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SUMMARY



1. UVOD

Projektni menadzment je disciplina koja se posljednjih godina sve viSe razvija i zauzima
vazno mjesto u podruc¢ju menadZmenta, ali i praksi mnogih suvremenih organizacija.
Literatura navodi brojne definicije projekta, no jedno je sigurno, a to je da projekti imaju
kljunu ulogu u provodenju organizacijske strategije i jedan su od glavnih alata putem
kojih organizacije postizu Zeljene rezultate. Uspjeh projekta ovisi o odnosu izmedu
unutarnjih i vanjskih interesno-utjecajnih skupina, a kljuan faktor za postizanje
navedenog je ucinkovito upravljanje komunikacijama na projektu Sto je i tema ovog
diplomskog rada. Svrha rada je prikazati proces upravljanja komunikacijama na projektu,
a glavno sredstvo za postizanje ucinkovite i pravovremene komunikacije je kvalitetno
definiran komunikacijski plan projekta. Rad se sastoji od teorijskog i empirijskog dijela.
Za potrebe teorijskog dijela rada koriSteni su sekundarni izvori podataka, odnosno stru¢na
i znanstvena literatura, internetski izvori i projektna dokumentacija poduzecéa, dok je za
empirijski dio rada proveden razgovor sa zaposlenicima angaziranim na Projektu kao
primaran nacin prikupljanja podataka. Tematika Citavog rada obradena je kroz osam
poglavlja. U uvodnom dijelu je definirana i objasnjena tema rada, svrha rada, koriStene
metode prikupljanja podataka te struktura rada po poglavljima. U drugom je poglavlju
obraden pojam projekta, projekthog menadzmenta te njihova obiljezja i znaCajke, kao i
vaznost projektne okoline. TrecCe poglavlje posveceno je interesno-utjecajnim skupinama,
odnosno unutarnjim i vanjskim projektnim dionicima. U Cetvrtom poglavlju je obraden
proces upravljanja komunikacijama na projektu koji se sastoji od analize zainteresiranih
strana, komunikacijskog plana projekta, nacina distribucije informacija te zakljuc€ivanja i
pohrane informacija. Peto poglavlje bavi se izazovima u upravljanju komunikacijama na
projektu i mogucéim rieSenjima za iste. U Sestom poglavlju je prikazana vaznost efikasne
komunikacije kao jedan od preduvjeta za uspjeSnu provedbu projekta. U sedmom
poglavlju je predstavljen empirijski dio rada za koji je izabran projekt iz prakse, odnosno
.Projekt prikupljanja, odvodnje i prociSc¢ivanja otpadnih voda na podrucju aglomeracije
Rovinj“ kojeg provodi poduzece ,Odvodnja Rovinj-Rovigno®. Posljednji dio rada obuhvaca
kritiCki osvrt na empirijski dio rada iza kojeg slijede zaklju€ak, popis literature, popis slika

i tablica te sazetak.



2. PROJEKT | PROJEKTNI MENADZMENT

Projektni menadzment je podrucje unutar organizacijske teorije i prakse koje se konstanto
razvija.! Koncept projektnog menadzmenta kao discipline javlja se krajem 50-ih godina
proslog stolje¢a, pretezito u vojnoj industriji i gradevinarstvu, a posljednjih tridesetak
godina primjenjuje se i ima sve znacajniji utjecaj i u ostalim industrijama. Od samih
poCetaka razvoj CovjeCanstva veze se uz razne pothvate koji imaju karakteristike projekta.
Pod utjecajem ubrzanog razvoja znanosti i tehnologije te naglih promjena u okolini
projekti po€inju zauzimati vazno mjesto u samom poslovanju organizacija te kao takvi
postaju sinonim za upravljanje razvojnim promjenama. Praksa projektnog menadzmenta
prisutna je u mnogim suvremenim organizacijama koje prepoznaju strateSku ulogu
projekata i njihov znaCaj za cjelokupno poslovanje poduzec¢a. Osim inovativnosti i
stvaranja konkurentske prednosti, danasnje suvremene organizacije svoje poslovanje
temelje na prihvac¢anju promjena kao prilika, a ne prijetnji poduzecu. Sukladno tome,
projektni menadzment postaje novi nacin promisljanja i djelovanja u svrhu upravljanja
promjenama. Koristenjem nacela te znanja i vjestina iz projekthog menadZmenta
organizacije ucvrscuju svoju trziSnu poziciju, osiguravaju profitabilnost i odrZivost na dugi
rok, pravovremeno odgovaraju na izazove trzista i povecCavaju svoju proizvodnu

efektivnost.

2.1. Pojam i obiljezja projekta

Literatura navodi mnogobrojne nacine definiranja projekta, no zbog kompleksnosti samog
pojma tesko je precizno navesti samo jednu definiciju. Termin projekt dolazi od latinske
rijeci ,projectum®, koja je izvedenica izraza ,projicere” sastavljenog od prefiksa ,pro“ koji
oznacava nesto Sto prethodi i osnovice ,jacere” to znaci baciti. U prijevodu izraz projekt

oznacava nesto privremeno $to prethodi nekoj trajnijoj radniji.?

Ovisno o strukturi, strategiji i ciljevima same organizacije, razlikuju se i projekti. Projekti
se mogu klasificirati po veli€ini, troSkovima i vr.emenu potrebnom za njihovo izvrSenje.
Neki projekti mogu trajati nekoliko dana, dok neki tiednima, mjesecima pa €ak i godinama.

Takoder, razlikuju se veliki strani projekti sa pozamasnim budzZetom i oni manji domadi

" Omazi¢ M. A., Baljkas S., Projektni menadzment, Sinergija nakladni$tvo, Zagreb, 2005., str. 13.
2 Zeki¢ Z., Projektni menadzment — upravljanje razvojnim promjenama, Ekonomski fakultet u Rijeci,
Rijeka, 2010., str. 8.



projekti s nesSto nizim budzetom. Osim navedenog, projekti se razlikuju ovisno o
pripadajucoj djelatnosti organizacije, po mjestu izvodenja, potrebnoj tehnologiji i

uCestalosti ponavljanja.

Cesto se u poslovnoj praksi pojam projekta preklapa sa pojmom procesa. Razlog tome
jesu mnoge zajedniCke karakteristike. Naime, proces se odnosi na obavljanje
svakodnevnih aktivnosti organizacije koje su rutinske i kontinuirane, dok s druge strane
projekt oznaCava obavljanje povremenih aktivnosti koje su kao takve jedinstvene i
privremenog karaktera. Upravo su jedinstvenost i privremenost glavna razlika izmedu
projektnih i procesnih aktivnosti. S obzirom na navedeno, projekt je privremeno nastojanje
da se stvori jedinstveni proizvod ili usluga. Privremeno bi znacCilo da svaki projekt ima svoj
unaprijed odreden pocetak i kraj, a jedinstven znaci da se proizvod i/ili usluga razlikuje

od vec postojecih proizvoda i/ili usluga.

Mnogi autori kod definiranja projekta naglasavaju razliCite aspekte kao $to su: cilj,
rezultat, trajanje, troSkovi, ljudski resursi, kvaliteta i sl. Projekt je pokuSaj u kojem su
ljudski, financijski i materijalni resursi organizirani na novi nacin, da bi se poduzeo
jedinstven opseg rada, na temelju dobivene specifikacije, unutar ograni¢enih troSkova i
vremena, tako da se isporuCi korisna promjena definirana pomocéu kvantitativnih i

kvalitativnih ciljeva.?

Projekti se odvijaju na svim organizacijskim razinama, od najnize razine menadzmenta
do najviSe razine, tj. vrhovnog menadzmenta. Ovisno o veli€ini i zahtjevima projekta ovisi
i broj osoba potrebnih za njegovo izvrSenje. U odredenim fazama projekta bit ¢e potreban
veci broj ljudi, misleéi pritom na zaposlenike formirane u projektni tim. Poduzeca vrlo
Cesto uz projektni tim odredeni dio posla prepustaju vanjskim izvrsSiteljima. Takoder,
ovisno o organizacijskoj strukturi poduzeca razlikuje se i naCin rasporeda zaposlenika

potrebnih za obavljanje projekta.

3 Turner J. R., The Handbook of Project-Based Management: Leading Strategic Change in Organizations,
Third Edition, The McGraw-Hill Companies, 2009., str. 2.

Dostupno na: https://www.accessengineeringlibrary.com/content/book/9780071549745/chapter/chapter1
[Pristupljeno: 02.05.2023.]
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Projekti se najéesce primjenjuju kod razvoja novog proizvoda ili usluge, pri implementaciji
novih poslovnih procesa, zatim kod uvodenja nove organizacijske kulture, procesa
reorganizacije i sl. KoriStenjem projektnog pristupa kao jednim od instrumenta za
stratesSko upravljanje inovativnim promjenama ubrzava se razvoj poduzeca kao ucece
organizacije Sto posljedicno jaCa organizacijsku odrzivost utemeljenu na znanju kao

jedinom izvoru konkurentnosti.

Vodeca organizacija za promicanje projektnog menadzmenta - ,Project Management
Institut® (PMI), definira projekt kao privremeni pokuSaj pothvata za stvaranje jedinstvenog
proizvoda, usluge ili rezultata.* Definicija naglaSava dvije glavne karakteristike, to¢nije
privremenost koja oznaCava definirani pocetak i definirani zavrSetak projekta te
jedinstvenost, prema kojoj se proizvod, usluga ili rezultat projekta razlikuju od veé

postojecih.

Joseph Moses Juran, jedan od najzasluznijih osoba koje su pridonijele razvoju kvalitete
u svijetu te poznat kao jedan od gurua kvalitete, istice kako je projekt zapravo problem
predviden za rjeSenje.®> U ovom sluéaju projekt se provodi kako bi se rijeSio problem
organizacije. Problem prvenstveno moZzZe asocirati na neku prijetnju organizaciji ili nesto
negativno. Medutim, ,problem® se koristi u vrlo Sirokom smislu, a projektima se rjeSavaju
obje vrste problema, i pozitivni i negativni.® Sukladno tome, rieSenje problema rezultira i
odredenim koristima za poduzece, misleci primarno na financijske koristi kao $to su

povecanje prihoda, smanjenje troSkova, pozitivan ekonomski ucinak i ostalo.

Drugi definiraju projekt kao kompleksno rizicno nastojanje da se s determiniranim

materijalnim, financijskim i informacijskim resursima te inovativno organiziranim

4 PMI Vodi¢ kroz znanje o upravijanju projektima (Vodi¢ kroz PMBOK) - Cetvrto izdanje, MATE, Zagreb,
2011., str. 2.

5 Svijet kvalitete, Joseph Moses Juran, 2013., Dostupno na: https://www.svijet-
kvalitete.com/index.php/upravljanje-kvalitetom/1116-joseph-moses-juran, [Pristupljeno: 04.05.2023.]

8 Lewis J. P., Project Planning, Scheduling, and Control, Fourth Edition, The McGraw-Hill Companies,
2005., str. 6.

Dostupno na:
http://www.mim.ac.mw/books/Lewis's%20Project%20Planning%20Scheduling%20&%20Control%204th%

20ed.pdf
[Pristupljeno: 04.05.2023.]
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aktivnostima i ljudskim potencijalima unutar odredenog vremena realizira jedinstveni

pothvat kojim se neko postojece stratesko stanje transformira u ciljno.”

Analizom navedenih pristupa definiranju projekta izdvajaju se sljedece temeljne znacajke

projekta:®

e jedinstvenost — rezultat projekta jest jedinstveni proizvod ili usluga

e privremenost — projekt ima definirani poCetak i definirani kraj

e pokretanje promjena i stvaranje vrijednosti — projektom se postize odredeni cilj koji
mijenja postojece stanje u buduce, zeljeno

e progresivna ili iterativha elaboracija projekta — razrada projekta kroz neprekidno
poboljSavanje i detaljiziranje ili ponavljanje odredenih radnji

e ogranicenost resursa — materijalnih, financijskih, ljudskih i informacijskih

e projektni sponzor i projektni menadzer — osobe odgovorne za uspjeh projekta

e rizitnost pothvata — neizvjesnost kao jedan od glavnih Cimbenika upravljanja

projektom.

Cilj projekta je ispunjenje potreba i oCekivanja zainteresiranih strana, odnosno interesno-
utjecajnih skupina kojih se projekt tiCe i koje mogu utjecati na projekt. Buduci da su
projekti jedni od pokretaCa promjena u organizaciji, uspjeh ili neuspjeh projekta moze
itekako utjecati na daljnje poslovanje organizacije. Vazno je naglasiti kako uspjeh projekta
ponajviSe ovisi 0 osobama odgovornim za isti, tj. o projekthom sponzoru i projektnom
menadZeru. Projektni sponzor skupa sa projektnim menadZerom upravlja projektnim
procesom, definira viziju i misiju projekta te prvenstveno pruza financijsku i drugu podrsku
realizaciji projekta. S druge strane, projektni menadzZer preuzima odgovornost za
ostvarenje ciljeva projekta koji direktno utje€u na ciljeve organizacije. Takoder, odgovoran
je i za uspjeSan zavrSetak projekta, a projekt se smatra zavrSenim kada su ostvareni svi
zadani ciljevi i zadaci. Medutim, projekt se moze okoncati i u slu€aju kada ciljevi i zadaci
nisu ostvareni, kada projekt viSe ne doprinosi konkurentnosti ili se pak smatra

7 Zeki¢ Z., op. cit., str. 10.

8 Schwalbe, K., An Introduction to Project Management, Sixth Edition, Minneapolis, Minnesota, 2016.
str.33.-34.

Dostupno na: https://pdfcoffee.com/fpmkathy6th-edpdf-pdf-free.html

[Pristupljeno: 04.05.2023.]
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nepotrebnim za poduzecCe te zbog ostalih razloga kao Sto su financijske mogucnosti
organizacije, manjak potpore od strane vrhovnog menadzmenta i sl. Danasnje moderne
organizacije u fazi zavrSetka projekta pohranjuju lekcije nauc€ene tijekom projektne
realizacije u organizacijsku bazu znanja koja predstavlja vrijedan izvor informacija za

pomoc u realizaciji sliedecih projekata.

2.2. Pojam, znacajke i funkcije projekthnog menadzmenta

Sintagma projektni menadzment tvori se od rijeci ,project” i ,management koje se
prevode kao projekt i (ruko)vodenje. Projektni menadZzment uklju€uje primjenu znanja,
vjestina, alata i tehnika na projektne aktivnosti kako bi se ispunile potrebe i oCekivanja
zainteresiranih strana.® Ukratko re¢eno, projektni menadZzment ima za zadacéu ostvarenje

svih uvjeta koji zahtijeva izvrSenje projekta.

Sama bit projektnog menadzmenta odnosi se na planiranje, organiziranje, pracenje i
kontrolu svih aspekata projekta te motiviranje svih uklju€enih ljudi za postizanje projektnih
cilieva na siguran nacin, unutar planiranog budzeta, vremena i drugih zadanih parametara
izvedbe.'® U pocetnoj fazi projekt sadrzi brojne nepoznanice, od zadataka, ljudi potrebnih
za ispunjenje projektnih ciljeva, razli€itih potreba i oCekivanja interesno-utjecajnih skupina
projekta i sl. Navedeno potencijalno moze uzrokovati sukobe, a uspjeSno prevladavanje
sukoba smatra se temeljem uspjeSnog projektnog menadZmenta. Jedan od glavnih
nacina za sprjeCavanje sukoba je komunikacija sa €lanovima projektnog tima i svim
zainteresiranim stranama. ViSe o vaznosti komuniciranja bit ¢e prikazano u sljedeéim

poglavljima.

Upravljanje projektom ukljuCuje: utvrdivanje zahtjeva, uspostavljanje jasnih i ostvarivih
cilleva, balansiranje konkurentnih zahtjeva za kvalitetom, opsegom, vremenom i
troSkovima, prilagodavanje specifikacijama i planovima te pristup razli€itim potrebama i
oc¢ekivanjima raznih sudionika.' U vezi s time, upravljanje projektom proucava se iz vise

perspektiva. Prva jest poslovna perspektiva prema kojoj su svi projekti zapravo

9Schwalbe, K., An Introduction to Project Management, Sixth Edition, Minneapolis, Minnesota, 2016.,
Dostupno na: https://pdfcoffee.com/fpmkathy6th-edpdf-pdf-free.html, [Pristupljeno: 04.05.2023.]

0 Omazi¢ M. A., Baljkas S., op. cit., str. 44.

1 Stare A., Project Management, Course book, Fakultet ekonomije, Sveucdili§te u Ljubljani, 2019., str. 10.,
Dostupno na: http://maksi2.ef.uni-lj.si/zaloznistvoslike/477/Project%20management.pdf , [Pristupljeno:
06.05.2023.]
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financijske investicije koje doprinose bilanci organizacije i ve¢oj u€inkovitosti svih resursa,
zatim interpersonalna i bihevioralna perspektiva, perspektiva procesa, perspektiva

organizacijskog menadZmenta i u konacnici definiranje uspjeha projekta.?

Projektni menadzment navodi devet podrucja znanja putem kojih se osigurava postignuce

projektnih ciljeva:'3

e upravljanje integracijom projekta

e upravljanje opsegom projekta

e upravljanje vremenom projekta

e upravljanje troSkovima projekta

e upravljanje kvalitetom projekta

e upravljanje ljudskim resursima projekta
e upravljanje komunikacijama projekta

e upravljanje rizikom projekta

e upravljanje ugovorima/nabavom projekta.

Kao klju€na podrucja znanja projektnog menadzmenta izdvajaju se: upravljanje ciljevima,
upravljanje vremenom, upravljanje troSkovima i upravljanje kvalitetom, dok su ostalih pet
podrucja potporni elementi. Preduvjet za uspjeSno upravljanje projektom jest suradnja i

interakcija medu svim projektnim podsustavima.'

Projektni menadzer, uz poznavanje funkcijskog podruc¢ja, mora razumjeti na koji nacin
funkcionira Citava organizacija i poznavati raspolozivost njenih resursa. On u biti mora
sagledati Siru sliku Citave organizacije te osim unutarnjih Cimbenika, jednaku paznju mora
posvetiti i vanjskim faktorima. Njegova uloga znaCajna je u plitkim organizacijskim
strukturama, a s vremenom ¢e sve vise rasti kako poduzecée bude eliminiralo vertikalne
hijerarhijske razine i teZilo ka horizontalnim organizacijskim strukturama. Navedeno ¢e
omoguciti organizacijsku fleksibilnost, ve¢u decentraliziranost kod odlu€ivanja te brze

odgovaranje na promjene iz okoline.'®

2 Heerkens G. R., Upravijanje projektom, Drugo izdanje, MATE, Zagreb, 2020., str. 9.-10.

3 Buble M.: Projektni menadZment, Dugopolje, Minerva — Visoka poslovna skola, 2010., str. 8.
14 Ibidem, str. 8.

15 Zeki¢ Z., op. cit.,str. 36.



Osnovne funkcije projektnog menadzmenta su:'®

PLANIRANJE - funkcija planiranja definira misiju i projektne ciljeve koje
organizacija zeli postici i akcije koje su potrebne za njihovo ostvarenje. Projektni
menadZzment je zaduzen za specifikaciju i kvantifikaciju rezultata koje projekti
trebaju ostvariti i procjenu potrebnih resursa. Planiranje projektnog menadzmenta
ukljuCuje vremenski raspored, timsku kompoziciju, projektne posebnosti i budZet.
ORGANIZIRANJE - funkcija organiziranja nadovezuje se na funkciju planiranja
kojom se definiraju uloge, odgovornosti i ovlasti projektnog menadzera, ¢lanova
projektnog tima i eksternih dionika. Projektni menadZment mora odabrati
odgovarajucu organizacijsku strukturu, koja se potom integrira u ve¢ postojecu
primarnu organizacijsku strukturu.

UPRAVLJANJE LJUDSKIM POTENCIJALIMA | VOBENJE obuhvaca
dodjeljivanje projektnih zadataka ljudima koji ¢e ih najbolje obaviti ¢ime faza
projektiranja prelazi u fazu akcije. Projektni menadzment treba voditi sudionike
projektne realizacije u izvrSavanju planiranih akcija. Socijalne vjestine projektnog
menadZmenta kao $to su koordiniranje individualnih napora €lanova projektnog
tima, komuniciranje i motiviranje odlu€ujuce su za uspjesnu provedbu projekta.
KONTROLIRANJE osigurava ostvarivanje projektnih cilieva prema unaprijed
odredenim rokovima. PruzZa informacije za korigiranje odstupanja u planiranju,
organiziranju i upravljanju ljudskim potencijalima u svim fazama Zzivotnog ciklusa
projekta.

INTEGRACIJA PROJEKTA S OKRUZENJEM - projektni menadZment djeluje u

neponovljivom, nesvakidasnjem okruzenju koje nastaje i nestaje s projektom.

16Zekic¢ Z., op. cit., str. 36.-37.



2.3. Projektna okolina

Posljednjih godina ubrzani razvoj znanosti i tehnologije uzrokovao je brojne promjene u
okruZenju pa i u poslovanju mnogih organizacija. Osim cijene i kvalitete, poduzeéa sve
veCu paznju usmjeravaju ka Zeljama i potrebama kupaca osiguravajuci njihovu lojalnost
kao glavni izvor konkurentske prednosti. Stoga je nuzna prilagodljivost i fleksibilnost
organizacija, jer je trziSte sklono velikim promjenama i samo poduzeca koja mogu
odgovoriti na takve izazove opstaju u moru drugih poduzeca. Vecina kompanija

prilagodila se trendovima i izazovima trziSta koji su sve ucCestaliji i time kompleksniji.

Buduci da se okolina i potrebe potroSaca konstanto mijenjaju, isto vrijedi i za projekte.
Danas projekti postaju klju€ni izvor konkurentnosti poduzec¢a na odredenom trzistu.
Projektna okolina bi se mogla opisati modelom 4-K: kompleksnost, kompletnost,
konkurentnost i orijentiranost na kupca. Okolina u kojoj se projekti provode je sve
kompleksnija te posliedi¢no i projekti postaju sve kompleksniji.' U ovom slu¢aju
kompleksnost se prvenstveno nadovezuje na organizacijsku kompleksnost u smislu
potrebnog broja ljudi, odjela i organizacija koji sudjeluju u realizaciji projekta te resursnu

i tehni¢ku kompleksnost.

Projekti se realiziraju u odredenom, postojeCem organizacijskom okruzenju s
oblikovanom organizacijskom strukturom, sustavom menadZmenta, organizacijskom
kulturom, stilom vodenja i sliénim &imbenicima. Sto su ti ¢imbenici fleksibilniji, odnosno
udinkovitu realizaciju projektnih ciljeva i obratno.’™ Osim konteksta u kojem se projekt
provodi, bitne odrednice uspjesnosti projekta jesu znanje i vjestine opeg menadzmenta,
ucinkovito vodstvo, participativha organizacijska kultura, vanjski socio-ekonomski utjecaji

i ispunjenje ocekivanja interesno-utjecajnih skupina.’®

Prije pokretanja projekta potrebno je analizirati okolinu, toCnije sagledati prilike i prijetnje

iz okoline kako bi se na $to efikasniji nacin realizirali ciljevi projekta. S obzirom da

7 Omazi¢ M. A., Baljkas S., op. cit., str. 52.
18 Zeki¢ Z., op. cit., str. 44.
9 Ibidem, str. 45.



poduzeca konstantno teze postizanju konkurentnosti, a projektna okolina je promjenjiva,

bitno je oblikovati i razviti odnos poduzeca sa okolinom.

