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SAZETAK

Projekti se provode u mnogim djelatnostima, kao sto su izvodenje radova, pruzanje usluga, a u
Sirem smislu obuhvacaju i brojne poslovne aktivnosti. Iznimno su vazni jer uspjesno vodenje
projekata osigurava realizaciju mnogih kompleksnih ciljeva. Medutim, unatoc¢ takvom i tolikom
interesu za projekte, istrazivaci i gospodarstvenici smatraju da preko 50% pokrenutih projekata
zavrSava neuspjehom. Osim neuspjesnosti projekte obiljezavaju i krize, rizici, nesigurnost i
nekompetentnost. Takvim rezultatima usprkos, zadnjih godina dogada se projektifikacija
gospodarstva ali 1 drustva u cjelini kako na globalnoj tako i nacionalnim razini. Na tragu
spomenutog, potrebno je naglasiti da je jedna od najvaznijih odluka u upravljanju projektima
odabir voditelja projekata koja se donosi nakon selekcijskog postupka koji treba pocivati na
modelu kompetentnosti. Jedan od visoko rangiranih kriterija u odabiru voditelja projekta je
posjedovanje certifikata za vodenje projekata, pri ¢emu se certifikacija cesto poistovjecuje s
dokazom kompetentnosti voditelja projekta. DosadaSnja istrazivanja pokazala su da
certifikacija voditelja projekta utjeCe na uspjeSnost projekta. Predmet ove disertacije je
istrazivanje utjecaja certifikacije projekta na uspjeSnost projekta, pri ¢emu se certificiranost
mjeri kroz posjedovanje certifikata, a uspjeSnost kroz efikasnosti i efektivnost projekata.
IstraZivanje je takoder usmjereno na utjecaj kompleksnosti projekta na spomenuti odnos, a sve
s ciljem povecanja uspjeha projekta. Kako bi se istrazila ova problematika provedeno je
empirijsko istrazivanje na uzorku voditelja projekata iz elektroenergetskog sektora. Teorijskim
1 empirijskim istrazivanjem postignuti su postavljeni ciljevi istrazivanja i potvrdene hipoteze
istrazivanja: (1) Certificiranost voditelja projekta ima pozitivan utjecaj na uspjeh projekta u
elektroenergetskom sektoru Republike Hrvatske. (2) Utjecaj certificiranosti voditelja projekta
na uspjeh projekta ovisi o kompleksnosti projekta u elektroenergetskom sektoru Republike
Hrvatske. (3) Postoji razlika u ocjeni vaznosti kriterija uspjeha projekta izmedu certificiranih i
necertificiranih voditelja projekta u elektroenergetskom sektoru Republike Hrvatske.
Znanstveni doprinos istrazivanja moZe biti sagledan u originalnosti predlozenog modela
istrazivanja Cije je empirijsko testiranje rezultiralo razvojem novih znanstvenih spoznaja o
certifikaciji voditelja projekta, kompleksnosti 1 uspjehu projekata. U teorijskom smislu,
doprinos je manifestiran u kreiranju opc¢eg teorijskog okvira utjecaja certifikacije voditelja
projekata na uspjeh projekta kao rezultante objedinjavanja trenutnih najznacajnijih teorijskih
postavki relevantne znanstvene literature. U aplikativnom smislu najvazniji doprinos
predstavlja validacija modela utjecaja certifikacije voditelja projekta na uspjeh projekta u
elektroenergetskom sektoru Republike Hrvatske. Napravljena je i post hoc analiza utjecaja
karakteristika voditelja 1 projekta na uspjeSnost projekta, navedena su ograni¢enja ovog
istrazivanja 1 dane preporuke za nastavak istrazivanja.

Kljuéne rijeci: certifikat, projekt, uspjeh, kompleksnost, efikasnost, efektivnost.
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SUMMARY

Projects are implemented in many activities, such as execution of works, provision of services,
and in a broader sense include a number of business activities. They are extremely important
because successful project management ensures the realization of many complex goals.
However, despite such and so much interest in projects, researchers and business people believe
that over 50% of launched projects end in failure. In addition to failure, projects are also marked
by crises, risks, insecurity and incompetence. Despite such results, in recent years there has
been a projection of the economy and society as a whole, both globally and nationally.
Following this, it should be emphasized that one of the most important decisions in project
management is the selection of project managers, which is made after the selection process,
which should be based on the model of competence. One of the highly ranked criteria in
selecting a project manager is the possession of a project management certificate, where
certification is often equated with proof of project manager competence. Previous research has
shown that project manager certification affects project success. The subject of this dissertation
is the research of the impact of project certification on project success, where certification is
measured through the possession of certificates, and success through the efficiency and
effectiveness of projects. The research is also focused on the impact of project complexity on
the mentioned relationship, all with the aim of increasing the success of the project. In order to
investigate this issue, an empirical study was conducted on a sample of project managers from
the electricity sector. Theoretical and empirical research has achieved the set research goals and
confirmed the research hypotheses: (1) The certification of the project manager has a positive
impact on the success of the project in the electricity sector of the Republic of Croatia. (2) The
impact of the project manager's certification on the success of the project depends on the
complexity of the project in the electricity sector of the Republic of Croatia. (3) There is a
difference in the assessment of the importance of the project success criteria between certified
and non-certified project managers in the electricity sector of the Republic of Croatia. The
scientific contribution of the research can be seen in the originality of the proposed research
model whose empirical testing has resulted in the development of new scientific knowledge
about the certification of project managers, the complexity and success of projects. In
theoretical terms, the contribution is manifested in the creation of a general theoretical
framework of the impact of project manager certification on project success as a result of
combining the current most significant theoretical settings of the relevant scientific literature.
In terms of application, the most important contribution is the validation of the model of the
impact of project manager certification on project success in the electricity sector of the
Republic of Croatia. A post hoc analysis of the impact of the characteristics of the leader and
the project on the success of the project was made, the limitations of this research were stated
and recommendations for further research were given.

Key words: certificate, project, success, complexity, efficiency, effectiveness.
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1.UVOD

1.1.UVODNA RAZMATRANJA

Posao voditelja projekta nije lak. Ima veliku odgovornost, ali mali autoritet.

Harold Kerzner!

Povijest ljudskih postignuca obiljezena je projektima (Tainter, 2007) kao jedinstvenim,
jednokratnim, vremenski ograni¢enim i ciljno usmjerenim procesima stvaralaStva (Zeki¢,
2010), od postanka ljudske vrste pa do danasnjih dana. Ogranicenja projekata nacelno su vezana
za budzet, rokove, troskove, kvalitetu, rizike i1 projektni obuhvat, a sve u skladu sa zadanim
specifikacijama (Wysocki, 2014). Medutim, osim projekata koji se dogadaju na globalnoj
razini, a koji se ticu velikog broja zemalja ili ¢ak svih gradana svijeta, veéina projekata se
dogada na razini pojedinih gospodarskih/poslovnih subjekata ili nekoliko njih. Na tragu
spomenutog u sferi interesa ove disertacije su investicijski projekti u elektroenergetskom
sektoru Republike Hrvatske i1 to iz domene graditeljske djelatnosti, primjerice, izgradnja ili
rekonstrukcija elektrana, transformatorskih postrojenja, tlatnih cjevovoda i sl. Kruna svih
projektnih aktivnosti je uspjeh projekta kojeg su istrazivaci tijekom posljednjih 20 godina
definirali kao kompletiranje svih projektnih aktivnosti unutar za to predvidenog vremena,
troSkova 1 performansi (Kerzner, 2009). Upravo pitanja: §to je to uspjeh projekta, kako se do
njega dolazi 1 kako se mjeri stalna su tema u akademskim 1 gospodarskim krugovima. Uz

navedena, nadovezuju se 1 pitanja definiranja, modeliranja 1 mjerenja uspjeha projekta.

Trend porasta broja projekata evidentan je u znanstvenom, gospodarskom, druStvenom i
politickom okruzenju (Barnes, 2002). Medutim, vecinu tih projekata karakteriziraju
kompleksnost, krize, rizici, neizvjesnost, nekompetentnosti 1 neuspjeh. Projektni rezultati su
uglavnom porazavaju¢i (Faniran i sur. 2000; El - Saaba, 2001) te se mnoge organizacije
fokusiraju na problematiku upravljanja projektima i na postizanje projektnih ciljeva

(Attarzadeh i Hock Ow, 2008).

Znakovito je da se, prema podacima iz relevantne literature, 52,7% projekata ne uspijeva

zatvoriti na vrijeme i pokazuje se da se samo 30% projekata izvede u okviru postavljenih ciljeva

! The project managers job is nota n easy one. Project managers may have increasing responsibility, but very litlle authority,
Harold Kerzner — americki inZenjer, znanstvenik, konzultant, emeritus profesor na Baldwin Wallace University.
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(Nahod i Radujkovié¢, 2011; Uhlir, 2011). Spomenuti podaci su zabrinjavajuci, posebno zbog
trenda porasta broja projekata odnosno projektifikacije gospodarstva. U skladu s tim, moze se
zakljuciti da 1 broj neuspjesnih projekata ima isti trend (posljedi¢no dolazi i do nepotrebnog
povecanja troSkova, vremena i ostalih resursa, a Sto zapravo ne rezultira Zeljenim rezultatom).
Slijedno spomenutog, danas se mnoge organizacije fokusiraju na problematiku upravljanja
projektima, kako bi poboljSale ostvarenje projektnih ciljeva (Attarzadeh i Hock Ow, 2008).
To povlaci za sobom utvrdivanje uzroka losih rezultata uspjeha projekta kojima su se posvetili
brojni istrazivaci. Tako, primjerice prema Morris i Hough (1987), Clancy (2008), Boetcher
(2008), Greer i Virick (2008) tipi¢ni uzroci neuspjeha projekta su nejasni ciljevi, promjena
strategije sponzora, loSa definicija projekta, tehnoloske poteskoce, istodobnost, neprikladna
strategija ugovaranja, nepodrzavajuce politicko okruzenje, nedostatak podrske najviSeg
menadZzmenta, poteskofe u financiranju, neadekvatna radna snaga i geofizicki uvjeti.
Nominirani su i loSe planiranje i procjene, problemi pri implementaciji i ljudski faktor. Medu
njima svakako valja izdvojiti nekompetentnost ljudskih resursa kao kriti¢ni faktor uspjeha
projekta (Morris, 2007; Meredith i Mantel, 2008) kao i kompleksnost projekta (Williams,
2002, 2005; Bosch — Rekveldt i sur. 2010) ili nerazumijevanje kompleksnosti projekta
(Neleman, 2006).

Kao §to je vazno identificirati uzroke neuspjeha projekta, vazno je definirati kako mjeriti uspjeh
projekta. Shvatilo se da je mjerenje uspjeha projekta kompleksan zadatak, a pored toga
nedostaje zajednicki nazivnik da bi se rezultati mjerenja uspjeSnosti projekta mogli valjano
komparirati (Lam i sur. 2010). Unato¢ velikom broju istrazivanja uspjeSnosti projekata ipak, u
dosadasnjim istraZivanjima ne postoji konsenzus o tome $to je uspjeh projekta i na koji nacin
se mjeri (Shenhar i sur. 2001; Brown i Adams, 2000; Chan i Chan, 2004; Nahod, 2010).
Dodatni problem pri mjerenju uspjeSnosti projekta predstavlja subjektivnost ispitanika.
Slijedno toga potrebno je izna¢i nacin da se taj nedostatak svede na najmanju mogucu mjeru

(Altmann, 2005). U smislu povecanja objektivnosti mjerenja uspjeha projekta potrebno je
sagledati 1 pitanje kompleksnosti projekta koja nije samo faktor uspjeha projekta (Remington
i Pollack, 2007; Thomas i Mengel, 2008; Megenheim i sur. 2010) ve¢ i dio definicije projekta
(Gareiss, 2011). Osim toga, razina kompleksnosti projekata se posljednjih godina kontinuirano

povecava (Vidal i Marle, 2008; Baccarini, 1996; Williams, 1999).

Slijedom spomenutog, kako bi se zadovoljili sve ve¢i zahtjevi kompleksnih projekata upravo

se kompetentnost voditelja projekta javlja kao onaj faktor koji bi trebao biti kljucan za uspjeh
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projekta (Remington i Pollack, 2007; Thomas i Mengel 2008; Megenheim i sur. 2010). Uz
to, mnogi znanstveni radovi iz podruc¢ja upravljanja projektima isticu postojanje veze izmedu
uspjeha projekta i kompleksnosti projekta (Gidado, 1996; Crawford, 2005), pri ¢emu se
uspjeh 1 kompleksnost projekta razli¢ito definiraju/mjere. lako o ovim kategorijama ne postoji
konsenzus - kako oko pojma kompleksnosti opcenito, tako i oko pojma kompleksnosti projekta,
a time ni oko mjerenja kompleksnosti projekta (Bosch - Rekveldt i sur. 2011; Dunovi¢ i sur.
2014), tako nije ni usvojen opce prihvac¢en model projektne kompleksnosti (Kiridena i Sense

2016; Williamson i Winter, 1993; Winter i sur. 2000).

Ve¢ je poznato da krajnji ishod projekta u velikoj mjeri ovisi o voditelju projekta (Shibani i
Sukumar, 2015). On sudjeluje u projektu od samog pocetka projekta, tj. od identifikacije
problema i koncipiranja projekta (Goldbaher, 1997; Radujkovi¢ i sur. 2010; Radujkovi¢ i
sur. 2017; Uhlir, 2011) pa do njegove finalizacije. Uloga voditelja projekta je tezak i zahtjevan
posao (Ahsan i sur. 2013) koji iziskuje multidisciplinarni pristup. Stoga krajnji uspjeh projekta
uvelike ovisi 1 o kompetentnosti voditelja projekta (Meredith i Mantel, 2006). Jedna od
najvaznijih odluka u upravljanju projektima je upravo odabir voditelja projekata jer njegova je
kompetentnost kriti¢ni faktor uspjeha projekta (Varajao i Crus — Cunha, 2013; Rashid i sur.
2018). Stovise, uvidjelo se da za vodenje i uspjeh projekta nije toliko presudna tehnologija,
logistika 1 slicne materijalne osnove koliko kvaliteta ljudskih resursa, Sto se oslikava kroz
kompetencijski pristup upravljanju koji postaje sve rasprostranjeniji. U skladu s tim, u fokus
svojih istrazivanja brojni istraZivaci stavljaju voditelja projekta (Delone i McLean, 2004; Jha
i Tyer 2007). Stovise, kompetentnost voditelja projekta je prepoznata ne samo kao kriti¢ni
faktor uspjeSnosti projekta ve¢ prema svjetskim prognozama najatraktivnije zanimanje 21.
stoljeca bit ¢e upravo voditelj projekta (Stewart, 2001). Ovo posebno dolazi do izrazaja u
projektno orijentiranim organizacijama u kojima je uspjeSnost voditelja projekta klju¢na za
organizacijski uspjeh (Keegan i sur. 2012). Nadalje, renomirana svjetska institucija za
certifikacije voditelja projekata IPMA (International Project Management Association) poslala
je snaznu poruku u svojoj viziji 2020. apostrofiraju¢i potrebu promoviranja kompetencijskog
pristupa kroz §iru drustvenu perspektivu, a sve s ciljem povecanja uspjesnosti projekata kao

dobrobiti Sire drustvene zajednice (Radujkovi¢ i Sjekavica, 2017).

Na tragu spomenutog, potrebno je naglasiti da je jedna od najvaznijih odluka u upravljanju
projektima odabir voditelja projekata (Varajao i Crus — Cunha, 2013; Rashid i sur. 2018).

Da bi voditelj projekta imao kredibilitet 1 autoritet unutar tima i medu ostalim stakeholderima
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nuzno je da prode selekcijski postupak izbora voditelja projekta, bilo da je rije¢ o internom ili
javnom postupku selekcije i izbora (Hauc, 2007). Izbor ukljucuje razli¢ite kriterije i treba biti
u skladu s poslovnim politikama organizacije i projektnim specifikacijama. Tradicionalno,
potencijalne kandidate se intervjuira i odabiru se najkvalificiraniji u skladu s prioritetima tvrtke
1 uvjetima projekta. Medutim, u akademskom, a posebno u poslovnom svijetu ne postoji
konsenzus oko dokazivanja kompetentnosti voditelja projekta, niti opcéeprihvaéen model
kompetentnosti. Postoje¢i modeli kompetentnosti voditelja projekta zasnivaju se na teorijskim,
ane na empirijskim istrazivanjima (Rainsbury i sur. 2002; Chandra, 2017; Sang i sur. 2018).
Ti modeli obi¢no sadrzavaju preveliki broj kompetencija od kojih se neke ne mogu
primjenjivati, a prilican broj njih se ne moze ni mjeriti. Osim toga, dogada se i problem
dupliciranja kompetencija jer se certificiranost voditelja projekta uzima kao jedna od dimenzija
kompetentnosti. Uz nju, modeli kompetentnosti sadrze jo§ 1 tehnicke, bihevioralne 1

kontekstualne kompetencije koje su ve¢ sadrzane u okviru certifikacije.

Zbog svega spomenutog pokusava se pronaci efikasniji pristup izboru kompetentnog voditelja
projekta. U literaturi se moze pronaci nekoliko pristupa izboru voditelja projekta, pri cemu su
dva osnovna: a) tradicionalni pristup koji se zasniva na intervjuu (Aretoulis i sur. 2009; Smith
2013), i b) moderni pristup koji se zasniva na matematickom viSekriterijskom modeliranju

(Dimitras i sur. 1999).

Jedan od nacina kojim se izbjegava dupliciranje kriterija 1 premoS$¢uju ostale negativne strane
spomenutih modela kompetentnosti 1 koriStenje sloZzenih procedura selekcije voditelja projekta,
je koriStenje certificiranosti voditelja projekta (Aretoulis i sur. 2009; Crawford, 2000) kao
dokaza kompetentnosti voditelja projekta. Certifikate izdaju akreditirane svjetske organizacije,
poput IPMA i PMI (Project Managament Institut). Mada se certificiranost i kompetentnost ne
mogu u potpunosti izjednaciti, certificiranost voditelja projekta postaje objektivna komponenta
pri njegovu izboru 1 to je razlog zaSto se u ovoj disertaciji istrazuje upravo certificiranost
voditelja projekta. Osim toga, kompetentnost voditelja projekta podrazumijeva niz
kompetencija, kao S§to su: znanje, vjestine, spretnost, osobne karakteristike, osobine i motivi
potrebni za ucinkovito i djelotvorno obavljanje funkcija voditelja projekta (IPMA, 2007).
Kompetentnosti voditelja projekta se dokazuje certifikatom kao pisanim dokazom potrebne
razine obrazovanja, znanja i iskustva u podrucju upravljanja projektima (Uhlir, 2011). Kako je
ve¢ receno, certifikat izdaje ovlaStena institucija nakon uspjesno okoncanog postupka

certifikacije. Time takva institucija potvrduje posjedovanje / ispunjenje potrebnih uvjeta bilo
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da je rijeC o proizvodima, procesima, sustavima ili osobama (Moon i sur. 2018; Radujkovié i
Sjekavica, 2017). U postupku certifikacije ocjenjuju se osnovni elementi kvalifikacije
potencijalnog voditelja projekta: akademsko obrazovanje, znanje i iskustvo. Sve tri dimenzije
su znacajne 1 predmet su brojnih istrazivanja, pa je tako utjecaj iskustva voditelja projekta na
uspjeh projekta dokazan u brojnim istrazivanjima (Berges — Muro i sur. 2014; Ma i sur. 2014;
Amstrong, 2015). Medutim, do sada se iskustvo voditelja projekta nije istrazivalo kroz prizmu
certificiranosti voditelja projekta, osim primjerice u istrazivanju kojeg su proveli Catanio i sur.

