti mjere kojima ¢e se rijesiti neka otvorenja pitanja,

sukobi, poboljsati cjelokupna komunikacija i timska interakcija.

Izvjes¢a o ucinkovitosti prikazuju u kojem trenutnom stadiju se nalazi projekt u odnosu s
projektnim prognozama. Uz pomo¢ informacija koje mozemo iSCitati iz izvjeS¢a o
ucinkovitosti definiramo potrebu za odredenim ljudskim resursima, priznanjima i nagradama,

te azuriranje plana popunjavanja upravljanja formiranjem projektnog tima.

Organizacijska procesna sredstva ukljucuju, ali nisu ograni¢ena na pohvalnice, brosure, web
stranice, strukture bonusa, odje¢u s korporativnim oznakama i druge organizacijske

preduvjete.

U alate i tehnike upravljanja projektnim timom prema PMBOK- u, svrstavamo promatranje i
razgovor, ocjenjivanje ucinkovitosti projekta, upravljanje sukobima, dnevnik otvorenih

pitanja i meduljudske vjestine.

Promatranje i razgovor sluze kako bi se ostvario kontakt s radom i stavovima c¢lanova

projektnog tima.
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Ocjenjivanje ucinkovitosti projekta potrebno je kako bi se lakSe upravljalo sukobima,
poboljsala komunikacija, razjasnile pojedine uloge i odgovornosti i poboljsala odredenim
metodama ona podruc¢ja koja nisu najucinkovitija na projektu. Ocjenjivanje ucinkovitosti
projekta ovisi 0 samoj duljini projekta, njegovoj slozenosti i organizacijskoj politici. Takoder
prilikom ocjenjivanja moramo imati na umu i zahtjeve ugovora o radu te koliko je uspjesna

komunikacija izmedu ¢lanova tima i njihovog voditelja.

Upravljanje sukobima vazno je iz razloga kako bi se smanjila koli¢ina sukoba prilikom
izvodenja i trajanja projekta. Potrebno je da se ¢lanovi tima pridrzavaju osnovnih pravila tima,
grupnih normi tj. potrebno je ostvariti §to bolju komunikaciju i to¢no odrediti uloge i
odgovornosti. Neki od glavnih izvora sukoba predstavljaju nedostatni resursi, prioriteti
vremenskog rasporeda i osobni radni stilovi. Ukoliko se sukob uspjesno savlada do¢i ¢e do
veée produktivnosti i pozitivnog radnog odnosa. Sami ¢lanovi tima su u pocetku odgovorni za
rjeSavanje vlastitih sukoba. Samo u slucaju eskalacije problema voditelj projekta bi trebao

pomoci.

lako su sukobi normalna pojava u timskom radu, kada sukobi izmaknu kontroli, mogu
ugroziti timski rad i smanjiti produktivnost prilikom postizanja ciljeva projekta. Najbolji
naCin upravljanja sukobima je taj da se shvati §to ih je uzrokovalo i kako uciniti njihov

nastanak manje vjerojatnim.

Pri bavljenju sukobom u timskom okruzenju, voditelji projekta trebali bi prepoznati sljedece

osobine sukoba i procesa upravljanja sukobom:

e sukob je prirodan i namece potragu za alternativama

e sukob je timsko pitanje

e otvorenost razrjesava sukob

e razrjeSavanje sukoba trebalo bi se fokusirati na otvorena pitanja, a ne osobnosti i

e razrjesavanje sukoba trebalo bi se fokusirati na sadasnjost, a ne na proélos‘[.76

Jedna od najvecih kvaliteta voditelja projekta je uspjesno rjeSavanje sukoba, ali voditelji se
mogu medusobno razlikovati u stilovima rjeSavanja sukoba. Prilikom odabira metode

rjeSavanja sukoba voditelj projekta mora sagledati elemente kao $to su relativna vaznost i

"®Project Management Institute, Vodi& kroz znanje o upravljanju projektima (Vodi¢ kroz PMBOK), &etvrto
izdanje, str. 239.
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intenzitet sukoba, vremenski pritisak za razrjesavanje sukoba, poziciju koju imaju ukljuceni te

odabrati metodu motivacije koja bi u kratkom i dugom roku mogla rijesiti moguce konflikte.
Tehnike koje se mogu primijeniti prilikom rjesavanja sukoba su:’’

1. povlacenje ili izbjegavanje- ukoliko se povucemo iz veé postojeée ili moguce
konfliktne situacije $to ujedno predstavlja ignoriranje problema.

2. izgladivanje- naglasavanje podrucja slaganja za razliku od podrucja neslaganja
kompromis- pronalazak rjeSenja na obostrano zadovoljstvo i korist

4. pritiskanje- predstavlja najgori tip tehnike, a dogada se kada jedna strana namece svoje
misljenje bilo ono ispravno ili ne i kada gleda samo svoju korist

5. suradnja- situacija u kojoj se uvazavaju sva misljenja i pokusava se pronaci rjesenje
koje ¢e biti svima od koristi.

6. konfrontacija ili rjeSavanje problema- sukob tretira kao problem koji bi se trebao
rijesiti sagledavanjem alternativa uz kompromis i uspje$nu komunikaciju, te ujedno

predstavlja i najbolji tip tehnike upravljanja sukobima.