Svaka organizacija je zivi organizam na koji utjeCu brojni €imbenici izvana ili unutar
samog poduzeca. Za pocetak potrebno je odrediti unutarnje i vanjske ¢imbenike koji su
relevantni i presudni za uspjeh projekta. Vazno je naglasiti kako su Cimbenici interne
okoline pod znacajnim utjecajem eksterne okoline. Medu Cimbenike interne okoline koji
direktno utjeCu na uspjeh projekta spadaju: organizacijska struktura, organizacijska
kultura, organizacijski procesi, organizacijski resursi, stil vodenja, meduljudski odnosi, {j.
odnos projektnog tima i projektnog menadzera. Za razliku od unutarnjih, medu vanjske
Cimbenike okoline na koje nije moguce ili je moguce djelomi¢no utjecati ubrajaju se
Cimbenici gospodarske, tehnoloSke, socijalne, ekoloSke, pravne ili politiCke narauvi,

odnosno klijenti/kupci poduzec¢a, dobavljadi, konkurenti i kooperanti poduzeéa.?°

3. INTERESNO-UTJECAJNE SKUPINE PROJEKTA

Interesno-utjecajne skupine projekta, tj. projektni stakeholderi (dionici) su pojedinci i
organizacije aktivno ukljueni u projekt ili oni na Cije interese projekt moze pozitivno ili
negativno utjecati. Zadatak je projektnog menadzmenta da identificira stakeholdere,
utvrdi i usmjerava njihove potrebe i o¢ekivanja u cilju ostvarenja projekta.?' Radi dobrobiti
projektnog menadZzmenta vazno je na samom pocetku projekta prepoznati zahtjeve svih
zainteresiranih strana, to¢nije njihove uloge, odgovornosti i ovladtenja tijekom projektne
realizacije. Projektni menadzer skupa sa projektnim timom mora djelovati proaktivho kako
bi minimizirao moguce suprotstavljanje projektnih dionika. Koliko god se projektni
menadzer trudio udovoljiti zahtjevima svih zainteresiranih strana, u istom trenu postoje
prepreke, tj. razliCite potrebe, stajaliSta i oCekivanja dionika koje je nemoguce u
potpunosti ispuniti. Tada je neophodno da projektni menadzZer ima na umu krajnji cilj i
rezultat projekta te da svu svoju snagu i motivaciju usmijeri ka projektnoj izvedbi sa Sto
manjim utjecajem ¢imbenika izvana. ZakljuCuje se kako je za uspjeh projekta nuzna

identifikacija zainteresiranih strana i njihovih interesa na projektu te upravljanje njihovim

20 Zeki¢ Z., op. cit., str. 44.-48.
21 Cetinski V., Peri¢ M., Projektni menadZzment, 2. izdanje, Fakultet za menadzment u turizmu i
ugostiteljstvu, Sveuciliste u Rijeci, 2006., str. 27.
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oCekivanjima. Navedeno projektnom menadzeru omogucuje razradu komunikacijskog

plana i pomaZze u upravljanju odnosima izmedu projekta i interesno-utjecajnih skupina.

Drugacije reCeno, projektni menadzer ima za zadatak upoznati stakeholdere, saznati
njihove interese i potrebe, u suprotnom bi moglo do¢i do odredenih problema u kasnijim
fazama izvedbe projekta. Naime, odredeni dionici mogli bi pruZziti potporu projektu ili se
pak protiviti i gusiti projektnu realizaciju. Razlozi mogu biti brojni, no najCesce je
neispunjenje njihovih o€ekivanja. Stoga je nuzno na vrijeme utvrditi sve zainteresirane
strane na projektu i njihove interese i postaviti realna oCekivanja za sve dionike prije
samog pocetka projekta. Projekini menadzZer je svjestan kako je nemoguce ispuniti
oCekivanja svih zainteresiranih strana, no kao moguci nacin u rjeSavanju navedenog je
ukljucivanje stakeholdera u proces planiranja projekta. Ovime projektni menadzer stvara
potpornu okolinu u kojoj stakeholderi doprinose svojim znanjem i vjeStinama uspjehu

projekta i smatraju se vaznim dijelom projekta.

Sto se tite broja sudionika na projektu on ovisi o veligini projekta. Za manje projekte
karakteristiCan je manji broj sudionika, dok je kod vecih projekata uobi¢ajen veci broj ljudi.
Naravno da sve interesno-utjecajne skupine nisu podjednako znacajne za projekt. U
pojedinim fazama projekta odredeni dionici ¢e imati maniji ili veci utjeca;j ili ée zavrSetkom
pojedine faze njihova uloga biti manje znaCajna i nepotrebna u nadolazeéim fazama
Zivotnog ciklusa projekta. Upravljanje projektom je zahtjevnije i kompleksnije kod onih
vecih, posebice internacionalnih projekata, koji ukljuCuju dionike iz razli€itih dijelova
svijeta. Kompleksnost projekta ogleda se i u sluCaju dionika sa razliitih razina
menadzmenta, zatim razliCitih jezika i kultura, razlika u stilu vodenja i razine autoriteta i
tome sli¢no.?? Sve to moze utjecati na uspjeh ili neuspjeh projekta, na nacin upravljanja i
medusobnu komunikaciju interesno-utjecajnih skupina. Razne su podjele interesno-
utjecajnih skupina, no ona osnovna je na unutarnje i vanjske dionike o Cemu ce viSe biti

reGeno u nastavku.

22 7Zeki¢ Z., op. cit., str. 53.
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3.1. Unutarnje interesno-utjecajne skupine projekta

Medu unutarnje interesno-utjecajne skupine projekta spadaju pojedinci i/ili grupe iz
organizacije, odnosno viSa razina menadzmenta, inicijator projekta, projektni sponzor,
projektni menadzer, Clanovi projektnog tima, grupe u organizaciji uobi¢ajeno ukljucene u
projekt kao Sto su administracija, odjel ljudskih potencijala, financije, nabava itd., grupe
angazirane na projektu, tj. ekspertni timovi/pojedinci i funkcijski menadzeri.?3 Svaki od
navedenih dionika ima odredenu ulogu u samom razvoju projekta, ali u pocetnoj fazi,
odnosno fazi iniciranja projekta glavni dionici su najées$c¢e projektni sponzor i projektni
menadZzer. lako su oboje podjednako znacajni za projektnu realizaciju i teze istom cilju,

ipak postoje razlike u ovlastima i odgovornostima te ulogama navedenih dionika.

Kao Sto je veC ranije reCeno projektni sponzor je osoba koja uz mnoge ovlasti i
odgovornosti prvenstveno pruza financijsku i drugu podrSku realizaciji projekta. Na prvu
se moze Ciniti kako postoje preklapanja u odgovornostima izmedu projektnog sponzora i
projektnog menadzera, toCnije voditelja projekta. Medutim, tome nije tako, posebice u
slu€aju komunikacije vrhovnog menadzmenta i voditelja projekta. Naime, projektni
sponzor je tzv. posrednik i osoba koja unaprjeduje projektnu izvedbu prosljedivanjem
korisnih informacija sa vrha prema projektnom menadzeru i obratno. On je zapravo veza
izmedu voditelja projekta i vrhovnog menadzmenta. Uz navedeno, ostale odgovornosti
odnose se na alokaciju resursa, odredivanje prioriteta projekta skupa sa vrhovnim
menadZmentom, upozorava voditelja u slu¢aju moguéih nekontroliranih promjena iz
okoline i organizira ubrzavanje, preusmjeravanje ili Cak prekida rad na projektu te ima
odgovornost nadzora, kontrole i uspjesSne isporuke projektnog rezultata.?* Takoder,
nuzno je izbje¢i mikromenadziranje, odnosno sponzor mora znati u koje se probleme
potrebno ukljucivati (moguce probijanje rokova, budzeta ...), a u koje ne, kako ne bi

narus$io autoritet i povjerenje dano projektnom menadzeru.?®

23 Omazi¢ M. A., Baljkas S., op. cit., str. 137.

24 Cleland D. 1., Field Guide to Project Management, Second Edition, John Wiley & Sons, Inc., Hoboken,
New Jersey, 2004., str. 290.-291.

Dostupno: https://www.wiley.com/en-us/Field+Guide+to+Project+Management%2C+2nd+Edition-p-
9780471462125

[Pristupljeno: 10.05.2023.]

25 Lacmanovi¢ S., Projektni sustav i projektna okolina, 3. predavanje, Fakultet ekonomije i turizma u Puli
,Dr. Mijo Mirkovi¢“, Sveuciliste Jurja Dobrile u Puli, 2023.
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U nastavku slijedi prikaz interakcija interesno-utjecajnih skupina na projektu.

Slika 1. Interakcije interesno-utjecajnih skupina

OKOLINA

javnost

profesionalna
udruzZenja

lobisti

mediji

Izvor: izrada autorice prema Omazi¢ M. A., Baljkas S., Projektni menadzment, Sinergija nakladnistvo,
Zagreb, 2005., str. 138.

Projektni menadzer ima veliku odgovornost, a mali autoritet. Nedostatak autoriteta Cesto
je povezan sa kontrolom nad organizacijskim resursima koji su u ,vlasnistvu“ vrhovnog
menadzmenta i funkcijskih menadzera. Spomenuto uvelike otezava upravljanje
projektnom realizacijom zbog ¢ega se voditelj projekta ¢esto smatra outsiderom formalne
organizacije. MoZe se reci kako je projektni menadzer osoba odgovorna za uspjeh

projekta i upravljanje Citavom projektnom izvedbom. Navedeno ukljuCuje mnogobrojne
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odgovornosti kao Sto su ostvarenje ciljeva projekta, zatim odgovornosti vezane uz
procese planiranja i organiziranja posla na projektu, komunikaciju sa svim projektnim
sudionicima, upravljanje aktivhostima na projektu te u konacnici isporucivanje projektnog
proizvoda naruditelju, tj. klijentu/kupcu prema unaprijed zadanim rokovima. Vidljivo je
kako se svi procesi vezani za projekt vrte oko projektnog menadzera koji upravlja
viSestrukim odnosima, misleci pritom na odnose unutar projektnog tima, odnose izmedu
projektnog tima i funkcijske organizacije, odnose izmedu projektnog tima i viSeg
menadZmenta te odnose izmedu projektnog tima i organizacije kupca/klijenta, bilo interne
ili eksterne organizacije.?® Buduéi da snosi veliku odgovornost prema organizaciji, prema
projektu i prema c¢lanovima projektnog tima, projektni menadzer osim potrebnog
tehniCkog znanja mora imati i one ,meke", neopipljive vjestine, toCnije komunikacijske
vjestine i vjestine upravljanja ljudima. Biti voda u danasnjem suvremenom poslovanju nije
nimalo jednostavno. UspjeSan i poZeljan voda je onaj koji se zna maksimalno prilagoditi
promjenama, koji potiCe i motivira zaposlenike, postuje i prihvaca njihove ideje, a sve to
zahtijeva mnogo ucenja i spoznaja iz podrucja psihologije, organizacijskog ponasanja,

meduljudskih odnosai sl.

3.2. Vanjske interesno-utjecajne skupine

Vanjske interesno-utjecajne skupine projekta odnose se na pojedince i/ili grupe izvan
maticne organizacije koja izvodi projekt te ukljuCuje sljedece dionike: klijenti ili kupci,
zaposlenici, investitori, korisnici, suradnici, prodavaci, dobavljaci ili ugovaradi,
zakonodauvci, lobisti, mediji, profesionalna udruzenja, javnost, Project Management Office
(PMO), banke, jedinice lokalne i drzavne vlasti, udruge civilnog drustva, politicke stranke,
drugi projekti, dionicari...?” Za pocetak vazno je napomenuti kako su kljuéni interni i
eksterni dionici ,vezani“ za projekt ugovorom, tocnije pravnim sporazumom. Prisutnost

pravnog sporazuma izmedu izvrSitelja i narucitelja projekta obvezuje obje strane na

26 Kerzner, H., Project Management: A Systems Approach to Planning, Scheduling, and Controlling, New
Jersey: John Wiley & Sons, 10. ed., 2009., str. 13.

Dostupno na:
http://www.mim.ac.mw/books/Kerzner%27s%20Project%20Management%20A%20Systems%20Approac
h...10thed.pdf

[Pristupljeno: 11.05.2023.]

27 Lacmanovi¢ S., Interesno-utjecajne skupine realizacije projekta i upravijanje oéekivanjima, 4.
predavanje, Fakultet ekonomije i turizma u Puli ,Dr. Mijo Mirkovi¢®, Sveuciliste Jurja Dobrile u Puli, 2023.
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ispunjenje svih dogovorenih aktivnosti u zadanim okvirima kako je i naznaceno
ugovorom. Eksterni projektni dionici razlikuju se od internih u mnogo¢emu, prvenstveno
u tome Sto su eksterni dionici svi oni ljudi van organizacije koja provodi projekt (pa i
¢lanovi organizacije koji mogu koristiti krajnji projektni proizvod/uslugu), a to se odnosi na
lokalnu zajednicu na koju projekt utjeCe i na Citavu javnost, koja ukljuCuje potroSace,
razne udruge, medije itd. Navedeni su pod utjecajem rezultata projekta te kroz razliCite
zakone imaju sposobnost u potpunosti zaustaviti projekt.?® Vanjske interesno-utjecajne
skupine mogu itekako utjecati na realizaciju projekta ukoliko isti ugrozava uvjete zivota
lokalne zajednice kojoj je projekt namijenjen. Ukoliko projekt bude percipiran kao
potencijalna opasnost za lokalnu zajednicu, od strane gradana i Sire javnosti, zasigurno
Ce doci do otpora i prekida projektne realizacije. Postoje mnogi primjeri u Hrvatskoj, pa i

u svijetu gdje su gradani protestirali i uspjesno sprijeCili realizaciju projekta.

4. UPRAVLJANJE KOMUNIKACIJAMA NA PROJEKTU

Komunikacija je dvosmijerni proces razmjene informacija, ideja, podataka i poruka putem
odgovarajucih kanala od jedne osobe k drugoj.?® Na$ svakodnevni Zivot uvelike ovisi o
komunikaciji, koja je u sredistu svega onoga Sto radimo. Isto vrijedi i za mnoge suvremene
organizacije koje svoj rast i razvoj temelje na implementaciji projekata. UspjesSno
upravljanje projektom od poCetka do kraja zahtijeva odredene klju¢ne vjestine kao sto su:
planiranje, organiziranje, ucinkovito vodstvo, vjestine pregovaranja s unutarnjim i
vanjskim partnerima, upravljanje vremenom, upravljanje rizicima, kriticko razmisljanje i sl.
Medutim, sposobnost koja se nalazi u srzi svih ovih ostalih i vjerojatno ona koju voditelji

projekata najviSe trebaju jest komunikacija.3°

28 Cleland D. I., op. cit., str. 294.-295.

29 Rajkumar S.: Art Of Communication In Project Management, PMI® Research Conference: Defining the
Future of Project Management, Washington, DC. Newtown Square, PA: Project Management Institute,
2010., Dostupno na: https://www.pmi.org/learning/library/effective-communication-better-project-
management-6480,

[Pristupljeno: 13.05.2023.]

30Joubert S., The Critical Role of Communication in Project Management, Northeastern University
Graduate Programs, 2020., Dostupno na: https://graduate.northeastern.edu/resources/communication-
in-project-management/, [Pristupljeno: 13.05.2023.]
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S obzirom na to da sve u projektu ovisi o tome koliko dobro komuniciramo, moze se reci
da je komunikacija ,zila kucavica“ projekta. U vezi s time, komunikacija je bitan alat u
podrucju upravljanja projektima, a dokaz tome jest i podatak prema kojem projektni
menadzeri 90% svojeg vremena provode komunicirajuci.3’ Uspjeh projekta uvelike ovisi
o tome koliko dobro funkcionira njegova komunikacijska mreza. Komunikacija na projektu
pocCinje prvim danom projekta i odvija se kroz Citavi proces projektne realizacije te se
Cesto nastavlja i nakon isporuke projektnog rezultata. Moze se reci da je komunikacija
vazan ,kotac“ u zivotnom ciklusu projekta koji utje€e na krajnji ishod projekta i jedna je od
glavnih razloga zbog kojih vecina projekata nailazi na probleme. U ovom slucaju posebno
se istiCe suradnja projektnog menadzZera i svih interesno utjecajnih skupina, unutarnjih i
vanjskih. Naime, suradnja unutar projektnog tima je nemoguca bez ucinkovite
komunikacije i aktivnog sluSanja svih sudionika. Neefikasna komunikacija moze izolirati
pojedine ¢lanove tima koji se ne identificiraju sa ciljevima projekta, a njihova uloga moze
biti od velikog znaCaja za projekt. Sukladno tome, razvijene komunikacijske vjestine
voditelja projekta presudan su faktor u upravljanju timovima i u koordinaciji svih projektnih
aktivnosti. Obi¢no nedostatak komunikacije moze dovesti do dupliciranja odgovornosti,
raznih nesporazuma, neto¢ne raspodijele zadataka, nerealnih o¢ekivanja medu dionicima

i tome sliéno.

Ucinkovito projektno komuniciranje svih projektnih sudionika osigurava pravim osobama
dobivanje pravih informacija, u pravo vrijeme, na ekonomski, najisplativiji nacin.
Komunikacija ovisi o viSe €imbenika, to€nije o veli€ini projekta, dostupnoj tehnologiji i
disperziranosti &lanova projektnog tima. Sto su ti &mbenici kompleksniji, time je i
komunikacija otezana i zahtjevnija. Klju€ za postizanje uspjeSne komunikacije je u
povjerenju izmedu ukljuCenih strana, a kako bi se navedeno ostvarilo nuzno je: dopustiti
iznoSenje svih ideja bez straha, svakome dopustiti da iznese svoje misljenje i stavove,
prihvatiti tuda miSljenja, osigurati aktivho sluSanje svih projektnih sudionika te ne

ograni¢avati komunikaciju temeljem hijerarhijskog poloZaja u organizaciji.

31 Rajkumar S.: Art Of Communication In Project Management, PMI® Research Conference: Defining the
Future of Project Management, Washington, DC. Newtown Square, PA: Project Management Institute,
2010., Dostupno na: https://www.pmi.org/learning/library/effective-communication-better-project-
management-6480, [Pristupljeno: 13.05.2023.]

82 Omazi¢ M. A., Baljkas S., op. cit., str. 256.
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Aktivnosti potrebne za osiguranje pravodobnog i pravilnog planiranja, prikupljanja,
stvaranja, distribucije, pohrane, dohvacanja, upravljanja, kontrole, pracenja i kona¢nog
raspolaganja projektnim informacijama uklju¢ene su u proces upravljanja projektnim
komunikacijama.®? Klju¢na prednost ovog procesa je efikasna i efektivna komunikacija
medu svim interesno-utjecajnim skupinama. Osim distribucije relevantnih informacija,
ovaj proces ima za cilj osigurati da su informacije koje se dijele s dionicima projekta
pravilno generirane, kao i da su primlijene i shvac¢ene. Osim toga, dionicima pruza
mogucnost da zatraze dodatne informacije i pojasnjenja te da rasprave o dostupnim

informacijama kada je to potrebno.
Tehnike za udinkovito upravljanje komunikacijama na projektu ukljuc¢uju:3*

e modele posiljatelj-primatelj — ukljuCivanje povratnih informacija kako bi se
stvorila Sansa za mogucénost interakcije i kako bi se uklonile prepreke u
komunikaciji

e izbor medija — ovisno u situaciji dionici se odluCuju na pisanu ili usmenu
komunikaciju, zatim formalni ili neformalni dopis te komunikaciju putem e-poste ili
licem u lice

e stil pisanja — odgovaraju¢a uporaba aktivhog naspram pasivhog govora,
odgovarajuca struktura recenica i izbor rijeci

¢ tehnike upravljanja sastancima — priprema dnevnog reda i rjeSavanje sukoba

e prezentacijske tehnike — svjesnost utjecaja govora tijela i dizajna vizualnih
pomagala

e tehnike slusanja - aktivno sluSanje i uklanjanje prepreka koje nepovoljno utjeCu

na razumijevanje.

33 A Guide To The Project Management Body Of Knowledge (PMBOK guide), 6. izdanje, Project
Management Institute, 2017., str. 379.

Dostupno na: http://faspa.ir/wp-content/uploads/2017/09/PMBOK6-2017.pdf,

[Pristupljeno: 13.05.2023.]

34 A Guide To The Project Management Body Of Knowledge (PMBOK guide), 5. izdanje, Project
Management Institute, 2013., str. 297.-299.

Dostupno na: https://repository.dinus.ac.id/docs/ajar/PMBOKGuide 5th Ed.pdf,

[Pristupljeno: 13.05.2023.]
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Kao $to je vec prije reCeno, projektni menadzeri veéinu vremena provode komunicirajuci
s Clanovima projektnog tima i drugim dionicima projekta, unutar i izvan organizacije.
Efikasna komunikacija gradi most izmedu razli€itih dionika koji mogu imati razliCite
organizacijske i kulturne pozadine, stupnjeve znanja, perspektive i interese, a sve to

moze utjecati ili utjece na to kako se projekt provodi i kakav je konacan projektni rezultat.3®

UspjeSna komunikacija sastoji se od dva koraka. Prvi korak odnosi se na razvijanje
odgovarajuce komunikacijske strategije koja je primjerena ciljevima projekta, kao i
zahtjevima svih interesno-utjecajnih skupina na projektu. Temeljem komunikacijske
strategije razvija se komunikacijski plan, toCnije plan upravljanja komunikacijama kako bi
se osigurala isporuka odgovarajucih poruka prema dionicima u razli€itim oblicima i na
razliCite naCine kako je prethodno navedeno u komunikacijskoj strategiji. Druga
komponenta uspjeSne komunikacije jesu komunikacije projekta koje oznacavaju rezultat
procesa planiranja, odnosno plana upravljanja komunikacijama. Mnogi napori usmjereni
u sprjeCavanju nesporazuma i pogresne komunikacije, kao i pazljiv odabir tehnika i

metoda odredenih tijekom procesa planiranja pobolj$avaju komunikaciju projekta.3®
Komunikacija na projektu moze poprimiti razliite oblike te ovisno o tome moze biti:3”

¢ interna — usmjerena na dionike unutar projekta i unutar organizacije

e eksterna — usmjerena na vanjske dionike kao Sto su kupci, dobavljadi,
organizacije, vlada, javnosti i zagovornici zastite okolisa

e formalna — odnosi se na izvjeS€a, sluzbene sastanke, dnevne sastanke,

prezentacije...

35 A Guide To The Project Management Body Of Knowledge (PMBOK guide), 5. izdanje, Project
Management Institute, 2013., str. 287 .,

Dostupno na: https://repository.dinus.ac.id/docs/ajar/PMBOKGuide 5th Ed.pdf,

[Pristupljeno: 13.05.2023.]

36 A Guide To The Project Management Body Of Knowledge (PMBOK guide), 6. izdanje, Project
Management Institute, 2017., str. 362.

Dostupno na: http://faspa.ir/wp-content/uploads/2017/09/PMBOK6-2017.pdf,

[Pristupljeno: 13.05.2023.]

37 A Guide To The Project Management Body Of Knowledge (PMBOK guide), 6. izdanje, Project
Management Institute, 2017., str. 361.

Dostupno na: http://faspa.ir/wp-content/uploads/2017/09/PMBOK6-2017.pdf,

[Pristupljeno: 13.05.2023.]
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e neformalna — odnosi se na e-postu, drustvene medije, web stranice i neformalne
ad hoc rasprave

e s obzirom na hijerarhijski polozaj dionika ili grupe u odnosu na projektni tim u
organizaciji razlikuje se komunikacija ,prema gore®, ,prema dolje“ i horizontalna

e sluzbena — odnosi se na godiSnja izvjeSca, izvjeS¢a regulatorima ili drzavnim
tijelima

e nesluzbena — odnosi se na komunikaciju izmedu projektnog tima i njegovih
dionika koristenjem fleksibilnih i neformalnih izraza

e pisanaiusmena

e verbalna i neverbalna — verbalna ukljuuje glasovne ekspresije, dok neverbalna

govor tijela.

Formalni sastanci, e-posta, redovita izvjeS¢a o projektu samo su neki od primjera mnogih
komunikacijskih kanala koji se koriste za podrSku komunikaciji. RijeCima, gestama,
izrazima lica i drugim aktivnostima informacije se $alju i primaju svjesno ili nesvjesno.
Kako bi se osigurala neometana komunikacija nuzno je razvijati strategije i planove za
odgovarajuce komunikacijske kanale i aktivnosti zajedno sa projektnim dionicima, kao i
koriStenje vjeStina za povecanje ucinkovitosti planiranih i drugih komunikacija.
Upravljanje komunikacijama ukljuCuje razne procese, a neki od klju¢nih jesu analiza
zainteresiranih strana, planiranje komunikacija, distribucija informacija, izvjeStavanje o
ucinkovitosti te zakljuCivanje i pohrana informacija o ¢emu ¢&e detaljnije biti re¢eno u

sljedecim potpoglavljima.
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4.1. Analiza zainteresiranih strana

Interesno-utjecajne skupine projekta, tj. zainteresirane strane projekta podrazumijevaju
one pojedince ili grupe koji su ukljueni u projekt ili na koje ¢e projekt utjecati. Analiza
zainteresiranih strana, odnosno projektnih dionika je proces identificiranja tih ljudi prije
samog pocetka projekta te dokumentiranje svih relevantnih informacija u vezi s njihovim
oCekivanjima, uklju¢enoSc¢u i utjecajem na rezultate projekta, kao i odredivanjem
komunikacijske strategije za svaku od skupine dionika. Identifikacija dionika projekta
povecCava vjerojatnost da Ce projekt uspjeti omogucujuci razvoj i primjenu metoda za

identifikaciju i biljeZzenje interesa i utjecaja pojedinaca ili grupa koji sudjeluju u projektu.38

Svrha analize dionika je identificirati kljune dionike, njihove potrebe i ocekivanja,
informacije koje im je potrebno prenositi, koliko ¢esto i u kojem formatu. Projektni sponzor
i projektni menadZer prije samog pocCetka projekta mogu se obratiti za pomo¢ izvrSnom
direktoru, rukovoditeljima ili vrijednim dionicima. Na taj naCin mogu iskoristiti znanje i
mudrost navedenih dionika u ranoj fazi projekta ¢ime povecavaju mogucnost uspjesnog
ishoda projekta, kao i njihovu podrsku pri izvedbi projekta. Za uspjeh projekta vazno je
posti¢i uskladenost medu svim dionicima u pogledu ciljeva i planova projekta. Naime,
prije samog pocetka projekta nuzno je prenijeti strateSke ciljeve i planove projekta svim
dionicima kako bi se izbjegli moguci sukobi ili problemi i kako bi svi dionici jasno razumijeli
njihovu ulogu na projektu te kako mogu doprinijeti istome. Analiza dionika je od strateSkog
znacaja za bilo koju vrstu projekta, jer ranom identifikacijom Sto viSe dionika i njihovom

podr§kom, veca je vjerojatnost da ¢e projekt uspjeti.3®

Prema Vodi¢u kroz znanje o upravljanju projektima analiza dionika je tehnika sustavnog
prikupljanja i analize kvantitativnih i kvalitativnih informacija kako bi se utvrdilo Cije
interese treba uzeti u obzir tijekom projekta. Analizom se identificiraju interesi, oCekivanja

i utjecaji dionika te ih se povezuje sa svrhom projekta. Takoder, pomaze u identifikaciji

38 My Management Guide, I/dentifying Project Stakeholders,

Dostupno na: https://mymanagementguide.com/quidelines/project-management/communications-
management/identifying-project-stakeholders/

[Pristupljeno: 15.05.2023.]