(2012).

Danas postoji vise od milijun certificiranih voditelja projekta diljem svijeta (broj prikupljen iz
statistika na PMlLorg i IPMA.org, prema Farashah i sur. (2019) i taj broj sve viSe raste
(Blomquist i sur. 2018). Sli¢na je situacija i u Hrvatskoj gdje dva ogranka svjetskih
akreditacijskih tijela, IPMA i PMI, vrse certifikaciju voditelja projekta. Ogranak IPMA je
brojnija udruga i po brojnosti ¢lanstva i broju izdanih certifikata, ali utjecaj promjene zakonske
regulative 2015. godine je evidentan u obje udruge. Tako je IPMA 2015. godine izdala 642
certifikata, a 2016. godine 1.063 certifikata (interni podaci IPMA dobiveni na korisStenje 10.
sijeCnja 2020.), Sto predstavlja relativni porast od 65,58%. PMI 2016. godine ima 250 izdanih
certifikata, a 2016. godine taj broj je porastao na 300 certifikata (PMI interni podaci dobiveni

na koriStenja 26. sije¢nja 2017.), $to predstavlja relativni porast od 20%.

Medutim, u Hrvatskoj je, od 2015. godine, certificiranost voditelja projekta postala zakonska
obveza za velike investicijske projekte. Od tada broj certificiranih voditelja projekta u
Hrvatskoj strelovito raste, a istovremeno je paradoksalno da Nacionalna klasifikacija zanimanja
(NKZ) ne prepoznaje zanimanje voditelja projekta. Uz to, temeljni problem je $to ni u
Hrvatskoj, kao ni na globalnoj razini ne postoje ¢vrsti znanstveni dokazi da je certificiranost
voditelja projekta kriti¢ni faktor uspjeha projekta. lako, postojanje ovog problema potvrduju
brojni relevantni istrazivaci iz polja upravljanja projektima (Catanio i sur. 2012; Farashah i
sur. 2019) problem nije niti razjaSnjen niti rijeSen (Latham, 2012; Lengnick i Aguinis, 2012).
Pregledom literature uocava se da je utjecaj certificiranosti voditelja projekta na uspjeh projekta
rijetko istrazivan, dok su norme i1 metodologije certificiranja Cesto istrazivani. I ne samo to,
statisticki rezultati 1 kvantitativni dokazi postojec¢ih empirijskih istraZzivanja su oprecni,
pojedina istraZivanja potvrduju postojanje pozitivnog i signifikantnog utjecaja certificiranosti
voditelja projekta na uspjeh projekta, druga istrazivanja potvrduju pozitivan utjecaj, ali ne i da

je taj utjecaj signifikantan, a treca istrazivanja smatraju da je teSko izolirati ovaj utjecaj te nijeu

5



njegovo statisticko postojanje. Znaci, unato¢ tome $to nedvojbeno vecina istrazivanja potvrduje
da certificiranost voditelja projekta pozitivno utjeCe na uspjeh projekta, upitna je statisticka
znaCajnost ove veze, a time 1 isplativost ulaganja u duge i1 zahtjevne procese certificiranja
voditelja projekta. Slika se znacajnije ne mijenja i ako se spomenuta problematika stavi u okvire
Hrvatske. U Hrvatskoj opéenito postoji deficit istrazivanja o upravljanju projektima (Nahod,
2010; Nahod, 2014; Radujkovié, 2017), kojima se tradicionalno bave gradevinari, ali u zadnje
vrijeme 1 ekonomisti (Omazi¢ i Baljkas, 2005; Zekié, 2010). Istina, postoji jedno istrazivanje
vezano je za procese certifikacije voditelja projekata (Uhlir, 2011), ali do sada jo$ nitko nije
istrazivao utjecaj certificiranosti voditelja projekta na uspjeh projekta. lako, u Hrvatskoj pitanje
certificiranosti voditelja projekta nije znacajno samo za znanstvena istrazivanja vezana za
upravljanje projektima u okviru ekonomskih znanosti, ve¢ ima Siroke implikacije na poslovnu

1 gospodarsku sferu.

1.2.PREDMET, PROBLEM I ISTRAZIVACKO PITANJE

Predmet istrazivanja ove doktorske disertacije moze se prikazati kroz:
- istrazivanje, koncipiranje, definiranje i verifikaciju utjecaja certifikacije voditelja
projekta na uspjeh projekata u elektroenergetskom sektoru Republike Hrvatske i
- utvrdivanje utjecaja kompleksnosti projekta na spomenuti odnos, a sve s ciljem

povecanja uspjeha projekta.

Istrazivacki problem koji proizlazi iz ovako definiranog predmeta istrazivanja ima vise
aspekata koji se mogu mapirati u slijedece sastavnice:

1. Utjece li certificiranost voditelja projekta na uspjeh projekta te je li ona Kkriti¢ni
i/ili klju¢ni faktor uspjeha projekta? Zadnje desetlje¢e raste broj certificiranih
voditelja projekta i danas u svijetu ima preko milijun certificiranih voditelja projekta (iz
statistika pruzenih na PMl.org i IPMA.org), (Farashah i sur. 2019). Renomirane
svjetske akreditacijske organizacije, kao Sto su Project Management Institute (PMI),
International Project Management Association (IPMA), Australian Institute for Project
Management (AIPM), Engineering Advancement Association (ENAA) vrse
certifikaciju voditelje projekta sukladno svojim normama i najboljoj praksi (Best
Practice). Medutim, unato¢ velikom broju istraZzivanja normi i metodologija za

certifikaciju voditelja projekta (Samakova i sur. 2013; Omidvar i sur. 2012;



Crawford, 2012; Sati i Drechsler, 2015) malo je empirijskih istrazivanja utjecaja
certifikacije voditelja projekta na uspjeh projekta. Osim toga, ne postoji konsenzus o
signifikantnosti promatranog utjecaja. Odredena istrazivanja potvrduju postojanje
promatranog utjecaja (Mahaney i Greer, 2004; Miiller i Turner, 2007;
PricewaterhouseCoopers, PwC, 2007), druga istrazivanja pokazuju da postoji utjecaj,
ali da nije signifikantan (Starkweather i Stevenson, 2011), dok pojedini istrazivaci
potpuno negiraju postojanje ovog utjecaja (Rugenyi, 2016; Joseph i Marnewick,
2018).

Vaznost certifikacije voditelja projekta je neupitna (Cohen, 2019), ali je potrebno
procijeniti je li ona kriti¢ni faktor uspjeha projekta (Critical project success factor),
(Latham, 2012; Lengnick i Aguinis, 2012) ili klju¢ni faktor uspjeha projekta (Key
Project Succes Factor), (Afshari i Nikoli¢, 2018). Na tragu spomenutog, vaznost
certificiranosti voditelja projekta za uspjeh projekta u fokusu je istrazivanja ove
disertacije iz nekoliko razloga: zbog nedovoljne istraZzenosti ove veze, divergentnih
rezultata postoje¢ih znanstvenih istrazivanja na globalnoj razini, zbog nepostojanja
promatranih istrazivanja u Hrvatskoj, zbog zakonodavnog i sektorskog aspekta pa i Sirih
gospodarskih i1 druStvenih konotacija certifikacije voditelja projekta u Republici
Hrvatskoj.

. Kako definirati i mjeriti uspjeh projekta? Uspjeh projekta je tema o kojoj se ¢esto
raspravlja, ali je rijetko usuglasena (Baccarini, 1999). Definicija uspjeha projekta se
mijenjala tijekom vremena (Kerzner, 1998). Osim toga, uspjeh projekta znaci razli¢ito
za razliCite stakeholdere (Lim i Mohamed, 1999), Sto je, zbog razli¢itih percepcija i
perspektiva, dovelo do neslaganja oko definicije i1 ocjene uspjeha projekta (Collins i
Baccarini, 2004). Istrazivaci su jedino suglasni da postoji nesuglasje po pitanju §to je
uspjeh projekta (Prabhakar, 2008). Proizlazi da je uspjeh projekta relativno teSko
kvalificirati 1 kvantificirati zbog subjektivnog pristupa procjenitelja i kontekstualnog
aspekta realizacije projekta.

Uz problem odredenja termina uspjeha projekta javlja se i problem njegovog mjerenja
(Pinto i Slevin, 1988). Postoje i brojne kritike istrazivanja koja su vezana za uspjeh
projekta (Ika, 2009) zbog toga Sto nisu zasnovana na solidnim teorijskim temeljima
(Shehar i Dvir, 1996). Pojedini istrazivaci uspjeh projekta vide kroz dimenziju
projektne efikasnosti, tj. Zeljeznog trokuta koji obuhvaca tri tradicionalna kriterija:
troskove, kvalitetu i vrijeme (Atkinson, 1999; Duggal, 2011). Medutim, dio istrazivaca

dovodi u pitanje valjanost Zeljeznog trokuta (Shenhar i Dvir, 2007; Garrett, 2008), a
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drugi svaki pokusaj odstupanja od ta tri kriterija ili dodavanje novih kriterija smatraju
problemom koji se mora ispraviti ili u korijenu zaustaviti (Shenhar i Dvir, 2007;
Turner i Bredillet, 2009). lako se projektna efikasnost najcesce koristi kao mjera
uspjeha projekta, ipak ova dimenzija ima 1 odredena ograniCenja: fokusira se na
sredstva, a ne na kraj investicija iz organizacijske perspektiva; ne daje odgovor na
pitanje je li projekt ispunio svrhu za koju je bio namijenjen i jesu li ostvareni ciljevi i
ocekivanja narucitelja i krajnjeg korisnika. Nadalje, Garrett (2008) citiraju¢i Shenhara
na sastanku PMI-a, sugerira da se tri tradicionalna kriterija: vrijeme, troskovi i kvaliteta
temelje iskljucivo na efikasnosti, dok bi se fokus trebao preusmjeriti na ostvarenje
poslovnih ciljeva i zadovoljstvo kupaca (Garrett, 2008). Isto tako, Al - Tmemmy i sur.
(2011) uz efikasnost projekta uvode i projektnu efektivnost koja obuhvaca uspjeh
rezultata projekta 1 trziSni uspjeh. Podrucje uspjeha projekta je nedovoljno istrazeno jer
je vedina istrazivanja iz ovog podrucja fokusirana na dimenzije i kriterije uspjeha
projekta ¢iji rezultati nisu dovoljno jasni (Chan i Chan, 2004; Daly - Hassen i sur.
2010; Barzelis i sur. 2010) ili na utjecaj stila vodenja ili psiholoSkog profila voditelja
projekta na uspjeh projekta (Collins i Baccarini, 2004; Fazel i Rashidi 2011), ali ne i
na korelaciju izmedu kompetentnosti voditelja projekta i uspjeha projekta. Upravo zato
¢e se u sklopu eksplorativnog dijela istrazivanja ove disertacije istraziti problematika
vaznosti pojedinih kriterija uspjeha projekta, a tijekom glavnog istrazivanja ispitati
utjecaj kompetentnosti odnosno certifikacije voditelja projekta na uspjeh projekta.

. Kako (i da li) ukljuditi utjecaj kompleksnosti projekta na uspjeh projekta?

Interes znanstvene zajednice za kompleksnost projekata je novijeg datuma (Luo i sur.
2017). Prva znacajnija istrazivanja kompleksnosti projekata zabiljezena su u zadnjoj
dekadi proSlog stoljeca. O kompleksnosti projekata, razumijevanju te kompleksnosti i
upravljanju njome od strane voditelja projekta raspravljao je znanstvenik 1 praktiar
Roland Gareis (Gareis, 2002). Projektna kompleksnost je jedna od najaktualnijih tema
u podrucju upravljanja projektima (Cicmil i sur. 2009). Istrazujuc¢i kriticne faktore
uspjeha projekta, Shenhar i Dvir (2007) predstavili su cetvorodimenzijsku klasifikaciju
NCPT (Novelty, Complexity, Pace, Techology) za projekte u graditeljstvu, koja
obuhvaca i1 projektnu kompleksnost. Relevantne medunarodne institucije ¢iji djelokrug
je vezan za upravljanja projektima su razvile vlastite klasifikacije projekata temeljem

kriterija njihove kompleksnosti (Gidado, 1996; Crawford i sur. 2005).



Usprkos dosada$njim saznanjima o utjecaju kompleksnosti na uspjesnost projekta, kao
1 naporima istrazivaca da sagledaju prirodu, smjer i intenzitet tog utjecaja, joS uvijek
postoje brojna pitanja koja iziskuju odgovore (Winter i sur. 2006; Vidal i Marle,
2008; Cicmil i sur. 2009; Geraldi i sur. 2011). Isto tako, unato¢ relativno velikom
interesu akademske zajednice za tematiku kompleksnosti projekata (Ramington i
Poolack, 2007; Geraldi, 2009; Vidal i sur. 2011; Bosch-Rekveldt i sur. 2011;
Nguyen i sur. 2015), evidentan je nedostatak konsenzusa o faktorima, dimenzijama,
kriterijima projektne kompleksnosti. Izostanak konsenzusa u procesu definiranja i
konceptualizacije projektne kompleksnosti predstavlja kljucni limitirajuéi faktor pri
operacionalizaciji modela kompleksnosti projekata (Geraldi, 2008; Bosch - Rekveldt
i sur. 2011; Padalkar i Gopinath, 2016; Lessard i sur. 2013). Spomenutom je
znacajno pridonijela priroda samog termina kompleksnost — kojeg je prili¢no tesko i
kvalificirati i kvantificirati (Padalkar i Gopinath, 2016). Uz to, iako u nalazima
mjerodavnih izvora postoji preko dvadeset dimenzija kompleksnosti projekata i to
najviSe za projekte u graditeljstvu, primjerice: tehnicka kompleksnost, kompleksnost
projektne okoline, organizacijska kompleksnost, neizvjesnost ili nesigurnost, nada,
vjera, strukturna kompleksnost itd. (Bakshi i sur. 2016), ne postoji niti jedan model
kompleksnosti koji bi na odgovaraju¢i nacin mogao docarati intuitivhu predodzbu o
tome §to bi ta rijec trebala znaciti (Sinha i sur. 2001). Postoje¢i modeli kompleksnosti
projekta (Geraldi, 2009; Vidal i sur. 2011; Bosch - Rekveldt i sur. 2011; Nguyen i
sur. 2015) su multidimenzijski 1 sveobuhvatni 1 upravo zbog te Sirine i brojnosti
dimenzija 1 kriterija operativno tesko izvedivi. Primjerice, multidimenzijski modeli
(Bosch-Rekveldt i sur. 2011; Nguyen i sur. 2015; Dunovi¢ i sur. 2014) koji se
primjenjuju za inZenjerske infrastrukturne projekte u graditeljstvu, zbog brojnosti
elemenata (dimenzije, kriteriji) teski su za implementaciji. S druge strane, postoje vrlo
uopc¢eni modeli (Baccarini, 1996; Williams, 1999; Geraldi i Adlbrecht, 2007; Vidal
i sur. 2011) koji se tesSko implementiraju bas zbog dvodimenzionalnosti 1 opéenitosti
kriterijja. Osim toga, utjecaj kompleksnosti projekta na uspjeh projekta je malo i
nedovoljno istrazivan. U relevantnoj literaturi svega je nekoliko istraZivanja
promatranog utjecaja, a rezultati divergiraju (Larson i Gobeli, 1989; Tatikonda i
Rosenthal, 2000). Utjecaj kompleksnosti projekta na odnos izmedu kompetentnosti
voditelja projekta i uspjeha projekta je takoder malo istrazivan. Pronadeno je samo
jedno istrazivanje promatranog utjecaja (Miiller i Turner, 2010). Isto tako, odnos

1izmedu kompetentnosti voditelja projekta i kompleksnosti projekta je rijetko istrazivan.
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S druge strane, odnos izmedu projektne kompleksnosti i uspjeha projekta je prilicno
istrazivan, ali rezultati su raznoliki - od nijekanja postojanja utjecaja do statisticki

znacCajnog utjecaja (Luo i sur. 2017).

Vecina projekta u promatranom sektoru Republike Hrvatske je kompleksna i ne
rezultira uspjeSnim zatvaranjem (Radujkovi¢ i sur. 2010; Radujkovi¢ i sur. 2017;
Nahod, 2010; Nahod, 2014). Jedan od razloga spomenutom je da se voditelji projekata
postavljaju, a ne biraju po kriterijima kompetentnosti unato¢ evidentnom kompleksnom
i turbulentnom projektnom okruzenju, a opravdanje se Cesto pronalazi u teskoj
implementaciji postoje¢ih modela kompetentnosti voditelja projekata. Upravo je to
temeljni razlog zasto su, uz uspjeh projekta, kompetentnost, izrazenu kroz certificiranost

voditelja projekta, i kompleksnost projekta u fokusu interesa ove disertacije.

Iz spomenute problematike, koja predstavlja klju¢no podrucje za ovu disertaciju, slijede

glavno i pomoc¢na istrazivacka pitanja:

Glavno istrazivacko pitanje glasi:

Postoji li meduovisnost izmedu (ne)certificiranosti voditelja projekta i uspjeha projekta?

Pomoc¢na istrazivacka pitanja su:

1.

Imaju li certificirani 1 necertificirani voditelji projekta iste stavove o utjecaju
certificiranosti voditelja projekta na uspjeh projekta?

Utjece li kompleksnost projekta na meduovisnost izmedu (ne)certificiranosti voditelja
projekta i uspjeha projekta?

Imaju li certificirani i necertificirani voditelji projekta iste stavove o vaznosti pojedinih
kriterija uspjeha projekta?

Imaju li certificirani i necertificirani voditelji projekta iste stavove o vaznosti pojedinih

kriterija kompleksnosti projekta?

1.3.CILJEVI ISTRAZIVANJA

Svako znanstveno istrazivanje, odvija se s odredenim ciljem, a to je rasvjetljavanje problema

koji je proizaSao iz predmeta istraZivanja. Znanstveni i empirijski ciljevi koji proizlaze iz

definiranog problema ovog istrazivanja mogu se objediniti u jedinstven cilj koji glasi:
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Utvrditi moZe li se izborom certificiranog voditelja projekta pozitivno utjecati na uspjeSnost

projekata u elektroenergetskom sektoru Republike Hrvatske?

Znanstveni (spoznajni) ciljevi teze odredivanju razine spoznaje do koje se ovim istrazivanjem

zeli do¢i, odnosno one razine spoznaje koja je nuzna da bi se dali odgovori na temeljni problem

istrazivanja.

Spoznajni ciljevi ovog istrazivanja su:

1.

Dati sistemati¢an i precizan uvid u osnovne pojmove, teorije, koncepte i smjerove
istrazivanja, kako iz podruc¢ja kompetentnosti i certificiranosti voditelja projekta, tako i
iz podrucja kompleksnosti projekta i uspjeha projekta.

Dati pregled 1 kriticki valorizirati norme, metodologije 1 koncepte (modele) renomiranih
svjetskih organizacija za certifikaciju voditelja projekta, koncepte (modele) uspjeha i
kompleksnosti projekta.

Kriticki valorizirati postoje¢e znanstvene doprinose iz podrucja kompetentnosti
voditelja projekta, kao i povezanost certifikacije i kompetentnosti voditelja projekta.
Koncipirati strukturni model povezanosti izmedu certificiranosti voditelja projekta i

uspjeha projekta koji obuhvaca i utjecaj kompleksnosti projekta.

Ovo istrazivanje ima i nekoliko empirijskih ciljeva, a to su:

l.

woh »w N

Testirati strukturni model utjecaja certificiranosti voditelja projekta na uspjeh projekta
u elektroenergetskom sektoru Republike Hrvatske.

Utvrditi utjecaj (ne)certificiranosti voditelja projekta na uspjeh projekta.

Utvrditi utjecaj (ne)certificiranosti voditelja projekta na efikasnost projekta.