Povremene konfliktne situacije, odnosno kreativne sukobe, do kojih dolazi kako izmedu
pojedinaca, tako i izmedu projektnih timova, projektni menadzer treba pretvarati u prilike za
inovativno rjesavanje projektnih problema, racionalnim pristupom rjeSavanju konflikata

. . oy . . . ey o . . . 7
usmjerenim na uspjesno ostvarenje projektnih ciljeva kao §to je prikazano na shemi 1. 8

Project Management Institute, Vodi& kroz znanje o upravljanju projektima (Vodi¢ kroz PMBOK), &etvrto
izdanje, str. 240

8Zeki¢ Z.: Projektni menadzment- upravljanje razvojnim promjenama, Ekonomski fakultet u Rijeci, Rijeka,
2010., str.147
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Shema 2. Inovativnost i konfliktnost projektnog upravljanja

Izvor: Zeki¢ Z., Projektni menadZment — upravljanje razvojnim promjenama, Ekonomski fakultet u Rijeci,
str.147

Dnevnik otvorenih pitanja vazan je jer prilikom procesa upravljanja projektnim timom nastaju
otvorena pitanja. Uz pomo¢ pisanog dnevnika mozemo saznati tko je zaduZen za rjeSavanje
otvorenih pitanja prema ciljanom datumu. Rjesavanje otvorenih pitanja ima vrlo vaznu ulogu

iz razloga $to se bavi preprekama koje mogu dovesti do neispunjavanja ciljeva tima.

Primjena odredenih meduljudskih vjestina Koristi voditeljima projekta da $to bolje iskoriste
sposobnosti i vjestine svih c¢lanova tima. Voditelji projekata najéeS¢e koriste sljedece

meduljudske vjestine:"

e vodstvo- dobro vodstvo je vrlo bitno tijekom cijelog projekta kako bi sam projekt u
konacnici bio $to uspjesniji. Potrebno je dobro prenijeti viziju projekta na ¢lanove tima
i potaknuti ih da Sto bolje odraduju svoj posao u cilju postizanja Sto veée radne
uspjesnosti.

e utjecanje- sposobnost voditelja projekta da u pravo vrijeme utje¢u na zainteresirane
strane kritina je za uspjeh projekta. U kljucne vjeStine utjecanja svrstavamo
sposobnost uvjerljivosti i jasnog oblikovanja tocaka 1 pozicija, visoke razine aktivnih i

ucinkovitih vjestina slusanja, da se prilikom svake situacije uvazavaju razlicite

"Project Management Institute, Vodi& kroz znanje o upravljanju projektima (Vodi¢ kroz PMBOK), &etvrto
izdanje, str.240
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perspektive, te prikupljanje potrebnih i klju¢nih informacija prilikom analiziranja

vaznih pitanja i postizanje kompromisa uz obostrano povjerenje.

Ucinkovito donoSenje odluka podrazumijeva vjeStinu pregovaranja, te utjecaj na cjelokupnu
organizaciju i vodstvo projekta. Bitni faktori prilikom donoSenja odluka su: ostvarivanje
ciljeva projekta, slijediti proces donoSenja odluka, dobro upoznati faktore okruZenja, razviti
sposobnosti i vjestine s kojima raspolazu c¢lanovi tima, S$to viSe poticati kreativnost, te

upravljati prilikom i rizikom.

Izlaze u procesu upravljanja projektnim timom obuhvacéaju azurirani faktori okruzenja
poduzeéa, azurirana organizacijska procesna sredstva, zahtjevi za izmjene i azuriran plan

upravljanja projektom.

AzZurirani faktori okruzenja poduzeca ¢ine faktori okruzenja poduzeca u koje svrstavamo ulaz

za ocjenjivanje radne uspjeSnosti organizacije i azuriranje vjestina osoblja.

Azurirana organizacijska procesna sredstva Su sredstva koja bi se mogla aZzurirati kao
rezultat procesa upravljanja projektnim timom, a ¢ine ih organizacijski standardni procesi,

predlosci, te povijesne informacije i evidencija o steCenom znanju.

Zahtjevi za izmjene Koriste se ukoliko dode do izmjene u formiranju tima,te se istodobno
moze desiti i izmjena u preostalom planu upravljanja projektom. Cesto popunjavanje kadrova
dovede do produljenja vremenskog rasporeda i1 prekoraCenja budzeta, te se mozZe napraviti
zahtjev za izmjene kroz proces provodenja integrirane kontrole izmjena. Prilikom formiranja
tima izmjene mogu ukljucivati i premjestaj ljudi na druge zadatke, zamjenu ¢lanova tima koji
odlaze 1 djelomi¢no ugovaranje rada izvan organizacije. Preventivnim radnjama smatramo

one koje se mogu razviti kako bi se smanjila vjerojatnost nastanka problema.

Azuriran plan upravljanja projektom odnosi se na plan upravljanja formiranjem projektnog

tima.
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7. PRIMJERI PLANOVA LJUDSKIH RESURSA NA PROJEKTU

U ovome poglavlju prikazana su dva plana ljudskih resursa: na projektu izgradnje skladista za
povrée, te na projektu gradnje i montaze antenskog ¢eli¢nog stupa od 42m. Navode se dva
stvarna primjera iz prakse dobivena putem intervjua sa investitorima, ali se podaci ne navode
u potpunosti jer ih sami investitori drze kao poslovnu tajnu. Planovi prikazuju ¢lanove
projektnog tima, njihove odgovornosti, vjestine koje trebaju posjedovati kako bi ucinkovito

izvrSavali svoje radne zadatke, te koliko vremena ¢e biti angazirani na projektu.

7.1 Plan ljudskih resursa na primjeru projekta izgradnje skladiSta za povrée

Naziv projekta: Izgradnja skladista za povréa
Investitor: Obiteljsko poljoprivredno gospodarstvo (OPG)
Period trajanja projekta: sijecanj 2015.- rujan 2015.

Slika 12 u nastavku rada prikazuje organizacijsku strukturu projektnog tima na projektu

izgradnje skladiSta za povrce.
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Slika 12. Organizacijska struktura projektnog tima na projektu izgradnje skladiSta za povrée

INVESTITOR
PROJEKTA

PROJEKTANT NADZORNI SAVJETNIK ZA
INZENJER EU FONDOVE

REVIZOR VODITELJ SZ(\)/?EETZSIIK
GRADILISTA
PRAVNI
SAVJETNIK

Izvor: izrada autorice prema prikupljenim podacima
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Tablica 6 prikazuje ulogu ljudskih resursa, njihove odgovornosti dodijeljene projektom,
vjestine koje moraju posjedovati kako bi se ostvarili ciljevi projekta, broj potrebnih ljudskih
resursa, planirani datum pocetka rada pojedinog ¢lana projektnog tima na projektu i koliko

dugo Ce trajati njegova angaziranost na projektu.