39 ProductPlan, Stakeholder Analysis,

Dostupno na: https://www.productplan.com/glossary/stakeholder-analysis/

[Pristupljeno: 15.05.2023.]
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odnosa dionika (s projektom i s drugim dionicima) koji se mogu iskoristiti za izgradnju
koalicija i potencijalnih partnerstva Sto poveCava Sanse za uspjeh projekta. Analiza
stakeholdera zapocinje identifikacijom svih potencijalnih dionika projekta i relevantnih
informacija, kao $to su njihove uloge, odjeli, interesi, znanja, oCekivanja i razine utjecaja.
Kljucne dionike je lako identificirati s obzirom da su to najéeS¢e osobe koje imaju vaznu
ulogu u donosenju odluka ili upravljanju na koje utjeCe ishod projekta, a to su u prvom
redu projektni sponzor, projektni menadzer i glavni Kklijent. Identificiranje ostalih
stakeholdera najCeSce se provodi intervjuiranjem prethodno identificiranih stakeholdera i
prosirivanjem popisa sve dok nisu ukljuCeni svi potencijalni dionici. Nakon identifikacije
kljunih dionika potrebno je analizirati potencijalni utjecaj ili podrsku koju bi svaki dionik
mogao proizvesti i klasificirati ih. Razni su modeli klasifikacije dionika, kao $to je reSetka
moci/interesa koja grupira dionike temeljem njihove razine ovlasti (mo¢i) i njihove razine
zabrinutost (interes) u vezi s ishodima projekta, zatim reSetka moci/utjecaja, tj. grupiranje
dionika na temelju njihove razine ovlasti (moci) i njihove aktivne uklju€enosti (utjecaj) u
projekt. Sljedeca je reSetka utjecaja/uCinka koja grupira dionike s obzirom na njihovu
sposobnost da utjeCu na promjene u procesu planiranja ili izvedbi projekta. | posljednje,
model istaknutosti koji opisuje klase dionika na temelju njihove moci (sposobnosti
nametanja svoje volje), hitnosti (potreba za stalnom paznjom) i legitimnosti (njihova
uklju€enost je primjerena). U zadnjem koraku analize potrebno je procijeniti kako bi klju¢ni
dionici mogli reagirati ili odgovoriti u razli€itim situacijama. Navedeno pomaze organizaciji
kako da ubuduce utjeCe na klju¢ne dionike radi povecéanja njihove podrske i suzbijanja
mogucih negativnih utjecaja i sukoba. Prije konacnog zaklju€ivanja popisa svih
zainteresiranih strana projekta, nuzno je zatraziti misljenje i stru¢nost od grupa ili
pojedinaca koji posjeduju specijaliziranu obuku ili znanje o predmetnom podrucju, kao Sto
su: viSi menadzment, druge jedinice unutar organizacije, identificirani klju¢ni stakeholderi,
projektni menadZzeri koji imaju iskustva rada na sli€nim projektima itd. Glavni rezultat
procesa identifikacije dionika je registar zainteresiranih strana koji sadrzi sve informacije
0 zainteresiranim stranama, kao Sto su ime, uloga na projektu, njihovi zahtjevi i
oCekivanja, faza u zivotnom ciklusu projekta za koju su najviSe zainteresirani i sl. Registar
zainteresiranih strana je dokument sklon promjenama te je isti potrebno redovito aZurirati

s obzirom da se nemaiju svi stakeholderi isti znacaj za pojedinu fazu projekta te se dionici
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s pocetka projekta mogu mijenjati novima kako projekt odmi¢e svome kraju. Buduci da
nisu svi dionici podjednako vazni za svaku fazu projekta, isto vrijedi i za dostupnost
informacija prema odredenim dionicima. Tijekom analize zainteresiranih strana tesko je
procijeniti namjere svakog od dionika. Neki u poCetku mogu podupirati i pruzati
maksimalnu podrsku projektu, no s krajem mogu se istome opirati i obratno. S druge
strane, neki mogu biti samo promatraci koje projekt ne zanima, dok se neki mogu previse
mijeSati u posao projektnog menadzera. Kako bi se to izbjeglo vazno je na samom

pocetku projekta jasno odrediti uloge i odgovornosti svakog dionika.*?

4.2. Komunikacijski plan projekta

Projektni menadzeri ve€inu svog vremena provode komunicirajuci s interesno-utjecajnim
skupinama, zbog €ega je sposobnost ucinkovitog komuniciranja od presudne vaznosti za
svakog uspjeSnog voditelja projekta. Iskusan projektni menadzer svjestan je da bez
komunikacijskog plana upravljanja projektom niti jedan projekt, bez obzira koliko on bio
veliki ili mali, ne€e uspjeti. Takoder, svjestan je mogucih rizika i gubitaka za projekt ukoliko
se komunikacija ne planira pravovremeno i u detalje. U skladu s time, potrebno je ve¢ u
poCetnoj fazi Zivotnog ciklusa projekta definirati komunikacijski plan koji ¢e omoguciti
efikasnu komunikaciju na projektu i uspjeSno izvodenje projekta. Komunikacijski plan
upravljanja projektom definira koje vrste informacije treba distribuirati prema kojim
dionicima, kada, koliko Cesto, na koji nacin, tj. kojim komunikacijskim kanalima ¢e se
distribuirati i od koga ¢e dobiti potrebne informacije. Uspjeh projekta ovisi o utvrdivanju
potreba za informacijama i odabiru odgovaraju¢eg nacina za rjeSavanje tih potreba.
Neadekvatan komunikacijski plan moze uzrokovati mnoge probleme, kao Sto je kasnjenje
u isporuci poruka, isporuka informacija pogresnim dionicima, nedovoljna komunikacija sa
dionicima i nerazumijevanje ili pogresno tumacenje priopéene poruke. Komunikacijski
plan je ustvari svojevrstan putokaz prema svim dionicima projekta i kao takav utjeCe na

konacan uspjeh projekta.*!

40 A Guide To The Project Management Body Of Knowledge (PMBOK guide), 5. izdanje, Project
Management Institute, 2013., str. 391.-415.

Dostupno na: https://repository.dinus.ac.id/docs/ajar/PMBOKGuide 5th_Ed.pdf,

[Pristupljeno: 16.05.2023.]

41 MacKay J., The Essential Guide to Writing a Project Communication Plan: What It Is and Why You
(Actually) Need One, Planio, 2020.
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UcCinkovita komunikacija odnosi se na prenoSenje informacija na odgovarajuci nacin, u
odgovarajucem trenutku i sa zeljenim ucinkom. Pruzanje samo informacija koje su
potrebne je definicija u€inkovite komunikacije. Komunikacijski plan projekta priprema se
kada su poznati svi ili najvecCi broj sudionika u projektu. Potrebno ga je redovito
pregledavati tijekom Citavog projekta i po potrebi azurirati kako bi se osigurala
kontinuirana primjenjivost i protok informacija izmedu svih interesno-utjecajnih skupina
na projektu. Projektni menadzer i Clanovi projektnog tima odgovorni su za razvoj
komunikacijskog plana. Osim ucinkovite komunikacije s projektnim dionicima, vazna je i
interna komunikacija, toCnije komunikacija izmedu projektnog menadzera i Clanova

projektnog tima. Ucinkovit plan komunikacije trebao bi dati odgovore na sljedeca pitanja:*?

e S kim trebamo komunicirati?

e Kada komuniciramo?

e Kako komuniciramo?

 Sto treba priopéiti?

e Koliko Cesto priopéavamo status?

e Kada se sastajemo kao tim?

e Kada komuniciramo s klju¢nim dionicima i na koji nacin?
e Koju vrstu medija trebamo koristiti i kada? Za koju svrhu?

e Timska komunikacija, unutarnja, vanjska, voditeljski timovi?

Kod planiranja komunikacija u obzir treba uzeti Cimbenike iz okruZenja, odnosno interne
i eksterne faktore koji utje€u na prilagodbu komunikacija samom okruZenju projekta. Od
internih faktora ponajviSe se istiCe organizacijska struktura poduzeca, organizacijska
kultura i stilovi vodstva te informacijski sustav projektnog menadzmenta, dok se kod
eksternin misli na infrastrukturu, trziSne uvjete, raspolozivost ljudskih resursa,

tolerantnost rizika od strane stakeholdera, komercijalne baze podataka i sl. Osim

Dostupno: https://plan.io/blog/communication-plan/

[Pristupljeno: 18.05.2023.]

42 Culo K., Skenderovié V., Vaznost komunikacijskog menadZmenta u uspjehu projekta, 2010.
Dostupno: https://hrcak.srce.hr/clanak/89182

[Pristupljeno: 24.05.2023.]
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Cimbenika iz okoline, vrijedan input u planiranju komunikacija jesu povijesne informacije

i naucene lekcije iz prethodnih sliénih projekata.*3

Prvi korak u definiranju uspjeSnog komunikacijskog plana odnosi se na analizu
komunikacijskih zahtjeva, tj. utvrdivanje kakvu komunikaciju pojedine interesno-utjecajne
skupine na projektu trebaju kako bi mogle donositi dobre odluke. Buduéi da se tijekom
projekta razmjeni veliki broj informacija, pozeljno je da projektni menadzer otkrije koje su
informacije vazne za svaku od interesno-utjecajnih skupina. Odgovornost projektnog
menadzera je da utvrdi koje su informacije vrijedne pojedinim dionicima temeljem kojih
Ce biti upuceni u projekt i pomocu kojih ¢e lakSe moci donositi odluke vezane za projekt.
Komunikacija prema zainteresiranim stranama moze ukljuCivati i dobre i loSe vijesti.
IznoSenje nepotrebnih informacija mozZe imati negativan utjecaj na ishod projekta, zbog
Cega je vazno prenositi samo one informacije koje su vazne dionicima i temeljem kojih ¢e

donositi odgovarajuce odluke.**

lzvori informacija koji se najceSc¢e koriste za identifikaciju i definiranje komunikacijskih

zahtjeva projekta su:*°

e organizacijska kultura

e organizacijska struktura i odnosi odgovornosti izmedu dionika

e discipline, odjeli i specijalisti ukljuceni u projekt

e popis osoba koje Ce biti uklju¢ene u projekt i njihove lokacije

e unutarnje potrebe za komuniciranjem

e vanjske potrebe za komuniciranjem

¢ informacije o dionicima i zahtjevi za komuniciranjem od strane interesno-utjecajnih

skupina.

43 Buble M., op. cit., str. 126.

44 Watt, A., Wiley D., Project management — Communication Planning, BC Campus Open Education,
Dostupno na: https://opentextbc.ca/projectmanagement/chapter/chapter-15-communications-planning-
project-management/, [Pristupljeno: 20.05.2023.]

45 A Guide To The Project Management Body Of Knowledge (PMBOK guide), 5. izdanje, Project
Management Institute, 2013., str. 290.

Dostupno na: https://repository.dinus.ac.id/docs/ajar/PMBOKGuide 5th Ed.pdf

[Pristupljeno: 21.05.2023.]
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Osim navedenog, kao dodatna pomoc¢ pri analizi komunikacijskih zahtjeva sluze i

odgovori na sljedeca pitanja:*®

e Tko treba informaciju?

 Sto treba priopc¢iti?

e Kada treba priopciti potrebnu informaciju?

e Gdje treba pohraniti potrebne informacije?

e Zasto je priopcavanje potrebne informacije klju¢no za uspjeh projekta?

e Kako ¢e se priopciti potrebna informacija?

U sljedecem koraku potrebno je definirati na koji nacin ¢e se dostaviti sve potrebne
informacije interesno-utjecajnim skupinama. Komunikacija se moze odvijati u raznim
oblicima, kao Sto su pisana izvjes€a, elektroniCka posta, sluzbena izvjeS¢a o statusu
projekta, sastanci, baze podataka i sl. Vidljivo je da se komunikacijske tehnologije koje
se koriste za prijenos informacija izmedu projektnih stakeholdera razlikuju od onih
manualnih do elektronickih. Prije odabira komunikacijske tehnologije potrebno je uzeti u

obzir niz faktora kao $to su:#’

hitnost potreba za informacijama

e dostupnost tehnologije

e jednostavnost koristenja tehnologije
e duljina trajanja projekta

e okolina projekta

e osjetljivost i povjerljivost informacija.

Kod odabira tehnologije vazno je da tehnologija bude jednostavna za koridtenje te
raspoloziva i pristupa¢na svim interesno-utjecajnim skupinama tijekom €itavog zivotnog

ciklusa projekta. Takoder, potrebno je imati na umu hitnost, u€estalost i format informacija

46 Rajkumar S., Art Of Communication In Project Management, PMI® Research Conference: Defining the
Future of Project Management, 2010.

Dostupno na: https://www.pmi.org/learning/library/effective-communication-better-project-management-
6480

[Pristupljeno: 21.05.2023.]

47 A Guide To The Project Management Body Of Knowledge (PMBOK guide), 5. izdanje, Project
Management Institute, 2013., str. 292.-293.
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koje treba priopciti, jer se one mogu razlikovati od projekta do projekta, ali i unutar

razliCitin faza projekta.

Rezultat analize komunikacijskih zahtjeva i planirane komunikacijske tehnologije je plan

upravljanja komunikacijama koji obuhvaca sliedece:*®

e komunikacijske zahtjeve interesno-utjecajnih skupina

¢ informacije koje ¢e se komunicirati, ukljuCujuci jezik, format, sadrzaj i razinu detalja

e razlog zbog kojeg se te informacije distribuiraju

e vremenski okvir i u€estalost distribucije potrebnih informacija i primitka potvrde ili
odgovora

e 0sobu odgovornu za distribuciju informacija

e 0sobu koja je odgovorna za odobravanje objavljivanja povijerljivih podataka

e o0sobu ili skupine koje ¢e primiti informacije

e metode ili tehnologije koje se koriste za distribuciju informacija, kao sto su dopisi,
e-posta, priopcenja za javnost i sl.

e resurse koji su dodijeljeni za komunikacijske aktivnosti, ukljuCujuci vrijeme i budzet

e metode za azuriranje i usavrSavanje plana upravljanja komunikacijama sukladno
napretku i razvoju projekta

e rjecnik zajednicke terminologije

e dijagrame toka informacija u projektu, tijekove rada s redoslijedom autorizacije,
popisom izvjestaja i planovima sastanka

¢ komunikacijska ograniCenja proizasla iz odredenih zakona ili propisa, tehnologije i

organizacijske politike.

48 A Guide To The Project Management Body Of Knowledge (PMBOK guide), 5. izdanje, Project
Management Institute, 2013., str. 296.
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Postoji nekoliko komunikacijskih metoda, to€nije vrsta komuniciranja koje se koriste za

razmjenu informacija medu dionicima projekta. KoriStenjem svake komunikacijske

metode, na odgovarajuéi nacin i u pravo vrijeme, osigurava se postizanje zeljenih

rezultata i izgradnja snaznih odnosa sa interesno-utjecajnim skupinama projekta. Neke

od mogucih komunikacijskih metoda su:4°

Interaktivna komunikacija — metoda komuniciranja izmedu dvije ili viSe strana koje
obavljaju visesmjernu razmjenu informacija. Ova vrsta komunikacije znacajna je
kod distribucije osjetljivih i vaznih informacija buduéi da osigurava razumijevanje
svih sudionika u vezi odredene teme, a ukljuCuje sastanke, telefonske razgovore,
video konferencije, audio konferencije i sl. Uz pomo¢ ove metode projektni
menadzZer moze protumacditi jesu li iznesene informacije jasne svim dionicima te
ukoliko nisu iste je moguce dodatno pojasniti. Mimike, geste, pokreti tijela samo su
neki od znakova neverbalne komunikacije, a uspjeSan menadzer sposoban ih je
prepoznati. Interaktivna komunikacija preporu€uje se u procesu planiranja
sliedeée faze projekta s projektnim timom ili u slu¢aju potrebnih informacija
vezanih uz napredak projekta od strane izvodaca radova.

Push komunikacija — podrazumijeva distribuciju informacija prema odredenim
primateljima, no ne osigurava da prenesena informacija uistinu bude razumljiva
cilianim primateljima. Ova metoda komuniciranja koristi se kada informacija nije
vremenski osjetljiva niti hitha. Push komunikacija odnosi se na pisma, dopise,
izvjeSca, e-postu, govornu postu itd. lako je komunikacija sa dionicima o projektu
kljucna, projektni menadZer se ne smije previSse oslanjati na ovu vrstu
komunikacije, u suprothom moZe dovesti do toga da dionici pomisle kako
menadzZer ne uzima u obzir njihove potrebe. Ova vrsta koristi se kod pruzanja
informacija o napretku projekta prema vrhovhom menadzZmentu u obliku mjese¢ne
e-poste ili u slu€aju izmjena projektne dokumentacije kako bi se osiguralo da su te

promjene priopcene svim dionicima.

49 Australian Institute of Project Management, Three Communication Methods in Project Management,
2021., Dostupno na: https://aipm.com.au/blog/3-communication-methods-in-project-management/
[Pristupljeno: 21.05.2023.]
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e Pull komunikacija — metoda komuniciranja koja se koristi kod velike koliCine
informacija ili velikog broja dionika. Pull komunikacija omogucuje dionicima pristup
informacijama u njihovo slobodno vrijeme, tj. kada oni to pozele i kada su im
odredene informacije potrebne. Kao primjer ove metode istiCu se internetske
stranice projekta, baze podataka o naucenim lekcijama, softver za upravljanje
projektima i sl. Pull komunikacija koristi se kada informacije moraju biti dostupne

svim dionicima, kao $to su informacije o izvodacima ili clanovima projektnog tima.

Svaka od navedenih metoda komuniciranja ima svoje prednosti i nedostatke, zbog ¢ega
je uvijek najbolje koristiti kombinaciju sve tri metode. Prije odabira metode iste je potrebno
dogovoriti s interesno-utjecajnim skupinama na projektu, uzimajuéi u obzir njihove
komunikacijske zahtjeve, troSkovna i vremenska ograni¢enja te poznavanje odabrane
komunikacijske metode, kao i dostupnost potrebne komunikacijske tehnologije. Takoder,

prije odabira metode potrebno je odgovoriti i na sliedeca pitanja:%°

e U kojim vremenskim razmacima je potrebno dostaviti informacije?

¢ Imaju li ¢lanovi projektnog tima i dionici iskustva u koriStenju odabrane tehnologije
ili ih je potrebno obuciti?

e Hoce li odabrana tehnologija funkcionirati tijekom Citavog trajanja projekta ili ce se
morati nadograditi ili azurirati?

e Jesu li ¢lanovi projektnog tima na jednom mijestu ili su rasporedeni na viSe

lokacija?

Pretpostavlja se kako za manji projekt koji ukljuCuje maniji broj ljudi ne treba detaljan
komunikacijski plan, dok je kod velikih projekata koji okuplja veci broj ljudi, Cesto iz
razliCitin sektora, razli€itih organizacija i razlicitih lokacija, potreban kvalitetno strukturiran
i potpun plan komunikacije.®! Izrada komunikacijskog plana sastoji se od nekoliko klju¢nih
koraka. Za pocetak je potrebno odabrati format komunikacijskog plana. Preporuka je

koriStenje programal/aplikacije koji na jednostavan nacin omogucuje prikupljanje

50 Watt, A., Wiley D., Project management — Communication Planning, BC Campus Open Education,
Dostupno na: https://opentextbc.ca/projectmanagement/chapter/chapter-15-communications-planning-
project-management/

[Pristupljeno: 21.05.2023.]

51 Zeki¢ Z., op. cit., str. 95.-96.
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povratnih informacija te dijeljenje i pohranu komunikacijskog plana ¢lanovima projektnog
tima i svim zainteresiranim stranama. Neki od Cesto koristenih programa jesu Word
dokument, proracunska tablica, potom vizualne opcije kao Sto su vremenska traka ili
dijagram toka ili pak koristenje ostalih opcija sukladno preferencijama dionika. Sljedeci
korak je definiranje cilieva komunikacije. Ovisno o namijeri, razlikuju se i ciljevi
komunikacije. U vecini sluCajeva primaran cilj je informiranje dionika o statusu projekta,
dok neki imaju za cilj naglasavati prednosti projekta kako bi ga dionici i dalje podrzavali.
Nadalje, potrebno je identificirati dionike s kojima ¢e se komunicirati tijekom projekta.
Buduci da nemaiju svi dionici istu razinu interesa i utjecaja na projekt, komunikaciju treba
prilagoditi svakome od dionika. Naravno da ¢e dionici koji imaju veci utjecaj na projekt biti
viSe informirani o projektu za razliku od dionika koji nemaju preveliki utjecaj na projekt.
Uz identificiranje dionika nuzno je identificirati metode komuniciranja. Odabir metode
naj¢esc¢e ovisi o informacijama koje je potrebno dostaviti ili o metodi koju odredeni dionici
preferiraju naspram ostalih. Neki dionici preferiraju osobne sastanke, neki e-postu, dok
neki formalna izvjeS¢a o statusu projekta. Takoder, odredeni dionici mogu biti disperzirani
na razliCitim lokacijama $to dodatno otezava komunikaciju, zbog ¢ega su elektronicka
posta, video konferencije i audio konferencije odli€an nacin za prenosenje informacija. U
skladu s navedenim, potrebno je odrediti u€estalost komunikacije sa svakim od dionika.
U komunikacijskom planu je potrebno navesti koliko ¢esto ¢e se koristiti odredeni oblik
komunikacije i koliko Cesto se treba ukljuciti svaki od dionika. Primjerice, Clanovi
projektnog tima ¢e svakog ponedijeljka obaviti reviziju pro$lotjednih aktivnosti i popis
nadolazecCih zadataka, dok ¢e Klijent na pocCetku svakog tjedna primiti izvjeStaj o
provedenim aktivnostima u prethodnom tjednu i narednim tjednim zadacima. Takoder, u
komunikacijskom planu je potrebno naznaciti tko ¢e dionicima prenositi novosti vezane
uz projekt. U vecini sluCajeva je to projektni menadzer ili osoba odgovorna za odredenu
novost, dok se komunikacija prema vrhovnom menadzmentu prepusta projektnom

sponzoru.5?

52 | ucidchart, How to Create a Project Management Communication Plan,
Dostupno na: https://www.lucidchart.com/blog/project-management-communication-plan
[Pristupljeno: 20.05.2023.]
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U nastavku slijedi tabliCni prikaz interesno-utjecajnih skupina na projektu i njihovih

komunikacijskih preferencija.