Utvrditi utjecaj (ne)certificiranosti voditelja projekta na efektivnost projekta.

Utvrditi postoji li razlika u percepciji utjecaja certifikacije voditelja projekta na uspjeh
projekta izmedu certificiranih 1 necertificiranih voditelja projekta.

Doprinijeti razvoju podrucja upravljanja projektima u Republici Hrvatskoj.

Omoguciti bolje razumijevanje modela utjecaja certificiranosti voditelja projekta na

uspjeh projekta u njihovoj medusobnoj izravnoj i neizravnoj interakciji.

Drustveni ciljevi su usmjereni na koristi koje mogu proizi¢i na osnovu rezultata istrazivanja

meduovisnosti kompetentnosti voditelja projekta i uspjeha projekta, subjekte koji mogu koristiti
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spomenute rezultate, kao i nacine njihova koriStenja. S tim u svezi, pragmaticna namjera
opisanog istrazivanja je:

1. Potaknuti vlasnike / sponzore projekata na ucinkovit izbor voditelja projekta s ciljem
ostvarenja ciljeva projekta.

2. Potaknuti Zakonodavca u Republici Hrvatskoj na donoSenje zakona, propisa i preporuka
vezanih za ovlastene voditelje projekta, a sve s ciljem povecanja uspjeha projekta.

3. Smanjiti troSkove angazmana inozemnih konzultantskih kuca kod pripreme i realizacije
projekata opcenito, a posebno u elektroenergetskom sektoru Republike Hrvatske.

4. Potaknuti voditelje projekata, kao i one koji to namjeravaju postati, na stjecanje znanja,
vjestina i iskustava kao osnovice za postizanje kompetentnosti.

5. Poboljsati praksu, znanje i stru¢nost voditelja projekta u RH, na savjestan i pro aktivan
nacin, tako da organizacije i institucije diljem Hrvatske prepoznaju korist od voditelja
projekta.

6. Doprinijeti profesionalizaciji voditelja projekta i kona¢nom upisu u Nacionalnu
klasifikaciju zanimanja (NKZ) u Republici Hrvatskoj.

7. Doprinijeti uspjesnosti projekata u Republici Hrvatskoj.

1.4.HIPOTEZE ISTRAZIVANJA

Da bi se u potpunosti sagledalo i u konacnici empirijski verificiralo postojanje meduodnosa
certifikacije voditelja projekta 1 uspjeha projekta, definiraju se hipoteze istrazivanja, kako

slijedi. Pocetna hipoteza glasi:

H1. Certificiranost voditelja projekta ima pozitivan utjecaj na uspjeh projekta u
elektroenergetskom sektoru Republike Hrvatske.

Potvrduju: Mahaney i Greer (2004), Miiller i Turner (2007), Ward (2013),
PricewaterhouseCoopers, PwC (2006).

Negiraju: Nahod i sur. (2014), Starkweather i Stevenson, (2011), Catanio i sur. (2012),
Rugenyi (2016).

Rezultati relevantnih istrazivanja su divergentni. Pozitivan utjecaj potvrduje globalno
istrazivanje koje je proveo PricewaterhouseCoopers (2006) na vise stotina razli¢itih projekata.
Rezultat pokazuje da kod 80% visoko uspjesnih projekata (high - performing project) voditelji

projekata posjeduju certifikat za upravljanje projektima. Isto tako, rezultati istrazivanja kojeg
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su proveli Miiller i Turner (2007) pokazuju da certificiranost voditelja projekata pozitivno
utjece na uspjeh projekta. Rezultati istrazivanja koje je provela Nahod (2014) upucuju na to da
nema znacajne razlike u uspjehu projekata koji imaju certificirane voditelje 1 onih ¢iji voditelji
nisu certificirani. Catanio i sur. (2012) istrazivali su utjecaj certificiranosti voditelja projekta

uz medijaciju iskustva na uspjeh projekta, a rezultati nisu pokazali statisticki znacajan utjecaj.

H1.1. Certificiranost voditelja projekta pozitivno utjece na efikasnost projekta.

Rezultati relevantnih istrazivanja promatranog utjecaja su nekonzistentni. Primjerice,
istrazivanje koje je provela Robertson (2015) u sklopu svoje disertacije, potvrduje pozitivan
utjecaj certifikacije voditelja projekta na kvalitetu projekta, a na ostale dimenzije uspjeha
projekta utjecaj je negativan. Rezultati istrazivanje koje su proveli Ma, Loung i Zuo (2014) u
graditeljskom sektoru Australije pokazuju da nema razlike u uspjehu projekta (vrijeme,
troskovi, kvaliteta) izmedu certificiranih i necertificiranih voditelja projekata. Preporuka je da
se ova tri kriterija uspjeha projekta nadopune s uspjehom upravljanja procesima i uspjehom
upravljanja stakeholderima. Starkweather i Stevenson (2011) su proveli istrazivanje na
voditeljima projekata u IT industriji, a rezultati pokazuju da su podjednako uspjesni projekti

(vrijeme, troskovi, kvaliteta) koje su vodili certificirani i necertificirani voditelji projekta.

H1.2 Certificiranost voditelja projekta pozitivno utjece na efektivnost projekta.

U dostupnoj literaturi relativno je malo podataka o istraZivanjima promatranog utjecaja.
Izuzetak su istrazivanja Mahaney i Greer (2004) gdje je metodom strukturiranog intervjua
ispitano 23 voditelja projekta u SAD-u. Rezultati ukazuju na koristi koje organizacija ima od
certificiranosti voditelja projekta, kao $to su komparativna prednost na trzistu, lakSa naplata
racuna, uniformnost stru¢ne terminologije, razvoj ljudskih potencija, opéenito veca uspjesnost

projekata.

H2.Utjecaj certificiranosti voditelja projekta na uspjeh projekta ovisi 0 kompleksnosti
projekta u elektroenergetskom sektoru Republike Hrvatske.

U dostupnoj literaturi nema znacajnijih podataka o istraZivanjima promatranog odnosa.
Izuzetak je istrazivanje koje su proveli Miiller i Turner (2007), a koje potvrduje moderatorski
utjecaj kompleksnosti projekta na vezu izmedu kompetentnosti voditelja 1 uspjeha projekta.
Napravljeno je i jedno istrazivanje u inzenjerskom sektoru u Pakistanu (Usman, 2018) ¢iji
rezultati potvrduju znacajan i pozitivan utjecaj kompetentnosti voditelja na uspjeh projekta 1

negativni utjecaj projektne kompleksnosti na uspjeh projekta.
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H2.1. Utjecaj certificiranosti voditelja projekta na uspjeh projekta ovisi o tehnickoj
kompleksnosti projekta.

Prema podacima iz relevantne literature ovaj utjecaj do sada nije istrazivan, a istrazuje se u ovoj
disertaciji jer je tehnicka kompleksnost projekata u elektroenergetskom sektoru jako izrazena

zbog multidisciplinarnosti i tehni¢ko-tehnoloske tematike, mreznih pravila i sl.

H2.2. Utjecaj certificiranosti voditelja projekta na uspjeh projekta ovisi o organizacijskoj
kompleksnosti projekta.

Prema podacima iz relevantne literature ovaj utjecaj do sada nije znacajnije istrazivan, a
istrazuje se u ovoj disertaciji jer je organizacijska kompleksnost projekata u elektroenergetskom
sektoru jako izraZzena zbog vlasnicke i organizacijske strukture poduzeca unutar kojih se

projekti realiziraju.

H2.3. Utjecaj certificiranosti voditelja projekta na uspjeh projekta ovisi o kompleksnosti
projektne okoline u elektroenergetskom sektoru Republike Hrvatske.

Prema podacima iz relevantne literature ovaj utjecaj do sada nije istrazivan, a istrazuje se u ovoj
disertaciji jer je projektna okolina u elektroenergetskom sektoru vrlo kompleksna zbog

politickih, lobistickih, vlasnickih i drugih okvira.

H3. Postoji razlika u ocjeni vaZnosti kriterija uspjeha projekta izmedu certificiranih i
necertificiranih voditelja projekta u elektroenergetskom sektoru Republike Hrvatske.
Prema podacima iz relevantne literature ovaj utjecaj do sada nije znacajnije istraZivan, ali se s
postavljenom hipotezom mogu povezati istraZivanja Miiller i Turner (2007) i Ma, Luong i
Zuo (2014). Miiller i Turner (2007) istrazivali su stavove voditelja projekata o kriterijima
uspjeha projekta (6 kriterija) 1 uspjehu projekta (10 kriterija), i rezultati potvrduju vezu izmedu
ocjene vaznosti kriterija 1 uspjeha projekta. Isto tako, rezultati navedenog istrazivanja pokazuju
da certificiranost voditelja projekata utjece na uspjeh projekta. Nadalje, rezultati istraZivanja
Ma, Luong i Zuo (2014) pokazuju da nema razlike u ocjeni vaznosti kriterija uspjeha projekta
izmedu certificiranih 1 necertificiranih voditelja projekta, ali 1 da certificiranost voditelja
projekta ne utjece na uspjeh projekta (4 kriterija).

Slijedom spomenutog 1 temeljem osnovne postavke istrazivanja ove disertacije da

certificiranost voditelja projekta utjece na uspjeh projekta za ocekivati je da certificirani i
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necertificirani voditelji projekta imaju razli¢ite ocjene vaznosti pojedinih kriterija uspjeha

projekta vezanih za efikasnost i efektivnost projekta.

H3.1. Postoji razlika u ocjeni vaznosti kriterija efikasnosti projekta izmedu certificiranih
i necertificiranih voditelja projekta.

Prema podacima iz relevantne literature ovaj utjecaj nije znacajnije istrazivan. Izuzetak je
istrazivanje kojeg su proveli Ma, Luong i Zuo (2014) gdje je efikasnost projekta determinirana
rokovima, kvalitetom i troSkovima, a rezultati istrazivanja nijecCu postojanje razlike u ocjeni
vaznosti kriterija efikasnosti projekta izmedu certificiranih i necertificiranih voditelja projekta.
Efikasnost projekta je u ovoj doktorskoj disertaciji determinirana slijede¢im kriterijima: rokovi,
budzet, kvaliteta i projektni obuhvat.

Temeljem osnovne postavke istrazivanja ove disertacije da certificiranost voditelja projekta
pozitivno utjeCe na uspjeh projekta za ocCekivati je da certificirani 1 necertificirani voditelji
projekta imaju razliCite ocjene vaznosti pojedinih kriterija uspjeha projekta pa tako i za

efikasnost projekta.

H3.2. Postoji razlika u ocjeni vaznosti kriterija efektivnosti projekta izmedu certificiranih
i necertificiranih voditelja projekta.

Prema podacima iz relevantne literature ovaj utjecaj nije znacajnije istrazivan. Izuzetak je
istrazivanje kojeg su proveli Ma, Luong i Zuo (2014) gdje je efektivnost projekta
determinirana jednim kriterijem, a to je zadovoljstvo krajnjeg korisnika. Rezultati tog
istrazivanja nijecu postojanje razlike u ocjeni vaznosti navedenog kriterija efektivnosti projekta
izmedu certificiranih i necertificiranih voditelja projekta.

S druge strane, istraZivanje Miiller i Turner (2007), gdje je efektivnost poslovanja definirana
kroz 6 kriterija (zadovoljstvo krajnjeg korisnika, zadovoljstvo narucitelja, zadovoljstvo ¢lanova
projektnog tima, zadovoljstvo ostalih stakeholdera, ostvarenje samopostavljenih kriterija
voditelja projekta, korist 1 iskustvo za buduce sli¢ne poslove) rezultati indirektno potvrduju
postojanje razlike u ocjeni vaznosti kriterija efektivnosti projekta izmedu certificiranih i

necertificiranih voditelja projekta.

Polazeci od osnovne postavke ove disertacije 1 kod ocjene efektivnosti projekta oekuje se da
certificirani 1 necertificirani voditelji projekta nece dati istu vaznost svim Kkriterijima
efektivnosti. Efektivnost projekta biti ¢e u ovom istrazivanju determinirana s dvije skupine

kriterija. Za uspjeh rezultata projekta to su: zadovoljstvo korisnika, ostvarenje funkcijskih
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zahtjeva i zadovoljenje tehnickih specifikacija te ekoloSka prihvatljivost; a za poslovni uspjeh
to su: reputacija organizacije, stvaranje baze znanja, konzistentnost projekta sa strategijom

organizacije te identifikacija klju¢nih ljudi koji su stvarni ljudski potencijal organizacije.

Nakon testiranja postavljenih hipoteza provest ¢e se post-hoc analiza. U njoj ¢e se ispitati imaju
li na uspjesnost projekta utjecaj spol, dob i iskustvo u vodenju projekata ispitanika, a sve s
ciljem detekcije mozebitnih utjecaja drugih obiljezja voditelja projekta na uspjeSnost projekta.

Isto tako, ovakva analiza moZze ukazati na smjer buduc¢ih istrazivanja u ovom podrucju.

1.5.METODOLOGIJA ISTRAZIVANJA

Istrazivanje je vidjeti Sto su svi ostali vidjeli i
misliti ono $to nitko drugi nije mislio.

Albert Szent-Gyorgy de Nagyrapolt 2

Za postizanje istrazivackih ciljeva ove doktorske disertacije realizirano je teorijsko i empirijsko
istrazivanje. Obuhvacene su tri skupine procesa (istrazivacke faze), sastavljena iz niza
aktivnosti, kao §to su:
A. Konceptualizacija istraZivanja ukljucivala je:
1. Izbor i odredivanje predmeta i problema istrazivanja.
Determinaciju svrhe istraZivanja.
Pregled 1 analizu mjerodavnih izvora.

Nominiranje ciljeva istraZivanja.

2
3
4
5. Oblikovanje i postavljanje inicijalnih hipoteza.
6. Eksplorativno istrazivanje (fokus grupa).

7. Identifikaciju, klasifikaciju 1 operacionalizaciju varijabli istraZivanja,
8. Izradu idejnog koncepta istraZivanja.

B. Operacionalizacija istrazivanja (planiranje i priprema istrazivanja) ukljucivala je:

1. Planiranje postupaka realizacije 1 izrade izvedbenog koncepta istrazivanja.
2. Odabir i operacionalizaciju alata, tehnika i metoda istraZivanja.

3. Izradu anketnog upitnika i

4. lIzradu plana i programa obrade podataka.

2 Research is to see what everybody else has seen, and to think what nobody else has thought, Albert Szent-Gyérgyi de
Nagyrapolt - madarski biokemicar koji je 1937. dobio Nobelovu nagradu za fiziologiju i medicinu. Zasluzan je za prvo
izoliranje vitamina C.
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C. Realizacija empirijskog istraZivanja obuhvacala je:
1. Prikupljanje podataka (anketiranje).
2. Kontrolu postupka prikupljanja podataka.
3. Priredivanje prikupljenih podataka za statisticku obradu (kodiranje, unos podataka i
kontrolu).
4. Obradu i analizu podataka.
5. Izradu analitickih tablica, grafickih prikaza i sl. 1

6. Analizu i interpretaciju rezultata istrazivanja i formuliranje zakljucka.

Teorijsko istrazivanje je obuhvacalo sustavno prikupljanje i kriticku analizu sekundarnih
istrazivanja iz podrucja upravljanja projektima a vezanih za uspje$nost projekata, certifikaciju
1 kompetentnost voditelja projekata, kompleksnost projekta kao i njihove meduodnose. Rijec je
o rezultatima teorijskih i empirijskih istrazivanja objavljenih u renomiranim znanstvenim i
struénim casopisima, koji potjecu iz relevantnih baza podataka medu kojima su: SCOPUS,

EBSCO, Elsevier, Thomson Reuters, Current Contents, EconLit i JSTOR.

Pri obradi i analizi primarnih i sekundarnih podataka upotrijebljeno je viSe op¢ih znanstvenih
metoda, a poglavito induktivno - deduktivha metoda koja obuhvaca elemente, kao $to su
deskripcija, analiza, sinteza, komparacija, kompilacija, apstrakcija, konkretizacija,

generalizacija, klasifikacija, dokazivanje 1 statisticke metode.

Podaci prikupljeni anketnim istraZzivanjem obradeni pomoc¢u SPSS (Statistical Package for the
Social Sciences) statistickog paketa. Primijenjene su sljedece statisticke analize: deskriptivna
statistiCka analiza, faktorska i regresijska analiza, Welchov t — test i modeliranje strukturnih
jednadzbi SEM (Structural Equation Modeling).

U zaklju€ivanju na temelju podataka empirijskog primijenjen je deduktivni pristup.

Sukladno navedenom, tijekom procesa ispitivanja hipoteza donoSenja mjerodavnih zakljucaka

primijenjen je induktivno-deduktivni pristup.
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1.6. ZNANSTVENI DOPRINOSI

Pregledom opsezne literature stekao se uvid da se kompetentnost i / ili certificiranost voditelja
projekta 1 uspjeh projekta, odnosno njihov meduodnos cak niti u teorijskom pogledu, nije
konkretnije razmatrao, a posebice nisu provedena znacajnija empirijska istrazivanja koja bi
eventualno dala odgovor na pitanje da li certifikacija voditelja projekta omogucuje uspjeh
projekta. Doprinos ove disertacije je teorijski (znanstveni) i empirijski (aplikativni). U
teorijskom smislu doprinos se ogleda u objedinjavanju najrelevantnije literature istaknutih
autora iz istrazivanog podrucja, posebno podruc¢ja kompetentnosti i/ili certificiranosti voditelja
projekta, te usuglasavanju terminologije o uspjehu projekta, jer nije uvijek jasno sto je uspjeh
projekta (neodredene definicije i aplikacije, preveliko pojednostavljenje koncepta, netocno
koriStenje koncepta i slicno). U aplikativnom smislu doprinos se ogleda kroz validaciju

konceptualnog modela istrazivanja, te kvalifikaciju i kvantifikaciju relevantnih utjecaja.

Znanstveni doprinosi ovog istrazivanja mogu se kategorizirati kako slijedi:
A. Teorijski doprinos

1. Doprinos sistematizaciji, klasifikaciji 1 kvalifikaciji kljucnih termina, koncepata i
spoznaja iz podrucja istrazivanja: kompetentnosti i certificiranosti voditelja projekata,
standarda, modela i metodologije certificiranja voditelja projekta, kompleksnosti i
uspjeha projekta (efikasnost 1 efektivnost projekta).

2. Sistematski prikaz postoje¢ih metoda, modela i metrike za: a) kompetentnost i
certificiranost voditelja projekta; (b) kompleksnost projekta; (c) uspjeh projekta.

3. Sistematski, usporedni 1 sveobuhvatni prikaz 1 kriticki osvrt postoje¢ih normi,
metodologije 1 okvira (koncepata) za certifikaciju voditelja projekata.

4. Doprinos razvoju okvira (modela) mjerenja kompleksnosti projekta (dimenzije, kriteriji
1 metrika).

5. Doprinos razvoju okvira (modela) mjerenja uspjeha projekta (dimenzije, kriteriji 1
metrika).

6. Doprinos razvoju ekonomske znanstvene misli o: (a) Utjecaju certificiranosti voditelja
projekta na uspjeh projekta, tj. na efikasnost 1 efektivnost projekta kao osnovnih
dimenzija uspjeha projekta i (b) Utjecaju kompleksnosti projekta na vezu izmedu
certificiranosti voditelja i uspjesnosti projekta.

7. Konceptualizacija modela odnosa izmedu certificiranosti voditelja projekta i uspjeha

projekta te utjecaja kompleksnosti projekta na taj odnos.
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B. Aplikativni doprinos
1. Validacija konceptualnog modela odnosa certificiranosti voditelja projekta i uspjeha
projekta i utjecaja kompleksnosti projekta na taj odnos.
Validacija okvira (modela) za mjerenje uspjeha projekta.
Definiranje dimenzija i kriterija efikasnosti i efektivnosti projekta.