Tablica 6. Tablica plana ljudskih resursa na primjeru izgradnje skladista za povrce

Odgovornost u projektu Potrebne vjestine !3r0]w q Planlravm Planirano trajanje
izvrsitelja datum pocetka
Projektni Tim
Projektni sponzor/ | Fizi¢ka osoba koja sukladno | -vjestine vodenja 1 15.01.2015. 9 mjeseci
investitor-voditelj svojim potrebama financira
projektnog tima izvrSenje projekta, zakonski -vjeitine pregovaranja
odgovorna osoba
-odgovoran za realizaciju
projekta
Savjetnik za EU Pravna osoba kojoj je -znanja i vjeStine iz |2 15.01.2015. -angazira se na
fondove povjeren posao prijave podrugja pripreme projektu prema
projekta izgradnje skladista | projekata za natjecaje iz potrebi
na natjecaje iz EU fondova EU fondova
Porezni savjetnik Pravna osoba koja je -znanja i vjeStine iz |1 15.01.2015. -angazira se na
zaduZena za porezne savjete | poreznog savjetovanja projektu prema
tijekom projekta potrebi
Pravni savjetnik Pravna osoba zaduzena za -znanja i vjeStine iz |1 15.01.2015. -angazira se na
pravna pitanja koja se javljaju | pravnog savjetovanja projektu prema
tijekom projekta potrebi
Projektant Pravna osoba koja izraduje -znanja i ovlasti iz 1 15.02.2015. 4 mjeseca
idejni i glavni projekt te je podrugja projektiranja i
odgovorna osoba za arhitekture
ishodenje gradevinske
dozvole
Revizor Pravna osoba koja odobrava | -znanja i ovlasti iz 1 15.04.2015. 1 mjesec
glavni projekt, te vrsi podruéja arhitekture i
kontrolu i odobrava izvedbeni | gradevine
projekt i radioni¢ku
dokumentaciju.
Nadzor Pravna osoba imenovana od | -znanja i ovlasti iz 1 01.07.2015. 2 mjeseca
strane investitora, koordinira i | podru¢ja nadzora nad
nadzire rad izvodaca, gradnjom
zakonski je odgovoran za
ispravnost izvrSenja radova.
U konkretnom projektu
nadzor nad gradnjom vrsi ista
osoba koja je izradila i glavni
projekt-projektant
Voditelj gradilista Osoba imenovana od strane | -znanja, vjestine i ovlasti |1 01.07.2015. 2 mjeseca
izvodaca radova koja iz podru¢ja gradevine
svakodnevno koordinira
radove na gradilistu

Izvor: izrada autorice
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Projektni tim na realizaciji izgradnje skladiSta se sastoji od ukupno 9 ¢lanova projektnog tima
koji je organiziran u projektnu organizacijsku strukturu sukladno ciljevima projekt. Dva su
osnovna cilja projekta. Prvi je projektiranje i izgradnja skladista, dok je drugi cilj prijava
navedenog projekta na natjeCaje iz EU fondova putem kojih bi se moglo ostvariti

sufinanciranje navedenog projekta.

Projektni tim Cine projektni sponzor/investitor, koji je u ovom sluc¢aju ujedno i voditelj
projektnog tima, projektant/arhitekt, savjetnik za EU fondove (dva ¢lana), porezni savjetnik,
pravni savjetnik, revizor projekta, nadzorni inzenjer te voditelj gradilista. S obzirom da se radi
o projektu koji se odvija u nekoliko faza, sastav tima, odnosno ¢lanovi tima se mijenjaju
ovisno o fazi u kojoj se projekt nalazi. Tim ima i stalne ¢lanove koji su prisutni tijekom svih
faza projekta. To su voditelj projektnog tima, savjetnici za EU fondove, porezni savjetnik i
pravni savjetnik. Vazno je naglasiti da se savjeti poreznog i pravnog savjetnika koriste prema
potrebi, odnosno kada dode do nekog poreznog ili pravnog pitanja koje je potrebno rijesiti,
odnosno razjasniti, stoga se ti ¢lanovi tima angaZiraju prema potrebi i suraduju sa savjetnikom

za EU fondove.

U prvoj fazi projekta ¢lanovi projektnog tima su voditelj projektnog tima, savjetnici za EU
fondove, porezni savjetnik, pravni savjetnik i projektant. Zadatak prve faze projekta je
strukturirati projekt prema potrebama investitora kako bi projekt zadovoljio njegove potrebe u
vidu skladistenja poljoprivrednih proizvoda, a ujedno i da zadovoljava uvjete prihvatljivosti iz
natjecaja za EU fondove koji su namijenjeni financiranju EU projekata kako bi se navedeni
projekt mogao prijaviti na natjeCaj kad isti bude raspisan. ZavrSetak ove faze projekta
podrazumijeva da su rijeseni imovinsko-pravni odnosi na lokaciji realizacije projekta, da je
izraden glavni projekt, ishodena gradevinska dozvola, izradena investicijska studija te da je
temeljem prikupljenih ponuda odabran izvoda¢ radova. Rad unutar projektnog tima u ovoj
fazi podrazumijeva usku suradnju svih ¢lanova projektnog tima jer postoji veliki broj propisa
koje projekt mora zadovoljiti, a ujedno je potrebno voditi racuna kako bi projekt bio
prihvatljiv za prijavu na natjecaje iz EU fondova, kako bi se optimizirali porezni troskovi, sve
u skladu sa zakonima i podzakonskim aktima koji reguliraju navedena podrucja. Takoder,
uska suradnja medu ¢lanovima projektnog tima podrazumijeva prijedloge 1 primjedbe svakog
¢lana tima vezano uz njegovo stru¢no podrucje kako bi se projekt razvijao pravilno i u

Zeljenom smjeru.
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U drugoj fazi projekta ¢lanovi projektnog tima su voditelj projektnog tima, savjetnici za EU
fondove, porezni savjetnik, pravni savjetnik, nadzorni inzenjer te voditelj gradiliSta kao
predstavnik izvodaca radova. U ovom projektu nadzor nad gradnjom odnosno nadzorni
inzenjer ¢e biti ista osoba koja je i projektirala projekt. Cilj druge faze je prijava projekta na
natjeCaj iz EU fondova te izgradnje objekta u vremenskom okviru od 2 mjeseca. Projekt je
imao zadatak da objekt koji ¢e se realizirati ovim projektom bude zavrSen do kraja ljeta

2015.godine, kako bi bio spreman za skladi$tenje povréa koje se bere krajem ljeta.