Tablica 1. Interesno-utjecajne skupine projekta i njihove komunikacijske preferencije

UCESTALOST

KOMUNICIKACIJE

FORMAT I
NACIN
KOMUNIKACIJE

BILJESKE

Marko Mari¢ Svaki ponedjeljak Sastanak licem u Preferira
lice i formalna zakljucke
izvieS€a o statusu = sastanka i buduce
projekta planove imati u
obliku izvjeséa
Ilvana Juri¢ Projektni sponzor | Dva puta mjeseCno | Osobni sastanak Preferira
sa Clanovima informacije o
projektnog tima napretku projekta
dobiti e-mailom
Clanovi Projektni tim Svaki ponedijeljak Sastanci licem u Komentiranje
projektnog tima lice i zakljucci pro$lotjednih
sastanka te aktivnosti i
definirani zadaci iznoSenje

za naredni tjedan mogucih nacina
putem e-maila za poboljsanje
projektne izvedbe

Izvor: izrada autorice prema Hoban S. M., The Digital Project Manager, How to Create A Project
Communication Plan: Easy Template & Examples, 2023.,

Dostupno na: https://thedigitalprojectmanager.com/projects/communication/how-write-project-
communication-plan/

Uspjeh projekta ovisi o ucinkovitoj komunikaciji medu svim interesno-utjecajnim
skupinama i dobro definiranoj komunikacijskoj strategiji. S druge strane, loSa i nedovoljna
komunikacija doprinosi neuspjehu projekta, Sto u konacnici moze uzrokovati velike
troSkove za organizaciju, kao i probijanje vremenskih rokova i neispunjenje o€ekivanja
zainteresiranih strana. Upravo je kvalitetno razvijen komunikacijski plan jedan od nacina
kojim se osigurava pravovremena i redovita komunikacija medu svim dionicima projekta.

Osim $to omogucuje da projekt ide svojim tokom, komunikacijski plan projekta ukljuCuje
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i brojne druge prednosti. Za poCetak, osigurava usredotocenost projektnog tima i dionika
na ciljeve projekta. Komunikacijski plan poc€inje Sirom slikom, a potom se dijeli na viSe
specificnih ciljeva. Zatim, pruza priliku dionicima da daju povratne informacije, Sto
osigurava da svi budu zadovoljni postignutim rezultatima i da se na vrijeme otkriju moguci
problemi. Navedeno ujedno povecava transparentnost i osigurava podrsku dionika.
Vazno je da svaki dionik jasno razumije svoju ulogu i odgovornosti vezane uz projekt.
Posljednja, vrlo vjerojatno i najveca korist komunikacijskog plana je stvaranje boljih
odnosa s klijentima, tj. naruciteljem projekta. Stvaranjem komunikacijskog plana projektni
menadZer i njegov tim jasno pokazuju nacin na koji ¢e se projekt postiéi, ali i konacni
ishod projekta. VecCina pogreSaka koju rade projektni menadzZeri vezani su uz
komunikaciju, kao $to su neredovito preno$enje povratnih informacija, zapostavljanje
prioritetnih ciljeva, nedijeljenje vecih zadataka na manje i sl. Sve to posljedi¢no utjecCe i
na loSe vodenje projekta Sto Ce klijent primijetiti, a samo je pitanje do kada ¢ée ,trpjeti®

takvo ponas$anje od strane voditelja projekta.>?

4.3. Distribucija informacija

Distribucija informacija je proces u kojemu se prikupljene informacije o stanju projekta
pravovremeno stavljaju na raspolaganje projektnim stakeholderima. Proces distribucije
informacija odvija se tijekom cijelog zivotnog ciklusa projekta i u svim procesima
upravljanja. Navedeno ukljuCuje implementiranje plana upravljanja komunikacijama i
odgovaranje na neplanirane zahtjeve za informacijama. UcCinkovita distribucija ukljucuje

mnoge tehnike, a neke od njih jesu:%

e modeli posiljatelja i primatelja — povratne petlje informacija i komunikacijske
barijere

e izbor medija — ovisno o specificnosti situacije utjeCe i na odabir nacina
komunikacije (usmeno vs. pismeno, formalno vs. neformalno)

e stil pisanja — aktiv u odnosu na pasiv, struktura re€enica i odabir rijeci

53 MacKay J., The Essential Guide to Writing a Project Communication Plan: What It Is and Why You
(Actually) Need One, Planio, 2020.

Dostupno: https://plan.io/blog/communication-plan/

[Pristupljeno: 20.05.2023.]

54 PMI Vodi¢ kroz znanje o upravljanju projektima (Vodi¢ kroz PMBOK) - etvrto izdanje, MATE, Zagreb,
2011., str. 258.
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¢ tehnike upravljanja sastancima — pripremanje dnevnog reda i rjieSavanje sukoba
o tehnike prezentiranja — govor tijela i osmiSljavanje vizualnih pomagala

o tehnike moderiranja — postizanje konsenzusa i prevladavanje prepreka.

Komunikacija je kompleksan i dvosmjeran proces koji ukljuCuje podjednaku suradnju i
usredotoCenost obje strane, odnosno poSiljatelja i primatelja poruke. Prema PMBOK
posSiljatelj mora osigurati da su informacije jasne, nedvosmislene i potpune, dok primatel;
mora osigurati da su te informacije u cijelosti primljene i ispravno shvac¢ene. Medutim,
posiljatelj ima puno vecu odgovornost nego primatelj. Primatelj se ne moze smatrati
odgovornim za komunikaciju, odnosno ne moze znati je li sadrzaj poruke ispravan niti je
li pogresno razumio poruku. Dakle, odgovornost za komunikaciju je na posSiljatelju, a ne

na primatelju.®®

Slika 2. Suvremeni model procesa komuniciranja

Poruka koja se
treba poslati

Primljena
ponika
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P
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)
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Izvor: Jurkovi¢ Z., VaZnost komunikacije u funkcioniranju organizacije,

Uy i

Dostupno na: https://hrcak.srce.hr/file/139713

55 Lewis J. P., op. cit., str. 296.-297.
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Proces komunikacije zapoc€inje kodiranjem poruke koja se odredenim komunikacijskim
kanalom prenosi do primatelja koji tu istu poruku potom dekodira. Citavi komunikacijski
proces se zatvara nakon Sto primatelj povratno odgovori poSiljatelju. Proces komunikacije

je vrlo Cesto pod utjecajem buke, odnosno Sumova Sto dodatno otezava komunikaciju.

Kao $to je vec ranije reCeno, projektni menadzer ima veliku odgovornost prema projektu,
organizaciji, svome timu, ali prema samome sebi. Svako od navedenih podrucja
odgovornosti ukljuCuje razliCite zadace i uloge kojima je iznimno teSko ucinkovito
upravljati i kontrolirati. Medutim, najveca odgovornost projektnog menadzera je ona
prema projektu. Od projekta kojim upravlja oCekuje se vazan povrat organizaciji, kao i
donoSenje odluka koje su u najboljem interesu za organizaciju. JoS jedna odgovornost
prema organizaciji vezana je uz protok informacija, S$to ukljuCuje procjenjivanje,
pravovremeno izvjeStavanje o statusu projekta i predvidanja. Proaktivho odrzavanje
menadZmenta informiranog o statusu projekta i prognozi, bila ona dobra ili loSa, jedna je
od najvaznijin odgovornosti menadzera, mozda i najvaznija za uspjeh projekta.
Ocekivanja su velika, a uvjeti i moguénosti vrlo Cesto otezani. Kako bi projektni menadzer
uspjeSno upravljao navedenim spektrom odgovornosti, osim tehni¢kog znanja i iskustva,
nuzne su i odredene vjestine, kao Sto su procesne vjestine upravljanja projektom (alati i
tehnike upravljanja projektom), interpersonalne i bihevioralne vjestine (slaganje s ljudima
i vodenje ljudi) te komunikacijske vjeStine (odabir optimalnog pristupa, medija i

procesa).%®

Projektni menadzer i njegov tim veliki dio projekta provode komunicirajuci sa projektnim
dionicima, zbog ¢ega je vazno osigurati da proces distribucije informacija te€e glatko te
da niSta ne blokira protok informacija, kao i sprijecCiti pojavu moguc¢ih Sumova medu
razliitim komunikacijskim kanalima. Projektna komunikacija moze se promatrati iz viSe
perspektiva, odnosno iz perspektive projekta, organizacijske perspektive, zatim je li
projektna komunikacija formalna ili neformalna te kroz nacin kojim se informacije prenose,

odnosno kojim komunikacijskim kanalima.?” Navedeno se odnosi na razliite oblike

56 Heerkens G. R., Upravijanje projektom, Drugo izdanje, MATE, Zagreb, 2020., str. 27.-33.

57 Project Management Skills for New and Aspiring Project Managers, Different Types of
Communication for Effective Project Management,

Dostupno na: https://www.project-management-skills.com/different-types-of-communication.htmi
[Pristupljeno: 29.05.2023.]

33


https://www.project-management-skills.com/different-types-of-communication.html

komunikacija, toCnije na: usmenu i pismenu, internu i eksternu, formalnu i neformalnu te

vertikalnu i horizontalnu komunikaciju.%®

|z perspektive projekta razlikuje se interna i eksterna komunikacija. Interna komunikacija
informacija je ona koja se odvija unutar samog projekta, odnosno unutar ¢lanova
projektnog tima i unutar svih projektnih stakeholdera. Ovisno o veliCini projekta i
razvijenosti odnosa medu razliitim interesno-utjecajnim skupinama projekta, ova
komunikacija moze biti usmena i pismena, formalna i neformalna te horizontalna i
vertikalna. Pozeljno je da komunikacija medu ¢lanovima projektnog tima bude neformalna
i horizontalna, odnosno da unutar tima i projektnog menadzZera prevladava pozitivna i
prijateljska atmosfera §to olakSava samu provedbu projekta i distribuciju informacija.
Navedeno uvelike ovisi o stilu vodstva samog projektnog menadzera, kao i vjeStinama i
osobinama koje on posjeduje. Neformalni oblik komuniciranja ozna¢ava odredenu vrstu
povjerenja i prijateljskog odnosa izmedu ¢lanova projektnog tima i projektnog menadzera,
no jednako tako vazno je uspostaviti granice radi u€inkovite i uspjesSne provedbe projekta.
S obzirom da se dnevno razmijeni veliki broj informacija i vecina interne komunikacije se
obavlja ,u hodu® nuzno je istu zabiljeziti i pohraniti. Ova vrsta komunikacije ukljuCuje
naizmjenicnu razmjenu informacija tijekom razrade planova, rjeSavanja problema,
iznoSenja ideja, misljenja i stavova €lanova projektnog tima. S druge strane, eksterna
komunikacija je ona koja se odvija izmedu ¢lanova projektnog tima, tj. poduzeca koje
izvodi projekt i vanjskih dionika projekta. Navedeno uklju€uje klijenta, to¢nije narucitelja
projekta, korisnike projekta, javnost, medije i ostale dionike kojih se projekt tice i koji na
isti direktno ili indirektno utje€u. Za razliku od interne komunikacije, eksterna komunikacija
je naj¢esc¢e formalnog karaktera, dok je komunikacija izmedu projektnog menadzera i
vrhovnog menadZmenta vertikalna.5® Sto se ti¢e komunikacije s medijima, ona moze biti

i usmena i pismena te kao takva unaprijed je isplanirana i pripremljena.

Komunikacija iz organizacijske perspektive moze biti vertikalna i horizontalna, uzimajuci
pritom u obzir strukturu organizacije. Vertikalna komunikacija obuhvaéa prijenos

informacija izmedu menadzera i njegovih nadredenih te podredenih. Razlikuju se dva

58 Buble M.: Projektni menadZment, Dugopolje. Minerva — Visoka poslovna skola, 2010., str. 128.
59 |bidem, str. 128.-129.
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oblika vertikalnog komuniciranja, toCnije komuniciranje odozgo prema dolje i obratno, ;.
komuniciranje odozdo prema gore. Komuniciranje prema dolje ukljuCuje prijenos
informacija od nadredenog na zaposlenike koji se nalaze na niZim organizacijskim
razinama. Razni su kanali kojima se prenose poruke, neki od njih jesu sastanci, telefonski
razgovor, e-mail i sl. Komuniciranje prema gore odnosi se na prijenos poruka od
podredenih ka nadredenima, koji potom te iste poruke prenose do vrha hijerarhije
menadzmenta. Ova vrsta komuniciranja bitna je za kontrolu ostvarenja postavljenih
cilieva i rezultata, kao i saznanja o misljenju i stavovima podredenih. Horizontalna
komunikacija informacija podrazumijeva tijek informacija izmedu osoba ili grupa koji
pripadaju istoj organizacijskoj razini. Kao primjer navodi se komunikacija izmedu ¢lanova
projektnog tima ili komunikacija izmedu menadzera iste razine, primjerice menadzera

operativne razine.

Jos jedan od nacina komuniciranja na projektu je formalna i neformalna komunikacija
informacija. Formalna komunikacija je ona redovna i sluzbena komunikacija koja ima
standardizirani oblik te ujednaceni i to¢no propisani nac¢in komuniciranja o odredenim
stvarima koji su dionici projekta duzni postovati i slijediti. Ova vrsta komunikacije zahtijeva
planiranje te odredeno vrijeme i napor za pripremu prije samog komuniciranja sa
pojedinim dionicima. Ona takoder moze biti vertikalnog i horizontalnog karaktera, ovisno
o kojem je dioniku rije¢, kao i o hijerarhijskoj razini kojoj dionik pripada. Neki od primjera
formalne komunikacije su izvjeSc¢a, sastanci, prezentacije, objave i reportaze za medije,
tiskovne konferencije i sl. Nasuprot formalne je neformalna komunikacija informacija, koja
posljedi¢no proizlazi iz formalne i kao takva nije propisana te ne zahtijeva odredenu
pripremu i trud. Neformalna komunikacija odraz je percepcije djelatnika o organizaciji
kojoj pripadaju. Medutim, ovdje se ne radi o komuniciranju unutar i izmedu neformalnih
grupa, ve¢ komuniciranju unutar i izmedu formalnih grupa.®® Znacéaj neformalne
komunikacije je sve veci buduci da ona doprinosi ve¢em povjerenju izmedu Clanova
projektnog tima i projektnog menadzera, ali i atmosferi, radnoj dinamici te ucinkovitosti
projekta. Ova vrsta komunikacije ukljuCuje e-postu, telefonske razgovore, instant poruke

i ponajviSe ad hoc rasprave. Iskusni menadzeri svjesni su da je neformalna komunikacija

60 Buble M.: Projektni menadZment, Dugopolje. Minerva — Visoka poslovna skola, 2010., str. 129.
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podjednako vazna kao i formalna komunikacija. lako je neformalna komunikacija korisna,
ona za projektnog menadZera moZe predstavljati problem. S obzirom da menadZer samo
djelomi€no moze kontrolirati neformalne kanale komunikacije, radi odrzavanja
komunikacijske ravnoteze u organizaciji preporuCuje se pravovremena distribucija
informacija formalnim kanalima u svim smjerovima. Jedan od alata za kontrolu
neformalne komunikacije je otvorena i prohodna mreza formalne komunikacije. Veliki dio
sustava neformalne komunikacije odnosi se na glasine i ogovaranja, no moze sadrzavati
i informacije bitne za projekt, zbog €ega je nuzno uspostaviti ravnotezu izmedu formalne
i neformalne komunikacije, kako na projektu, tako i na razini ¢itave organizacije.®' Bez
obzira na formalnu ili neformalnu komunikaciju, nuzno je da komunikacija ima svoju svrhu
i da se zna kako je potrebno komunicirati sa svakim od dionika i to sve u cilju postizanja

Zeljenih rezultata.

Od prethodno navedenih vrsta komuniciranja, nuzno je odrediti hoce li se informacije
distribuirati usmenim ili pismenim putem. Usmenom, tj. verbalnom komunikacijom se
smatra sva komunikacija kod koje se izgovorene rijeCi koriste za izrazavanje namjere,
dok se pismena komunikacija odnosi na distribuciju informacija putem odredenih medija
kao Sto su tekst, tablice, grafikoni i slike. Prilikom odlu€ivanja na koji nacin ¢e se prenijeti
poruka potrebno je uzeti u obzir svrhu komunikacije, zatim kojoj publici, tj. projektnim
dionicima je namijenjena i o kojoj je vrsti informacije rije&. Cesto se kod onih vaznijih i
hitnijin informacija koristi i usmeni i pismeni oblik komuniciranja kako bi se na brzi i
dostupniji nacin distribuirala potrebna informacija i ostavio trag u obliku e-poste ili SMS
poruke da je potrebna informacija prenesena do odredenog dionika. Prednost usmenog
komuniciranja je svakako brzina i komuniciranje veceg broja informacija prema svim
projektnim stakeholderima, dok je moguci nedostatak da prenesene informacije ne budu
ispravno shvaéene. Naime, prenoSenje poruke od jednog na vise dionika moze uzrokovati
iskrivlienost pocetne poruke, odnosno ,pokvareni telefon“ i samim time probleme u
daljnjoj komunikaciji. Govor tijela, geste, mimika i pokreti tijela sugovornika nesvjesno

mogu ukazati govorniku je li poruka shvacena te je li istu potrebno ponoviti. Osim

61 Jurkovi¢ Z., Vaznost komunikacije u funkcioniranju organizacije, str. 393.
Dostupno na: https://hrcak.srce.hr/file/139713
[Pristupljeno: 29.05.2023.]
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navedenog, neverbalna komunikacija u poslovhom okruZzenju obuhvaéa uporabu
vremena, prostora, boja, naCina odijevanja, rasporeda sjedenja za stolom, te polozaja i
opreme ureda, Sto ukazuje na posjedovanje odredene organizacijske kulture u poduzecu.
S druge strane, pismena komunikacija je u€inkovita u smislu velikog broja suvremenih
medija i raznih aplikacija koje omogucuju brzu i svakodnevnu razmjenu informacija. No,
ova vrsta komunikacije oduzima vrijeme i uzrokuje nedostatak promptne povratne
informacije, $to nije slu€aj kod usmene komunikacije. Takoder, pisane poruke mogu se

pogresno interpretirati zbog tona i osjecCaja koje je pisanim putem tesko prenijeti.

Svaka od navedenih vrsta komuniciranja ima svoje prednosti i nedostatke, a na
projektnom menadZzZeru i njegovim dionicima je da odaberu onu metodu i popratni kanal
komunikacije koji je za njih najucinkovitiji. Prije samog odabira nacina komunikacije sa
svakom od interesno-utjecajnih skupina, vazno je razlikovati dvije glavne kategorije
komunikacije, misle¢i pritom na sinkronu i asinkronu komunikaciju. Sinkrona
komunikacija se odvija u realnom vremenu, tj. svi sudionici koji sudjeluju u komunikaciji
moraju biti prisutni (online) u isto vrijeme. Neki od alata sinkrone komunikacije su: video
i audio konferencije, telefonski razgovor, sastanci uzivo, instant poruke, konferencijski
pozivi i sl. Za razliku od sinkrone, asinkrona komunikacija se ne odvija u realnom
vremenu, odnosno od sudionika se ne zahtijeva da budu istodobno online, jer svaka
poruka ostaje zabiljezena u sustavu. Navedeno omogucuje sudionicima pristup u bilo koje
vrijeme, bez da su prisiljeni biti online kako bi sudjelovali u komunikaciji. Asinkrona
komunikacija dopusta sudionicima da bez zadanog vremenskog roka kvalitetno oblikuju
svoj odgovor, pazeci pritom na gramatiCke i pravopisne pogreske. Isto tako, mogu
provjeriti i saznati neke Cinjenice ili pak mogu odbiti i izbje¢i odgovaranje i komunikaciju,
pa ju i odgoditi. Gotovo svi oblici online komunikacije spadaju medu asinkronu
komunikaciju, a naj¢es¢i su: elektroniCka posta, forum, blogovi, e-poruke. Radi Sto
efikasnije online komunikacije vazno je da organizacije imaju razvijen informacijski sustav
koji podrzava suvremenu informacijsku tehnologiju.6? U nastavku slijedi detaljnije

pojasnjenje odredenih komunikacijskih kanala putem kojih se distribuiraju informacije.

62 ProvjeraMartini¢, Komunikacijski alati na Internetu,
Dostupno na: https://sites.google.com/site/provjeramartinic/
[Pristupljeno: 04.06.2023.]
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4.3.1. Sastanak

Sastanci su jedan od najCeSce koriStenih oblika usmene komunikacije projektnih
sudionika. Oni su neizbjezan i koristan vid komunikacije u projektu. Sastanak
podrazumijeva fiziCku prisutnost sudionika te viSesmjernu razmjenu informacija rije€ima,
izrazima lica, tonom glasa, govorom tijela, odnosno postojanje verbalnih i neverbalnih
elemenata komunikacije. Za vecinu projektnih menadzera sastanci su vazan oblik
komunikacije za primanje i slanje svih vrsta informacija te rjeSavanje problema,
donoSenje odluka i usuglasavanje misljenja. Svrha sastanka tijekom projektnog ciklusa
najcesce ukljuCuje razmatranje statusa projekta izmedu viSe projektnih dionika, tj. izmedu
projektnog menadzera i sponzora projekta ili projektnog odbora, izmedu projektnog
menadZzera i izvodaca ili investitora ili korisnika. Svaki od tih sastanaka zahtijeva razliciti
pristup te iako se razgovora o sli€¢nim temama pojavljuju se i ostale informacije o kojima

se raspravlja i predlazu moguca rjesenja.®?

Sastanci mogu biti redoviti, formalni, neformalni, informativni, sastanci za prikupljanje
ideja, u obliku radionica, prezentacija i sl. Redoviti sastanci najvazniji su oblik
komuniciranja na projektu. Posebno se istice vaznost odrzavanja redovitih sastanaka
projektnog tima kako bi komunikacija medu ¢lanovima bila neometana i ucinkovita.
Sastanci projektnog tima uobi€ajeni su nacin vodenja projektnog poslovanja. U vezi s

navedenim, svrha sastanaka je sljedec¢a:%

e pomazu definirati glavne ¢lanove tima, oni koji prisustvuju sastancima pripadaju
timu i projektu

e omogucéuju da se pregledaju, azuriraju, nadopune znanja o projektu koja tim
posjeduje

e pomazu Clanovima tima da uvide koja je njihova uloga u timu,

e pomazu Clanovima tima da ostanu u obvezi prema projektu iako mozda nisu
suglasni sa svim odlukama donesenim na sastanku

e sastanci mogu biti jedino mjesto gdje tim zaista postoji i radi zajednicki kao tim

e sastanci mogu biti jedino mjesto gdje projektni menadzer stvarno moze voditi tim

63 Omazi¢ M. A., Baljkas S., op. cit., str. 257.
64 Cetinski V., Peri¢ M., op. cit., str. 96.
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e sastanci su mjesto gdje ¢lanovi tima imaju svoje uloge i definiraju svoj status
e omogucéuju da se izloZe sve informacije vezane uz projekt kako bi se uvidjelo
napreduje li on u skladu s o€ekivanjima, kako bi se odlucilo koje akcije poduzeti i

koje radne zadatke dodijeliti Clanovima tima.

lako su sastanci od presudne vaznosti za funkcioniranje organizacije, ali i projektne
realizacije, praksa pokazuje suprotno. Mnogi Clanovi projektnog tima gledaju na sastanke
kao gubitak vremena, stoga ih je teSko navesti da prisustvuju, a razlozi jesu Cesto loSa
priprema i vodenje sastanka. Razumjeti kada treba sazvati sastanak i nauciti kako se vodi
sastanak kljuCne su vjesStine koje ne dobivaju dovoljno pozornosti u mnogim
organizacijama. Ne kaze se uzalud da je priprema pola posla. Za pocCetak projektni
menadzer mora utvrditi je li sastanak uopce potreban, zatim mora biti jasan oko smisla,

tj. cilja sastanka te mora voditi sastanak na organiziran i sustavan nacin.%®
Planiranje i organiziranje sastanka sastoji se od nekoliko aktivnosti, a one su:%®

e definiranje cilja ili oCekivane svrhe sastanka

e pripremanje dnevnog reda

e odabiri pozivanje sudionika

e odredivanje vremena pocCetka i zavrSetka sastanka

e pripremanje materijalnih pretpostavki za odrzavanje sastanka (prostorije i opreme)
e odredivanje protokola (raspored sjedenja, predstavljanje novoprido$lih itd.)

e pripremanije i distribucija materijala potrebnih za sudjelovanje na sastanku.

Na izvedbu sastanka uvelike utjeCe i mjesto, tj. prostor u kojem se sastanak provodi.
Raspored i veli€ina prostorije, oprema, boja zidova samo su neki od bitnih faktora koji
mogu utjecati na sam proces sastanka, pa i izno8enja ideja, informacija i kreativnosti
sudionika. Danas mnoga poduze¢a u svojim salama za sastanke posjeduju okrugle
stolove radi bolje komunikacije, aktivnijeg uklju€ivanja svih ¢lanova u raspravu, veceg
ukljucivanja suradnika u proces donos$enja odluka i sl. Organizacija i raspored ureda

djelomi¢no ukazuju na prisutnost odredene organizacijske kulture poduzeca.