Validacija okvira (modela) za mjerenje kompleksnosti projekta.

w»ok wN

Definiranje smjera i intenziteta utjecaja pojedinih dimenzija kompleksnosti projekta

(tehnicka, organizacijska i kompleksnost projektne okoline) na kompleksnost projekta

u cjelini.

6. Pozitivni utjecaj rezultata ovog istrazivanja na ucinkovitiji izbor voditelja projekta u
elektroenergetskom sektoru Republike Hrvatske.

7. Pozitivni utjecaj rezultata ovog istrazivanja na certifikaciju (kompetentnost) voditelja
projekta i vecu uspjesnost projekata (efikasnost i efektivnost).

8. Pozitivni utjecaj rezultata ovog istrazivanja na certifikaciju voditelja projekta i razvoj

saznanja o upravljanju projektima u Republici Hrvatskoj.

Saznanja dobivena istrazivanjem biti ¢e korisna kako znanstvenicima tako i
gospodarstvenicima, tj. osobama koje su izravni dionici gospodarskih trendova. Smatra se da
bi empirijski dio rada mogao biti poticajan za druga relevantna istraZivanja, Sto bi, u konacnici

moglo pridonijeti razvoju discipline upravljanja projektima u cijelosti.

1.7. STRUKTURA RADA

Iz sadrzaja disertacije razvidno je kako ona, osim kazala sadrzaja, saZetka, popisa tablica, slika,
koriStene literature (knjige, skripte, zbornici, znanstveni 1 stru¢ni ¢lanci, internet, legislativa te

ostalo) te priloga, ima Cetiri poglavlja, kako slijedi:

1. Uvod.

2. Teorijski okvir certifikacije, kompleksnosti 1 uspjeha projekta.

3. Model utjecaja certifikacije voditelja projekta na uspjeh projekta.

4. Empirijska analiza utjecaja certifikacije voditelja projekta na uspjeh projekta.
5. Zakljucak.
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U prvom poglavlju ove disertacije argumentirana je aktualnost teme, predstavljeni su problem,
predmet, pitanje i ciljevi istrazivanja. Formulirane su tri glavne i pet pomo¢nh istrazivackih
hipoteze Cija se istinitost Zeljela potvrditi ili zanijekati. Uz to, dan je kratki prikaz metodologije

istrazivanja, obrazloZenje teorijskih i znanstvenih doprinosa i strukture rada.

Iz naziva drugog poglavlja Teorijski okvir certifikacije, kompleksnosti i uspjeha projekta
proizlazi i njegov sadrzaj koji je koncipiran u tri dijela: (1) Certifikacija voditelja projekta, (2)
Kompleksnost projekta i (3) Uspjeh projekta. Svaki dio, u stvari predstavlja jednu varijablu
konceptualnog istrazivackog modela ove disertacije u kojoj je on osmisljen, operacionaliziran,
empirijski ispitan i dokazan. Isto tako, u svakom pojedinom dijelu dan je terminologijski okvir,
pregled relevantnih istraZivanja, klasifikacija i objasnjenje faktora, dimenzija, kriterija i nacina

mjerenja svake pojedine varijable i1 na koncu zakljucak poglavlja.

U treCem poglavlju predstavljen je konceptualni model utjecaja certificiranosti voditelja
projekta na uspjeh projekta i1 izvrSena operacionalizacija triju glavnih varijabli ovog

istrazivanja: certificiranosi voditelja projekta, uspjeha projekta i kompleksnosti projekta.

U cetvrtom poglavlju dana je empirijska analiza utjecaja certifikacije voditelja projekta na
uspjeh projekta. Poglavlje obuhvaca opis populacije, uzorka i instrumenta istrazivanja, pregled
anketnog upitnika, prikaz rezultata provedenog istraZivanja, deskriptivnu statistiku i statisticku
analizu (ispitivanje mjernog modela, ispitivanje hipoteza istraZivanja, dodatnu analizu i post
hoc analizu). Na kraju poglavlja nominirana su moZebitna ogranic¢enja ovog istrazivanja i dane

kratke preporuke za eventualna buduca istraZivanja u podrucju istrazivacke teme.

Na samom kraju rada izvrSena je analiza 1 rezimiranje najznacajnijih spoznaja kojima je

rezultiralo ovo znanstvenog istraZivanja te doneseni mjerodavni zakljucci.
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2. TEORIJSKI OKVIR CERTIFIKACIJE VODITELJA,
KOMPLEKSNOSTI I USPJEHA PROJEKTA

2.1. CERTIFIKACIJA VODITELJA PROJEKTA

Temeljni koncept na kojem se zasniva upravljanje projektima je:
pojedinac-voditelj projekta odgovoran je za uspjeh projekta.

Robert Goodwin?
2.1.1. Terminologijski okvir, uloga i izbor voditelja projekta
2.1.1.1. Pojmovna determinacija upravljanja projektima

U terminologiji upravljanja projektima postoje odredene nedosljednosti kako u engleskom
(Prabhakar, 2008), tako i u hrvatskom govornom podru¢ju (Cavar i sur. 2009). Stoga postoji
potreba za ujednacivanjem znacenja stru¢nih pojmova, posebno kada je u pitanju hrvatski jezik.
Naime, iako je najceS¢i problem semantickog karaktera, u sluc¢aju gdje je razli¢itim pojmovima
pripisan isti sadrzaj, postoje i obrnute prakse kad se pod istim terminom podrazumijevaju

razliciti sadrzaji (Omazié i Baljkas, 2005).

Slijedom spomenutog, u nastavku je dan kratki pregled znacenja glavnih pojmova koji su

koriSteni u ovom istrazivanju (tablica 1).

Tablica 1. Determinacije zna¢ajnih pojmova upravljanja projektima

POJAM ZNACENJE IZVOR
Aktivnost (activiy) Korpponenta rada izvrSenog tijekom trajanja PMBOK (2008)
projekta.
Pisani dokument (vjerodajnica) kojeg izdaje
ovlastena (akreditirana) organizacija, nakon
Certifikat (certificate) uspjesno okoncan‘og procesa certlﬁkap UG ASVEU  Uhlir (2011)
skladu jasno propisanim sustavom ovjere. Vrijedi
u odredenom podrucju, drzavi ili pak cijelom
svijetu.
. Ono prema c¢emu se usmjerava odredena
Cilj (tag) aktivnost, strategijska razina koju treba doseci. PMBOK (2008)
Inte.resm. Sl%dlqn.wl prqjekta, Pravne ili fizicke osobe koji su na neki nacin .
projektni dionici (project . . Nilsen (2015)
st el interesno povezane s projektom.
Kompetentnost voditelja projekta Pokazana  sposobnost primjene odredene Miiller i Turner
(project managers competency) kombinacije znanja, vjeStina 1 osobnih (2010)

3 The fundamental concept on which project management is based is that a single individual, the project manager, is
accountable for the success of the project, Robert Goodvin - americki menadzer i znanstvenik ¢iji je znanstveni interes
kompetentnost voditelja projekta. Goodwin, R (1993). Skills required of effective project managers. Journal of Construction
Engineering and Management, 9(3), 217-226. raspolozivo na https://ascelibrary.org/doi/10.1061/%28 ASCE%299742-

597X%281993%299%3A3%28217%29 (11.03.2019).
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Kompleksnost projekta (project

complexity)

Kriterij (criteria)

Kvaliteta (quality)

Metodologija (metodology)

Metrika (metric)

Model (model)

Okvir ili koncept (framework,

concept)

Podrucje znanja o upravljanju
projektima (Project Management

Knowledge Areas)

Program (program)

Program menadZzment,
upravljanje programom

(Program Management)

Projekt (project)

Projektni menadzment,

upravljanje projektom, PM

(Project Managament)

Projektni opseg, projektni

obuhvat (project scope)

Projektni plan (baseline, project

plan)

Projektni sponzor (project

Sponsor)

Standard (standard) ili norma.

Tijelo znanja, BOK (Body Of

Knowledege)

karakteristika za postizanje vidljivih rezultata,
odnosno za rjeSavanje zadatka unutar projekta.
Stupanj medusobne povezanosti karakteristika
projekta i sucelja i njihov posljedi¢ni utjecaj na
predvidljivost i funkcionalnost.

Reperna (referentna) 1 unaprijed poznata
vrijednost s kojom se usporeduje izmjerena
vrijednost, a sve s ciljem postignuéa odredenih
ciljeva i/ ili zadovoljavanja normi.

Stupanj (razina) do kojeg performanse proizvoda
ili usluge zadovoljavaju postavljene zahtjeve.
Sustav praksi, tehnika, procedura i pravila koje
koriste oni koji djeluju unutra neke discipline.
Parametri koji se koriste za mjerenje,
komparaciju i / ili monitoring odredenih
pokazatelja.

Pojednostavljeni prikaz odredenog procesa iz
stvarnog svijeta. Sadrzi vise elemenata koji su u
jednoznaéno odredenom odnosu.

Skup ideja, principa, sporazuma ili pravila koji
pruzaju osnovicu ili obris necega $to ¢e cjelovitije
biti razvijeno u kasnijoj fazi istrazivanja. Pandan
u upravljanju projektima je idejno rjesenje.
Prepoznato podru¢je u kojem su jednoznacno
propisana potrebita znanja i vjestine, aktivnosti,
procesi i procedure vezane za upravljanje
projektima.

Skupina povezanih projekata kojima se upravlja
koordinirano, ponekad ukljuéujuéi funkcionalne,
pomocne ili operativne radne aktivnosti.
Odredivanje prioriteta, izbor, koordinacija i
optimizacija programa koji donose strateske
koristi organizaciji.

Pothvat kojim se nastoje ostvariti planirani ciljevi
ograni¢en rokovima i budzetom prema zadanim
zahtjevima 1 /ili ~ odgovarajuéim normama
kvalitete.

Ukupnost primijenjenih znanja, vjestina, alata i
tehnika na svim projektnim aktivnostima kako bi
se postigli prethodno postavljeni projektni ciljevi.
Ukupnost djelovanja usmjerenih za ostvarenje
projektnih  ciljeva  propisanih  projektnom
izjavom.

Odobreni plan koji obi¢no ukljucuje proracun
troskova, vremenski raspored, projektni obuhvat
i plan kontrole i osiguranja kvalitete.

Pravna ili fizicka osoba koja osigurava
financijska sredstva za nabavu projektnog
proizvoda. Obi¢no ima iste ciljeve kao i
naruditelj.

Pisani dokument usuglasen i odobren od
mjerodavnog akreditiranog tijela. Namijenjen je
opc¢oj i visekratnoj upotrebi. Sadrzi pravila, upute
ili mjerljive znaCajke vazne za odredenu
djelatnost. Cilj mu je postizanje izvrsnosti tj.
dosezanje najveée razine organiziranosti u
odredenom kontekstu.

Standardizirana i generalno prihvac¢ena zbirka
znanja, vjestina, alata i tehnika.

Kermanshachi i sur.
(2016)

Merriam-Webster's
Collegiate Dictionary
(2020)

PMBOK (2008)

PMBOK (2008)

Farris i sur. (2014)

Zugaj i sur. (2006)

Kaur (2019)

PMBOK (2008)
Kerzner (2003), PMI,
(2004)

Kerzner (2003), PMI
(2004)

IPMA (2016)

Omazi¢ 1 Baljkas
(2005)

PMBOK (2008)

Kerzner (2003)

Turner (1993)

ISO/IEC GUIDE 2
(1996)

Oxford English
Dictionary (2013)
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Ostvarenje projektnih ciljeva 1 uspjesno
zatvaranje projektnih zadataka.

Osoba koja upravlja projektnim timom kako bi se
postigli postavljeni ciljevi 1 zadovoljila IPMA (2015)
oc¢ekivanja projektnih stakeholdera.

Skup slijednih projektnih faza ¢iji su nazivi i

brojnost odredeni i uskladeni s potrebama PMBOK (2008)
projektne organizacije.

Uspjeh projekta (project success) Baccarini (1999)

Voditelj projekta, projektni
menadzer (project manager)

Zivotni ciklus projekta (project
life cycle)

Izvor: Autorica

U zasebnoj tablici (tablica 2) dano je nekoliko novijih definicija projekta, kao vaznog pojma u

kontekstu ovog istrazivanja.

Tablica 2. Pojmovna determinacija projekta
IZVOR POJAM PROJEKTA

Projekt podrazumijeva privremeni i jedinstven pothvat koji se dogada s ciljem

Vidal i Marle (2008) A
postizanja zeljenog rezultata.
. Projekti su prakticni pothvati ograniceni projektnim ciljevima. Projekti se odvijaju
Azim (2010) . .o oy M . e
u drustvenom kontekstu i dinami¢nom okruzenju koje se neprestano mijenja.
Gareis (2010) Projekti su kompleksni, uglavnom novi, rizi¢ni i vazni pothvati za organizaciju koja

provodi projekt.

Vremenski i financijski determiniran pothvat, osmisljen i napravljen sa ciljem
PMBOK (2013) stvaranja jedinstvenog proizvoda, usluge i/ ili ostvarenja nekog drugog unaprijed
propisanog mjerljivog rezultata.*
Projekt je privremeno nastojanje da se realizira projektni proizvod (usluga). Cilj
projekta je postici ciljeve projektnog sponzora. Projekti se ¢esto koriste kao nacin
postizanja strateSkog plana organizacije putem projektnog tima u organizaciji ili
proizvodnji usluga.

Mahmood i sur. (2014)

Projekt je definiran kao jedinstven, privremen, multidisciplinaran i organiziran
pothvat s ciljem ostvarenja dogovorenih isporuka u skladu s unaprijed definiranim
zahtjevima i ograniCenjima. Kako bi bili postignuti specifi¢ni ciljevi projekta
(objectives), isporuke moraju odgovarati odredenim zahtjevima, ukljucujuci
viSestruka ograni¢enja (kriterije) poput vremena, troskova, resursa te normi
kvalitete i zahtjeva.’

IPMA ICB 4 (2018)

Izvor: Autorica

Znacenja ostalih vaznih pojmova dana su u daljnjem tekstu disertacije, a sve s ciljem njihove

slijednosti 1 istoznac¢nosti u teorijskom 1 empirijskom dijelu istraZivanja.

Kompetentnost voditelja projekta, kao S§to je reCeno u uvodu, u ovom istraZivanju je
determinirana njegovom certifikacijom za upravljanje projektima. VaZnost kompetentnosti
voditelja projekta moZe se sagledati i kroz njegove uloge i funkcije u upravljanju projektom,

pri cemu je fokus usmjeren na uspjeh projekta.

4 https://www.pmi-croatia.hr/media/1038/combined_standard glossary lokalizirana verzija_hrvatski_11.pdf (13.12.2020)
5 http://capm.hr/wp-content/uploads/2018/11/IPMA_ICB_HUUP_INTERACTIVE.pdf (13.12.2020)
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2.1.1.2. Uloga voditelja projekta kao kriti¢nog faktora uspjeha projekta

Uloga i funkcija su dvije rijeci koje se ponekad mogu koristiti kao sinonimi. Medutim, postoji
suptilna razlika izmedu njih. Naime, uloga je vezana za odredeno ponaSanje s obzirom na
drustveni ili organizacijski polozaj osobe, dok je funkcija duznost nekoga ili prirodna svrha

necega.

Uloga i1 funkcija voditelja projekta se u nacelu ispreplicu te je slozeno, a u smislu
kompetentnosti i certificiranosti voditelja projekta i nepotrebno, raditi njihovu distinkciju te se
u daljnjem tekstu koristi samo termin uloga. Uostalom, u znanstvenim navodima na engleskom
jeziku u polju upravljanja projektima koristi se izraz project managers roles and

responsibilities kao cjelovita kategorija.

Uloge voditelja projekta su mnogobrojne 1 raznolike, manje ili viSe intenzivnog karaktera

(Horine, 2009).

Americ¢ki magazin Fortune je predvidio da ¢e voditelj projekta biti najtrazenije zanimanje 21.
stoljec¢a. Voditelj nije odgovoran samo uspjesnost projekta determiniranu kriterijima Zeljeznog
trokuta (rokovi, troSak i kvaliteta), ve¢ 1 za upravljanje projektnim obuhvatom, resursima,
rizicima 1 komunikacijama. Slijedom toga nosi najvecu odgovornost u upravljanju projektima
1 njegovu uspjesnost u konacnici (Radujkovi¢ i Sjekavica, 2017), pri ¢emu ne bi trebalo

zanemariti ni zadovoljstvo stakeholdera.

Nazivi koji se ¢esto dodjeljuju voditelju projekta poput kapetan broda, dirigent orkestra, trener

tima, zorno oslikavaju njegovu ulogu u projektu.
Medutim, brojni istraziva¢i koji se bave kvantifikacijom 1 kvalifikacijom uloge voditelja
projekta imaju prilicno podijeljene stavove, ali svi se slaZzu da ova je uloga sloZena i da se tesko

moze zamijeniti ili kompenzirati (Shibani i Sukumar, 2015), (tablica 3).

Tablica 3. Uloge voditelja projekta

IZVOR ULOGA VODITELJA PROJEKTA
Upravljanje projektom: utvrduje zahtjeve, uspostavlja jasne i ostvarive
Ahsan i sur. (2013), ciljeve, uravnotezuje zahtjeve za kvalitetom, opsegom, vremenom i
Afshari i Nikoli¢ (2018) troskovima, prilagodava planove i pristupe ocekivanjima razlicitih
stakeholdera, upravlja projektnim rizicima i promjenama.
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De Ridder i Vrijhoef (2003) Upravljanje projektom i upravljanje logistikom gradilista.

Egan (2012) Aktivnosti vezane za projektni obuhvat, identifikacija aktivnosti i
isporuka koje su na kriticnom putu (master mrezni plan projekta).

Hopp.i Spearman (2011), Burdge = Administracija projekta koja dolazi do izrazaja kroz aktivnosti upravljanja

i Robertson (2009) stakeholderima i upravlja komunikacijama (protokom informacija).
Uloga voditelja projekta dolazi do izrazaja: (1) Tijekom faze planiranja
projekta pri razradi idejnog rjeSenja, gdje je planiranje kljucni zadatak. (2)

Jha (2013) Kod pripreme vremenskog plana. (3) Preliminarnog plana gradnje. (4)
Definiranja projektne izjave. (5) Definiranja projektnog obuhvata i ciljeva
projekta i (6) Raspodjela projektnih resursa.
Integracijsko upravljanje projektom: upravljanje projektnim obuhvatom,

Omazi¢ i Baljkas (2005) vremenom, troSkovima i kvalitetom; upravljanje projektnim vremenom,
ljudskim resursima, komunikacijama, rizicima i nabavom.

Izvor: Autorica

Navedeno pokazuje i dokazuje visSeslojnost 1 vaznost uloge voditelja projekta i upucuje na
potrebu njegovog certificiranja kao dokaza kompetentnosti za upravljanje projektima. U tom
smislu je neupitan znacaj selekcijskog postupka za izbor voditelja projekta ¢iji je ocekivani

rezultat upravo kompetentni voditelj projekta o ¢emu je vise re¢eno u nastavku.

2.1.1.3. Izbor voditelja projekta

Voditelj projekta je kriticni faktor uspjeha projekta, a njegova vaznost je sve veca posebno u

ozracju danasnje projektifikacije gospodarstva i drustva u cjelini.

Vaznost voditelja projekta dijelom se mozZe sagledati i kroz slijedece aspekte:
- Neuspjesnost projekata na nacionalnoj i svjetskoj razini (Cavarec, 2012; Joslin i
Miiller, 2015; Marnewick i sur. 2016).
- Identifikaciju kriti¢nih faktora neuspjeha projekata 1 njihovu poveznicu s voditeljem
projekta (Judgev i Miiller 2005; Ika, 2009; Carlton i Peszynski, 2018),
- Kompetentnost voditelja projekta kao kritiénog faktora uspjeha projekta (Ahsan i sur.
2013; Russo i Sbragia, 2014; Afshari i Nikoli¢, 2018).