Od svih ¢lanova projekta, u ovom projektu najvaznija je bila uloga projektnog sponzora Kkoji
je u ovom slu€aju 1 voditelj projektnog tima. Voditelj projektnog tima ima najvecu
odgovornost da projekt bude ostvaren sukladno zadanim ciljevima i u zadanom vremenskom
roku. Voditelj projektnog tima je odabrao ¢lanove tima, te je kontinuirano morao uskladivati
rad projektnog tima. Kako bi se izbjegli potencijalni problemi posebice problemi u
komunikaciji i potencijalni nesporazumi potrebno je bilo organizirati Ceste sastanke. Sastanci
su odrzavani redovno 2-3 puta mjesecno, dok su povremeno odrzavani prema potrebi i
izvanredni sastanci. Na prvom, inicijalnom sastanku odredeni su glavni ciljevi, dodijeljeni
zadaci i odgovornosti svakom ¢lanu tima, te rokovi u kojima se ti zadaci moraju realizirati.
Kasnije tokom realizacije navedeni plan je predstavljao temelj kako bi se vidjela eventualna
odstupanja te moglo u pravo vrijeme reagirati, odnosno djelovati s obzirom da zbog
povezanosti zadataka kasnjenje u realizaciji jednog zadatka utjece i na izvrSenje zadataka

drugih ¢lanova projektnog tima.

S obzirom da voditelj projektnog tima ve¢ ima iskustva sa realizacijom veceg broja projekata
bio je svjestan vaznosti dobre komunikacije te potencijalnih mogucih problema u slucaju lose
komunikacije. Prema dosada$njem iskustvu voditelja projekta, losa komunikacija, odnosno
greSke u komunikaciji mogu rezultirati znacajnim problemima u realizaciji projekta, a
ponekad u najgorem slucaju i potpunim neuspjehom projekta. Kako bi se navedeno izbjeglo,
voditelj projekta je kontinuirano uskladivao rad ¢lanova projektnog tima, kontrolirao njihov
rad, odnosno uskladenost u njthovom medusobnom radu te ih poticao na Sto bolju medusobnu

komunikaciju.
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7.2 Plan ljudskih resursa na primjeru gradnje i montaze ¢eli¢nog stupa

Naziv projekta: Gradnja i montaza antenskog Celicnog stupa 42 m

Investitor : Telekomunikacijski operater
Period trajanja projekta: 1.4.2009.- 1.9.2009.

Slika 13. Organizacijska struktura projektnog tima

INVESTITOR PROJEKTA-
Telekomunikacijski operater
(voditelj projektnog tima)

RADIONICA

Voditelj radionice

PROJEKTANT REVIZOR
NADZOR
Izvodac radova
Projektni manager
VODITELJ QA ZNR(Zastita na radu) Voditelj montaZe
PROIZVODNIJE I | |
Vodiltelj QA
| I Voditelj zastite na Poslovoda
KONSTRUKCIJSKI Kontrolor e
URED |
|
Montazeri

Voditelj konstrukcijskog

I
Poslovoda |

Konstruktori

Radnici

Izvor: izrada autorice prema prikupljenim podacima
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Tablica 7. Tablica plana ljudskih resursa na primjeru gradnje i montaze ¢eli¢nog stupa

Potrebne vjestine Broj Planirani

izvrsitelja datum Planirano trajanje

Projektni Team

Odgovornost u projektu

pocetka

Projektni sponzor/
investitor-voditelj
projektnog tima

Pravna osoba koja sukladno
svojim potrebama financira
izvrSenje projekta, zakonski
odgovorna osoba, odobrava
idejni projekt prema odobrenju
revizora

-vjestine
pregovaranja

vodenja ifl

1.4.2009.

5 mjeseci

Projektant

Projektant je fizi¢ka osoba
ovlaStena za  projektiranje
prema posebnom Zakonu i
propisima  donesenim  na
temelju toga Zakona.
Projektant je odgovoran da
projekti koje izraduje
zadovoljavaju propisane uvjete,
a narofito da projektirana
gradevina  ispunjava  bitne
zahtjeve i druge uvjete za
gradevinu, te da je projektirana
u skladu s lokacijskim uvjetima
odredenim prema posebnom
Zakonu.

[N

-znanja i ovlasti iz podrucja
arhitekture i gradevine

Revizor

Pravna osoba koja odobrava
glavni projekt, te vr$i kontrolu i
odobrava izvedbeni projekt i
radioni¢ku dokumentaciju.

[N

-znanja i ovlasti iz podrucja
arhitekture i gradevine

1.4.2009.

3,5 mjeseca

Nadzor

Pravna osoba imenovana od
strane investitora, koordinira i
nadzire rad izvodaca i
projektanta glavnog projekta,
zakonski je odgovoran za
ispravnost izvr§enja zavr$nih
radova

-

-znanja i ovlasti iz podrucja
nadzora nad grdnjom

1.6.2009.

3 mjeseca

Izvodac radova-
voditelj gradilista

Pravna osoba odobrena na
javnom natjecaju raspisanom
od strane investitora za
izvodenje radova u proizvodnji
i montazi ¢elinog stupa.