65 Heerkens G. R., op. cit., str. 48.-49.
66 Cetinski V., Peri¢ M., op. cit., str. 97.
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Sastanak se smatra uspje$nim ako su zadovoljeni sljedeéi uvjeti:®”

e priprema za sastanak obavljena je kvalitetno, na vrijeme i u potpunosti
e obavljene su sve predvidene aktivnosti iz dnevnog reda

e trajao je koliko je dogovoreno

e zavrSen je bez sukoba i nesporazuma

e pozvani sudionici odazvali su se u visokom postotku

e donesene su kvalitetne odluke.

Sve vrste sastanaka za vrijeme izvodenja projekta, ukljuCujuci po€etni sastanak, sastanke
koordinacije i izvanredne sastanke, treba organizirati i voditi voditelj projekta, odnosno
projektni menadzZer. Kod odrzavanja sastanaka preporucuje se vodenje zapisnika za koji
je zaduzen projektni menadzer ili po njemu odredena osoba. Na taj naCin ostaje pisani
trag o zaklju€cima koji su doneseni te se omogucava brzo i lako sastavljanje izvjeStaja sa

sastanka. Ti izvjestaji obi¢no sadrzavaju sljedece informacije:%8

e vrijeme pocetka i zavrSetka sastanka, datum, mjesto i popis sudionika

o tocCke dnevnog reda o kojima se raspravljalo i njihovi zakljucci, te toCke dnevnog
reda koje nisu obradene na sastanku

e popis aktivnosti za provodenje i osoba odgovornih za njihovo izvrSenje

e vrijeme, datum i upute za sljededi sastanak.

Po zavrSetku sastanka, radi odobrenja ili komentara, konacan tekst zapisnika trebaju

primiti svi sudionici sastanka.

Vazno je da projektni menadzer odrzava ucinkovite sastanke, jer jedino tako postize
konzistentnu posjecenost i aktivno sudjelovanje svih koji prisustvuju. Ukoliko se projektni
menadzer ne drzi navedenih smjernica postoji mogucnost da €lanovi projektnog tima
poCnu preskakati sastanke, a to bi otezalo protok informacija i opéu komunikaciju u timu.
Takoder, projektni menadzer bi morao viSe vremena provesti sakupljaju¢i informacije i

poku$avajuci ispraviti ponaganja, nego $to bi upravljao projektnom izvedbom.%® Sastanci

67 Hrvatske vode, Vodi¢ za upravijanje projektima,
Dostupno na: https://voda.hr/hr, [Pristupljeno: 04.06.2023.]
68 Cetinski V., Peri¢ M., op. cit., str. 98.

69 Heerkens G. R, op. cit., str. 50.
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mogu biti od neprocjenjive vaznosti za motivaciju svih sudionika na projektu i upravo se
zbog toga na njima treba poticati iskrena i neometana komunikacija s krajnjim ciljem

zajedniCkog uspjeha, odnosno ostvarenja projektnog cilja.

4.3.2. Elektroni¢ka posta

Mnoge suvremene organizacije zamijenile su tradicionalnu komunikaciju postom,
telefonom, telefaksom sa elektronskom komunikacijom koja se temelji na suvremenoj
informacijskoj i komunikacijskoj tehnologiji uz primjenu elektronickih sredstava, a jedno
od najcesce koristenih je elektronicka posta, odnosno e-mail.”? Kao i ostali komunikacijski
kanali, elektronicka posta ima svoje prednosti i nedostatke. E-poSta je prikladan,
univerzalno prihvacéen i pouzdan asinkroni komunikacijski alat koji ne zahtijeva
komunikaciju sudionika u realnom vremenu. PonajviSe je prikladan za introvertirane
osobe koje ne preferiraju osobni kontakt. U danasnjem ubrzanom poslovnom svijetu e-
posSta se koristi u vecini vremena, posebice kada je rijeC o razmjeni velike koliCine
informacija i popratnih dokumenata prema vise dionika. Zasigurno da je e-posta pogodan
alat za vecinu ljudi buduc¢i da moze brzo dosti¢i udaljene primatelje na razliCitim
lokacijama, no isto tako ne osigurava da ¢e primatelj odmah procitati poruku. Vrlo Cesto
e-mail mozZe zavrSiti u nezZeljenoj posti primatelja ili pak u moru e-mailova primatel;
nesvjesno moze zanemariti poslani mail i nikada ga ne procitati. S obzirom da je jedan
od glavnih problema s e-poStom upravo nedostatak kontrole nad primateljem, uvodenjem
opcije ,tracking mail®, tj. pracenje poste omogucuje se poSiljatelju da vidi je li e-posta
otvorena ili nije. E-posta, kao i svaka pisana poruka, podlozna je krivoj interpretaciji to
je jos jedan od nedostataka. S druge strane, e-poSta ostavlja trajni zapis posiljatelju i
primatelju kao dokaz da je poruka poslana, $to moZe biti dobro i lo§e ovisno o situaciji.”*
U kontekstu upravljanja projektom i komunikacijama na projektu mnogi projektni
menadZzeri i projektni timovi koriste pristup upravljanja projektom putem e-poste. Naime,
umjesto koriStenja PM alata sve se radi unutar same e-poste, a sve se odnosi na
komunikaciju, upravljanje zadacima, rasporedivanje, dijeljenje datoteka, analizu i joS
mnogo toga. Alati za upravljanje projektima temeljeni na e-posti dopustaju korisniku da

radi izravno u svojoj pristigloj posti bez potrebe za prebacivanjem izmedu razli€itih

70 Jurkovi¢ Z., op. cit., str. 388.
" Heerkens G. R., op. cit., str. 45.
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aplikacija za pristup razliCitim alatima za upravljanje projektima. Projektni menadzer i
njegov tim ne moraju napustati e-mail kako bi pronasli odgovarajuce rjeSenje ili
informaciju za odredeni zadatak, ve¢ sve te funkcije obavljaju unutar svoje e-poste.
Navedeni pristup zahtijeva vrlo dobru organizaciju, pripremu i predanost cijelog tima, a
zauzvrat skracCuje vrijeme za izvrSavanje zadataka i upita od strane dionika te povecava
ucinkovitost projektnog tima.”? PoZeljno je na pocetku projekta sastaviti mailing listu sa
svim e-mail adresama unutarnjih i vanjskih interesno-utjecajnih skupina radi Sto

kvalitetnije i efikasnije projektne komunikacije.

4.3.3. Telefonski razgovor

Uz e-postu, Cesto koristeni komunikacijski kanal za distribuciju informacija je telefonski
razgovor. Telefonski poziv je neposredan i interaktivan nacin komuniciranja informacija
bez stvaranja trajnog, pisanog zapisa, kao $to je slucaj kod elektronicke poste. Razgovor
telefonom ukljuCuje dvosmjernu komunikaciju koja moze biti formalnog i neformalnog
karaktera ovisno o bliskosti govornika i hijerarhijskom polozaju unutar organizacije. Ova
metoda komuniciranja korisna je u slu€aju brzog informiranja, razmjene misljenja i
stavova sudionika te hitnosti. Telefonskim razgovorom se mogu €uti promjene u glasu
govornika i sugovornika, no ne moze se vidjeti govor tijela i druga neverbalna
komunikacija koja je vrlo Cesto izrazenija i znacCajnija od verbalne. Komunikacija
telefonom moze biti najavljena i nenajavijena i samim time moze biti unaprijed
pripremljena i isplanirana, alii neoCekivana za osobu s druge strane telefona. Nedostatak
komunikacije putem telefona je postojanje Sumova i manjak signala $to dodatno oteZava
komunikaciju za obje strane. U kontekstu projekta, telefonski razgovori se najceSce
odvijaju izmedu projektnog sponzora i projektinog menadzera te izmedu clanova
projektnog tima. Poziv telefonom se smatra ,toplijim i prisnijim“ nainom komunikacije $to
ukazuje na bliskost i prijateljski odnos izmedu ¢lanova projektnog tima. Kao i kod e-poste,
upitno je hoce li druga strana odmah odgovoriti na poziv te u tom slu€aju postoji opcija
govorne poste, iako ni ova opcija ne garantira pravovremeno primanje poruke. Ukoliko se

koristi govorna posta vazno je u istoj navesti samo bitne informacije te biti jasan i precizan

72 Teamhood, Email Project Management — Should You Use It?,
Dostupno na: https://teamhood.com/project-management/email-project-management/
[Pristupljeno: 03.06.2023.]
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u onome $to se Zeli re¢i.”® Nasuprot telefonskog poziva i govorne poste jesu
videokonferencije i konferencijski sastanci koji osim rijeCi i zvuka obuhvacaju i sliku te

ostale neverbalne elemente komunikacije.

4.3.4. Pisana korespondencija

Pisana korespondencija odnosi se na bilo koju formu pisane komunikacije. Najizrazeniji
oblici pisane korespondencije u danasnjem poslovnom svijetu jesu: elektroniCka posta,
pisani materijali, tj. pisana izvjeS¢a i prezentacije, poslovni dopisi, pisma, ugovori, razni
sporazumi, objave za medije i sl. Poslovha komunikacija zahtijeva jasno, objektivno i
formalno izrazavanje buduéi da odrazava osobnu i organizacijsku kulturu, obrazovanje,
uljudenost, organiziranost i kreativnost pojedinca i organizacije kojoj pripada. Svi oblici
pisane komunikacije ostavljaju trajni zapis ¢ime se sprjeCavaju moguci nesporazumi.
Zbog mogucnosti pogresne interpretacije nuzno je da poruka poSiljatelja bude jasna i
sazeta radi $to boljeg shvaéanja sadrzaja poruke od strane primatelja. Takoder, pozZeljno
je da pisana poruka bude gramatiCki i pravopisno to¢na, nedvosmislena, strukturno
ispravna i prilagodena jeziku Citatelja, uz mogucénost argumentacije i potkrjepljivanja
napisanih rijeci €injenicama, primjerima i sl. Uz navedeno, potrebno je izbjegavati fraze,
postapalice, suviSe objadnjavanja i birati rijeci ovisno o (pred)znanju Citatelja o predmetu.
Sto se ti¢e tona pisanja, on moze biti formalan ili manje formalan, a to opet ovisi o kojoj
je skupini dionika rije¢, kao i o hijerarhijskoj razini dionika u organizaciji.”* Jedan od
primjera pisane korespondencije su tekstualne poruke. Kao i kod e-poste, tekstualne
poruke (SMS poruke, WhatsApp, Viber, Teams poruke) korisne su za razmjenu velike
koli¢ine informacija koje mogu na brzi nacin sti¢i do udaljenih sudionika na razli€itim
lokacijama. lako ostavljaju trajni zapis, nema garancije da ¢e poruka biti primljena ukoliko
se ne zatraZi potvrda o primitku iste. Pod pisanu korespondenciju ubrajaju se tiskani
dopisi i pisma koji se najviSe koriste u sluzbenoj komunikaciji i formalnog su karaktera.

Ovaj oblik komunikacije ostavlja trajni zapis i pozeljan je kada su potrebni formalni potpisi,

78 Heerkens G. R., op. cit., str. 45.

74 Novak Istok M., poslovnisavjetnik.com, Pisana korespondencija kao kanal komuniciranja i dio imidza
tvrtke/ institucije,

Dostupno na: https://www.poslovni-savjetnik.com/blogovi/marija-novak-istok-pisana-korespondencija-kao-
kanal-komuniciranja-i-dio-imidza-tvrtke

[Pristupljeno: 04.06.2023.]
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s obzirom da se dopisi i pisma Cesto koriste u ugovornim situacijama. NeSto manje
koriSteni i nesluzbenih oblik pisane komunikacije su rukom pisane biljeSke. lako za njih
nije potreban trud, one prenose nesto osobniji i subjektivniji kontakt, nego sluzbeni dopisi
ili nesluzbena e-posta. Medutim, ova vrsta komunikacije zahtijeva da ljudi rade na istom

mjestu.”

4.3.5. Formalna izvjesca o statusu projekta

Formalno izvjeSCe predstavlja tekstnu vrstu, odnosno pisanu formu teksta koji ima
standardizirani zadani oblik te ne trpi promjene i odstupanja. Ova vrsta izvjeS¢a ima vec
unaprijed specificiran grafiCki format odobren na razini korporacije. Zbog svoje
standardiziranosti formalno izvjeS¢e je ograni¢eno jezi¢nim izrazima, a jezik koristen u
ovoj vrsti izvjeS¢a moze se okarakterizirati i kao administrativni stil jezika. Navedeni stil
jezika podrazumijeva Cinjeni¢nost, stru¢nost, ekonomicnost, preglednost, discipliniranost,
toCnost, preciznost, neosobnost, strogost i jasnocu. Djelomi¢no prevladava i jezik
ekonomije i gospodarstva, kao i jezik menadZmenta u praksi.”® U kontekstu projektnog
menadzmenta, formalno izvjeS¢e o statusu projekta omogucuje svim kljuénim
zainteresiranim stranama da ostanu u tijeku s napretkom projekta. Ono se dostavlja u
prvom redu vrhovnom menadzmentu, potom narucitelju/klijentu projekta, projektnom
sponzoru, odnosno svim onim dionicima koji su znac€ajni za nastavak projektne realizacije
i koji imaju velikog udjela u projektu, u smislu financijske, informacijske i tehnicke podrske.
IzvjeStavanje podrazumijeva prikupljanje i distribuciju informacija s ciljem da se projektne
stakeholdere upozna s time kako su projektni resursi iskoriSteni za postizanje projektnih
cilieva. Temeljno pravilo izvjeStavanja je da nadredeni, odnosno projektni sponzor i viSi
menadzment ne smiju ostati iznenadeni. Sukladno tome, vazno je da projektni izvjestaji
prikazuju realno stanje na projektu i ukoliko postoje problemi, na iste je potrebno upozoriti
te od menadzZzmenta zatraZiti potvrdu predloZenog rjeSenja. lzvjesStaje o statusu projekta
projektni menadzer redovno dostavlja projektnom sponzoru, jednom ili dva puta
mjesecno. lzvjestaji najCeS¢e obuhvacaju usporedbu stvarnog stanja projekta i

planiranog napretka projekta u referentnom razdoblju, detalje o svakoj prepreci na

75 Heerkens G. R., op. cit., str. 46.

6 Jurin S., Funkcionalne karakteristike tekstne vrste ,izvjesée“, Filozofski fakultet Rijeka, 2013., str. 172.-
175., Dostupno na: https://hrcak.srce.hr/file/173047
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projektu te mjere koje su poduzete ili e biti poduzete u svrhu prevladavanja tih prepreka,
financijski sazetak referentnog razdoblja i plan za buduce izvjeStajno razdoblje te ostale
informacije sukladno dogovoru s klijentom, tj. naruciteljem. Ovaj tip informiranja zahtijeva
gramaticku i pravopisnu toCnost te jasno i sazeto iznoSenje svih vaznih pokazatelja i
vrijednosti. Osim navedenog, omogucuje prikaz grafickih informacija Sto zahtijeva puno
pripreme i preciznosti. Formalno izvjeS¢e o statusu projekta sadrzi informacije o
planiranim i ostvarenim aktivnostima, budué¢im zadacima, raspolozivim resursima,
vremenskim rokovima, planiranim i potro$enim financijskim sredstvima te ostalo.”” Bududi
da ova vrsta informiranja ostavlja trajni zapis o napretku projekta, odnosno pojedine faze
projekta, dionici mogu predvidjeti buduce stanje projekta te usporediti odredene faze

projekta ili mjesece sa prethodnim.

4.3.6. Internetske stranice projekta

Jos jedan od suvremenijih i sve ¢eSc¢ih nacina pruzanja informacija o projektima poduzeca
jesu internetske, odnosno web stranice projekta. Razvojem informacijskih tehnologija
izvjeStavanje putem internetskih stranica postaje standard i obveza za sve viSe
organizacija koje svoje poslovanje temelje na projektima. Internetske stranice projekta
sadrZe sve bitne informacije i popratne dokumente o projektu, od onih opcenitih do
detaljnijih podataka kao Sto su vrijednost i cilj projekta, okvirni vremenski rok pocCetka i
zavrSetka projekta, trenutni status projekta, prosle i buduce aktivnosti, partneri projekta
itd. Web stranica projekta moze biti ve¢ postoje¢a, a koju poduzece koristi u svom
poslovanju/djelovaniju ili je istu potrebno izraditi. Zasebna internetska stranica projekta se
preporuCuje kada je projektom planirani veci broj aktivnosti koje ¢e zahtijevati jasnu
komunikaciju s krajnjim korisnicima.”® MoZe se rec¢i kako je ovaj tip informiranja poprili¢no
zahvalan buduc¢i da na jednom mjestu sadrzi sve informacije o projektu koje su
raspolozive u bilo koje vrileme te pruza vizualan prikaz trenutacnog i krajnjeg ishoda
projekta. S obzirom da su informacije javno dostupne vazno je da one budu istinite i to¢ne,
odnosno transparentne. Isto tako, zbog javne dostupnosti moguéa je zlouporaba

7T PMI Vodi¢ kroz znanje o upravijanju projektima (Vodi¢ kroz PMBOK) - Cetvrto izdanje, MATE, Zagreb,
2011., str. 270.

8 Sredi$nja agencija za financiranje i ugovaranije, Prirucnik za korisnike bespovratnih sredstava, 2018.,
str. 32., Dostupno na: https://www.safu.hr/datastore/filestore/10/SAFU-Prirucnik-za-korisnike-v.pdf
[Pristupljeno: 06.06.2023.]
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projektnih informacija te je stoga potrebno razmisliti koje podatke objaviti i biti na oprezu

prilikom pustanja informacija u javnost.

4.4. lzvjesStavanje na projektu

lzvjeStavanje o ucinkovitosti proces je prikupljanja i distribuiranja informacija o
uCinkovitosti, ukljuCujuéi izvjeS¢a o statusu, mjerenja napredovanja i prognoze. Ono
ukljuCuje periodicko prikupljanje i analizu temeljnih vrijednosti u odnosu na stvarne kako
bi se razumio i komunicirao napredak projekta i ucinkovitost, kao i prognozirali rezultati
projekta. lzvjeS¢a o ucinkovitosti mogu biti jednostavna i ukljuCivati samo postotak
dovrSenosti i informacije o opsegu, rasporedu, troSkovima, kvaliteti ili detaljna $to
ukljuCuje analizu prosle ucinkovitosti, trenutni status rizika i otvorena pitanja, zavrseni rad
tijekom razdoblja, rad koji ¢e se sljedeci dovrsiti, sazetak izmjena odobrenih u razdoblju
te druge relevantne informacije. lzvjeS¢a o ucinkovitosti koriste se za distribuciju
informacija o radnoj uc€inkovitosti i statusu projekta te bi trebala biti Sto preciznija i azurnija

te dostupna u bilo koje vrijeme, posebice prije projektnih sastanaka.”®

IzvjeSc¢ivanje ukljuCuje prikupljanje i odasiljanje informacija s ciliem da se projektne
stakeholdere upozna s time kako su projektni resursi koriSteni za postizanje projektnih
cilieva. Ono se ne odnosi isklju€ivo na izvjeSéivanje o trenutnom statusu projekta, vec
moze i predvidati buduce stanje projekta.?® Kako bi izvjestaji bili kvalitetni, jasni i precizni
nuzno je da autori izvjeStaja raspolazu svim potrebnim podacima, prvenstveno podacima
koji se odnose na planirane i stvarne performanse, tj. svim onim podacima koji nastaju
tijekom procesa izvodenja projekta i koji se evidentiraju i prikupljaju unutar projekta i u
ostalim odjelima poduzeca. lzvjestaji su vazan kontrolni mehanizam u projektnom
menadZmentu buduc¢i da mogu brzo i to¢no prenijeti sve informacije o napredovanju
projekta, zatim smanijiti nesigurnost izvodenja projekta, skrenuti pozornost odgovornih na
eventualne probleme u izvodenju projekta, pokazati stakeholderima da cCe njihova
oCekivanja biti ispunjena te dopuniti organizacijsku memoriju novim saznanjima o radu

na projektima.

8 PMI Vodi¢ kroz znanje o upravljanju projektima (Vodi¢ kroz PMBOK) - Cetvrto izdanje, MATE, Zagreb,
2011., str. 266.
80 Cetinski V., Peri¢ M., op. cit., str. 94.
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Razne su vrste izvjeStaja, a svaki ukljuCuje razliCite stakeholdere, no kljucni dionik u
svakome od njih je projektni menadzer. S aspekta nacina izvjeStavanja razlikuju se
redoviti, izvanredni i specijalni izvjestaji. Sto se ti¢e oblika navedenih izvjestaja, najéesce
se radi o kombinaciji teksta, tablica, dijagrama, S-krivulja i dr. Redoviti izvjestaji se
izraduju prema unaprijed odredenim vremenskim intervalima, a medu njih spadaju
izvjestaji o napredovaniju projekta, izvjestaji o kljuénim dogadajima i izvjesStaji o zavrSetku
projekta ili odredene faze. lzvjeStaj o napretku projekta izraduje se sukladno planu
projekta, a izvjeStava o stvarnom napretku projekta u odnosu na planirani napredak. Na
ovaj nacin se svim stakeholderima pruzaju informacije o tome $to se dogada sa projektom
i $to je potrebno uginiti da bi se ispunili planirani projektni ciljevi. Sto se ti¢e ugestalosti
pisanja izvjeStaja o napretku projekta, najcesce je to jednom ili dvaput mjesecno. Veliku
pomo¢ pri sastavljanju izvjeStaja omogucéuju danasnji suvremeni softveri za projektni
menadZment, koji imaju veé¢ ugradene razne oblike izvjeStaja za unaprijed definirane

projektne sudionike.?’

4.5. Zakljuc€ivanje i pohrana informacija

ZavrSetak ili zatvaranje projekta, kao i pojedine faze projekta zahtijevaju adekvatno
zakljuCivanje i pohranu informacija. Posljednja faza projekta, odnosno zavrSetak projekta
podrazumijeva formalno prihvaéanje i verificiranje projekinog proizvoda i prestanak
projektnih aktivnosti. Kra¢e reCeno, zavrSetak projekta je vrijeme kada se podvlaci crta
pod projektom te se temeljem prikupljenih iskustava pokusava nadopuniti organizacijska

baza znanja kao vrijedan izvor informacija za druge sli¢ne projekte i njegove sudionike.??

Proces zatvaranja projekta nije nimalo jednostavan i nosi sa sobom odredene probleme.
Prvi je psiholoSke prirode, misleCi pritom na raspustanje projektnog tima $to zna biti
izrazito stresno iskustvo za ¢lanove koji su se medusobno prilagodili i navikli raditi u timu,
a drugi je administrativne prirode Sto podrazumijeva sredivanje i pohranjivanje sve
dokumentacije vezane uz projekt. Administrativno zakljucivanje uklju€uje verificiranje i
dokumentiranje projektnih rezultata (performansi) koje projektni sponzor ili naruditelj, tj.

klijent formalno prihvacaju. Svaku projektnu fazu potrebno je adekvatno administrativho

81 Buble M.: Projektni menadZment, Dugopolje. Minerva — Visoka poslovna skola, 2010., str. 131.
820mazi¢ M. A., Balikas S., op. cit., str. 288.
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zakljuciti kako se prikupljene informacije ne bi zagubile i kako bi ih se moglo, ukoliko bude

potrebno, ponovno koristiti u nekom novom projektu.83

Svaka uspjesSna i produktivna organizacija ima svoju memoriju, odnosno bazu znanja.
Takva organizacija svjesna je kako je proces steCenog znanja i iskustva na projektima
vrijedan resurs za druge sliCne, buduce projekte. Prethodno steCena znanja su dobar
pokazatelj za bolje i ucinkovitije planiranje i implementaciju nadolazecih projekata. Kako
bi koriStenje organizacijske baze znanja bilo Sto efikasnije i efektivnije, kod izrade je
potrebno obuhvatiti klju¢ne elemente radi izbjegavanja problema kao $to je dupliciranje,
postavljanje nekorisnih i netoCnih podataka i sl. U skladu s navedenim, preporucuje se

pridrzavanje nekoliko osnovnih pravila:®*

e Kkoristenje projektnog ureda i administratora koji ¢e selektirati informacije sukladno
definiranim procedurama

e KkoriStenje standardiziranih predlozaka za upisivanje steCenog znanja u bazu
znanja projekata

e pisanje ste€enog znanja po KISS nacelu, tako da je svim kasnijim korisnicima baze
znanja jednostavno pretraZzivati

e dijeljenje baze projektnog znanja na nekoliko klju¢nih grupa, npr. oprema,

planiranje, procjene i analize.