Ipak, unato¢ vaznosti izbora voditelja projekta, proces njegova izbora nije dovoljno istrazen
(Rashidi i sur,. 2011; Smith, 2013; Afshari i Nikoli¢, 2018). Pretrazuju¢i mjerodavne
znanstvene baze, uocava se da se brojna istraZivanja bave kompetencijama voditelja projekta
(Meredith i Mantel, 2003), ukljuc¢ujuc¢i njihov moderatorski utjecaj na uspjeh projekta (Jiang,
2003; Papke - Shields i sur. 2010). Ali, u razdoblju od posljednjih pedesetak godina, samo je

nekoliko istraZivanja vezanih za izbor voditelja projekta (Smith, 2013), iako je rije¢ o vaznom
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i slozenom procesu. Stovise, izbor voditelja projekta je najvaznija odluka u upravljanju

projektom.

Izbor kompetentnog voditelja projekta ukljucuje: (1) Alate i tehnike selekcijskog postupka i (2)
Kriterije odabira, odnosno zahtijevane/pozeljne kompetencije voditelja projekta (Smith, 2013).
Posebno je osjetljiv postupak ponderiranja kriterija vezanih za izbor voditelja projekta, jer je
potrebno osigurati da odabrani voditelj projekta ima izbalansiran odnos znanja, iskustva i
osobina li¢nosti (Varajao i Cruz - Cunha, 2013). Da bi voditelj projekta imao kredibilitet i
autoritet unutar tima i prema ostalim stakeholderima nuzno je da prode selekcijski postupak
izbora voditelja projekta, bilo da je rije¢ o internom ili javnom postupku selekcije i izbora.

(Omazi¢ i Baljkas, 2005).

U relevantnim znanstvenim izvorima spominju se dva osnovna pristupa izboru voditelja
projekta: tradicionalni pristup koji se zasniva na intervjuu i moderni pristup koji je u osnovi
viSekriterijsko odlu¢ivanje uz pomo¢ implementacije informatickih programskih paketa.
Tradicionalni pristup izbora voditelja projekta obuhvada tri koraka: provjeru zivotopisa,
intervju 1 provjeru referencija (Horner, 2010; Smith, 2013), nakon ¢ega se donosi odluka o
izboru kandidata. Moderni pristup podrazumijeva procesiranje niza ulaznih parametara i
donosenje odluke koriStenjem modela multi-kriterijskog odlucivanja. I jedan i drugi pristup

imaju i prednosti i nedostatke. U nastavku se daje kraci pregled karakteristika obaju pristupa.

U tradicionalnom pristupu sredis$nju ulogu ima intervju, a glavna mu je komparativna prednost
osobni kontakt s kandidatima. Primarni cilj intervjua je anticipirati buduce ponasanje kandidata
u ulozi voditelja projekta. Sekundarni cilj je informirati kandidata o ulozi za koju se natjece
(Armstrong, 2009). Nedavna istrazivanja pokazuju da je valjanost intervjua poboljSana
strukturiranim intervjuima koji postizu vecu valjanost od nestrukturiranih (Macan, 2009;

Smith, 2013).

U relevantnim istraZzivaCkim bazama pronadeno je svega nekoliko istrazivackih stavova

vezanih za tradicionalni pristup izboru voditelja projekta (tablica 4).

Tablica 4. Tradicionalni pristup izboru voditelja projekta - stavovi istrazivaca

IZVOR STAV O TRADICIONALNOM IZBORU VODITELJA PROJEKTA
. - Istrazivanje je vezano za odabir voditelja projekata unutar organizacije i nije
Collins (1998) s . o . . .
ukljucivalo razmatranje procesa zaposljavanja, unutar kojeg su se trebali
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dobiti podaci za bolje razumijevanje kandidata, poput pregleda zivotopisa i
provjeru relevantnih referencija.

- Polaziste istrazivanja: voditelj projekata treba savladati tehnicke i upravljacke
vjestine da bi bio uspjesan.

- Obzirom na napredak u razumijevanju uloge voditelja i utjecaja voditelja
projekta na uspjeh projekta, tradicionalni postupak odabira je

Smith (2013) nezadovoljavajuéi.

- Kod tradicionalnog pristupa izbora voditelja projekta upitno moze biti i
ponderiranje pojedinih karakteristika voditelja projekta.

- Tradicionalni trostupanjski pristup izboru voditelja projekta nije dovoljno

Horner (2010) sveobuhvatan da bi omogucio determinaciju potencijala ispitanika za ulogu
voditelja projekta.

Shahhosseini i Sebt - Tradicionalni trostupanjski pristup izboru voditelja projekta je cesto

(2011) dvosmislen, pristran i nedostaje mu to¢nosti.

Izvor: Autorica

Iz pregleda (tablici 4) evidentno je da su stavovi istrazivaca prilicno neujednaceni. Pored
navedenih, Smith (2013) je istaknuo 1 pristranost kao glavni nedostatak tradicionalnog pristupa.
Da bi se taj nedostatak sveo na najmanju mogucéu mjeru potrebno je (Bazerman, 2006; Smith,
2013):

1. Potpuno razumjeti i definirati problem.
Navesti znacajne zahtjeve koji se moraju uzeti u obzir pri donosenju odluke.

Predloziti druga rjeSenja problema.

ol

Ocijeniti svako rjeSenje prema tome koliko dobro zadovoljava svaki zahtjev razvijen
u drugom koraku i

5. Odluciti koje je rjeSenje najbolje i primijeniti ga.

U novije vrijeme, odredeni istrazivaci zagovaraju psihometrijsko testiranje kao osnovni alat
selekcijskog postupka izbora voditelja projekta, primjerice Aretoulis i sur. (2009), Muchinsky
(1986), te ga smatraju efektivnijim od intervjua (Korres i sur. 2003). S druge strane, Wolf
(2005) smatra da se radi o kontroverznom procesu s upitnim rezultatima. Osim toga,
zagovornici psihometrijskog testiranja zanemaruju cCinjenicu da se tijekom postupka
certifikacije voditelja projekta ispituju 1 bihevioralne (ponasajne) kompetencije 1 da bi jedno
takvo testiranje moglo lako postati samo sebi svrha. Uz to, moglo bi dodatno usloZniti, produljiti

1 poskupiti proces izbora voditelja projekta.

U ovom kontekstu, ne treba zanemariti da je ljudsko rasudivanje ¢esto dvosmisleno, pristrano 1
nedostaje mu toc¢nosti. Trenutne metode odabira ne uzimaju u obzir ovu dvosmislenosti, stoga
nose malu valjanost i nedostatak efikasnosti (Rashidi i sur. 2011). Medutim, napredak

informacijskih tehnologija 1 primjena numerickih metoda baca novo svjetlo na proces izbora
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voditelja projekta. Tako, Afshari i Nikoli¢ (2018) naglaSavaju da izbor voditelja projekta treba
zasnivati na viSekriterijskom donoSenju odluke, MCDM (Multi Criteria Decision Making), pri
¢emu se podaci i informacije, dobiveni tijekom izbornog procesa voditelja projekta, obraduju
preciznim matematickim modelima ¢iji rezultat je odabir najkvalificiranije osobe (Rashidi i

sur. 2011).

Nalazi mjerodavne literature upucuju na slijedece:

- Tradicionalni pristup koji se temelji na intervjuu je jednostavan, brz, relativno jeftin,
fleksibilan, ali glavni mu je nedostatak Sto nije prikladan kod veceg broja kandidata.

- Moderni pristup, koji se temelji na matematickom viSekriterijalnom odlucivanju, uz
prednosti koje nesumnjivo nosi, posebno kod velikog broja kandidata, ima 1 nedostatke.
Naime, u vec¢ini slu¢ajeva visekriterijalni modeli koji se primjenjuju opceg su karaktera
1 ne uzimaju u obzir specifi¢nosti projekta i podneblja. Obicno su ovakvi modeli

komplicirani za primjenu pa se i rijetko koriste.

S obzirom na razliitosti u pristupima, rjeSenje se nazire u kombinaciji tradicionalnog i
modernog pristupa izboru voditelja projekta. Rijec je o viSestupanjskom pristupu ¢iji je prvi
krug provjera nuznih kvalifikacija, a u drugi krug izbornog postupka, tzv. selekcijski intervju,

ulaze samo oni kandidati koji su zadovoljili prvi krug (Rashid i sur. 2018).

U prvom krugu bi certificiranost voditelja projekta bila eliminacijski kriterij 1 znacajno bi
pojednostavnila 1 ubrzala proces izbora voditelja projekta, jer IPMA certifikat obuhvaca
tehnicke, bihevioralne i1 kontekstualne kompetencije, Sto je detaljnije objasnjeno u slijedecoj
tocki ove disertacije. Nadalje, nakon zavrSetka prvog eliminacijskog stupnja rezultati bi se
obradili jednim od modela viSekriterijskog odluc¢ivanja, primjerice, AHP (Zavadskas i sur.
2008, Kelemenis i sur. 2011, Varajao i Cruz-Cunha, 2013, Hsiao i sur. 2011). Temeljem

rezultata viSekriterijalnog odluc¢ivanja donijela bi se odluka o izboru najboljeg kandidata.

Navedeno upucuje na potrebu za profesionalizacijom upravljanja projektima, o ¢emu ¢e biti

nesto viSe rijeci u nastavku.
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2.1.2. Profesionalizacija upravljanja projektima

2.1.2.1. Retrospekcija upravljanja projektima

Upravljanje projektima ili projektni menadzment je disciplina unutar organizacijske teorije i

prakse koje se kontinuirano razvija. lako su projekti svojstveni razvoju ljudske civilizacije jos§

od antickih vremena, Egipatskih piramida, Kineskog zida i sl. upravljanje projektima kao

disciplina priznato je tek prije dvadesetak godina (Omazi¢ i Baljkas, 2008).

Povijest upravljanja projektima moze se promatrati kroz vise aspekata (Soderlund i Lenfle,

2013), s obzirom na istrazivacki doprinos, primjerice:

Praksa upravljanja projektima. Ovaj aspekt ukljucio je istrazivanje razvoja
upravljanja projektima, istrazivanje razli¢itih pristupa upravljanju projektima, odnose
izmedu upravljanja projektima i drugih upravljackih domena, poput inZenjerskih
sustava i sustava integracija.

Znacajni projekti. Ovdje je interes prvenstveno bio na tome da se detaljno dokumentira
projekt, opiSe pozadina projekta, objasni §to se dogodilo tijekom provedbe projekta i
navedu ucinci koje je projekt imao. Isto tako, istrazivali su se svi aspekti upravljanja
projektom od planiranja, upravljanja rizicima, stakeholderima, vremenom, resursima,
budZzetiranjem, kao 1 ostala pitanja od znacaja za objasnjenje oblikovanja i izvodenja
projekata. Ovim pitanjima su se bavili brojni istrazivaci, primjerice: Hewlett i
Anderson (1964) u projektu Manhattan®, Sapolsky (1972) u projektu Polaris’, Brooks
i sur. (1979) u projektu Apollo® i u novije vrijeme Midler (1996) u projektu vezanom
za automobilsku industriju Renault Kwid.’

Projektna organizacija. Istrazivanje projektne organizacije postao je trend na
globalnoj razini 1 mnogi istraZivaci su je imali u fokusu svog istrazivanja, primjerice

Séderlund i Tell (2009) i Midler (1996).

6 https://www.britannica.com/event/Manhattan-Project (07.11.2020)
7 https://www.thepolarisproject.org/ (01.12.2020)

8 https://history.nasa.gov/Apollomon/Apollo.html (15.11.2020)

9

https://books.google.hr/books?id=DTkkDwAAQBAIJ&pg=PT145&1pg=PT145&dq=Midler,+(1996)+Jullien+i+sur.+(2012)+
project&source=bl&ots=J91EaN65zR &sig=ACfU3U1KI1VtSgbnLwHfyaaDasv56w8sTLA&hl=en&sa=X&ved=2ahUKEwjO
09i1Xq8PtAhVimIsKHdDHBh4Q6 AEwDX0oECBAQAg#v=onepage&q=Midler%2C%20(1996)%20Jullien%20i%20sur.%20
(2012)%20project&f=false (10.12.2020)
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- Projektno orijentirana proizvodnja. Ovaj aspekt mogao bi se nazvati povijeséu

projektne proizvodnje, a usredotoCuje se na projektno intenzivne sektore i opisuje

prirodu provedenog projekta.

- Voditelj projekta. Fokusira se na voditelje projekata koji su uspjesno zavrsili znacajne

projekte, na njihovu kompetentnost i doprinos razvoju upravljanja projektima kao

discipline. Malo je istrazivaca istrazivalo kompetentnost voditelja projekta, a medu

njima su Johnson (2001) s istrazivanjem o Samu Philipsu, direktoru projekta Apollo, 1

Norris (2002) s istrazivanjem o Leslie Groves, voditeljici projekta Manhattan.

Kratka retrospekcija upravljanja projektima prikazana je u tablici 5.

Tablica 5. Kratka retrospekcija upravljanja projektima

IZVOR

Bredillet (2010)

Kemez (1989)

RAZDOBLJE
1914 — 1987. - razdoblje geneze
1988 — 1994. - razdoblje uzleta
1995 — 2004. - razdoblje slave
2005 —2010. - razdoblje zrelosti
1960 — 1985. - razdoblje klasi¢nog upravljanja projektima
1985 — 1993. - razdoblje renesanse upravljanja projektima
1993 - do danas - razdoblje razvoja suvremenog upravljanja projektima

Izvor: Autorica

Vremenska skala upravljanja projektima prikazana je na slici 1.

PERTH
cPm

AACE

HUUP —
Ic8
GPM
AP PMBOK_ANSI
PROMPT I JPMF
APM PRINCE 2

1950.9. 1960.9

1970.g. 1980.9. 1990.g. 200p.g9 2010.9.
TOC
Scrum Agile M.
PMBOK PMI -HR
EVM — P3M3 —
PRINCE —— TCM-Framework ——
zapocela izrada ——
ISO 21500
PRINCE 2 rev.

IPMA, PMI, GPM.., —
analize buduénosti PM,
daljnja istrazivanja

Slika 1. Vremenska skala razvoja upravljanja projektima

Izvor: Uhlir (2011)
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Povijesni razvoj upravljanja projektima, koji obuhvaéa i podatke o tehnologijskim

postignué¢ima i vaznim projektima na globalnoj razini dan je u tablici 6.

Tablica 6. Povijesni razvoj upravljanja projektima s tehnologijskog aspekta

UPRAVLJANJE
PERIOD TEHNOLOGIJA PROJEKTIMA 1 VAZNI PROJEKTI
TEHNOLOGIJA
Computer,° PERT/CPM"? Gantt Trascontinentlcil Railr?ag,ls
do 1958. Database. ! Chart,"® Monte Carlo™ Hoover Dam, ™ Polaris,
: ’ : Manhattan,"® Panama Canal "
IBM 7090,%°
1959. - 1979. Xerox,?' UNIX?, PM resource.?* Apollo 11,2 ARPANET.?
Microsoft. >
PC,?” WI-F1,?® Boing 777" Space shuttle
1980. - 1994, MOSAIC.” PM software. ™ Chal?enger,”LlZz Manche.
1995. do danas www.3* PMBOK (PMI). Iridium,>Y2K 3¢

Izvor: Autori¢ina kompilacija prema Eliass (2005), Uhlir (2011) i drugim izvorima

Ubrzani razvoj upravljanja projektima, zadnjih godina, potaknut je ponajvise globalizacijom,
tehnologijskim razvitkom kao i znacajnim utjecajem velikih multinacionalnih korporacija od

kojih pojedine (Microsoft, Apple, Facebook)’” imaju godisnji prihod preko bilion ameri¢kih

10Prvo digitalno racunalo https://homepage.cs.uri.edu/faculty/wolfe/book/Readings/Reading03.htm (05.11.2020)

1 Prva baza podataka https://www.dataversity.net/brief-history-database-management/

12 Program Evaluation and Review Technique (PERT), Critical Path Method (CPM)
https://www.britannica.com/topic/research-and-development/PERT-and-CPM (05.11.2020)

13 http://www.ganttchart.com/history.html (05.11.2020)

14 Monte Carlo simulation, https://www.palisade.com/risk/monte_carlo_simulation.asp (04.11.2020)

15 https://www.history.com/topics/inventions/transcontinental-railroad (03.11.2020)

16 http://www.energetika-net.com/specijali/posjetili-smo/najpoznatija-americka-hidroelektrana-16391 (12.07.2020)
17 https://polarisproject.org/ (11.07.2020)

18 https://www.britannica.com/event/Manhattan-Project (11.07.2020)

19 https://www.pancanal.com/eng/ (02.09.2020)

20 https://www.ibm.com/ibm/history/exhibits/mainframe/mainframe PP7090B.html (01.11.2020)

21 https://www.xerox.com/en-us/innovation/history (20.10.2020)

22 http://www.unix.org/what_is_unix/history_timeline.html (13.09.2020)

23 https://www.history.com/this-day-in-history/microsoft-founded (05.11.2020)

24 https://www.projectmanager.com/blog/history-project-management (05.11.2020)

25 https://www.nasa.gov/mission_pages/apollo/missions/apollol1.html (02.09.2020)

26 https://www.britannica.com/topic/ARPANET (01.08.2020)

2T https://www.livescience.com/20718-computer-history.html

28 https://hr.eyewated.com/tutorial-kako-izgraditi-bezicnu-kucnu-mrezu/ (11.05.2020)

2YNCSA Mosaic prvi internet pretrazivac, https://history-computer.com/Internet/Conquering/Mosaic.html (23.07.2019)
30 https://project-management-software. financesonline.com/history-of-project-management-software-how-it-developed/
(05.11.2020)

31 https://whww.flightglobal.com/the-boeing-777-history/36736.article (09.07.2020)

32 https://www.space.com/18084-space-shuttle-challenger.html (14.06.2019)

33 https://www.bluebird-electric.net/oceanography/english_channel la_manche.htm

3 www - World Wide Web https://www.welcometothejungle.com/en/articles/history-internet-web

(22.05.2019)

35 http://content.time.com/time/specials/packages/article/0,28804,1898610 1898625 1898640,00.html (22.03.2020)
36 https://www.pmi.org/learning/library/reflection-y2k-time-crunch-3157 (21.03.2019)

37 https://www.gfmag.com/global-data/economic-data/largest-companies (14.05.2020)
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dolara, $to premasuje godiSnji prorac¢un mnogih drzava. Znacajan utjecaj imaju i softverski alati

za upravljanje projektima koji su na raspolaganju voditeljima projekata.*

Isto tako, spomenutom trendu intenzivnijeg razvoja upravljanja projektima doprinose
medunarodne profesionalne organizacije za upravljanje projektima (PMI, IPMA) ¢iji je
prvenstveni cilj promicanje upravljanja projektima, Sto je posebno izrazeno posljednjih
dvadesetak godina Medutim, upravljanje projektima ne moze biti uspjesno bez kompetentnog
voditelja projekta. Stoga se pitanje profesionalizacije upravljanja projektima nametnulo kao

pitanje kojem treba posvetiti duznu paznju.