-organizacijske 1
sposobnosti, znanja i
vjestine iz podrucja
gradevine, vjestine vodenja

1.6.2009.

3 mjeseca

Projektni manager

Nadzire izgradnju i montazu
Celi¢nog stupa, izdaje radni
nalog voditeljima proizvodnje i
montaze

-organizacijske vjestine, 1
vjestine vodenja

1.6.2009.

4 mjeseca

Voditelj proizvodnje

Odgovoran za cjelokupnu
proizvodnju(radionicu,
konstrukcijski ured i QA),
izdaje naloge voditeljima,
koordinacija sa projektnim
uredom i projektnim
managerom

-organizacijske vjestine, 1
vjestine vodenja

15.6.2009.

2 mjeseca

Voditelj radionice

Izdaje nalog poslovodi, prati
rad radionice i izdaje izvjestaj

-organizacijske vjestine,
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voditelju proizvodnje o tijeku | vjestine vodenja 15.6.2009.

procesa proizvodnje 1 2 mjeseca
Voditelj Koordinira rad konstruktora -organizacijske vjestine, 1 1.6.2009. 1,5 mjesec
konstrukcijskog ureda |radionicke dokumentacije i vjestine vodenja

projektanta glavnog projekta,
definira i predlaze izmjenu
tehnologije izvedbe glavnog
projekta prema potrebi

Voditelj QA Vodi dokumentaciju izvjeStaja | -organizacijske vjestine, 1 1.6.2009. 4 mjeseca
kontrole kvalitete prema vjestine vodenja
zahtjevima propisanim od
strane projektanta glavnog

projekta
Kontrolor kvalitete Vrsi ispitivanja kvalitete -znanja iz podrucja 1 1.6.2009 3 mjeseca
resursa i piSe izvjestaje te kontrole kvalitete

priprema zavrsnu
dokumentaciju kao dokaz
kvalitete izgradenih proizvoda

Voditelj zastite na Provodenje osiguranja zastite -znanja i ovlasti iz podrucja |1 1.6.2009. 3 mjeseca
radu radnika prema ZOR- u zastite na radu
Voditelj montaze Vr8i nadzor montaze -znanja i organizacijske 1 1.7.2009. 2 mjeseca
proizvoda, koordinira radom sposobnosti iz podrucja
poslovode gradilista, montaze

odgovorna osoba na gradilistu
za za$titu na radu, koordinira
terminske planove isporuke
proizvoda na gradiliste sa
voditeljem proizvodnje uz
odobrenje projektnog managera

Poslovoda u odjelu Vrsi raspodjelu radnih obaveza |-znanja i organizacijske 1 1.8.2009. 1 mjesec
montaze prema planu rada i montazi sposobnosti iz podrucja
montaze

Izvor: izrada autorice

Organizacijska struktura projekta je organizirana sukladno potrebama i ciljevima projekta, a
to je izgradnja antenskog Celi¢nog stupa u telekomunikacijske svrhe. U projektni tim je osim
investitora projekta (projektnog sponzora) i izvodaca radova bilo potrebno ukljuciti i ostale
strucne osobe koje zakonski moraju sudjelovati u realizaciji takvog projekta. U ovom slucaju
to su projektant, revizor, te nadzorni inZenjer. Zadatak projektanta je izrada potrebnih nacrta 1
projektne dokumentacije te ishodenje potrebnih gradevinskih dozvola. Zadatak revizora je da
pregleda i odobri glavni i izvedbeni projekt. Nadzorni inZenjer je bio zaduzen za nadzor
radova tijekom izgradnje kako bi izvedeni radovi bili u skladu sa projektom te kako ne bi bilo

odstupanja.

Kod projekta izgradnje, s obzirom da se projektni tim sastoji i od osoba koje zakonski moraju
biti ukljucene u realizaciju takvog projekta njihove funkcije i odgovornosti su i zakonski

odredene te zakonski odgovaraju za svoj dio posla.
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U navedenom projektu organizacijska struktura projektnog tima se moze podijeliti na dva
dijela. Prvi dio su ¢lanovi projektnog tima koji su zaposlenici razlicitih pravnih osoba. To su
voditelj projektnog tima (osoba postavljena od strane investitora), projektant, revizor,
nadzorni inzenjer te izvoda¢ radova. Drugi dio organizacijske strukture sastoji se od
organizacije unutar pravne osobe izvodaCa radova s obzirom da isti mora angazirati vise
odjela unutar svoje organizacije kako bi mogao izvrsiti projektni zadatak odnosno posao

izgradnje antenskog ¢eli¢nog stupa.

Realizacija projekta kao §to je izgradnja antenskog cCeliCnog stupa podrazumijeva usku
suradnju svih ¢lanova projektnog tima kako bi se dobili zadovoljavajuéi rezultati uz $to nize
troskove, odnosno kako bi dugoro¢ni efekt omjera ulozeno/dobiveno za investitora odnosno

projektnog sponzora bio najpovoljniji moguci.

U slucaju izgradnje antenskog Celi¢nog stupa projektni sponzor ima potrebu za odredenim
proizvodom (odasilja¢) koji je u ovom slucaju uvijek jedinstven i specifican proizvod s
obzirom da je projekt potrebno prilagoditi lokaciji i tehni¢kim karakteristikama koje konkretni
odasilja¢ mora zadovoljiti. Takoder, uz to, s obzirom da se radi o izgradnji potrebno je

pribaviti sve zakonom propisane dozvole kako bi projekt bio legalan i u skladu sa zakonom.