Uz sve odgovornosti vezane za projekt, projektni menadZzer je odgovoran i za stvaranje
baze organizacijskog znanja na projektu. Uobi¢ajeno je on inicijator i glavna odgovorna
osoba zaduzZena za redovito unosenje i azuriranje podataka i informacija koje bi mogle
biti korisne u nekim sljedecéim, slicnim projektima. Kako ste€eno znanje ne bi samo ostalo
na usmenoj predaji, projektni menadzer u suradnji sa projektnim timom, organizira
sastanke za prikupljanje ste€enog znanja u okviru Studije steCenog znanja. Na
sastancima sudjeluju svi ili samo klju¢ni sudionici iznoseci iskustva i steCena znanja
naucena tijekom projekta nakon ¢ega se ono u pisanom obliku evidentira u bazu znanja

organizacije.8®

83 Cetinski V., Peri¢ M., op. cit., str. 95.
8 Omazi¢ M. A., Baljkas S., op. cit., str. 303.-304.
8 Omazi¢ M. A., Baljkas S., op. cit., str. 304.
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Svrha Studije ste€enog znanja je dobivanje informacija kroz sustavni pregled projektnih
iskustava. Razumijevanje prirode pozitivnih i negativnih iskustava omoguc¢ava buduéim
projektima da izbjegnu nepovoljne utjecaje i iskoriste povoljne prilike. Navedena Studija
provodi se u obliku timskog sastanka, koristecCi pristup brainstorminga, odnosno oluje
mozgova. Studija steCenog iskustva najproduktivnija je ukoliko je usmjerena prema
prepoznavanju izazova s kojima je organizacija bila suoCena tijekom projekta i sugeriranju
nacina za izbjegavanje slicnih problema u nadolazec¢im projektima. Neka od korisnih
pitanja su: ,Koji je bio problem i njegov uginak?“, ,Sto je uzrokovalo da se navedeni
problem pojavi?“, ,Zasto problem nije bio primijeéen?“, ,MoZe li navedeni problem biti
izbjegnut u buduénosti?“, ,Ako se ne moze izbjeéi, postoje li nacini na koji se moze

primijetiti?“ 8

Vidljivo je kako Studija steCenog znanja ima veliki znaCaj i vrijednost za Ccitavu
organizaciju. Navedeno se posebno odnosi na organizacije €ije je poslovanje iskljucivo
usmjereno na implementaciju projekata. Medutim, mnoge organizacije pod zavrSetkom
projekta podrazumijevaju isporuku projektnog rezultata, zanemarujuci postprojektne
aktivnosti, medu kojima je i pohrana naucenih lekcija u bazu organizacijskog znanja.
Sukladno tome, preporucCuje se ukljuCivanje pregleda steCenog znanja kao pocetne i
zavrdne aktivnosti u Zivotnom ciklusu projekta. Cekanje da projekt zavrsi kako bi se
prikupile povratne informacije moze samo usporiti i otezati proces prikupljanja ste¢enog
znanja i iskustva na projektu. U meduvremenu se tim raspustio, sjecanja su izblijedila,
Clanovi sudjeluju na sliedecem projektu i sl. Kako bi se navedeno izbjeglo potrebno je
redovito odrzavati sastanke za provjeru ste€enog znanja, ili na kraju svake projektne faze
ili u odredenom redovnom intervalu timskih sastanaka. Osim odrzavanja grupnih
sastanaka, potrebno je osigurati individualno slanje informacija buduci da odredeni
¢lanovi viSe preferiraju prijenos informacija i ideja pismenim, nego usmenim putem.®’
Takoder, vazno je redovito odrzavati i azurirati podatke, informacije i izmjene pohranjene

u bazi organizacijskog znanja.

86 Heerkens G. R., op. cit., str. 233.-234.
8 Ibidem, str.233.-235.
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5. 1ZAZOVI UPRAVLJANJA KOMUNIKACIJAMA NA PROJEKTU

Komunikacija je kljuéna za uspjedno poslovanje Citave organizacije. Stvaranje okruzenja
koje potiCe komunikaciju i suradnju bitna je poslovna vjestina koja doprinosi povecéanju
produktivnosti i poboljSanju sposobnosti ¢lanova organizacije, posebice kod upravljanja
projektima i projektnim timovima. Komunikaciji se u projektu obraca premalo paznje, iako
je ona Cesto klju€ uspjeha projekta. Uz projektnog menadzera, komunikacija na projektu
odgovornost je svih ¢lanova projektnog tima. Mnogo puta ¢lanovi projektnih timova na
loSim projektima misle da bi se projekt bolje realizirao da je bila bolja komunikacija.
Upravo se iz tog razloga komunikacija obicno navodi kao podrucje koje treba najvise

pobolj$anja.88

Komunikacija u projektu je vrlo Cesto otezana zbog izazova koji su specificni za
upravljanje projektima. Komunikacijski izazovi pridonose zbunjenosti, nesporazumima,
frustracijama i sukobima, $to posljedi€no moze dovesti do pogresnih odluka i poremecaja
koji mogu biti presudni za uspjeh ili neuspjeh projekta. Ukoliko se izazovi ne rijeSe na
vrijeme te se istima ne pristupi sa odredenom razinom odgovornosti, problemi mogu

napredovati negativno utjeCuci na projekt i organizaciju u cijelosti.

Projektni menadzer vecinu svog vremena provodi komuniciraju¢i sa interesno-utjecajnim
skupinama na projektu. Za projektnog menadzera, kao i uspjeh projekta, podjednako je
vazna komunikacija sa unutarnjim i vanjskim dionicima. Clanovi projektnog tima, projektni
sponzor i vrhovni menadzment kao interni dionici te narudcitelj, tj. klijent projekta, krajnji
korisnici, javnost i mediji kao vanjski dionici zahtijevaju suradnju, angazman i
pravovremenu komunikaciju $to nije nimalo lak posao. Veliki broj sudionika, razliciti
karakteri, dislociranost pojedinih ¢lanova, jezi¢ne barijere, vremenske razlike samo su
neki od izazova s kojima se projektni menadzer mora znati nositi. Sve navedeno
nemoguce je bez ucinkovite i pravovremene komunikacije zbog cCega je dobro
komuniciranje jedna od najvaznijih sposobnosti uspjeSnog projektnog menadzera. S
obzirom da postoji mnogo komunikacijskih izazova u upravljanju projektima, u nastavku

slijede objasnjenja i moguca rjeSenja za iste.

8 Culo K., Skenderovi¢ V., op. cit., 288. str.
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Jedan od najcescCih izazova je svakako loSa komunikacija. Ona je rezultat nedostatka
jasnoce, pogresnog razumijevanja, nedovoljnih povratnih informacija, nedostatka azurnih
informacija ili pogresnih pretpostavki. Nedosljedne i nepotpune informacije vezane uz
status projekta, neredovito pracenje i provjeravanje napretka projekta, zanemarivanje
povratnih informacija i primjedbi od strane projektnih sudionika, zastarjela tehnologija,
preCesto ili neadekvatno informiranje samo neki su od uzroka loSe komunikacije na
projektu. LoSa komunikacija moze uzrokovati stres kod zaposlenika i smanijiti njihovu
sposobnost da ucinkovito obavljaju svoj posao. Pojedini Clanovi mogu se osjecati
izolirano ili nepovezano s ostatkom Clanova projektnog tima Sto ¢e se negativno odraziti
na daljnju realizaciju projekta. Kako bi izbjegli loSu komunikaciju, projektni menadzeri
trebaju uspostaviti jasne komunikacijske kanale, poticati otvorenu i iskrenu komunikaciju
te poticati ¢lanove tima da postavljaju pitanja. Postavljanje pitanja ,zasto?* klju¢no je za
Clanove tima kako bi razumjeli vaZznost svoje uloge i odgovornosti na projektu i vrijednosti

koje stvaraju za projekt.°

Uz loSu komunikaciju, jedan od izazova u upravljanju komunikacijama na projektu je
nedostatak transparentnosti. Ona ponajviSe ovisi 0 organizacijskoj kulturi poduzeca,
odnosno otvorenosti, slobodi izrazavanja miSljenja, centralizaciji ili decentralizaciji
odlucivanja, protoku i dostupnosti informacija unutar organizacije i sl. Nemoguénost da
se dode do informacija, posebno informacija koje su kljuéne za uspjeh projekta, kao §to
tumacenja, tj. loSih prosudbi ¢lanova projektnog tima. Kada zaposlenici nemaju sve
potrebne informacije o projektu ili pak imaju samo dio informacija, vrlo ¢esto moraju
pretpostaviti kako postupiti u odredenoj situaciji i $to uciniti dalje. Stvaranje pretpostavki
tijekom rada na projektu mozZe dovesti do jaza izmedu ciljeva projekta i onoga Sto tim
stvarno radi. Takoder, nedostatak transparentnosti neizbjezno dovodi do nedostatka
povjerenja i utjeCe na moral zaposlenika. Jedino rieSenje navedenome je vodstvo koje
mora poticati i promovirati transparentnost, pa Cak i kada je to nemoguce. Vodstvo

organizacije i projektni menadzer trebali bi biti primjer ¢lanovima projektnog tima. Jo$

89 DevStride — Agile Project Management, Overcome Communication Challenges in Project Management
with this Simple Guide, 2023.

Dostupno na: https://www.devstride.com/blog/communication-challenges-in-project-management
[Pristupljeno: 18.06.2023.]
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jedan od nacina promoviranja transparentnosti odnosi se na implementaciju sustava i
tehnologije koji pruzaju vidljivost i dostupnost svih potrebnih informacija u bilo koje

vrijeme.

Jedan od najceS¢ih komunikacijskih izazova je rad na daljinu. Globalizacija i ubrzani
razvoj tehnologije omogucéuju organizacijama fleksibilnost u radu, misleci pritom na rad
od doma. Ovaj nacin rada posljednjih je godina postao sve popularniji i koriste ga mnoge
organizacije, posebice tijekom pandemije koronavirusa. Globalni projekti ukljuuju
Clanove tima iz razli€itin kultura i organizacija, rasporedenih na lokacijama u razlicitim
zemljama i razli€itim vremenskim zonama, kao i razli¢itih materinskih jezika. Svaki od ovih
Cimbenika moZze pridonijeti uspjehu tima i kvaliteti isporu€enih rezultata projekta,
istovremeno dodajuci izazove voditeljima projekata i ¢lanovima tima. Kljuénu ulogu u
prevladavanju tih izazova ima odgovaraju¢a komunikacijska strategija koja specificira
odnos izmedu svakog dionika i vrste informacija, kao i optimalnog medija i naCina na koji
Ce se komunikacija odvijati. U slu€aju virtualnog tima u kojem ¢lanovi tima suraduju ,na
daljinu® zbog geografske dislociranosti ili su individualni ¢lanovi izvan drustva, projektni
menadZer mora odabrati odgovarajuc¢i nacin komunikacije i podupiruce tehnologije.
Najcesce koriSteni komunikacijski alati su elektroni¢ka posta, telefonski razgovor, audio
ili video konferencije i sve ¢e&c¢e koristeni softver za upravljanje projektima. Navedeni
softver omogucuje svim c&lanovima projektnog tima stvaranje i odrzavanje plana
upravljanja projektom, pracenje izvrSenja isporucenih rezultata, dijeljenje zapisnika
projekta i dobivanje odobrenja klju¢nih dionika za dokumentaciju i zavr$na izvjeS¢a. U
globalnim projektima, implementacija ovih platformi kljuna je za sve procese koji
zahtijevaju ucinkovitu prekograniénu suradnju.®’ Takoder, neophodno je da projektni
menadzer Sto je ¢eS¢e mogucée organizira susrete ,licem u lice“. Redovito odrzavanje
sastanaka podrazumijeva fiziCko sudjelovanje svih ¢lanova prema unaprijed definiranom

vremenu i mjestu odrzavanja, $to omogucuje ¢lanovima tima da planiraju svoje vrijeme u

9 DevStride — Agile Project Management, Overcome Communication Challenges in Project Management
with this Simple Guide, 2023.

91 Binder, J.C., Global Project Management: Communication, Collaboration and Management Across
Borders, 2007., Dostupno na:

https://www.researchgate.net/publication/230642801 Global Project Management Communication_Coll
aboration_and Management Across Borders, [Pristupljeno: 18.06.2023.]
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skladu s tim. Interakcije uzivo doprinose rjeSavanju nedoumica, analiziranju detalja i

dodatnih pojasnjenja, 5to je u online obliku tesko postici.

JoS neki od izazova koji se javljaju u poslovanju na medunarodnim projektima jesu
svakako razlike u jeziku i kulturi zemlje s kojom se suraduje. Medunarodno poslovanje
podrazumijeva suradnju sa osobama razliCitih nacionalnosti, obiCaja i tradicija.
Medukulturna komunikacija odnosi se na to koliko dobro ljudi iz razliCitih kultura
medusobno djeluju u poslovnom okruzenju. Ona ukljuCuje verbalnu i neverbalnu
interakciju izmedu ljudi razliCitih nacionalnosti. lako ta raznolikost moze doprinijeti
povecanju motivacije i poboljSanju kolektivhe kreativnosti, isto tako ona ponekad moze
biti izvor sukoba i nesporazuma. Neverbalni elementi komunikacije kao Sto su polozaj
tijela, pokreti i geste razlikuju se od zemlje do zemlje. Nepoznavanjem i nepravilnom
primjenom neverbalnih komunikacijskin elemenata iskazuje se nepoSstivanje i
omalovazava kultura zemlje poslovnog partnera. Kako bi se to izbjeglo, projektni
menadzer i ¢lanovi projektnog tima moraju slijediti osnovna pravila i najbolje prakse kako

bi iskoristili prednosti medukulturalne komunikacije i sprijecili potencijalne opasnosti.

Takoder, rad u medunarodnom okruzenju podrazumijeva komunikaciju na jeziku koji se
vrlo Cesto razlikuje od materinskog jezika govornika. Jedna od glavnih prepreka koje
ograni¢avaju ucinkovitu komunikaciju jesu razlike u jeziku, odnosno jezi¢ne barijere. One
ukazuju na poteSkoce s kojima se dvoje ljudi, koji ne dijele zajednicki jezik, suoCavaju
kada pokuSavaju medusobno komunicirati. Ono se moze odnositi i na potpuni izostanak
komunikacije izmedu dvoje ljudi koji govore razliCitim jezicima. NajCeS¢e Kkoristeni i
univerzalno prihvacen jezik u medunarodnom poslovanju je engleski. Medutim, ukoliko
engleski jezik nije uobiCajen za veclinu govornika prisutna su odredena ogranicenja Sto
se tiCe sposobnosti razumijevanja engleskih izraza i vokabulara. Zbog toga bi izvorni
govornici engleskog trebali ograniciti svoj vokabular na jednostavne recCenice i klju¢ne

pojmove te pazljivo provjeriti razumiju li ih njihovi medunarodni suradnici.®?

92 Buarqoub I. A., Univesidad del Zulia, Language barriers to Effective Communication, 2019.
Dostupno na: https://www.redalyc.org/journal/279/27962177008/html/
[Pristupljeno: 28.06.2023.]
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6. EFIKASNA KOMUNIKACIJA KAO JEDAN OD PREDUVJETA
USPJESNOSTI PROJEKTA

Efikasno komuniciranje je jedan od najvecih izazova u sloZzenom svijetu upravljanja
projektima. Ucinkovita komunikacija klju€na je za uspjeh projekta. Ona zahtijeva aktivhu
suradnju i razumijevanje izmedu svih strana ukljucenih u projekt, na koje projekt utjecCe i
koji na projekt utje€u. Vaznu ulogu u osiguravanju ucinkovite komunikacije na projektu uz
sve zainteresirane strane i Clanove projektnog tima, ima voditelj projekta, odnosno
projektni menadzer. On je zaduZen za redovito prenoSenje i distribuciju informacija o
projektu od internih do eksternih dionika. Ovaj iterativni proces komunikacije i protoka
informacija trebao bi trajati tijekom Ccitavog ciklusa trajanja projekta. Nedostatak
navedenog moglo bi uzrokovati velike probleme u procesu upravljanja projektom, kao $to
je neznanje dionika o statusu projekta i odlukama koje su donesene. Kako bi se
zadovoljile potrebe i oCekivanja zainteresiranih strana, komunikacija treba biti
pravovremena, jasna i korisna. UcCinkovita komunikacija zna€i pruzanje samo onih
informacija koje su potrebne, jer prisutnost ili odsutnost odredenih informacija moze imati
izravan utjecaj na uspjeh ili neuspjeh projekta. Kako bi upravljanje komunikacijama bilo
efikasno informacije se moraju transformirati, prikupljati te usmjeravati izmedu svih
interesno - utjecajnih skupina. Kao pomoc¢ kod upravljanja komunikacijama na projektu
koristi se komunikacijski plan, jedan od temeljnih alata za osiguravanje ucinkovite i
pravovremene komunikacije sa svim projektnim sudionicima. S druge strane, neefikasna
komunikacija moZzZe rezultirati nesporazumima i zastojima u projektu, Sto smanjuje
produktivnost ¢lanova projektnog tima. Dislociranost dionika, jeziCne barijere, tehnicki
Zargon, pa Cak i vremenske razlike mogu dodatno otezZati komunikaciju na projektu.
Komunikacija je posebice znacajna u slucaju provodenja gradevinskih projekata. Naime,
gradevinska se industrija suoCava s problemima loSe komunikacije i sukoba. Navedeno
dokazuje i istraZivanje koje je provela skupina znanstvenika iz podrucja ekonomije i
gradevine koji su prou¢avali odnos izmedu komunikacije i uspjeha gradevinskih projekata
te utjecaja sukoba na iste. Svrha istrazivanja bila je analizirati utjecaj razlicitih vrsta
komunikacije na uspjeh projekta. Utvrdeno je kako formalna komunikacija negativno
utjeCe na uspjesnost projekta, dok neformalna komunikacija i spremnost na komunikaciju

imaju pozitivan utjecaj. Rezultati istraZivanja su ukazali i na to da voditelji projekata
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trebaju promicati ucinkovitu timsku komunikaciju. Svaki tim koji radi pod vodstvom ili
nadzorom voditelja projekta mora uspostaviti odredeni komunikacijski kanal na gradiliStu
ili u uredu gradilista. lako je stav odredenih istrazivaca da neformalna komunikacija
negativno utjeCe na uspjeh projekta, empirijski rezultati istrazivanja dokazuju upravo
suprotno. Neformalna komunikacija uistinu poboljSava povjerenje i medusobnu suradnju
izmedu ¢lanova tima.®® Uz komunikaciju, vazno mjesto u upravljanju projektima zauzima
aktivno slusanje. Aktivno slusanje osim Sto podrazumijeva upotrebu govora tijela i rijeci,
isto tako ukljuCuje osjeCaj empatije prema sugovorniku daju¢i mu do znanja da postoji
zainteresiranost za ono Sto govori i osje¢a. Kombinacija u€inkovitog komuniciranja i
aktivnog sluSanja uvelike utjeCe na uspjeh projekta i Cesto je to odlu€ujuci Cimbenik u

realizaciji projekta.

7. ANALIZA UPRAVLJANJA KOMUNIKACIJAMA NA PRIMJERU
PROJEKTA IZ PRAKSE

U ovom c¢e se poglavlju na temelju primjera iz prakse provesti analiza upravljanja
komunikacijama na projektu. Rije¢ je o projektu kojeg trenutacno provodi poduzece
,Odvodnja Rovinj-Rovigno d.o.0.“, a sam projekt naziva se ,Projekt prikupljanja, odvodnje
odrzan je razgovor sa zaposlenicima poduzeéa angaziranim na projektu kao primarni
nacin prikupljanja podataka. Osim provedenog razgovora sa direktorom i zaposlenicima

poduzeca, koristena je interna projektna dokumentacija i ostali materijali poduzeca.

7.1. Opéenito o investitoru i projektu

Drustvo s ograniCenom odgovornosScu ,Odvodnja Rovinj-Rovigno“ nastalo je 2013.
godine podjelom od drustva ,Komunalni servis Rovinj-Rovigno® te djeluje na podrucju
grada Rovinja i Opc¢ine Bale-Valle. Temeljne djelatnosti Drustva su djelatnost javne
odvodnje i isporuka procCiS¢ene vode u svrhu ponovnog koristenja, ukljuCujuci prodaju
iste. Drustvo posjeduje funkcijsku organizacijsku strukturu, sa Upravom, tj. direktorom na

vrhu i njemu tri podredene organizacijske jedinice, odnosno OJ raCunovodstvo i financije,

98 MDPI, Exploring the Relationship between Communication and Success of Construction Projects: The
Mediating Role of Conflict, 2021., Dostupno na: https://www.mdpi.com/2071-1050/13/8/4513#B6-
sustainability-13-04513

[Pristupljeno: 21.09.2023.]
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OJ odrzavanje i ispitivanje ispravnosti sustava javne odvodnje te ured za projektnu

podrku i zastitu na radu.®*

,Odvodnja Rovinj-Rovigno d.o.0.“ prepoznaje vaznost oCuvanja Planete Zemlje i ulaganja
u ljudske potencijale, zbog €ega veliku paznju usmjerava ka ispunjenju ciljeva vezanih uz
unaprjedenje zastite okoliSa, kvalitete poslovanja te zastite i sigurnosti na radu. Drustvo
kontinuirano provodi razne projekte u svrhu poboljSanja kvalitete zivota svih gradana
Rovinja i Bala te radionice za sve uzraste, od vrticke do srednjoskolske dobi, kako bi ih
upoznali o vaznosti vode kao jednog od najvaznijeg resursa za odrzavanje zivota na

Zemlji te neizostavnog faktora gospodarskog razvoja.®®

,Odvodnja Rovinj-Rovigno d.o.0.“ djeluje primjenom koncepta drustveno odgovornog
poslovanja, uz postivanje nacela odrzivog razvoja, a jedan od najvecih pothvata Drustva
jest projekt usmjeren na ucinkovito upravljanje sustavom odvodnje i prociS¢avanja
podrucju aglomeracije Rovinj“. Sam projekt je od velikog znac¢aja za Grad Rovinj, Istarsku
Zupaniju, ali i ¢itavu drzavu zbog Cega je proglasen strateSkim investicijskim projektom
Republike Hrvatske. Navedeni Projekt je projekt od javnog interesa i kao takav je uistinu
velik i kompleksan te ukljuCuje veliki broj dionika, internih i eksternih. ldeja Projekta veze
se uz 2008. godinu kada se zapocCelo sa stvaranjem svih preduvjeta potrebnih za
ostvarenje projekta, a krajem 2016. odobrena su prva financijska sredstva. Kako je
Ugovorom naznaceno, krajem ove godine, tocnije do 31.12.2023. Projekt bi trebao biti
dovrSen. Ukupna vrijednost Projekta je 258.934.549,94 HRK, odnosno 34.366.520,66
EUR. Projekt je najve¢im dijelom sufinanciran bespovratnim sredstvima Europske unije
iz Kohezijskog fonda u iznosu od 23.935.105,91 EUR. Ostatak Projekta u iznosu od
10.431.414,75 EUR je financiran nacionalnim sredstvima osiguranim od strane

Ministarstva gospodarstva i odrzivog razvoja, javnim sredstvima Hrvatskih voda i viastitim

94 Poslovni plan Drustva ,0dvodnja Rovinj-Rovigno d.o.0" za 2023. godinu, str. 4.-5.,
Dostupno na: https://odvodnjarovinj.hr/media/filer_public/d8/7f/d87f5837-a1f1-4e87-a3e1-
3899c7ddfe46/ poslovni_plan 2023 eur scan.pdf

[Pristupljeno: 05.07.2023.]