2.1.2.2. Aspekti profesionalizacije upravljanja projektima

Velika ekspanzija u¢enja o upravljanju projektima odvijala se nakon Drugog svjetskog rata.
Naime, usporedo s pojavom novih tehnologija, mijenjali su se i1 pristupi organizaciji rada.
Upravljanje projektima vise nije predstavljalo inzenjerski alat za dobro obavljanje posla, ve¢ je
postalo strateSka organizacijska metodologija. Poduzeca su pocela implementirati projektnu
organizaciju, a vlade aktivno podupirati primjenu upravljanja projektima (OGC, 2010). Pomak
iz faze inZenjerskog alata prema organizacijskoj strategiji ne samo da je ucinio upravljanje
projektima zasebnim podru¢jem istrazivanja, ve¢ je njegovo poznavanje postalo kritiénim

faktorom uspjeha suvremene organizacije (Morris, 1997; Bargaoanu i Dobresc, 2006).

Isto kao 1 nakon Drugog svjetskog rata i zadnjih desetlje¢a dogada se njegov kontinuirani nagli
razvoj. Razlozi tome pronalaze se su nekoliko trendova, primjerice: dostupnosti modernih
tehnologija, utjecaju multinacionalnih korporacija, dostupnosti Sireg obuhvata alata 1 tehnika,
prepoznavanju 1 potpori od strane vrhovnog menadzmenta (uprave poduzeca), sve veceg
utjecaja kupaca 1 smanjenju Zivotnog vijeka proizvoda. Osim spomenutog, upravljanje
projektima potpomognuto je organiziranjem niza medunarodnih profesionalnih udruga ¢iji je
prvenstveni cilj promicanje upravljanja projektima (Omazié¢ i Baljkas, 2005). Te udruge za
osnovni cilj imaju uvodenje profesionalizma u upravljanje projektima ¢iji je temelj
standardizacija 1 certificiranje voditelja projekta kao dio procesa standardizacije. Na tragu

spomenutog, PMI i IPMA, potpisale su 2008. godine memorandum suradnje na promociji

upravljanja kao globalne profesije. One su svoje djelovanje organizirale kao da su predstavnici

38 https://www.scoro.com/blog/best-project-management-software-list/ (06.11.2020)
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profesije, komore na globalnoj razini. U tom smjeru, od njih se ocekuje znatno veéi napor u:
standardizaciji procesa i terminologije, suradnji sa znanstvenim institucijama, lobiranju prema
drzavnoj upravi, te ve€oj otvorenosti prema javnosti i medusobnoj izmjeni informacija, kao i

zastiti prava svojih ¢lanova.

Nekoliko dogadaja u proteklim desetlje¢ima olakSali su profesionalizaciju upravljanja
projektima (Zwerman i Thomas, 2006). Ti dogadaji su:
- Obrambeni mega projekti (Hughes, 1998).
- Projekt Manhattan: razvoj atomske bombe (Shtub i sur. 1994).
- Projekt Apolio.
- Projekt Polaris.
- Formiranje specijaliziranog projekta udruge za upravljanje u SAD-u i Velikoj Britaniji
1960-ih /70-e (Hodgson i Paton, 2016).
- Potreba za projektom razvoja upravljackih vjestina kako bi se smanjile visoke stope
neuspjeha medu projektima informacijske tehnologije (Schwalbe, 2015) i

- Siroko prihvaéanje projektno orijentiranog rada u 21. stoljeéu (Keegan i sur. 2012).

U prilog profesionalizaciji upravljanja projektima idu i danasnji trendovi na globalnoj razini.
Stovise, prema podacima iz istrazivanja kojeg je proveo PMI (2017)*° postoji nesrazmjer
izmedu potreba trziSta za profesionalcima iz podru¢ja upravljanja projektima i njihovog
raspolozivog broja. Uzroci tog nesrazmjera su trojakog karaktera:

- Dramatican je porast poslova / radnih mjesta koja zahtijevaju kompetencije iz podrucja

upravljanja projektima.
- Veliki broj profesionalaca iz ovog podru¢ja odlazi u starosnu mirovinu.
- Sve vece su potrebe za profesionalcima iz ovog podrucja u brzorastu¢im ekonomijama

Kine 1 Indjje.

Pregledom mjerodavne literature pronadeno je nekoliko istraZivanja na temu profesionalizacije
upravljanja projektima, primjerice: Abbot (1988), Zwerman i Thomas (2006), Morris i sur.
(2006), Nolin (2008), Hodgson (2005), Hodgson i Muzio (2011). Ali, rezultati ovih
istrazivanja daju razli¢ito videnje ove problematike. Tako, istrazivanje koje je proveo Pells

(2006), pokazuje da je upravljanje projektima ve¢ profesija koja djeluje u realnom vremenu,

3Project Management Job Growth and Talent Gap Report // 2017-2027, https://www.pmi.org/-
/media/pmi/documents/public/pdf/learning/job-growth-report.pdf (05.11.2020)
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samo je potrebno postaviti formalni okvir za njeno priznanje. Prema istrazivanju Giammalvo
(2007) pokazuje se da se upravljanje projektima ne moze smatrati profesijom, ve¢ procesom,
metodologijom ili sustavom, te da kao takvo niti ne moze biti profesija. Giammalvov stav dijeli
Baker (2010) koji navodi i slijede¢e argumente:
- Ne postoje jasne granice menadzmenta kao discipline: upitno je tko i kada ¢e ih
uspostaviti i neizvjesno je hoce li uopce biti uspostavljene.
- Ne postoji konsenzus oko jedinstvenog korpusa znanja : neizvjesno je hoce li 1 kada biti
uspostavljen.
- Ne postoji profesionalno tijelo koje provodi kontrolu nad praksom: upitna je njegova
uspostava kako sada tako i u buduénosti.
- Ne postoji formalni registar certificiranih voditelja: upitno je tko ¢e ga oformiti
neizvjesno kada ¢e biti uspostavljen.
- Ne postoji specifi¢na eticka norma: upitno je tko ¢e ga uspostaviti 1 neizvjesno je hoce

li uopce biti uspostavljen.

Dok se na globalnoj razini dogadaju znacajni pomaci vezani za profesionalizaciju upravljanja
projektima, ni desetak godina nakon Backerovog istrazivanja, u Hrvatskoj nisu evidentne
naznake znacajnijih pozitivnih promjena. Izuzetak je pitanje certificiranosti voditelja projekata
jer je posjedovanje certifikata postalo obvezujuce za projekte u graditeljstvu. Ipak, voditelj
projekta jo$ nije prepoznato kao zanimanje u Hrvatskoj §to je prili€no paradoksalno. Tako,
prema NKZ-u (nacionalnoj klasifikaciji zanimanja),** ne postoji kategorija koja bi se mogla
povezati s upravljanjem projektima. S druge strane, zakonom u graditeljstvu propisana je uloga
voditelja projekta, 1 uvjeti za pravne i fizicke osobe koje se bave vodenjem projekata (NN
152/08).*! Na tragu toga, u veéini organizacija u Hrvatskoj u sistematizaciji radnih mjesta nema
voditelja projekta. Izuzetak je Hrvatska elektroprivreda d.d. koja je u sistematizaciju radnih
mjesta prije nekoliko godina uvela mjesto voditelja projekta za koje je uvjet posjedovanje
certifikata voditelja projekta. I ne samo to. Hrvatska elektroprivreda prednjaci 1 u broju
certificiranih voditelja projekta jer je iz njenih redova, u roku od tri godine, certificirano preko
stotinu voditelja projekata, $to nije slu¢aj ni u jednoj drugoj hrvatskoj organizaciji. Razlog lezi

u investicijskom zamahu kojeg predvodi ova nacionalna organizacija, zakonskoj obvezi za

40 https://narodne-novine.nn.hr/clanci/sluzbeni/2010_12_ 147 3736.html (11.08.2018)
41 https://narodne- novine.nn.hr/search.aspx?sortiraj=4ikategorija=1igodina=2008ibroj=152irpp=200iqtype=1ipretraga=da
(19.08.2018)
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certificiranje, ulasku na trziste obnovljivih izvora i nastojanjima postizanja uloge regionalnog

lidera u proizvodnji i opskrbi elektricnom energijom.

Zarazliku od Hrvatske elektroprivrede, u ostatku Hrvatske javnosti stavovi o profesionalizaciji
upravljanja projektima, certificiranju voditelja projekata su potpuno podijeljeni. S jedne strane
su inzenjerske komore, a s druge hrvatski ogranci medunarodnih profesionalnih udruga za
upravljanje projektima i nadlezna ministarstva (Uhlir, 2011; Nahod, 2014; Radujkovi¢ i sur.
2017). Naime, spomenute udruge se zalazu za stjecanje uvjeta za profesionalizaciju upravljanja

projektima, dok inzenjerske komore imaju oprecne stavove.

Ovakva situacija Steti profesionalizaciji upravljanja projektima u Hrvatskoj jer se za pocetak
voditelj projekta treba upisati u registar Nacionalne klasifikacije zanimanja za $to treba postic¢i
opc¢e suglasje izmedu ogranaka medunarodnih profesionalnih organizacija koje djeluju u
Hrvatskoj, akademske zajednice, inzenjerskih komora i prakse, te uvaziti potrebe drustva u

cjelini, kao 1 ranije spomenuta nacela profesionalizacije upravljanja projektima.

Nezaobilazno, u tom procesu bi trebalo uvaziti specificnosti promatranog zanimanja za koje se
moze na razliCite nacine obrazovati, te ovisno o tome i steCenim certifikatima kasnije

profesionalno djelovati (Uhlir, 2012).

Interesantno je napomenuti 1 to da u sustavu visokoSkolskog obrazovanja postoji odredeni
paradoks. S jedne strane upravljanje projektima postoji kao smjer specijalistickih 1/ili
diplomskih studija na svim ekonomskim fakultetima u Hrvatskoj $to, nazalost, nije slucaj na
tehnickim fakultetima, gdje se izu¢ava samo kao jedan kolegij koji uglavnom nosi mizernih 6
ECTS bodova. S druge strane, upravljanje projektima se dugi niz godina vezivalo za inZenjerske

projekte 1 bilo je za oCekivati da ¢e tehnicki studiji imati programe iz upravljanja projektima.

U Hrvatskoj, kao 1 na globalnoj razini, u profesionalizaciji upravljanja projektima klju¢nu ulogu
imaju slijedeci procesi (Zverman i Thomas, 2004): (1) Uspostava i promocija jedinstvenog
tijela znanja. (2) Definiranje podrucja implementacije u praksi. (3) Uspostava vlastitih
obrazovnih metodologija (normi). (4) Ishodenje zakonske zaStite naziva. (5) Uspostava

licenciranja i (6) razvoj znanstvenih istrazivanja.
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Nakon iznesenih analiza i pogleda na pitanje profesionalizacije upravljanja projektima moze se
zakljuciti kako upravljanje projektima jos uvijek nije profesija, te da ulaganjem dodatnih napora
ono moze postati profesijom, ¢emu znaCajan doprinos moze dati certifikacija voditelja

projekata.

2.1.3. Certifikacija kao pokazatelj kompetentnosti voditelja projekta
2.1.3.1. Pojmovna determinacija certifikacije voditelja projekta

U op¢em smislu pojam certifikacija podrazumijeva proces verifikacije koji provodi treca strana,
a koje se odnosi na proizvode, procese, sustave ili osobe. MozZe se re¢i da je certifikacija proces
tijekom kojeg neovisna ovlastena (akreditirana) organizacija / institucija na osnovu provedenog
ocjenjivanja sukladnosti, utvrduje zadovoljava li osoba, proizvod, proces ili pak sustav
upravljanja kriterije propisane (utvrdene) normativnom dokumentacijom.*> Nakon uspje$no

okoncanog procesa certifikacije ovlastena organizacija izdaje certifikat.

Certifikat (lat. certus, engl. certificate) je Cesto koriSten termin u razli¢itim strukama, medicini,
obrazovanju, inzenjerstvu, ekonomiji i uvijek predstavlja pisanu dokaznicu za nesto. U tablici
7. dano je lingvisticko tumacenje ovog pojma prema renomiranim izvorima iz hrvatskog i

engleskog govornog podrucja.

Tablica 7. Lingvisticka determinacija certifikata

IZVOR CERTIFIKAT-ZNACENJE
Hrvatski opéi leksikon (2012) SVJ edodzb'a, pot\{r'da. Sluzbeno izdana isprava o podrijetlu i
ispravnosti robe ili usluge.

Rjecnik stranih rijeéi (1985) Iskaznica, potvrda, uvjerenje, pismena svjedodzba.

Rjecnik hrvatskog jezika (2000) IV’.ot.vrd.a, svjedodzba. Isprava kojom se dokazuje postojanje nekih
¢injenica.

Cambridge English Dictionary*’ Sluzbeni dokument u kojem se navode podaci kao dokaz za nesto.

Dokument koji potvrduje vlasnistvo nad nekom stvari ili
ispunjavanje zakonskih uvjeta.

Dokument koji sadrzi ovjerenu izjavu, posebno u pogledu
istinitosti neCega.

Oxford Dictionary*

Merriam-Webster Dictionary 4°

Izvor: Autorica

42 https://www.svijet-kvalitete.com/index.php/certificiranje (11.02.2020)
43 https://dictionary.cambridge.org/ (01.04.2019)

4 https://www.oxfordlearnersdictionaries.com/ (02.04.2019)

4 https://www.merriam-webster.com/ (02.04.2019)
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Medutim, za razliku od certifikacije i certifikata gdje su znacenja jasna i precizna, postoje
odredene nejasnoce kod koriStenja termina povezanih s certifikacijom, kao S$to su
kompetentnost, kompetencije i performanse (Garavan i McGuire, 2001; Wickramasinghe i

de Zoyza, 2008; Boyatzis, 1982), a Sto je pojasnjeno u nastavku.

Kompetencijski pristup ima korijene jo$ u antickim vremenima. Tako su Rimljani prakticirali
svojevrsni kompetencijski model u pokusaju da detaljnije obiljeze dobrog rimskog vojnika.
Kasnije je McClelland predlozio test viSe kompetencija, a ne inteligencije (Draganidis i
Mentzas, 2006). Krajem sedamdeseti godina proslog stolje¢a, u SAD-u prva osoba koja je
koristila izraz kompetencija u upravljackom kontekstu bila je Boyatzis (1982) za identificiranje

karakteristika koje razlikuju superiorne od prosje¢nih menadzera (Tahir i Abu Bakar, 2007).

Kompetencija (competency, competencies), ovisno o kontekstu i perspektivi, u literaturi ima
viSestruko znacenje. U hrvatskom govornom podrucju ovaj termin koristi se na razne nacine,
Cesto kao sinonim za vjeStine (skills), drugi put za karakteristike (performances), zatim za
znanje (knowledge) ili za osobine licnosti (personality trait). Isto tako, koristi se s razli¢itim
prefiksima 1 sufiksima, u engleskom govornom podrucju (meta competence, supra
competence), a u hrvatskom govornom podrucju rjede. Jedan od razloga tih visestrukih
znacenja je $to ova kategorija obicno ukljucuje potentnost, osobinu, vrijednost, znanje, vjestine,

sklonost, misljenje i sposobnost.

Kompetencije su u uskoj vezi s pojmom kompetentnost (competence) Sto oznacava
osposobljenost, umjesnost. Termin dolazi od lat. rijeci competere §to znaci: dolikovati, teZiti
ka, biti kadar, a podrazumijeva: (1) Mjerodavnost, podru¢je djelovanja, mandat, ovlastenja neke
ustanove / institucije ili osobe. 1 (2) Djelokrug iz kojeg odredena ustanova / institucija ili osoba

ima predvideno obrazovanje, potrebna znanja i stecena iskustva (Moon i sur. 2018).

Medutim, ako se promatra kompetentnost voditelja projekta, potrebno se osvrnuti na teoriju
kompetentnosti. Naime, David Mc Clellanda 1 McBera su uspostavili teoriju kompetentnosti
(Competence Theory) osamdesetih godina proSlog stoljec¢a. Definirali su kompetenciju
(competency) kao temeljnu karakteristiku pojedinca koja je uzro¢no povezana s efektivnoséu
koja se odreduje prema postavljenim kriterijima i/ili superiornim rezultatom vezanim za posao

ili situaciju (Githenya i Ngugi, 2014).
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Kompetentnost artikulira ocekivani ishod ili karakteristike izvedbe koji su rezultat primjene
kombinacije znanja, osobnog stava i vjestina te iskustva u odredenoj funkciji (APM, 2008).4
Tako kompetentan voditelj projekta koristi odgovarajuce tehnike upravljanja projektom,
izbjegava zlouporabu tehnika upravljanja, osigurava predanost projektu, definira projektni
obuhvat, planira aktivnosti u projektu, upravlja vremenom, rizicima, troSkovima,
komunikacijama 1 promjenama na projektu, pronalazi nafine za stimulaciju ¢lanova tima,
pronalazi nacine za rjeSavanje i premostenje problema koji se pojavljuju na projektu

(Natchayangkun, 2014).

Kompetencije su ulazni parametar u procesu izgradnje (postizanja) kompetentnosti koja je
nuzan uvjet za ostvarenje poslovnih performansi (Drechsler i Sati, 2015). Nacelnu distinkciju
izmedu kompetencija, kompetentnosti i performansi zorno prikazuje slika 2. na kojoj je

predocen proces stjecanja kompetentnosti s nazna¢enim terminima na hrvatskom i engleskom

jeziku.
INDIVIDUAL/QOSOBNO ! JOB/POSAOQ

Kako izgledaju Sto rade ! Sto trebaju uéiniti Sto su uéinili

N |
Osobne karakteristike: . '
- Mo rr'.vr' “a i
i naw}::e F———  Pponadani | Poslovne aktivnosti:
- imidz / uloga viestine y E - funkcije
- Znarge - » ! - zadatci

~ |
. E COMPETENCE -
N . :
;:{gigg'\_g}j] A ! KOMPETENTNOST PERFORMANCE
). 1y L . KARAKTERISTIKE

Slika 2. Kompetencija, kompetentnost i performanse
Izvor: Autori¢ina prilagodba prema Drechsler i Sati (2015)

Na temelju definicija koje su dali Europski odbor za normizaciju, CEN (European Committee
for Standardisation 2014) 1 Miiller i Turner (2010), kompetentnost voditelja projekta se
definira kao posvjedocena sposobnost primjene odredene kombinacije znanja, vjeStina i
osobnih karakteristika za postizanje vidljivih rezultata, odnosno rjeSavanje zadatka unutar
projekta. Razine kompetentnosti opisuju stupanj do kojeg osoba pokazuje kompetenciju

(Drechsler i Sati, 2015), a u duhu certificiranja, kompetencije predstavljaju demonstraciju

46 https://www.apm.org.uk/resources/glossary/ (22.09.2017)
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sposobnosti primjene znanja i vjeStina, a tamo gdje je to potrebno, i prikaz osobnih

karakteristika, prema definiranoj shemi certifikacije (Waller i Goff, 2005).

IPMA koristi vrlo jednostavnu definiciju kompetencija. To su osobni atributi ili zahtijevana
obiljezja, koja u kombinaciji s tehnickim i ostalim profesionalnim vjeStinama, omogucuju

obavljanje odredene uloge / posla.*’

2.1.3.2. Modeli kompetentnosti voditelja projekta

Rezultati brojnih istrazivanja pokazuju da je kompetentnost voditelja projekta klju¢ni faktor
uspjeha projekta (Gonzales i sur. 2013). Voditelji projekata klasificiraju se kao: zvijezde,
kreativni eksperti, donositelji odluka, neosjetljivi pragmatici (Hausschildt i sur. 2000).
Efektivan voditelj projekta treba biti nadprosjecno inteligentan i imati iznimne sposobnosti za
rjeSavanje problema (Ress i Turner Tampoe, 1996). Medutim, ne postoji konsenzus koje bi
kompetencije trebao imati uspjesni voditelj projekta. Treba istaknuti da razliCite organizacije
(Chipulu i sur. 2013) i razli¢ite vrste projekata (Takey i Carvalho, 2015) zahtijevaju razlicite
kompetencije voditelja projekata. U tom kontekstu, sve je ve¢i interes znanstvenika i
gospodarstvenika da identificiraju kljuéne kompetencije za izbor kompetentnog voditelja
projekta (Gonzalez i sur. 2013), koje su sadrzane u modelima kompetentnosti voditelja

projekta.