Projektni sponzor sa svojim zahtjevom angazira ostale ¢lanove projektnog tima, a time ujedno
formira i projektni tim. 1z navedenog plana ljudskih aktivnosti kao i iz organizacijske
strukture proizlazi da je voditelj projektnog tima, tj. osoba odgovorna za rezultate projekta
osoba odabrana od strane projektnog sponzora, u ovom slucaju investitora. Projektni tim se
dakle sastoji od voditelja tima, arhitekta, revizora, nadzornog inZenjera te izvodaca radova, S
time da u projektom timu od strane izvodaca radova sudjeluje vise osoba. Sve osobe 0sim
fizickih radnika sudjeluju u projektnom timu od samog pocetka kako bi mogli sudjelovati u
razvoju idejnog projekta i svojim prijedlozima i primjedbama usmjeravati razvoj projekta sto
bi u konacnici dalo pozitivne rezultate. Problem koji se javlja kod projekta kao §to je
izgradnja odasiljaca je taj Sto je sama izrada glavnog projekta sloZena i zahtjevna te je kasnije
izmjene tesko provoditi i realizirati, odnosno u takvom slucaju bi se javili znacajni dodatni
troskovi. Upravo iz tog razloga prilikom realizacije ovog projekta bitno je da projektni tim od
samog pocetka dobro funkcionira. Kako bi projektni tim mogao dobro funkcionirati potrebno
je jasno dodijeliti i definirati zadatke svakog ¢lana projektnog tima kako bi bile jasne

odredene ovlasti i odgovornosti.
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Kod ovog primjera projekta postoje dva tima, glavni projektni tim koji se sastoji od
projektnog sponzora, arhitekta, revizora, nadzornog inZenjera te predstavnika izvodaca
radova. Ovaj projektni tim je uspostavljen za cijelo vrijeme trajanja projekta, od samog

planiranja pa do realizacije i puStanja gradevine u uporabu.

Drugi projektni tim je izvedbeni projektni tim koji ¢ine predstavnici projektnog tima izvodaca
radova, te nadzornog inZenjera koji nadzire radnju u svim fazama. Clanovi izvedbenog tima
od strane izvodaca radova su voditelj proizvodnje, voditelj kvalitete, voditelj zastite na radu

te voditelj montaze i njihovi radnici.

Glavni nac¢in, odnosno metoda rada i koordinacije glavnog projektnog tima su bili redovito
odrzavani sastanci na dnevnim i tjednim bazama ovisno o potrebi. Na prvom sastanku su
jasno odredeni zadaci kako bi svaki ¢lan tima mogao poceti odradivati svoje zadatke.
Odredeni su vremenski okviri trajanja svakog od zadataka kako bi svaki od clanova
projektnog tima mogao znati u kojem roku mora odraditi svoj zadatak. Navedeno odredivanje
vremenskog okvira u kojem mora odredeni zadatak biti odreden je od velike vaznosti jer se
odredeni zadaci mogu odraditi tek nakon §to je prethodni zadatak izvrSen i svaki zadatak mora

pratiti definirane rokove kako u kona¢nici ne bi doslo do nepredvidenih troSkova.

7.3 Kriticki osvrt na dane primjere planova ljudskih resursa

Analizom oba primjera plana ljudskih resursa, vidljivo je da se kod projekata isti¢e pocetni
sastanak c¢lanova projektnog tima te je naglaSena vaznost jasnog dodjeljivanja zadataka,
ovlasti 1 odgovornosti ¢lanova tima. S obzirom da se radi o projektima izgradnje, neki ¢lanovi
moraju biti sastavni dio tima jer njihov angazman nalaze zakon te oni imaju i zakonske
odgovornosti za svoj rad (arhitekti, projektanti, nadzorni inZenjeri i dr.). Nadalje, analizom
navedena dva projekta kao glavni alat voditelja projektnog tima istice se vaznost
komunikacije u timu, odnosno komunikacija izmedu ¢lanova tima. Voditelj projektnog tima
na projektu izgradnje skladista posebno istice vaznost kontrole rada ¢lanova tima tj. da li svi
radovi teku prema planu unutar definiranih tro§kova i vremena, te njihove komunikacije, jer
svaka greSka u komunikaciji i medusobno nerazumijevanje cesto dovodi do problema u
realizaciji koji je potrebno naknadno ispravljati Sto iziskuje dodatno vrijeme i dodatne

troskove.
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Organizacijski, oba projekta imaju projektnu strukturu koja je privremenog karaktera te se
nakon realizacije projekta raspusta. Pri funkcijskoj koordinaciji projekta posao se obavlja
unutar organiziranih skupina po funkcijskom kljucu. Posao se na projektu prenosi od jednoga

funkcijskog tima do drugog, sve dok se ne privede kraju.

Kod projekata koji prilikom izvedbe projekta koriste upravo navedenu organizacijsku
strukturu, nuzno je da projektni menadZzer koji nadzire projekt, osigura da svaki funkcijski tim
preda svoj dio posla svome nasljedniku u takvom stanju da ga nasljednik moze nastaviti bez

potencijalnih teSkoca.

Prikazani planovi ljudskih resursa ne ukljucuju podatke o troSkovima svakog pojedinog ¢lana
projektnog tima. S obzirom da se radi o projektima ¢iji tim ¢ine ¢lanovi iz viSe razlicitih
drustava, naknade za rad svakog ¢lana se zasebno ugovaraju, odnosno dogovorene naknade su
stvar odnosa izmedu projektnog sponzora i svakog ¢lana projektnog tima koji nije zaposlenik
drustva projektnog sponzora. S obzirom na navedeno, naknade za rad ¢lanova projektnog tima
smatraju se poslovnim tajnama. Uz plan ljudskih resursa temeljem iznesenog u ovom planu
voditelji projektnog tima su mogli izraditi i gantogram realizacije pojedinih aktivnosti kako bi
graficki predocili tijek aktivnosti u projektu, te izradili vizualnu dimenziju realizacije
projekta. S obzirom da je u tablici plana ljudskih resursa navedeno samo vremenska
angaziranost svakog ¢lana tima, nisu jasno navedeni datumi koji definiraju krajnje rokove u
kojima je potrebno odraditi pojedinu aktivnost ve¢ je potrebno izracunati kada se pojedini

¢lan uklju€uje u rad tima, a kada izlazi iz njega.
Uobicajeno, izrada plana ljudskih resursa se sastoji od sljedecih faza i elemenata:*

1. Definiranje potrebnih funkcija (radnih mjesta) i odgovornosti svakog radnog mjesta (¢lana)
u timu- u ovoj fazi, odnosno u ovom dokumentu jo$ uvijek nije poznato tko ¢e raditi na kojoj
funkciji u timu, ve¢ se definiraju samo potrebne funkcije i odgovornosti za svakog pojedinog

¢lana.