95 Poslovni plan Drustva ,0Odvodnja Rovinj-Rovigno d.o.0" za 2023. godinu, str. 4.-5.,
Dostupno na: https://odvodnjarovinj.hr/media/filer _public/d8/7f/d87f5837-a1f1-4e87-a3e1-
3899c7ddfe46/ poslovni_plan 2023 eur scan.pdf

[Pristupljeno: 05.07.2023.]
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sredstvima Drustva, tj. samog poduzec¢a ,Odvodnja Rovinj-Rovigno“.®¢ Osnovni cilj
Projekta je zaStita okoliSa, uz postivanje nacCela odrzivog razvoja kroz dvije kljucne
aktivnosti. Prva aktivnost ukljuCuje izgradnju uredaja za procCiS¢avanje otpadnih voda
aglomeracije Rovinj, postrojenja za solarno susenje mulja, povratnog tlachog cjevovoda
za navodnjavanje procCis¢enom otpadnom vodom i garaze za teretna vozila. Druga
aktivnost odnosi se na izgradnju i rekonstrukciju sustava odvodnje otpadnih voda
aglomeracije Rovinj. Aktivnost obuhvaca sanaciju postojeceg obalnog i kopnenog
kolektora metodom bez raskopavanja, rekonstrukciju CS Kino i CS Skver te izgradnju

nove kanalizacijske mreZe naselja Rovinjsko selo, Gripole, Bolni¢ko naselje i Borik.®”

Navedeni uredaj za proCiS¢avanje otpadnih voda, kao i postrojenje za solarno susenje
mulja, smjesteni su na Cuvima, gdje je odnedavno preseljena i Uprava poduzec¢a. Novim
uredajem cCe se procCisS¢avati sve gradske otpadne vode, a dio pro€iséene vode vracat ¢e
se gradu kroz ponovnu uporabu za zalijevanje zelenih povrSina kao $to su nogometna
igraliSta, kampovi Polari, Vestar, turisticko naselje Villas Rubin te za pranje i odrzavanje
hidromehaniCcke opreme postrojenja i specijaliziranih vozila. lzgradeni uredaj za
proc€iS¢avanje otpadnih voda UPOV Cuvi pusten je u probni rad 1. prosinca 2022. godine,
a krajem ove godine oCekuje se kraj probnog rada. Testiranja proCiS¢ene vode provede
se svakodnevno u laboratoriju koji se nalazi u novoj zgradi Drustva. Osim obrade otpadne
vode, nusprodukt Postrojenja za prociScavanje otpadnih voda je mulj, koji ¢e se obradivati
na samom postrojenju do procesa dehidracije, a nakon toga ¢e se solarno susiti na
Postrojenju za solarno suSenje mulja na lokaciji Lokva Vidotto. Nadalje je u planu
nadogradnja Projekta koji uklju€uje izgradnju kompostane, gdje bi se dobiveni mulj skupa
sa otpadom iskoristio za kompost. Navedeno bi bio zaseban projekt, koji bi uz
kompostanu uklju€ivao i izgradnju tematskog parka, Ciji su pregovori o izgradnji

trenutac¢no u tijeku.®® Provedbom planiranih aktivnosti se opravdava poslovanje Drustva

9% Sluzbena stranica EU projekta ,Odvodnja Rovinj-Rovigno d.o.0.",

Dostupno na: http://odvodnjarovinj.eu/

[Pristupljeno: 05.07.2023.]

97 Sluzbena web stranica EU Projekta, Dostupno na: http://odvodnjarovinj.eu/

[Pristupljeno: 05.07.2023.]

98 Sluzbena web stranica EU Projekta, Dostupno na: https://odvodnjarovinj.eu/odrzana-9-konferencija-za-
medije-projekta-novinarima-premijerno-prikazan-dokumentarni-video-o-tijeku-provedbe-naseg-projekta/
[Pristupljeno: 05.07.2023.]
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koje djeluje koristeCi se konceptom DOP-a, kojim su ekonomska, ekoloSka i socijalna
komponenta u ravnotezi. Ono doprinosi razvoju Rovinja kao odrzZive destinacije na

zadovoljstvo svih stanovnika s podrucja aglomeracije Rovinj te gostiju i posjetitelja.

Slika 3. Postrojenje za prociS¢avanje otpadnih voda — UPOV Cuvi

Izvor: Sluzbena stranica ,,Odvodnja Rovinj-Rovigno d.o.0.”

Projekt predvida ponovnu upotrebu procCiS¢ene vode, Cime se smanjuje koristenje pitke
vode za zalijevanje zelenih povrSina. Osim povecanja ucinkovitosti upravljanja vodnim
resursima na podrucju Istre, navedeni Projekt doprinosi podizanju stupnja priklju¢enosti
stanovniStva grada Rovinja na sustav odvodnje. Navedeno je primjer dobre prakse

oCuvanja voda i okolisa u gradu Rovinju, ali i na nivou cijele Istre.

,Odvodnja Rovinj-Rovigno d.0.0.“ se prvi put susrece sa projektom ove vrste, misleéi
pritom na veli€inu, sloZzenost, vremensko trajanje, vrijednost projekta, potrebne resurse i
potencijalne rizike koje istoimeni Projekt sadrzi. Upravo se iz tih razloga, ali i zbog
nedostatka znanja i iskustva u upravljanju projektom, poduzecée odlucilo prepustiti
projektne funkcije vanjskim dionicima. Naime, sam Projekt obuhvaca viSe faza, to¢nije
elemenata i ugovora kroz koje se Projekt provodi. Uslugu nadzora nad Projektom obavlja
poduzece PROPLUS d.o.o. Izvodenje radova koji ukljuCuje izgradnju i rekonstrukciju

sustava odvodnje, izgradnju postrojenja za prociS¢avanje otpadnih voda i izgradnju
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postrojenja za solarno suSenje mulja obavlja viSe grupa izvodacCa. Izgradnja postrojenja
za procCis¢avanje otpadnih voda je prepustena zajednici talijanskih ponuditelja CID S.R.L.
i ATZWANGER S.P.A., dok je izgradnja postrojenja za solarno susenje mulja prepustena
domadim izvodag&ima Montmontaza, MontmontaZa Zavartek i Conus InZenjering. Sto se
tice izgradnje i rekonstrukcije sustava odvodnje aglomeracije Rovinj to obavlja samo
Drustvo u suradnji sa poduze¢em GP KRK. Nadalje, za upravljanje Projektom i nabavu
uredske opreme zaduzena je tvrtka MAXICON d.o.o., dok promidzbu i vidljivost Projekta,
odnosno uslugu provedbe informiranja javnosti obavlja tvrtka ECOINA d.o.0. Vecina
navedenih radova je zavrSena, dok su usluge nadzora, upravljanja Projektom te

promidzba i vidljivost i dalje u tijeku dokle god traje projekt.

Za potrebe provedbe Projekta osnovana je unutarnja/interna Jedinica za provedbu
projekta. Unutarnja/interna jedinica za provedbu projekta (JPP) je formirana poCetkom
provedbe projekta, a €ini ju sedam zaposlenika ,Odvodnje Rovinj — Rovigno d.o.0.”
Zadaci unutarnje JPP obuhvacaju svakodnevne aktivnosti na provedbi projekta, suradnju
sa nadzornom sluzbom, redovitu komunikaciju i koordinaciju s ¢lanovima vanjske JPP,
rieSavanje svakodnevne problematike sa izvodacCima radova na terenu te kontroliranje
izvrSenih aktivnosti na svim lokacijama/gradilistima. Buduéi da ,,O0dvodnja Rovinj-Rovigno
d.o.0.“ (€lanovi unutarnje jedinice za provedbu projekta) nemaju dostatna znanja i
iskustvo za samostalnu provedbu projekta, a u svrhu ucinkovite i uspjeSne provedbe
projekta formirana je vanjska jedinica za provedbu projekta. Vanjsku jedinicu za provedbu
Projekta Cine tri struénjaka u skladu s Ugovorom o uslugama upravljanja projektom te
dodatno struéno osoblje koje je nuzno za provedbu projekta. Uslugu upravljanja

Projektom pruza poduzeée Maxicon d.0.0.%°

9 Interna projektna dokumentacija, Metodologija upravijanja projektom, str. 3.-11.
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Slika 4. Organizacijska struktura Jedinice za provedbu projekta

JEDINICA ZA PROVEDBU PROJEKTA

UNUTARNJA JEDINICA ZA PROVEDBU

PROJEKTA (JPP) VAMISKA JEDINICA ZA PROVEDBU PROJEKTA
Zaposlenid Odvodnje Rovinj - Rovigno Vanjski struénjaci = Ugowor o uslugama
d.o.o. upravijanja projektom

{woditelj projekta: direktor
Odvodnja Rovinj - Rovigno d.o.o.)

VODITEL IPP

POMOCNIK VODITELIA PROJEKTA

Maxicon d.o.o.

STRUCNIAK 1: VODITEL PROJEKTA

STRUCNIAK 2: STRUCNIAK ZA PRAVND
SAVIETOVANIE

INFEMJER (1) STRUENIAK 3: STRUCNIAK 24 FINANCIIE
INZENJER (2) DODATNO STRUENG OSOBLE
INZENJER (3)

ADMINISTRATOR

POMOCINI REFERENT

lzvor: Interna projektna dokumentacija, Metodologija upravijanja projektom, str. 11.

UspjesSna provedba projekta zahtijeva konstantnu i aktivhu pozornost svih projektnih
sudionika, timski rad te medusobnu podrsku i komunikaciju izmedu unutarnjih i vanjskih
sudionika. U ovom slu€aju, rad na projektu je ujedno i vrsta edukacije za Clanove
unutarnje JPP koji ¢e krajem provedbe projekta steci potrebna znanja i iskustvo za

sljedece projekte Sto doprinosi stvaranju baze organizacijskog znanja.
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Vidljivo je kako Projekt uz interne dionike, tj. Clanove interne JPP, obuhvaca najvecim
dijelom eksterne projektne dionike od kojih su izvodaci radova dijelom strani izvodaci.
Slozenost projekta, kompleksnost odnosa, osiguravanje financijskih sredstava,
zadovoljavanje zakonskih regulativa, dislociranost vanjskih dionika, razlike u jeziku i
kulturi samo su neki od mnogih izazova s kojima se poduzece kao unutarnji dionik te
ujedno narucitelj i klijent projekta uspjesno nosi i upravlja istima. Postivanjem stavki iz
ugovora, redovitim izvrSavanjem dogovorenih zadataka te ulaganjem napora i unutarnjih
i vanjskih dionika osigurava se uspjesna projektna realizacija, a klju€ za sve navedeno je

pravovremena i uCinkovita komunikacija o kojoj ¢e detaljnije biti reCeno u nastavku.

7.2. Upravljanje komunikacijama na primjeru projekta pod nazivom ,Projekt
Rovinj“

Osnova za upravljanje komunikacijama na bilo kojem projektu, pa tako i ovome je
definiranje komunikacijskog plana koji ¢e omoguditi pravovremenu i ucinkovitu
komunikaciju sa svim interesno-utjecajnim skupinama na projektu. Komunikacijski plan
projekta definira koje ¢e se vrste informacija distribuirati prema kojim dionicima, kada,
koliko Cesto, na koji nacin i tko je odgovorna osoba za prijenos informacija. Navedeni
Projekt uz interne dionike, to€nije stalne zaposlenike poduzeca, obuhvaca najvecéim
dijelom eksterne dionike, a zajednicki cilj jedne i druge strane je uspjeSna provedba
Projekta, odnosno isporuka krajnjeg projektnog rezultata/proizvoda, kao i kvalitetna
upotreba i upravljanje koristima koje istoimeni projekt nosi sa sobom. Kako bi se to
ostvarilo neophodna je medusobna suradnja te aktivna i efikasna komunikacija obje
strane. U nastavku ce biti detaljnije pojasnjeno upravljanje komunikacijama na primjeru
projekta iz prakse, koristeéi se prethodno navedenim pitanjima. Za pocetak ¢e se
identificirati sve zainteresirane strane na Projektu, odnosno unutarnji i vanjski projektni
dionici, a potom i §to se komunicira, kada, koliko ¢esto, kojim komunikacijskim kanalima

i sl. sa svakom od zainteresiranih strana.
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Unutarnje interesno-utjecajne skupine koje se mogu identificirati na projektu ,Projekt
prikupljanja, odvodnje i pro€iS¢ivanja otpadnih voda na podrucju aglomeracije Rovinj*

organizirane su u obliku unutarnje Jedinice za provedbu projekta, a ona se sastoji od:'®

e Voditelj JPP

e Pomocnik voditelja projekta
e Inzenjer (1)

e InZenjer (2)

e Inzenjer (3)

e Administrator

e Pomocéni referent.
Uz njih, unutarnje interesno-utjecajne skupine su i direktor Drustva te ostali zaposlenici.
Vanjske interesno-utjecajne skupine na analiziranom projektu su:'%!

e lIzvodaciradova - CID S.R.L. i ATZWANGER S.P.A., GP KRK, MONTMONTAZA,
MONTMONTAZA ZAVARTEK | CONUS INZENJERING

e Nadzor nad projektom - PROPLUS d.o.o.

e Upravljanje projektom - MAXICON d.o.o.

e Promidzba i vidljivost projekta - ECOINA d.o.o.

e Gradani Rovinja/lokalna zajednica i Opcina Bale

e Mediji i Sira javnost.
Kao $to je ranije reCeno izvodenje radova koje ukljuCuje dvije glavne aktivnosti, toCnije
izgradnju i rekonstrukciju sustava odvodnje, izgradnju postrojenja za prociSCavanje
otpadnih voda i izgradnju postrojenja za solarno susenje mulja obavlja viSe grupa
voda i postrojenja za solarno susSenje mulja kao prve aktivhosti navedenog Projekta, ono
je odgodeno zbog problema u kasnjenju pojedinih aktivnosti vezanih uz postupak javne
nabave. Naime, bilo je otezano pronaci izvodaCe radova buduci da Projekt predstavlja

vrlo zahtjevan gradevinski pothvat. Kratak rok za prikupljanje ponuda, slaba

100 Interna projektna dokumentacija, Metodologija upravijanja projektom, str. 6.
101 Interna projektna dokumentacija, Metodologija upravijanja projektom, str. 8.
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zainteresiranost i opskrbljenost lokalnih gradevinara dodatno su otezali navedeni proces
zbog €ega su rokovi za izvedbu radova naknadno produzeni kroz anekse ugovora. 1z tog
razloga je Projekt zapoCeo izgradnjom i rekonstrukcijom sustava odvodnje Sto je
ukljucivalo sanaciju postoje¢eg obalnog i kopnenog kolektora, rekonstrukciju CS Kino i
CS Skver te izgradnju nove kanalizacijske mreze naselja Rovinjsko selo, Gripole,
Bolnicko naselje i Borik kao posljednjih naselja koja su se prikljuCila mrezZi. Navedena
aktivnost je dovrSena 2019. godine, a rezultat je 100%- tna priklju¢enost stanovnistva na
sustav odvodnje na podrucju aglomeracije Rovinj. Ova aktivnost podrazumijevala je rad
na terenu, a kao eksterni dionici istiCu se gradani Rovinja, odnosno korisnici i vlasnici
objekata koji su se prikljucili kanalizacijskoj mrezi te djelatnici Drustva, to€nije inZenjeri
gradevine kao interni dionici koji su bili zaduzeni za radove i rekonstrukciju sustava
odvodnje. Osim komunikacije sa gradanima/korisnicima i vlasnicima objekata, inzenjeri
su aktivno komunicirali sa projektantima, voditeljima gradiliSta i njihovim pomoc¢nicima,
kao i javnopravnim tijelima. U ovom je slu€aju javnopravno tijelo Grad Rovinj kao jedan
od glavnih posrednika za ishodovanje i odobravanje lokacijskih i gradevinskih dozvola
potrebnih za priklju€enje gradana na sustav odvodnje. Sam postupak dobivanja dozvola
odvijao se putem sustava ,e-konferencija“ kojim se slala sva potrebna dokumentacija i
prikaz priklju¢ka za odredenu lokaciju. Nakon dobivanja dozvole, djelatnici Drustva su
skupa sa inZenjerima izlazili na teren te izvrSili potrebnu uslugu. Navedeno je ukljuCivalo
sluzbenu komunikaciju u pisanom i formalnom obliku kao dokaz u slu¢aju mogucih
nepravilnosti i poteSko¢a u daljnjim radovima. U razgovoru sa inZenjerima reCeno je kako
je sama komunikacija sa korisnicima i vlasnicima objekata, tj. pravnim i fiziCkim osobama
bila licem u lice, odnosno usmena i svakodnevna. Naime, Drustvo je Cesto organiziralo
tzv. Standove, odnosno kako su oni to nazivali ,ured na gradiliStu“ gdje su na licu mjesta
svi gradani mogli saznati sve potrebne informacije vezane uz poc€etak radova, priklju¢na
okna, razdoblja kada ¢e koja cesta i do kada biti zatvorena, kao i njihove obveze ukoliko
se odluCe prikljuciti na sustav odvodnje. Takoder, gradani su se mogli informirati putem
javno dostupnih stranica Drustva te sluzbenog maila kao dodatne moguénosti u vezi
dobivanja potrebnih informacija i izjadnjavanja nejasnoc¢a. Sto se ti¢e komunikacije
inZenjera sa projektantima ona je vecinom bila pismena, odnosno putem elektronicke

poste. Komunikacija je bila vrlo u€estala i svakodnevna ovisno o potrebnim i dobivenim
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informacijama s terena. Ona je ukljuCivala razmjenu informacija vezanih uz izmjenu
projektne dokumentacije, preslike trenutnog stanja, zatim pregled idejnog, glavnog i
izvedbenog projekta, informacije vezane uz mikrolokaciju priklju¢ka, korigiranje trase,
izmjene i dopune projekta u svrhu dobivanja lokacijske i gradevinske dozvole i dr. Uz e-
mail, kao glavni komunikacijski alat, po potrebi se komuniciralo usmeno, odnosno
telefonski u slucaju odredenih nejasnoca i razjasSnjavanja detalja. Inzenjeri su uz svog
nadredenog bili odgovorni za prijenos svih potrebnih informacija. Svaka izmjena, dopuna
i promjena na projektu zabiljeZena je u pisanom obliku, to¢nije putem e-maila koristeci se
opcijom cc (,carbon copy“) kako bi se obavijestili svi klju€ni dionici, dok su rukovoditel; i

direktor osim pismenim obavjesSteni i usmenim putem.

Druga aktivnost Projekta uklju€uje izgradnju Postrojenja za proc€iS¢avanje otpadnih voda
i izgradnju Postrojenja za solarno suSenje mulja. Radove obavljaju viSe grupa izvodaca i
podizvodaca, a uz njih kljuéni su dionici koji provode uslugu nadzora i upravljanja nad
Projektom. Radove obavljaju dvije grupe izvodaca, odnosno izgradnja postrojenja za
procCiSc¢avanje otpadnih voda je prepustena zajednici talijanskih ponuditelja CID S.R.L. i
ATZWANGER S.P.A., dok je izgradnja postrojenja za solarno suSenje mulja prepustena
domacim izvodaCima Montmontaza, Montmontaza Zavartek i Conus InZenjering.
odnedavno pusteno u probni rad. Za potrebe rada na Projektu strani izvodac radova CID
S.R.L. otvorio je podruznicu u Hrvatskoj, to¢nije u Rijeci radi lakSe provedbe Projekta,
kao i dostupnosti i komunikacije sa svim klju¢nim projektnim sudionicima. Sto se tice
komunikacije izmedu Clanova interne JPP i izvodaCa radova ona je svakodnevna te
podrazumijeva rad na terenu, toCnije na gradiliStu. Osim usmene komunikacije, fj.
komunikacije ,licem u lice“, najéeSce koristeni komunikacijski alat je elektroniCka posta.
Izvodaci radova duzni su krajem svakog tjedna, odnosno petkom dostaviti Tjedni izvjestaj
o napretku radova koji obuhvac¢a usporedbu planirane i realizirane dinamike radova na
Projektu. Uz tjedni izvjestaj, dostavlja se i Tjedni plan, to€nije mikroplan za buduce
aktivnosti. Navedeno je vazno dostavljati pravovremeno, tj. svaki tjedan kako je i
dogovoreno, buduci da je ono input za realizaciju sljedecih projektnih aktivnosti. Takoder,
krajem svakog mjeseca predaje se i mjesecni izvjestaj o napretku projekta. On sadrzi

opcenite informacije o izvrsitelju, zatim sve informacije vezane uz aktivnosti provedene u
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proSlom mjesecu sa datumom pocetka i %-tnom dovrSenosti odredene aktivnosti,
komentara na iste, problema koji su prisutni, mogucih rjeSenja te dosadasnjih postignutih
rezultata. Osim izvodaca radova i ostali dionici duzni su i odgovorni sukladno Ugovoru
svaki mjesec dostaviti mjesecni izvjestaj Projekta. Naime, Drustvo ima obvezu ,Hrvatskim
vodama®“ kao posrednickom tijelu druge razine svaki mjesec dostaviti vlastiti mjesecni
izvjeStaj o napretku Projekta te izvjeStaje svih ostalih dionika koji sluze kao temelj za
odobravanje financijskih sredstava za daljnju provedbu Projekta, u Zzargonu Projekta
poznato pod nazivom ,Zahtjev za nadoknadu sredstava“ (ZNS). Uz navedeno, izvodaci
imaju obvezu izrade ,privremene situacije”, odnosno nov€anog dokumenta o obracunu
obavljenih gradevnih radova za svaki protekli mjesec koji se dostavlja investitoru na
isplatu. Svaku privremenu situaciju za odredeno razdoblje pregledava i ovjerava nadzorni
inzenjer.

Uslugu nadzora nad Projektom, misleci pritom na izgradnju postrojenja za procis¢avanje
otpadnih voda te izgradnju postrojenja za solarno susenje mulja provodi tvrtka PROPLUS
d.o.o. Stru€ni nadzor se vrsi kontinuirano zavisno od obima radova i po potrebi.
Komunikacija ¢lanova nadzora i interne JPP je Cesta, najmanje tri puta tjedno. U vecini
sluajeva je to pismena komunikacija putem e-maila, dok je usmena komunikacija, {j.
komunikacija telefonom nesto rjeda i ona naj¢esSc¢e podrazumijeva rjeSavanje odredenih
nejasnoca i dodatnih potvrda vezanih uz projektne aktivnosti. Osim Ugovorom propisanih
poslova, inZenjer mjese¢no redovito dostavlja izvjestaj za prethodni mjesec potreban za
osiguravanije financijskih sredstava na Projektu (ZNS) koji isto tako obuhvaca informacije
o provedenim aktivhostima, problemima i dosadasnjim postignu¢ima. Vazan oblik
usmene komunikacije je sastanak na kojem prisustvuju svi klju€ni projektni dionici u
gradnji, a zapisnik sastanka vodi nadzorni inZenjer imenovan od strane PROPLUS d.o.o.
Prema potrebi se provode i statusne koordinacije, odnosno sastanci vise razine Sto
podrazumijeva prisutnost vodecih osoba IzvodacCa i Podugovaratelja o cemu ¢e vise biti

reCeno kasnije.

Kao $to je ranije spomenuto, zbog manjka znanja i iskustva u podrucju provedbe projekta,
,Odvodnja Rovinj-Rovigno d.0.0.“ je uslugu upravljanja projektom prepustilo poduzecu
MAXICON d.o.o. Temeliem Ugovora MAXICON d.o.o. je odgovorno osigurati
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pravovremenu i ucinkovitu provedbu Projekta, pratiti provedbu Ugovora o uslugama
nadzora i izvodenju radova, savjetovati narucitelja s obzirom na sve aspekte koji mogu
ugroziti uspjeSnu provedbu projekta te izvjeStavati narucitella o napretku projekta,
potencijalnim rizicima i metodama ublazavanja rizika. MAXICON d.o.o. upravlja
Projektom u okviru vanjske jedinice za provedbu projekta koja uz voditelja projekta
ukljuCuje struénjaka za pravno savjetovanje, struCnjaka za financije te dodatno struéno
osoblje. Clanovi vanjske JPP usko suraduju s é&lanovima interne JPP. Navedeno
prvenstveno podrazumijeva pruzanje pomoci, obavjeStavanje i savjetovanje o svim
pitanjima koja se odnose na status Projekta, posebice u slu¢aju mogucih implikacija na
troSkove ili napredovanje projekta, a sve u svrhu ispunjenja ciljeva Projekta. Vaznu ulogu
u upravljanju Projektom ima vanjski voditelj projekta koji je zaduzen za strateSko
planiranje i upravljanje konzultantskim timom, odnosno vanjskom jedinicom za provedbu
projekta. Voditelj projekta brine da se svi ugovoreni zadaci obavljaju kvalitetno i
pravovremeno, delegira zadatke ¢lanovima tima sukladno njihovim kvalifikacijama i
zahtjevima pojedinog zadatka te vodi brigu da se zadaci izvrSavaju u zadanim rokovima.
Neke od tih obveza jesu izvjeStavanje prema Ugovoru o dodjeli bespovratnih sredstava,
razvoj i praéenje plana provedbe Projekta, koordinacija treéih strana, administrativno i
tehnicko upravljanje Projektom, podrska tijekom revizije, usluge edukacije korisnika i dr.
Clanovi vanjskog tima za upravljanje projektom kontinuirano su prisutni na Projektu
tijekom cijele provedbe Projekta te aktivno suraduju sa unutarnjom JPP.'%2 S obzirom na
veli€inu i sloZzenost Projekta te kompleksnost odnosa izmedu svih zainteresiranih strana
pravovremena i efikasna komunikacije je klju¢ u upravljanju Projektom. Komunikacija
Clanova vanjske i unutarnje JPP je stalna i svakodnevna, od prvog dana Projekta pa sve
do danas, a isto se oCekuje i do zavrSetka Projekta. Razmjena informacija izmedu
Clanova vanjskog tima i voditelja Projekta te unutarnje JPP naj¢eSc¢e se ostvaruje putem
elektroniCke poste. Buduéi da Projekt obuhvaca veliki broj dionika, a samim time i brojne
informacije koje je potrebno prenijeti i svim ostalim zainteresiranim stranama projekta,
mailing lista je jedna od opcija koja omogucéuje da se odredena posta distribuira svim
sudionicima upisanima na listi. Uz e-mail, kao najbrzi i najucinkovitiji komunikacijski medij,

telefonski razgovor je takoder Cesto koriSteni naCin razmjene informacija. Navedeno

102 Interna projektna dokumentacija, Metodologija upravijanja projektom, str. 8.-10.
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obuhvaca razmjenu informacija vezanih uz status Projekta, zatim postupak provodenja
javne nabave za odredenu projektnu aktivnost, ostvarene i buduce aktivnosti na Projektu
i sl. Kao i ostali dionici, MAXICON d.o.o. redovito dostavlja mjese¢no izvjeSc¢e o
provedenim projektnim aktivnostima. Uz mjeseCno izvjeS¢e dostavljaju i dokaze o
obavljenim/izvrSenim  aktivhostima vezanim uz upravljanje  projektom te
obavljene/izvrSene aktivnosti pojedinih stru€njaka. Dokaz tome su e-raCuni uz koje se
prilazu ovjerene privremene/okoncane situacije izvrsitelja. Osim toga, dostavljaju izvjeS¢a
o provedenim aktivhostima koja moraju sadrzavati opis provedenih aktivhosti u
izvjeStajnpom razdoblju sa svim popratnim dokumentima S$to ukljuCuje plan provedbe
projekta, matricu rizika i ostale dokaze provedenih aktivnosti prema potrebi. Po zavrSetku
Projekta, MAXICON d.o.o. je duzno izraditi Zavrsni izvjestaj o upravljanju projektom. Uz
pismenu komunikaciju, vrlo bitan aspekt u provedbi Projekta ima usmena komunikacija
koja uklju€uje komunikaciju ,licem u lice®, to€nije putem sastanaka i statusnih koordinacija

o ¢emu ¢e viSe biti reGeno u nastavku.