Postoji nekoliko razliCitth modela kompetentnosti voditelja projekata, ali se oni rijetko
primjenjuju. ZaSto? Vecinom su to modeli opéeg karaktera, primjerice Crawfordov model,
Katzov model, Engagements Work model koji ne tretiraju specifi¢ne kompetencije ili je rijec o
modelima koji uzimaju u obzir samo specificne kompetencije voditelja projekta (Nguyen i sur.
2009; Grimsey i Lewis, 2002; Sarkodie-Poku, 2013). Upravo zbog navedenog javlja se
problem implementacije tih modela u praksi (Pellegrinelli i Garagna, 2010, Omidvar i sur.

2011).

Prema mjerodavnoj literaturi evidentne su dvije osnovne skupine modela kompetentnosti
voditelja projekta:

- Modeli nastali empirijskim istraZivanjima (tablica 8) i

47 https://www.ipma.world/what-exactly-is-competence/ (14.12.2018)
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- Modeli certifikacijskih organizacija, kao Sto su IPMA, PMI (tablica 9).

Tablica 8. Pregled modela kompetentnosti voditelja projekta — prema istraZivanjima

KRITERIJI
KOMPETENTNOSTI
- Planiranje, upravljanje
vremenom, upravljanje rizicima,

.. .. .. ravljanje r im:
- Administracijske kompetencije, UPTavijanje resursima,

. monitoring i kontrola,
S e - Interpersonalne / intrapersonalne .y . .
Patankul i MiloSevié - rjeSavanje problema, upravljanje

IZVOR DIMENZIJE KOMPETENTNOSTI

(2008) kompe.t.encue, o konfliktima, organizacija,
- strategijske kompetencije i o
- tehnologijske kompetencije ﬂeks1b11nost., Zr.(?IOSt’
’ - poslovna osjetljivost, stratesko
razmiSljanje, briga za korisnike,
- poznavanje tehnologija.
- Personalne (genericke) - Samopouzdanje, samokontrola,
Aramo-Immonen i kompetencije i kognitivne sposobnosti, osobna
sur. (2011) - socijalne (specifi¢ne) motivacija i
kompetencije. - empatija, socijalne vjestine.
- Kompetencije vezane za osobu
(upravljanje projektima,
tehnicke kompetencije, osobne
karakteristike).
Omidvar i sur. - kompetencije vezane za posao - Znamie i iskustvo
(2011) (ocekivane performanse) i J ’

- kontekstualne kompetencije
(kompetencije vezane za:
klijenta, okolinu, organizaciju,
podizvoditelja).

- Znanje, kvalifikacije 1 iskustvo,

- osobine licnosti, ponasanje i
stavovi i

- pokazane performanse.

- Vodstvo, komunikativnost,
team building, pregovaracke
kompetencije, delegiranje
zadataka,

- tehnicko znanje o materijalima i
karakteristikama sustava,
upravljanje radovima, zastita na

- Ulazne kompetencije,
Crawword (2012) - osobne kompetencije i
- izlazne kompetencije.

- Soft kompetencije, radu i sigurnost, upravljanje
Keogh (2015) - hard kompetencije i troskovima, upravljanje
- profesionalne kompetencije. tehni¢kom dokumentacijom

(projektima) i

- prezentacija organizacije,
razumijevanje ciljeva i strukture
organizacije, donoSenje odluka,
planiranje radova, upravljanje
stakeholderima, upravljanje
komunikacijama.

Izvor: Autorica

U tablici 9. dan je prikaz kriterija kompetentnosti voditelja prema IPMA i PMI metodologijama.
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Tablica 9. Pregled modela kompetentnosti voditelja projekta prema IPMA i PMI

ORGANIZACIJA

IPMA*

PMI¥

DIMENZIJE
KOMPETENTNOSTI

- Tehnicka
kompetentnost (20
kriterija),

- bihevioralna
kompetentnost (15
kriterija) i

- kontekstualna
kompetentnost (11
kriterija).

- Znanje,
- Vjestine i
- ponasanje (stavovi),

KRITERIJ KOMPETENTNOSTI

- Tehnicke kompetencije: uspjeh upravljanja projektima,
interesni sudionici, projektni zahtjevi i ciljevi, rizik i
mogucnosti, kvaliteta, organizacija projekta, timski rad u
rjeSavanje poteskoca, projektna struktura, opseg i rezultati
isporuke, rokovi i projektne etape, resursi, budzet i
financiranje, nabava i ugovaranje, kontrola i izvjestavanje,
promjene, informiranje i dokumentiranje, komunikacija,
pocetna faza i zavrSna faza.

Bihevioralne kompetencije: rukovodenje, angaziranje,
motivacija, samokontrola, kvalificirani stav, relaksacija,
otvorenost, kreativnost, orijentacija na rezultat,
ucinkovitost, konzultiranje, pregovaranje, konflikti i krize,
pouzdanost, uvazavanje, vrijednosti i etiénost.
Kontekstualne kompetencije: usmjerenost na projekt,
program i portfelj, realizacija projekta, programa i
portfelja, stalna organizacija; poslovanje, sustavi,
proizvodi i tehnologije, upravljanje ljudskim resursima,
vitalnost, zastita, sigurnost i okolina, financije i pravna
regulativa.

Znanje (tchnicko znanje): sistemsko i strateSko znanje,
analiza stakeholdera, najbolje prakse upravljanja
projektima, najbolje prakse u upravljanju programima i
portfeljima, pregovaracke tehnike, korporativna strategija,
organizacijska kultura.

Vjestine: upravljanje konfliktima, analiza, primjena
multidisciplinarnog znanja, argumentacijske vjestine, vjest
tranzit kroz cijelu organizaciju, artikulacija, rjeSavanje
problema, logi¢no, kohezivno, koherentno misljenje,
pregovaracke tehnike, anticipacija Cinjenica, problema i
prilika, sinteza.

PonaSanje: pouzdanost i odgovornost, uvazavanje interne
okoline, osjetljivost u meduljudskim odnosima, odrzavanje
tajnosti stvari i dokumenata, demonstriranje kritickog
stava, prioriteti, nepristranost, dokazivanje pouzdanosti
informacija, dokazivanje jasnoce svrhe, samopouzdanje,
pomirljiv, posvecen interesima organizacije.

Izvor: Autorica

Kompetentnost voditelja projekata identificirana je kao jedan od najvaznijih kriticnih faktora

za uspjeh projekta, CSF (Critical Success Factor) koji progresivno dobiva sve veci znacaj.

Stoga su mnoge razvijene zemlje tijekom godina razvile vlastite metodologije i norme za

upravljanja projektima kako bi obrazovali, osposobili, evaluirali (procijenili) i certificirali

voditelje projekata (Moon i sur. 2018).

“8 https://capm.hr/pdf/NCB%20elektronsko%20izdanje20-11-08.pdf (02.01.2018)
49 https://www.pmi.org/learning/library/project-management-competencies-define-assess-plan-5925 (10.08.2019)

41



https://capm.hr/pdf/NCB%20elektronsko%20izdanje20-11-08.pdf
https://www.pmi.org/learning/library/project-management-competencies-define-assess-plan-5925

2.1.3.3. Pregled istraZzivanja certifikacije voditelja projekata

Unato¢ velikom zanimanju i potraznji za profesionalnim voditeljima projekata, posebno na
trziStima rada zemalja s galopiraju¢im razvojem ekonomije, kao Sto su Kina i Indija (PMI,
2017) relativno je mali broj teorijskih, a jo§ manje empirijskih istrazivanja, koja se bave

certifikacijom voditelja projekata kao dokazom kompetentnosti i profesionalnosti.

Isto tako, utjecaj certifikacije na uspjeSnost projekta istrazivalo je samo nekoliko istrazivaca u
zadnjih dvadesetak godina. Njihovi rezultati pokazuju da postoji pozitivan utjecaj certifikacije

na uspjeh projekta, ali nema suglasja o statistickom znacaju tog utjecaja.

Ipak, nesto vise istrazivaca se bavilo usporedivanjem postoje¢ih metodologija za certifikaciju
voditelja projekata (Remer i Martin, 2009; Demos Group 2010; Ghosh i sur. 2012),
usporedujuéi troskove, potrebno vrijeme, sadrzajni obuhvat 1 kriterije postupka certifikacije

voditelja projekta, programa ili portfelja.

U nastavku je dan kronoloski pregled gotovo svih znacajnijih teorijskih i empirijskih

istrazivanja vezanih za tematiku certifikacije voditelja projekata.

Giammalvo (2010; 2013) istrazivao je razliCite metodologije upravljanja projektima (IPMA,
PMI, PRINCE2), ali uglavnom se fokusirao na vrijeme potrebno za ishodenje certifikata, a ne

na kvalitativne aspekte procesa certifikacije 1 same certifikate.

Toljaga - Nikoli¢ i sur. (2011) u svom teorijskom istrazivanju, koriste¢i informacije i saznanja
mjerodavnih izvora, napravili su detaljnu komparaciju IPMA 1 PMI metodologije certificiranja
za upravljanje projektima. Osnovica ove usporedne analize bio je stupanj ostvarenja kriterija
koje postavlja standard ISO 17024:2003. Rezultati istraZivanja potvrdili su profesionalnost
obiju metodologija i uskladenost sa spomenutom normom. Uz to, istaknuli su certifikaciju kao

jedan od vaznih faktora profesionalizacije upravljanja projektima.

Samakova i Sujanova (2013) provele su empirijsko istraZivanje s ciljem utvrdivanja stanja
certificiranosti voditelja projekata prema metodologijama IPMA, PMI i APMG (4ssociation
for Project Management Group) 1 Eco - C (European Communication Certificate) normi za

upravljanje komunikacijama na projektu. Poligon istraZivanja bila je Slovacka, a uzorak su
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¢inile organizacije iz industrijskog sektora. Istrazivanje je provedeno u dva stupnja. Prvo je
realizirano kvantitativno pilot istrazivanje u Cetiri organizacije (tri srednje i jednoj velikoj)
metodom dubinskog semi-strukturiranog intervjua. Potom je napravljeno glavno istrazivanje
(kvalitativnog karaktera) pomocu anketnog upitnika, u kojem je sudjelovalo 128 voditelja
projekta iz 85 organizacija. Rezultati su pokazali da samo 14% anketiranih organizacija ima
certificirane voditelje projekata, ostali koriste vlastite metodologije zasnovane na iskustvu. Uz

to, evidentan je porast broja projekata i potreba za certificiranim voditeljima.

Catanio, Armstrong i Tucker (2012) istrazivali su utjecaj certifikacije voditelja projekta na
efikasnost projekta (rokovi, troSkovi i kvaliteta) uz medijacijski utjecaj iskustva voditelja
projekta. Anketno istrazivanje provedeno je u IT sektoru u SAD-a. Na upitnik je odgovorilo
ukupno 78 voditelja projekta, od toga 40 certificiranih. Rezultati su pokazali da certificiranost
voditelja pozitivno utjece na uspjeh projekta, ali da taj utjecaj nije statisti¢ki znacajan. Iskustvo
voditelja projekta nema statisticki znacajan utjecaj na promatranu relaciju. Glavni nedostatak

ovog istrazivanja je nerelevantni ispitni uzorak (malen uzorak).

Mahaney i sur. (2004) istrazivali su efekte koje certifikacija ima na organizaciju i na voditelja
projekta osobno. Istrazivanje je provedeno u SAD-u pomocu strukturiranih telefonskih
intervjua s 25 certificiranih voditelja projekta, koji su certificirani po PMI metodologiji.
Rezultati upucuju na brojne koristi od certifikacije, a za organizaciju su najznacajniji brza
naplata raCuna, standardizacija stru¢nog nazivlja i veca uspjeSnost projekta. Za voditelja
projekta certifikacija donosi takoder brojne koristi medu kojima su: porast samopouzdanja,
veca placa 1 porast kompetentnosti. Glavno ogranicenje ovog istraZivanja bio je mali ispitni

uzorak.

Miiller i Turner (2007) istrazivali su utjecaj voditelja projekta na uspjeh projekta i1 njihovu
percepciju kriterija uspjesnost projekta za razlicite vrste projekata. U internetskom anketnom
istrazivanju sudjelovalo je ukupno 959 voditelja projekata poglavito iz Europe, Australije,
Novog Zelanda, Sjeverne Amerike i ostatka svijeta. Od 959 popunjenih anketnih upitnika 400
je bilo kompletno. Od 400 kompletnih upitnika 34% se odnosilo na certificirane voditelje
projekata. Rezultati su pokazali da ne postoji razlika u percepciji kriterija uspjeha projekta
izmedu certificiranih i necertificiranih voditelja projekata, ali i da certificiranost voditelja
statisticki znacajno utjece na uspjeh kod visoko uspjesnih projekata (high performing project),

a kod manje uspjesnih projekata promatrani pozitivni utjecaj je evidentan, ali nije statisticki
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znaajan. Ovo globalno istrazivanje je jedno od najcitiranijih u literaturi iz upravljanja

projektima i ima sve znacajke relevantnog empirijskog istrazivanja.

McHugh i Hogan (2009) napravile su empirijsko istrazivanje metodom intervjua u pet irskih
organizacija. Uzorak istrazivanja ¢inilo je pet voditelja projekta, po jedan iz svake organizacije.
Rezultati istrazivanja pokazali su da certificiranje voditelja projekata daje pozitivne ucinke i na
organizaciju i na voditelja projekta kao pojedinca. Ipak, unato¢ pozitivnim stavovima ispitanici
su smatrali da se ti pozitivni efekti, koje sobom donosi certifikacija voditelja projekta, mogu
posti¢i 1 bez certificiranja, primjerice implementacijom dobrih praksi (Best Practice)
upravljanja projektima. Glavno ogranienje ovog istrazivanja bilo je mali uzorak i
nehomogenost organizacija. Naime, zbog nehomogenosti mogu biti prisutni utjecaji specificne
interne 1 eksterne okoline koji mogu imati utjecaja na odgovore ispitanika, a time i na

pouzdanost rezultata istrazivanja.

Ilmete, Bulmanis i Bruna (2011) istrazivale su porast potraznje za profesionalnim voditeljima
projekata u Latviji, §to je podrazumijevalo da posjeduju certifikat za upravljanje projektima.
Analizirale su drzavne javne nabave iz 2009. 1 2010. godine i1 utvrdile da je porast potraznje za
certificiranim voditeljima projekata u godinu dana porastao za 184%. Doprinos ovog
istrazivanja je prijedlog regulacije sustava certifikacije voditelja projekta na nacionalnoj razini

Sto je u biti doprinos profesionalizaciji upravljanja projektima u Latviji.

Sati i Drechester (2015) analizirali su postojece metodologije za certificiranje voditelja
projekata, s naglaskom na kompetencije voditelja koje utjecu na uspjeh projekta. Doprinos ovog
teorijskog istraZivanja je prijedlog modela kompetentnosti voditelja projekta koji je
kombinacija PMI i IPMA modela, kao 1 terminologijsko objasnjenje pojmova kompetentnost,
kompetencije, performanse 1 certificiranost voditelja projekta. Nedostatak istraZzivanja je Sto

nema empirijske validacije.

Pulmanis i Bruna (2011) istaknuli su projektnu organizaciju i kompetentnost voditelja
projekata kao dva najveca izazova koje donosi 21. stoljece u gospodarskoj domeni. Na tragu
spomenutog, istrazivali su potencijale koje ima upravljanja projektima u smislu
profesionalizacije na nacionalnoj razini (Latvija) 1 na globalnoj razini. Uocili su potrebu za
uvodenje reda u medusobno priznavanje steCenih znanja izmedu razli¢itih visokoskolskih

institucija 1 profesionalnih udruga za certifikaciju voditelja projekata. Uz to, istaknuli su
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potrebu za strukturiranje legislative i regulative za upravljanje projektima na nacionalnoj i

globalnoj razini.

Ma, Luong i Zuo (2014) istrazivali su koje kompetencije trebaju imati voditelji projekata u
Australiji i njihovu percepciju vaznosti certifikacije. Empirijsko istrazivanje je provedeno u dva
koraka: (1) Anketno istrazivanje na koje je od 77 upucéenih upitnika odgovorilo 57 ispitanika,
Sto je visok postotak odgovora i (2), Intervju s devet ispitanika koji je napravljen nakon
anketnog istrazivanja intervju zbog dodatnih pojasnjenja odredenih pitanja. Rezultati su
pokazali da je 36,84 % ispitanika ocijenilo certifikaciju voditelja projekta srednje vaznom, a
¢ak 29,82 % jako vaznom (na Likertovoj skali od 1 do 5). Rezultati su takoder pokazali da nema
razlike u percepciji vaznosti kriterija uspjeha projekta izmedu certificiranih i necertificiranih

voditelja projekta. Glavno ogranicenje ovog istraZivanja bio je mali ispitni uzorak.

Abu - Rumman (2014) istrazivao je da li je i u kojoj mjeri certificiranje voditelja projekata
potrebno pri ¢emu je koristio objavljene rezultate relevantnih istrazivanja. Rezultati ovog
teorijskog istrazivanja upucuju na brojne koristi od certifikacije u smislu povecanja uspjeha
projekta, ali i jednostavnijeg selekcijskog postupka izbora voditelja projekta.
Zakljucci ovog istrazivanja su slijedeci:
- U literaturi je evidentna potpora certifikaciji voditelja projekta.
- Ovo je nedovoljno istraZzeno podrucje i ne postoje Cvrsti znanstveni dokazi o statisticki
znacajnom utjecaju certifikacije na uspjeh projekta.
- Metodologije za certifikaciju voditelja projekta su generickog karaktera i ne uzimaju u
obzir okolinu projekta i specifi€éne kompetencije voditelja projekta.
- Kompetencije koje su obuhvacene postoje¢im metodologijama, primjerice, PRINCE2
nisu dovoljne, treba ih proSiriti soft kompetencijama i specificnim kompetencijama

ovisno o grani gospodarstva na koju se odnose.

Joseph i Marnewick (2018) napravili su opseZzno empirijsko anketno istraZivanje u kojem su
istrazivali utjecaj certificiranosti voditelja projekta (PRINCE2, IPMA, CAPM ili PMP
certifikat) na uspjeh projekta, neuspjeh projekta 1 atraktivnost (challenged) projekta. Poligon
istrazivanja bila je Juzna Afrika. Uzorak su bili projekti iz IT sektora, a subjekt istrazivanja
voditelj projekta. Istrazivanje je realizirano u dvije etape: (1) Putem weba 2011. godine 1 2013.

1 (2) Fizicko anketno istrazivanje 2013. godine. Rezultati obje istrazivacke etape pokazale su
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da je utjecaj certifikacije voditelja projekta na uspjeh projekta pozitivan, ali da nije statisticki

znacajan.

Rugeny i Bwisa (2016) istrazivali su utjecaj kompetentnosti voditelja projekta na efikasnost
projekta (rokovi, kvaliteta, troskovi) u Nairobiju, Kenija. Istrazivan je utjecaj iskustva i
certifikacije voditelja projekta na rokove, kvalitetu i budzet projekta. Anketirano je Cetrdeset
voditelja projekata, a stopa odgovora bila je relativno visoka (86,67 %). Rezultati su pokazali
da iskustvo voditelja projekta pozitivno utjece na uspjeh projekta (efikasnost), ali da taj utjecaj
nije statisti¢ki znacajan. UocCeno je da iskustvo od sedam do devet godina pokazuje veci utjecaj
na uspjeh projekta u odnosu na manje iskustvo. Slicna je situacija s certifikacijom voditelja
projekta, evidentan je pozitivni utjecaj nije statisticki koji nije statisticki znacajan. Glavni

nedostatak ovog istrazivanja bio je mali ispitni uzorak.