2. Definiranje potrebnih vjestina- u ovom dijelu plana ljudskih resursa potrebno je detaljno i
pazljivo odrediti za svako mjesto u timu koja znanja, vjestine i iskustva mora imati osoba koja

obavljati odredenu funkciju u timu. Moguce je u jednom dokumentu prikazati, odnosno spojiti

8 N. Nayab: Developing a Project Management Staffing Plan, Bright Hub Project Management, Project Planing;
http://www.brighthubpm.com/project-planning/88606-developing-a-project-management-staffing-plan/,
pristupljeno (2.5.2016.)
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popis potrebnih funkcija u timu sa potrebnim znanjima, vjeStinama i iskustvima koje odredeni

¢lan tima mora imati.

3. Definiranje raspolozivih resursa unutar organizacije- Ovaj dokument obuhvaca popis
zaposlenika drustva sa njihovim znanjima, vjeStinama, iskustvom i ostalim kompetencijama S
tim zna gdje moZe pronaéi osobu koja ima potrebne vjeStine za realizaciju projekta. Osim
vlastitih zaposlenika, unutar dokumenta se mogu uvrstiti i vanjski stru¢njaci koji nisu
zaposlenici drustva a koje je zbog nedostatka resursa moguée angazirati prema potrebi putem
ugovora o djelu ili na neki drugi sli¢an nacin. Takoder, u ovom popisu moze se uz svakog
zaposlenika/vanjskog stru¢njaka navesti i cijena njegovog rada kako bi se u trenutku odabira

projektnog tima znali potencijalni troSkovi rada na projektu.

4. Usporedba potrebnih i postojecih vjestina- u ovoj fazi, odnosno dijelu izrade plana ljudskih
resursa projektnog tima potrebno je spojiti definirana ,,radna mjesta“ odnosno funkcije u timu
sa raspolozivim resursima koji postoje unutar druStva te odabrati ¢lanove drustva. Ukoliko
drustvo ne raspolaze potrebnim resursima, potrebno je zaposliti nove radnike koji posjeduju
potrebne vjestine ili definirati potrebe za treningom/edukacijom za postojece zaposlenike
kako bi stekli potrebne vjestine. U slucaju da se kompanija odluci za edukaciju potrebno je
definirati trajanje edukacije, njezine troskove, preporucenu metodu edukacije, te samog
nositelja edukacije. U ovom dijelu plana je potrebno i vremenski povezati potrebne i
raspolozive resurse jer ¢esto se dogada da u razvoju odnosno realizaciji projekta ne sudjeluju
svi ¢lanovi tima istovremeno ve¢ se oni mijenjaju kako se projekt razvija. Takoder, potrebno
je uzeti u obzir koliko vremena na raspolaganju imaju pojedini ¢lanovi tima jer mogu
istovremeno biti angazirani 1 na drugim projektima Sto smanjuje raspolozZivo vrijeme koje
mogu utrositi za rad u projektu. Ovim dokumentom se osigurava da ¢e prava osoba, sa pravim
vjeStinama raditi na projektu u pravom trenutku. U nekim situacijama organizacija mora
odrediti prioritet novog projekta u odnosu na druge u formiranju potrebnog tima. Dobro
definirane linije ovlasti, kontrole, komunikacije i koordinacije izmedu clanova projektnog
tima umanjuju rizik za novonastale sukobe i potencijalne probleme. Potrebno je utvrditi da je
nacin upravljanja resursima u skladu s pravilima, politikama i praksama upravljanja ljudskim

resursima.

Neki od primjera predlozaka za izradu planova ljudskih resursa mogu se pronaci na sljede¢im

internet stranicama:
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http://www.pma.doit.wisc.edu/plan/2-2/tools.html, pristupljeno 1.5.2016.
http://lwww2.parkland.edu/businesstraining/documents/StaffingManagementPlanTemp
latePDF.pdf, pristupljeno 1.5.2016.
https://www.smartsheet.com/top-excel-templates-human-resources, pristupljeno
1.5.2016

https://www.template.net/business/plan-templates/staffing-plan/, pristupljeno
1.5.2016.

Sastavljanje plana upravljanja ljudskim resursima najbolje uspijeva ako se iskoriste vec

provjerene najbolje prakse: &

Svaki plan je procjena s visokim postotkom rizika da se stvarni zahtjevi za resursima
nece poklapati s planom zbog raznih nepredvidenih dogadaja ili greSaka u procjenama.
nacina za borbu protiv takvog rizika je da se smanje greske u planiranju podjelom

ukupnih ljudskih resursa na pod- timove i pod- funkcije projekta.

Neocekivani gubitak kljuénih kadrova zbog napustanja organizacije, bolesti i raznih
drugih razloga, predstavljaju rizik pravovremenoj isporuci projektnih meduproizvoda
ili ¢ak zavrSetka projekta. Dobar nacin za izbjegavanje navedenog problema bi bio da
se kod dodjele zadataka planira pricuva od 20% kao osiguranje od takvih

nepredvidenih dogadaja.

Povlacenje kadra iz drugih odjela je uobicajena kod kadroviranja na projektu. Svi
zaposlenici medutim nece nuZno smatrati taj projekt prioritetnim. Najbitnije za projekt
je da imamo predano tj. posveceno osoblje. Nacin da se podigne interes operativnom
osoblju koje je uklju¢eno u projektni tim, je davanje projektnih zadataka kao

mogucnosti razvoja 1 dopustanje dodatnog vremena za ucenje.