Posebno mjesto u komunikaciji svih interesno-utjecajnih skupina na istoimenom projektu
ima sastanak kao jedan od najcescih oblika usmene komunikacije projektnih dionika. On
podrazumijeva fiziCku prisutnost svih sudionika klju¢nih za realizaciju Projekta te
viSesmjernu razmjenu informacija vezanih za Projekt, ali i ostalih tema koje mogu utjecati
na izvedbu Projekta. U ovom slucaju na sastancima prisustvuju interni i eksterni dionici,
tj. Clanovi interne JPP ,,Odvodnja Rovinj-Rovigno d.o.0.”“ kao korisnik i narucitelj Projekta
te vanjski dionici, odnosno izvodaci i podizvodaci radova te dionici koji obavljaju usluge
nadzora i upravljanja Projektom. Operativni sastanci odrzavaju se svake srijede s
pocCetkom u 09:00 sati. Jedan dio sastanka se odrzava u prostorijama Uprave Drustva, {j.
sali za sastanke, dok drugi dio obuhvaca terenski obilazak, tj. obilazak Postrojenja.
Voditelj sastanka je vanjski dionik imenovan od strane MAXICON d.o.0., dok zapisnik
sastanka vodi i ¢uva nadzorni inzenjer. Prije sastanka, toCnije 48 sati prije poCetka
sastanka svi sudionici dobivaju potrebnu dokumentaciju sa informacijama i podrugjima
koji ¢e biti spomenuti na sastanku te je svaki dionik duzan dostavljeno prokomentirati ili
odluciti ukoliko se radi o odlukama vaznim za nastavak Projekta. Sastanak se odrzava
po toCkama dnevnog reda, a uklju€uje raspravu o opcenitim problemima i zahtjevima koje

je potrebno rijesiti, zatim o dopuni i izmjeni projektne dokumentacije, dinamici izvodenja
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radova, kao i gradiliSnoj problematici i sl. Zapravo se raspravlja o trenutacnom statusu
Projekta, planiranim i ostvarenim aktivnostima, mogucéim izazovima i potencijalnim
rieSenjima za iste. Takoder, kod svakog zakljuCka iz zapisnika tocno je naznacen rok do
kada se odredena aktivnost ili zahtjev treba izvrsiti, kao i osoba odgovorna za izvrSenje.
ZabiljeZzene odluke u zapisniku stupaju na snagu odmah po zavrSetku sastanka te se
zapisnik putem maila dostavlja svim sudionicima. Rok za komentiranje zapisnika je
najkasnije dva dana po zaprimanju zapisnika. Osim sastanka, jednom mjese¢no se
odrzavaju statusne koordinacije koje uz interne i eksterne projektne sudionike ukljuCuju i
sve pravno odgovorne osobe, tj. direktore poduzeca. One podrazumijevaju raspravu o
statusu Projekta, problemima koje je neophodno rijeSiti te aktivnostima koje su klju¢ne za

daljnju provedbu radova.

Uslugu promidzbe i vidljivosti Projekta, odnosno informiranja javnosti obavlja poduzece
ECOINA d.o.o. Navedeni Projekt je projekt od javnog interesa koji se ti¢e i utjeCe na
dobrobit svih gradana Rovinja, lokalne zajednice, ali i Sire javnosti zbog Cega je
promidzba i vidljivost istoga neophodan i vrlo bitan dio uspjeSne realizacije projekta.
Ecoina d.o.o. aktivno provodi sve aktivnosti sukladno ugovoru, a to obuhvaca sljedece:
redovitu komunikaciju s medijima, organizaciju i koordinaciju radio i TV emisija i spotova,
objave u lokalnom tisku, priopéenja za medije, odrZzavanje i organizaciju tiskovnih
konferencija, pripremu i izradu promotivnih materijala, pripremu i postavljanje privremenih
i trajnih ploCa, predstavljanje Projekta za djecu i odrasle, uspostavu web stranice
www.odvodnjarovinj.eu, redovito aZzuriranje iste te objave na drustvenim mrezama, krizno
komuniciranje, organizacija posjeta gradiliStu za gradene, kao i ostale aktivnosti sukladno
ugovornim obvezama.'%® Uz vanjskog dionika, veliku ulogu u promoviranju Projekta ima
i samo Drustvo kao interni dionik, tj. korisnik i narucitelj projekta. Naime, jedna od
odgovornosti voditeljice uredaja za prociS¢avanje otpadnih voda je aktivha i redovita
suradnja sa tvrtkom Ecoina d.o.0., s obzirom da je ona kao ¢lan interne JPP zaduZena
za promociju samog projekta. lako je Ecoina d.o.o. zaduzena za promidzbu i vidljivost
Projekta, svaka objava vezana uz Drustvo i Projekt mora biti odobrena od strane

voditeljice uredaja UPOV Cuvi, ali i direktora ,Odvodnja Rovinj-Rovigno d.0.0.“ kao

103 Interna projektna dokumentacija, 59. Mjesecni izvjestaj o upravljanju Projektom prikupljanja, odvodnje i
proc¢iscavanja otpadnih voda na podrucju aglomeracije Rovinj, str. 25.
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glavne i odgovorne osobe koja zastupa Drustvo. S obzirom da se Projekt provodi u sklopu
operativnhog programa Kohezija i konkurentnost 2014.-2020., te je financiran sredstvima
Europske unije, Drustvo je duzno informirati javnost o potpori dobivenoj iz Kohezijskog
fonda. Navedeno se odnosi na obvezu informiranja javnosti o Projektu putem razli€itih
komunikacijskih alata. Ono podrazumijeva izradu privremene informacijske ploce, trajne
ploCe, zatim internetske stranice Projekta koja sadrzi sve informacije i novosti vezane uz
Projekt te ostale komunikacijske alate kao $to su: priopcenja, konferencije za medije,
radio emisije, informativni i edukativni dogadaiji, publikacije, tj. letci, broSure, priru¢nici i
sl., promotivni materijali, toCnije kemijske olovke, USB-ovi, mape, blokovi, naljepnice za

opremu i vozila, fotografije, banner i roll — up itd.

Slika 5. Radionica za osnovnoskolce povodom Dana planete Zemlje

Izvor: Sluzbena web stranica ,Odvodnja Rovinj-Rovigno d.0.0."

U svrhu upoznavanja lokalne zajednice i Sire javnosti s ciljevima i prednostima koje
Projekt ima za okoliSni i morski svijet, pa i drustvo, organiziraju se razne radionice za
najmlade, posjeti srednjih Skola i fakulteta, predstavljanje Projekta u mjesnim odborima,

organiziraju se Standovi s informativnim i edukativnim materijalima o projektu, medijske
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konferencije i sl. Nedavno je odrzana 9. konferencija za lokalne medije Projekta (Tv
Nova, Tv Istra, Istra24, RovinjFM) na kojoj su priopéeni dosadasniji rezultati i trenutacni
status Projekta, kao i buduée aktivnosti Drustva Sto obuhvaca izgradnju tematskog
multimedijskog vodenog parka, solarne elektrane, nekoliko malih vjetroelektrana te
kompostane. Da je UPOV Cuvi jedan od pozitivnih primjera o€uvanja i zastite voda u Istri
dokazuje i nedavno snimljena TV reportaZza od strane poznate javne njemacke TV postaje
ARD u sklopu pripreme dokumentarnog filma o odrzivom razvoju u Hrvatskoj.'%* Takoder,
,Odvodnja Rovinj-Rovigno d.o.0.“ aktivno je i na drustvenim mrezama gdje je za potrebe
Projekta stvorena Facebook stranica pod nazivom , 100% priklju¢eni, 100% za Rovinj“.
Uz Facebook i web stranicu Projekta, otvoren je i profil na Twitteru te oVjesnik — Notizie.
lako je ugovorom dogovoreno objavljivanje na druStvenim mrezama jednom tjedno te na
web stranici Projekta dva puta mjesecCno, u praksi je to ¢eSc¢e ovisno o situaciji, statusu i

novostima vezanim za Projekt.

Slika 6. Konferencija za medije Projekta

Izvor: Sluzbena web stranica ,Odvodnja Rovinj-Rovigno d.o0.0.”

104 Sluzbena web stranica ,0Odvodnja Rovinj-Rovigno d.o.0.“, Na UPOV-u Cuvi snimljena reportaZza od
strane poznate njemacke TV postaje ARD, Dostupno na: https.://odvodnjarovinj.hr/hr/article/na-upov-u-
cuvi-snimljena-reportaza-od-strane-poznate-njemacke-tv-postaje-ard-281/

[Pristupljeno: 01.07.2023.]
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U nastavku slijedi tablicni prikaz dijela plana upravljanja komunikacijama na primjeru

projekta iz prakse.

viv s

otpadnih voda na podrucju aglomeracije Rovinj*

ZASTO?

ODGOVORNOST?

Gradevinski inzenjer

Nadzorni inzenjer

Voditelj projekta

Pravovremena
izvedba radova u
skladu s
ugovorenim
rokovima i

budzetom

Provedba radova
u zadanim
rokovima, prema
propisanim
zakonima i
pravilnicima,
osiguravanje
provedbe radova
na siguran i
efikasan nacin
Razvoj i pracenje
plana provedbe
Projekta,
koordinacija trecih
strana,
administrativno i
tehnicko
upravljanje

Projektom

Izmjena i dopuna
projektne
dokumentacije,
lokacijske i
gradevinske
dozvole, usporedba
planiranog i
ostvarenog,
trenutacni status

Projekta

Ostvarene i buduce
projektne
aktivnosti, mogudci
problemi i
potencijalna

rieSenja za iste

Informacije vezane
uz status Projekta,
postupak
provodenja javne
nabave, ostvarene i
buduce aktivnosti

na Projektu i sl.

E-mail, tjedni
operativni
sastanci, statusne
koordinacije,
tiedna i mjesec€na
izvjeSc¢a o
napretku Projekta,
~privremene

situacije®

E-mail, telefonski
razgovor, tjedni
operativni
sastanci, statusne
koordinacije,

mjesecna izvjeSéa

E-mail, telefonski
razgovor, tjedni
operativni
sastanci, statusne
koordinacije,
mjesecna
izvjeS¢a, Zavrdni

izvjestaj

Svakodnevno, po

potrebi

Zavisno od obima
radova, po potrebi,
najmanje tri puta

tiedno

Svakodnevno,

kontinuirano

Voditelj projekta,
nadzorni inzenjer,

inZenjeri interne JPP

Voditelj projekta,
inZenjeri interne JPP,
izvodadi i

podizvodaci radova

Clanovi interne JPP,
nadzorni inzenjer,
izvodadi i

podizvodadi radova
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Osiguravanje
Savjetnik u podrucju toCnosti i
zastite okoliSa obuhvatnosti
informacija te
njihova
prilagodenost $iroj
javnosti
Upoznavanje
lokalnog
Gradani stanovnista s
Rovinja/lokalna prednostima,
zajednica cilievima i
koristima Projekta
za lokalnu
zajednicu, okolisni

i morski svijet

Informiranje
javnosti o
Mediji i Sira javnost ciljevima i
koristima
Projekta za
drustvo, okolisni i

morski svijet

Ciljevi, prednosti, | E-mail, telefonski

koristi i rezultati razgovor, tiedna i

Projekta mjesecna izvjeséa
Komunikacija
Svrha, ciljevi i Hslicem u lice®,
koristi Projekta za organizirani

gradane Rovinja i Standovi, tj. ,ured

pozitivan utjecaj na na gradilistu®,
lokalnu zajednicu sluzbeni mail i
internetske

stranice Drustva

Konferencije i

Novosti vezane uz priopéenja za

trenutacni status medije, TV
Projekta, ostvarene reportaze,
rezultate, buduce Facebook

projektne aktivnosti stranica, web
stranica Projekta,
Twitter, OVjesnik-

Notizie

Cesto, ovisno o
statusu i novostima
vezanim za Projekt,

jednom tjedno do

dva puta mjesecno

Svakodnevno i po

potrebi

Jednom tjedno, dva
puta mjesecno,
ovisno o novostima

vezanim za Projekt

Direktor poduzeca
Odvodnja Rovinj-
Rovigno d.o.o0. i
voditeljica uredaja
UPOV Cuvi

Direktor i zaposlenici
poduzec¢a Odvodnja
Rovinj-Rovigno

d.o.o.

Direktor poduzeéa
Odvodnja Rovinj-

Rovigno d.o.o.
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7.3. Kriti€ki osvrt na upravljanje komunikacijama na primjeru odabranog projekta

|z svega prije navedenoga moze se zakljuCiti kako je efikasno i pravovremeno upravljanje
komunikacijama na primjeru projekta iz prakse klju¢no radi daljnje uspjeSne provedbe
Projekta i projektnih aktivnosti. Vidljivo je kako su kvalitetni odnosi izmedu internih i
eksternih projektnih dionika presudni u definiranju i prenoSenju svrhe i ciljeva Projekta na
gradane Rovinja i Siru javnost. Kljuénu ulogu u postizanju navedenoga ima proaktivna i
kontinuirana komunikacija izmedu svih zainteresiranih strana na Projektu. lako je vecina
projektnih funkcija prepustena vanjskim dionicima, medusobna suradnja interne JPP i
dionika zaduzenih za usluge izvodenja radova, nadzor, upravljanje i promidzbu Projekta
ostvaruje se putem unaprijed definiranog komunikacijskog plana projekta. On sluZi kao
input za daljnju provedbu Projekta, odnosno ostvarivanje buducih planiranih aktivnosti i
projektnih ciljeva. Sama kompleksnost i dugo trajanje Projekta zahtijevaju konstruktivno i
brzo rjeSavanje problema i rizika koji se mogu javiti tijekom provedbe Projekta, a ono je
nemoguce ukoliko postoji manjak ili pak uopée nema komunikacije. Komunikacijskim
planom navedenog projekta definirane su sve zainteresirane strane, kao i zasto se, sto,
kako i kada komunicira te tko je odgovoran za prijenos informacija. Analizirajuci proces
upravljanja komunikacijama na istoimenom projektu uo¢eno je kako je najéescée koristeni
komunikacijski medij upravo elektroni¢ka posta. Distribucija informacija mailom je
pogodna za vecinu dionika iz viSe razloga: prvenstveno zbog dislociranosti dionika, zatim
omogucuje prijenos velike koli¢ine informacija prema odredenim dionicima te je najbrzi i
najlaksi na€in komunikacije koji ne zahtijeva fizicku prisutnost i ostavlja pisani trag. Osim
elektroniCke poste, Cesto koristeni komunikacijski alati za prijenos informacija i promidzbu
samog Projekta jesu telefonski razgovori, zatim web stranica Projekta, drustvene mreze,
odnosno Facebook stranica Projekta i profil na Twitteru, medijske konferencije, razni
informativni i edukativni dogadaiji i sl. Vaznu ulogu u komunikaciji svih projektnih dionika
ima redovito odrZzavanje sastanaka $to podrazumijeva prisutnost svih zainteresiranih
strana i komunikaciju ,licem u lice“. Navedeno obuhvaca prijenos informacija vezanih uz
trenutaCni status Projekta, ostvarene i buducCe projekine aktivnosti, dosadasnja
postignuca, rieSavanje problema, prevladavanje izazova i sl. S obzirom na veli€inu i
kompleksnost samog Projekta, prisutni su bili i odredeni izazovi koji su dodatno otezali

projektnu realizaciju. Jedan od njih jest svakako dislociranost odredenih dionika, misleci
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pritom na talijanskog izvoda¢a radova poduzece CID s.r.l. Komunikacija na daljinu je
svakako bila izazovna, posebice u vrijeme pandemije koronavirusa kada su vrijedile
dodatne restrikcije i pravila vezana uz kretanje i putovanja iz drzave u drzavu. Navedeno
je zahtijevalo dodatan angazman obje strane, bolju organizaciju te aktivnu i kontinuiranu
komunikaciju putem odredenih komunikacijskih kanala kao $to su e-mail, video
konferencije, telefonski razgovori i sl. Popustanjem mjera, ali i zbog blizine samoj lokaciji
projekta poduzece CID s.r.l. je otvorilo podruznicu u Rijeci i to sve u svrhu pravovremene
i ucCinkovite izvedbe Projekta. Pridrzavanjem uloga i odgovornosti svakog dionika
definiranih Ugovorom te aktivnom i kontinuiranom komunikacijom svih zainteresiranih

strana osigurava se uspjeSna projektna realizacija.

8. ZAKLJUCAK

Projektni menadZzment je podru€je unutar organizacijske teorije i prakse koje se
posljednjih par desetlieca sve viSe razvija i primjenjuje u mnogim suvremenim
organizacijama. U poCetku su pojmovi projektnog menadZzmenta i projekta bili
nepoznanica mnogim poduzeéima, no razvojem znanosti i tehnologije, utjecajem
Cimbenika iz okoline, promjenama u ponaSanju i zahtjevima potroSaca organizacije
pocinju mijenjati svoj pogled na poslovanje. S vremenom uvidaju kako je implementacija
projekata nuzna za daljnji rast i razvoj svake moderne organizacije koja je sposobna
prilagoditi se promjenama iz okruzenja. Projekti postaju kljuéni u provodenju
organizacijske strategije i ciljeva kompanije te kao takvi smatraju se glavnim sredstvom
za postizanje dugoroc€nih i Zeljenih rezultata. Vaznu ulogu u projektnoj realizaciji ima
komunikacija koja moze utjecati na krajnji uspjeh ili neuspjeh projekta. UcCinkovita
komunikacija je kljuCna za uspjeh projekta te kao takva podrazumijeva pruzanje samo
onih informacija koje su potrebne. Kako bi upravljanje komunikacijama bilo efikasno
informacije se moraju transformirati, prikupljati te usmjeravati izmedu svih interesno-
utjecajnih skupina. U suprotnom, neefikasna komunikacija moze uzrokovati konflikte,
probijanje vremenskih rokova i budzeta Sto posljedi¢no utjeCe na konacan ishod projekta.
Svrha ovog rada je prikazati proces upravljanja komunikacijama na primjeru projekta iz

prakse kojeg provodi poduzece ,Odvodnja Rovinj-Rovigno d.o.0.“ a rije€ je o projektu

viv 7
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aglomeracije Rovinj“. Klju€nu ulogu u postizanju ucinkovite i pravovremene komunikacije
ima kvalitetno definiran komunikacijski plan projekta. Za pocetak je bilo potrebno
identificirati sve zainteresirane strane projekta, a potom odrediti i koje ¢e se vrste
informacija distribuirati prema kojim dionicima, kada, koliko esto, na koji nacin, tj. kojim
komunikacijskim kanalima ¢e se distribuirati i od koga ¢e dobiti potrebne informacije.
Buduc¢i da navedeni Projekt uz interne dionike obuhvaca najvecCim dijelom eksterne
dionike aktivha komunikacija i jedne i druge strane tokom Citavog trajanja Projekta je
presudna u daljnjoj projektnoj realizaciji. Kompleksnost odnosa, dislociranost vanjskih
dionika, zadovoljavanje zakonskih regulativa, jezicne barijere samo su neki od izazova
koji su prisutni, a pravovremena i uc€inkovita komunikacija dionika ublaZava i sprieCava
moguce negativne posljedice na izvedbu i ishod Projekta. Zaklju€uje se kako efikasna
komunikacija, znanje, vjestine i iskustvo projektnih dionika, uz postivanje zadanih rokova
i odgovornosti propisanih Ugovorom doprinose uspjesnoj provedbi navedenog projekta.
Osim kontinuirane razmjene informacija dionika putem elektroniCke poste i ostalih
komunikacijskih medija, klju€nu ulogu ima redovito odrzavanje operativnih sastanaka koji
omogucuju rjeSavanje problema, prevladavanje izazova, nadzor i kontrolu provedenih

aktivnosti, kao i informiranje gradana i Sire javnosti o novostima vezanim uz Projekt.
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SAZETAK

Projektni menadZzment je podruCje unutar organizacijske teorije i prakse koje se
neprestano razvija. lako literatura navodi razne definicije projekta, jedno je sigurno, a to
je da implementacija projekata ima klju€nu ulogu u ostvarivanju organizacijske strategije
i cilieva kompanije. Svrha ovog diplomskog rada je prikazati proces upravljanja
komunikacijama na primjeru projekta iz prakse koje provodi poduzece ,Odvodnja Rovinj-
Rovigno d.o.0.“ Preduvjet navedenome je kvalitetno definiran komunikacijski plan
projekta koji ce omoguciti pravovremenu i ucinkovitu komunikaciju sa svim interesno-
utjecajnim skupinama na projektu. Za pocetak je potrebno identificirati sve zainteresirane
strane projekta, a zatim odrediti i koje ¢e se vrste informacija distribuirati prema kojim
dionicima, kada, koliko €esto, na koji nacin i tko je odgovorna osoba za prijenos
informacija. Kroz rad je uoceno kako kontinuirana razmjena informacija dionika putem
razliCitih komunikacijskih medija, ali i redovitog odrzavanja sastanaka omogucuje
rieSavanje problema, nadzor i kontrolu provedenih aktivnosti, informiranje gradana i Sire
javnosti o novostima vezanim uz Projekt i dr. Na kraju se zakljuCuje kako efikasna i
pravovremena komunikacija, uz znanje, vjestine i iskustvo projektnih dionika te postivanje

stavki iz Ugovora doprinose uspjesSnoj provedbi projekta kao to je ovaj.

Kljuéne rije€i: projekt, projektni menadzer, komunikacija, komunikacijski plan, interesno-

utjecajne skupine, interni i eksterni dionici, Odvodnja Rovinj-Rovigno d.o.o.
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SUMMARY

Project management is an area within organizational theory and practice that is constantly
evolving. Although the literature lists various project definitions, one thing is certain, and
that is that the implementation of projects plays a key role in achieving the organizational
strategy and goals of the company. The purpose of this graduation thesis is to
demonstrate the communication management process using a project from practice
carried out by the company "Odvodnja Rovinj-Rovigno d.o0.0." A prerequisite for this is a
well-defined communication plan for the project, which will enable timely and effective
communication with all interest and influence groups on the project. To begin with, it is
necessary to identify all interested parties of the project and then to determine what types
of information will be distributed to which stakeholders, when, how often, in what way,
and who is responsible for the transfer of information. Through the work, it was discovered
that the continuous exchange of information between stakeholders through various
communication media, as well as the regular holding of meetings, enables solving
problems, monitoring and controlling the activities carried out, and informing citizens and
the general public about news related to the Project. In the end, it is concluded that
effective and timely communication, together with the knowledge, skills, and experience
of the project stakeholders and compliance with the items from the contract, contribute to

the successful implementation of a project such as this one.

Keywords: project, project manager, communication, communication plan, interest

groups, internal and external stakeholders, Odvodnja Rovinj-Rovigno d.o.o.
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