Najces¢i oblik organiziranja projektnog tima je u okviru funkcijske organizacijske
strukture. Najbolji oblik strukture je matri¢na struktura koja omogucuje ¢lanovima

projektnog tima da lakse dijele informacije.

8 N. Nayab: Developing a Project Management Staffing Plan, Bright Hub Project Management, Project Planing;
http://www.brighthubpm.com/project-planning/88606-developing-a-project-management-staffing-plan/,
pristupljeno (2.5.2016.)
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8. ZAKLJUCAK

Za realizaciju projekta jedan od najvaznijih faktora ¢ine ljudski resursi. Upravljanje ljudskim
resursima projekta ukljucuje izradu plana upravljanja ljudskim potencijalima u projektu,

stvaranje projektnog tima, razvoj te upravljanje projektnim timom.

S obzirom da je na projektima pretezno angazirano vise ljudi uvijek se radi o projektnom
timu. Projektnim timom potrebno je u¢inkovito upravljati kako bi se projekt mogao uspjesno
zavrSiti odnosno realizirati u predvidenom roku i prema predvidenim troSkovima. Projektni
tim se sastoji od ljudi kojima su dodijeljene razli¢ite uloge i odgovornosti u timu. Stvaranje
projektnog tima karakterizira odabir onih ¢lanova projektnog tima koji zadovoljavaju

definirane kriterije kako bi mogli izvrsiti zadatke koji im se dodijele.

Razvoj projektnog tima je proces u kojem se razvijaju, odnosno pobolj$avaju sposobnosti i

znanje ¢lanova tima, komunikacija unutar tima, timsko okruzenje i sli¢no.

Upravljanje ljudskim potencijalima projekta predstavlja svojevrsni izazov za projektnog
menadzera, te ukljucuje procese koji organiziraju i upravljaju projektnim timom. Projektni
menadzer mora posjedovati odgovaraju¢a znanja, vjeStine 1 sposobnosti. Potrebno je
upravljati ljudima i potencijalnim problemima koji se javljaju tokom trajanja i realizacije
projekta.

Upravljane projektnim timom od strane projektnog menadzera predstavlja proces pracenja
rezultata ¢lanova tima, njihovo motiviranje i nagradivanje za odredena postignuca, dobivanje
povratnih informacija, rjeSavanja problema i konflikata, te upravljanje promjenama kako bi se

optimizirale performanse projekta.

Kako bi upravljanje ljudskim potencijalima projekta bilo §to u¢inkovitije nakon identifikacije

ljudi na projektu potrebno je Sto preciznije definirati njihove uloge, odgovornosti i odnose.

Iz primjera koji su prezentirani u ovom radu vidljivo je da su za dobro upravljanje timom
klju¢ne sposobnosti i kompetencije projektnog menadzera, odnosno vode projektnog tima.
Budu¢i da je on odgovoran za funkcioniranje tima, ali i cijelog projekta on mora dobro
poznavati ¢lanove tima, koordinirati njihov rad te ih motivirati kako bi dali svoj maksimalni

doprinos u razvoju odnosno realizaciji projekta.
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SAZETAK

Kako bi se postigao projektni cilj vazno je formirati dobar 1 u¢inkovit projektni tim. Projektni
tim sacinjavaju projektni sponzor, projektni menadzer i projektni tim koji posjeduju odredena
znanja 1 vjestine i koji se medusobno u njima nadopunjuju. Upravo timski rad predstavlja

koncept suradnje i zajednickog rada grupe zaposlenih.

Klju¢ projektnog uspjeha nalazi se upravo u ljudima koji sudjeluju u samom radu na projektu.
Svim sudionicima projekta potrebno je pristupiti sa stajaliSta klju¢nog potencijala. Vazno je
da projektni menadZer prepozna vjestine i sposobnosti s kojima ¢lanovi projektnog tima
raspolazu, te da ih poti¢e 1 motivira da rade na njima i postupno ih razvijaju i usavrSavaju
kako bi sam uspjeh na projektu u konacnici bio $to ve¢i. Veoma je vazno da projektni
menadzer ostvaruje dobru komunikaciju sa projektnim timom, sluSa njihove potrebe i na taj
nacin poti¢e njihovu motivaciju, te da pohvali i nagradi uspjehe i postignuéa cjelokupnog

projektnog tima ili pojedinih ¢lanova.

Veliko znacéenje za projekt ima dodjeljivanje uloga, ovlasti i odgovornosti ¢lanovima tima
kako bi se to¢no znalo kome pripada koja aktivnosti i kako ne bi doslo do potencijalnih
sukoba ili problema u komunikaciji unutar projektnog tima. Ciljevi timskog rada moraju biti
svima jasni i unaprijed definirani, a zadaci i uloge pojedinaca u timu moraju biti precizno

odredene 1 dodijeljene.

Kljucne rijeci:upravljanje projektnim timom, timski rad, projektni tim, projektni sponzor
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SUMMARY

In order to achieve the project objective it is important to form a good and effective project
team. The project team consists of the project sponsor, the project manager and project team,
the members of which all have specific knowledge and skills that complement each other.
Teamwork itself is a concept of cooperation and work jointly undertaken by a group of

employees.

The key to a successful project is in the people who take part in the work on the project. It is
important to approach all participants from the perspective of their own potential. The job of
the project manager is to recognize the skills and abilities that each of the participants has at
their disposal, encourage and motivate them to further improve and develop so that the project
can end up being as successful as possible. It is very important that the project manager
communicates well with the project team, listens to their needs and thus stimulates their
motivation, that he praises and rewards successes and achievements of the entire project team

or individual members.

Assigning roles is of great significance for the project, it makes the level of authority and
responsibility of each team member clear so that the members know exactly who should
participate in which activity and help avoid potential conflicts or problems in communication
within the project team. The goals of teamwork must be clear to all and predefined, and all

tasks and roles of individuals in the team clearly defined and assigned.

Keywords: management of the project team, teamwork, project team, project sponsor
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