Farashah, Thomas i Blomquist (2019) istrazivali su utjecaj certifikacije voditelja projekata
na uspjesnost projekata (strateske 1 operativne performanse), kao 1 koristi koje od certifikacije
ima organizacija i osobno voditelj projekta. Anketno istrazivanje provedeno je na 598 voditelja
projekta medunarodnih projekata iz IT sektora. Kompletan anketni upitnik je popunilo 452
voditelja medunarodnih projekata (367 certificirana i 85 necertificirana). Rezultati istrazivanja
pokazali su da je:

- Utjecaj certificiranost na uspjeh projekta pozitivan, ali nije statisticki znacajan.

- Certificiranost pozitivno 1 statisticki zna€ajno utjece na stru¢nost voditelja projekta.
Pod strucnosti (professionalism) se prema Crawford i sur. (2006), podrazumijeva
posjedovanje strucnih znanja i njihova primjena u potrebnim situacijama.

- Utjecaj strucnosti voditelja na uspjeh projekta, kao 1 kod certificiranosti, je pozitivan
ali nije statisticki znacajan.

- Certificiranost je komparativna prednost voditelja projekata na trzistu rada 1 jamci brze
zaposljavanje.

- Certificiranost je korisna za organizaciju u selekcijskom postupku izbora voditelja

projekta.

PricewaterhouseCoopers, PwC (2006) istrazivali su zrelost upravljanja projektima u
organizacijama iz 26 drzava diljem svijeta. Ispitivanje je bilo empirijskog karaktera, metodom
ankete koja je obuhvacala 65 pitanja, koriStenjem web aplikacije. Ispitni uzorak cinile su

organizacije razli¢itih djelatnosti 1 veli¢ina. Subjekti ispitivanja bili su voditelji projekata,
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programa ili portfelja, a bilo ih je 213. Rezultati su pokazali vezu izmedu certificiranosti
voditelja projekata i visoke uspjesnosti projekat: preko 80 % visoko uspjesnih projekta (high

performing project) imalo je certificirane voditelje projekta.

2.1.4. Norme i metodologije za upravljanje projektima i certificiranje
2.1.4.1. Retrospekcije normi za upravljanje projektima

Razvoj prvih normi za upravljanje projektima, PM normi (Project Managament Standard),
dogodio se relativno kasno, u drugoj polovini proslog stolje¢a. Kratka retrospekcija normi za

upravljanje projektima prikazana je u tablici 10.

Tablica 10. Retrospekcija normi za upravljanje projektima

GODINA IZDANJA IZDAVAC NAZIV IZDANJA
PMVI’ pos.ebnl 12V esta) Project Management Ethics, Standards,
1983. Casopisa Project L 50
Accreditation (ESA
Management Journal
PMI, specijalni dodatak
1986. casopisa Project Project Management Body of Knowledge
Management Network
Organizational Project management Maturity
1984, 2008, 2013, 2018. PMI Model (OPM3)*!
1987, 2009 DIN DIN 69901 Project mjc;nagement - project
management systems
1992, 1994, 1996, 2000. APM PMBOK, P;oject Management Body of
Knowledge
1996, 2000, 2004, 2009, 20013, PMI PMBOK, A Guide to the Project Management
2017. Body of Knowledge™
1996. ATPM National Competency Standards for Project
Management
2000. PMI Practice Standard for Breakdown Structurs
1997, 2003, 2017, 2018. 1SO IS0 10006 - Quality management systems -
Guidelines for quality management in projects
2002, 2019. BS BS‘ 6079 gj_mject management. Principles and
guidance
Conformity Assessment - General
2003, 2007. ANSI/ISO/IEC 17024  Requirements For Bodies Operating
Certification Of Persons
2007, 2012. ISO /BSI 1S021500: Guide to Project Management

30 https://www.simplilearn.com/history-evolution-of-pmp-certification-article (20.07.2020)

31 https://oaktrust.library.tamu.edu/handle/1969.1/155187 (19.07.2020)

32 https://inf https:/standards.globalspec.com/std/1150558/DIN%20699000store.saiglobal.com/en-us/Standards/DIN-69901-
1-2009-01-415668_SAIG_DIN_DIN_940713/(20.07.2020)

33 https://mosaicprojects.com.au/PMKI-ZSY-005.php (11.07.2020)

5% https://mosaicprojects.com.au/PMKI-ZSY-005.php (11.07.2020)

33 https://projectmanagementshop.eu/bs-6079-project-management/ (10.07.2020)
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https://mosaicprojects.com.au/PMKI-ZSY-005.php
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https://projectmanagementshop.eu/bs-6079-project-management/

DIN 69900 Project management - Project
2009. DIN network techniques, Descriptions and
concepts®*
2009. ISO 31000 Risk management.

16326 - Systems and Software Engineering -
2009. ISO/IEC/IEEE Life Cycle Processes—Project Management
IS0 21500:2012 Project, Programme and
2012. ISO Portfolio Management — Guidance on Project
Management’’
1SO 21504 Project, Programme and Portfolio
2015. ISO Management — Guidance on Portfolio
Management
ISO 21503 Project, Programme and Portfolio
2017. ISO Management — Guidance on Programme
Management
ISO 21505 Project, Programme and Portfolio
Management — Guidance on Governance
ISO 21508 Earned Value Management in
Project and Programme Management
21511 Structures for Project and Programme
Management

2017. ISO

2018. ISO

2018. ISO

Izvor: Autorica

1983. godine, izdanjem prvog pisanog dokumenta vezanog za upravljanje projektima pod
nazivom ESA (Project Management Ethics, Standards, Accreditation), zapocela je era
normizacije na globalnoj razini (Baljkas i Omazi¢, 2005). Ipak, prva norma za upravljanje
projektima objavljena je tek 2007. godine i to u organizaciji britanskog BSI (British Standard
Institute) 1 medunarodne organizacije ISO (International Standard Organisation). Ova norma
bila je zamisljena kao krovna norma za upravljanje projektima ali ne i kao norma prema kojoj

bi se vrsilo certificiranje voditelja projekata.

Na temelju ISO 21500, renomirane medunarodne profesionalne organizacije za upravljanje
projektima razvile su svoje norme 1 metodologije za certificiranje voditelja projekata (tablica

11).

Tablica 11. Medunarodne profesionalne organizacije za upravljanje projektima i pripadne norme

MEDUNARODNA PROFESIONALNA NORMA ZADNJE
ORGANIZACIJA
Naziv AKronim Sjediste Naziv AKronim Iz
Project Manager PMCDF
Project Management competence ili
Instjitute ¢ PMI USA devel;opment PMCD V2.0(2007)
framework framework

56

http://www.nioec.com/Training/%D9%85%D8%AF%DB%8C%D8%B1%DB%8C%D8%A A%20%D9%BE%D8%B1%D9
%88%DA%98%D9%87/PMI/PMI_Standard/OPM3_SecondEd.pdf (09.07.2020)
57 https://tensix.com/2018/07/is0-21500-standards-for-project-management/ (03.10.2020)
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Individual
competence
International Project baseline for
Managament IPMA Nizozemska project, IPMA ICB V4.0 (2015)
Association programme i
portfolio
managament
Association for Project APM UK APM Competence
Management Framework
AIPM
Professional
competency
standards for
project
AIPM Australija Management
PART
Aes
certified
practising project
manager (CPPM)
Izvor: Autori¢ina prilagodba prema Moon i sur. (2018)

APMCF V.2 (2015)

AIPM
PCSPM

Australian Institute of

Project Managament V.12 (2010)

U praksi se razvio cijeli niz razli¢itih normi za upravljanje projektima (tablica 11) s vlastitim
metodama, alatima i okvirima kompetentnosti (Eberle i sur. 2011; Grau, 2013). Te norme

mogu se grupirati u Cetiri skupine: de jure, de facto, norme zrelosti i specificne norme Grau

(2013), (slika 3).

De jure De facto Norme PM .
. Specifi¢ne norme
norme norme zrelosti
*PMBOK *1SO 21500 *SPICE * VOB/FIDIC
*PRINCE2 «1SO 10006 * PM-Delta «HOAI
«ICB 3.0 *DIN «CMMI * VDA 4.3
*PM 3 69900/69901 +OPM3 +V-modell XT
*PM Canon *IEC 62198 * Project * Scrum
* ProjektManager excellence

Slika 3. Kategorizacija normi za upravljanje projektima
Izvor: Autori¢ina prilagodba prema Grau (2011)

De jure sluzbene norme, kao $to su PMBOK, PRINCE2, izdaju renomirane medunarodne
profesionalne organizacije za upravljanje projektima PMI, IPMA i sl. De facto norme koje se,
kao $to sama rijeC¢ kaZe, odnose na stanje u praksi, izdaju medunarodne organizacije za
normizaciju, kao §to su ISO, DIN, IEC 1 BSI. U treCoj grupi su norme za mjerenje
organizacijske zrelosti za upravljanje projektima od kojih je najpoznatija OPM3, koje je razvio

PMI. Zadnja skupina obuhvaca norme vezane za upravljanje projektima specifi¢nog karaktera,
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kao $to je HOAI (Honorarium regulations for architects and engineers)™® koja se odnosi na

upravljanje inzenjerskim i arhitektonskim projektima.

Brojni su razlozi koriStenja normi za upravljanje projektima. S jedne, to su: primjena korisnih
procesa i metoda za poboljSanje kvalitete projekta (primjerice, smanjenje rizika i trosSkova), a s
druge strane, priznate PM norme podrzavaju suradnju sa stakeholderima (voditelj projekta —

narucitelj) jacajuci povjerenje u oba smjera (Grau, 2013).

2.1.4.2. Pregled temeljnih normi za upravljanje projektima

Norme za upravljanje projektima mogu imati velik utjecaj na uspjeh projekta, jer utje¢u na
organizacijske smjernice i nacin upravljanja projektima, kao i na percepciju organizacije i
projekta od strane vanjskih stakeholdera (Hiibner i sur. 2018). U nastavku su dana osnovna
obiljeZja temeljnih normi za upravljanje projektima. Rije¢ je o ISO normama, te njemackim 1

britanskim normama za upravljanje projektima.

ISO norme za upravljanja projektima. Medunarodna organizacija za normizaciju ISO izdala
je viSe normi za upravljanje projektima, medu kojima su najpoznatije ISO 21500:2012,
Guidance on project management i ISO 10006:2003, Quality management systems —
Guidelines for quality management in projects i (Drob i Zichil, 2013).

Kao $to je spomenuto u prethodnoj tocki, ISO 21500 predstavlja prvu opéeprihvac¢enu normu
1z podrucja upravljanja projektima. Prvi put je objavljena u studenom 2012. godine. Zamis$ljena

je kao krovna norma svim normama i metodologijama za upravljanje projektima.

Ova norma donijela je niz doprinosa profesionalizaciji upravljanja projektima, primjerice
standardizaciju jezika 1 bolje upravljanje stakeholderima (Zandhuis i Stellingwerf, 2013). Uz
to, dala je smjernice ¢ija je svrha generiranje dobre prakse upravljanja projektima. Smjernice

su jasno odredene ulazom i izlazom, a obuhvacaju koncepte, procese 1 aktivnosti.

38 https://medium.com/@RTY X/wtf-are-the-german-hoai-leistungsphasen-f5e875b751b3 (12.08.2020)
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ISO 21500 je genericka norma, a voditelji projekata uz nju €esto upotrebljavaju i neke druge
specificne norme. Stoga je vazno da poznaju i ostale nacionalne i medunarodne norme

upravljanja projektima kako bi ih optimalno kombinirali i upotrijebili (Grau, 2012).

Uz ISO 21500 za upravljanje projektima, vazna je i norma ISO 10006: Upravljanje kvalitetom
— vodi¢ za upravljanje kvalitetom na projektima (Quality management - Guidelines for quality
management in projects)’’ do sada je objavljena u &etiri izdanja: 1997., 2003., 2017. i 2018.
godine, a daje smjernice za upravljanje kvalitetom vezanom za upravljanje projektima. Moze

se primijeniti na sve vrste projekata neovisno o veli¢ini i projektnoj kompleksnosti.

Namijenjena je stvaranju 1 odrzavanju kvalitete procesa i proizvoda u projektima. Stoga
zahtijeva sustavni pristup koji osigurava (Stainleigh, 2004):°° (1) Razumijevanje, prihvacanje
1 impliciranje zahtjeva kupca. (2) Razumijevanje i procjenu potreba i zahtjeva stakeholdera i
(3) Ugradnju politike upravljanja projektnom kvalitetom u sustav upravljanja organizacijom i

cjelini.

Njemacke norme za upravljanje projektima DIN 6990xx. Normizacija upravljanja
projektima zapocela je Sezdesetih godina proslog stolje¢a u Njemackoj, osnivanjem udruzZenja
za mrezno planiranje pod nazivom German Standardization Committee koje je kasnije preraslo
u njemacki institut za normizaciju DIN (Deutsches Institut fiir Normung) (Kossler, 2013).
Naime, 1975. godine ovaj institut sluzbeno je postao ovlaSteno akreditacijsko tijelo za
nacionalnu normizaciju u Saveznoj Republici Njemackoj (Bahke, 2008). Kontinuirani rad na
normizaciji rezultirao je sedamdesetih godina proslog stolje¢a objavom serije normi DIN

69900xx vezanih za upravljanje projektima (Kossler, 2013), (slika 4).

1970 1974 1980 1987 1993 2002 2009 2013
DIN 69900 DIN 69900:1 DIN 69901 DIN 69902 DIN 69904 | EN-Fassungen |Neufassungen | DIN 69909:1
| DIN 69900:2 i DIN 69903 |DIN 69905 1 | unter Mitarbeit DIN 69909:2

Ider GPM

Slika 4. Vremenska crta razvoja norme DIN 69900
Izvor: https://de.wikipedia.org/wiki/DIN_69900 (01.01.208)

39 https://www.iso.org/standard/70376.html (18.07.2017)
%0 https://www.qualitydigest.com/print/4847 (21.05.2019)
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Kao $to je vidljivo na vremenskoj crti (slika 4) kontinuirani rad na normizaciji se nastavio, te
je pod utjecajem Njemackog drustva za upravljanje projektima, GPM (German Association for
Project Management) 2003. godine objavljeno novo izdanje norme DIN 69900: Tehnike
mreznog planiranja (Network Planning Technique). 2013. godine objavljena je norma DIN
69901: Sustavi upravljanja projektima (Project Management Systems) 1 to u pet zasebnih
dijelova. Osnovne karakteristike ove norme su: (1) Procesna orijentacija. (2) Utemeljenost na

modelima. (3) Jednostavnost i (4) Generi¢ka usmjerenost.

Certifikacija voditelja projekata se ne vrsi po ovoj normi, ali je usko povezana s PMBOK

Vodi¢em za upravljanje projektima.

Britanske norme za upravljanje projektima BS 6079xx. Britanski institut za normizaciju,
BSI (British Standards Institution) razvio je 1 objavio nekoliko normi za upravljanje projektima.
Ove norme koegzistiraju s drugim metodologijama za upravljanje projektima, kao Sto je

PMBOK vodi¢ za upravljanje projektima.®!

Britanska norma za upravljanje projektima BS 6079 Project Management Standard, izvorno je
objavljena 1996. godine, a revidirana verzija, drugo izdanje objavljeno je 2010. godine.®> Ova
norma obuhvaca etiri zasebne cjeline:%® (1) Vodi¢ za upravljanje projektima. (2) Rje¢nik
upravljanja projektima. (3) Vodic€ za upravljanje projektnim rizicima i (4) Vodi¢ za upravljanje

projektima u graditeljstvu.

Ove norme nisu predvidene za certifikaciju voditelja projekta, ali kao $to je ve¢ spomenuto,
uskladene su s PMBOK vodi¢em, i njihova primjena u upravljanju projektima utjece na uspjeh

projekta.

2.1.4.3. Metodologije za upravljanje projektima i certifikaciju voditelja projekata

Metodologija upravljanja projektom je kriticni faktor uspjeha projekta odnosno njegove

efektivnosti (Vaskimo, 2013). Ona u principu daje detaljan opis procesa, strukturu podjele rada,

%1 https://projectmanagementshop.eu/bs-6079-project-management/ (14.03.2020)
62 https://shop.bsigroup.com/ProductDetail ?pid=000000000030170007 (11.03.2020)
3 Ibid 62.

52


https://projectmanagementshop.eu/bs-6079-project-management/
https://shop.bsigroup.com/ProductDetail?pid=000000000030170007

raspis obveza i odgovornosti i propisuje formu i sadrzaj obrazaca (Goff, 2007). Metodologija

upravljanja projektom je:

Skup temeljnih principa i procesa za upravljanje projektom (Cohen, 2019).%

Sustav metoda koje se koriste u odredenom podruéju interesa ili aktivnosti.®®

Sustav smjernica i nacela koje se mogu prilagoditi i primijeniti na specifi¢nu situaciju.
U projektnom okruzenju, projektna metodologija moze oznacavati listu aktivnosti koje
moraju biti izvrSene. To mogu biti odredeni pristupi, predlosci, oblici, pa Cak i
kontrolne liste koje se koriste tijekom zivotnog ciklusa nekog projekta (Charvat,
2003).

Sustav praksi, tehnika, procedura i pravila koje primjenjuje onaj tko djeluje u odredenoj

disciplini (PMI, 2017).

Unato¢ brojnim definicijama projektnih metodologija, ono Sto je zajedniCko svima jest da

projektna metodologija usko odreduje smjer projekta, te da primjenom neke projektne

metodologije sudionici projekta osiguravaju cjelovit 1 detaljan pristup izvedbi projekta. Svaka

projektna metodologija jasno odreduje ciljeve projekta u odredenom periodu trajanja projekta,

uz smjernice koje se mogu prilagoditi krajnjem cilju projekta.

U upravljanju projektima koristi se veliki broje metodologija. One se mogu podijeliti prema

razli¢itim kriterijima, primjerice na:

Tradicionalne metodologije (Heavy Methodologies). Cesto ih nazivaju sloZene
metodologije. One ukljucuju niz uzastopnih etapa u procesu upravljanja projektima.
Ovaj tip metodologije naziva se Vodopad (Waterfal). Nisu prilagodljive 1 jasno su
strukturirane. Takve metodologije se u sustini smatraju birokratskim ili predvidljivim
pristupima upravljanju projektima s obzirom da voditelji projekta upravljaju gotovo
svim dogadajima tijekom projekta — medu ostalim, odreduju sve kontrolne tocke u svrhu
predvidanja svih tehnickih detalja 1 mogucih problema. Primjeri tradicionalni
metodologija su CPM i PRINCE2.

Suvremene ili jednostavne metodologije (Light Methodologies). Cesto ih nazivaju
agilne metodologije. One nisu usredotoCene na linearne procese, ali pruzaju alternativni

pogled na upravljanje projektima (Charvat, 2003). Koriste se za prilagodbu, razvoj i

%4 https://www.workamajig.com/blog/project-management-methodologies (07.03.2020)
%5 http://oxforddictionaries.com/ (07.03.2020)
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odrzivost kompleksnih projekata. Najpoznatije agilne metodologije su SCRUM,®
Ekstremno programiranje, XP (Extreme Programming),®’ Kristalne metodologije
(Crystal Methodologies),* Metodologija dinamic¢kog razvoja sustava, DSDM
(Dynamic System Development Methodology),” te Brzi razvoj aplikacija, RAD (Rapid

Applications Development).”

Cesta podjela je i na: standardne, prilagodene i hibridne metodologije (Joslin i Miiller, 2015;
Curlee, 2008). Nadalje, prema stupnju specifi¢nosti, Chin i Spowage (2012) metodologije
upravljanja projektima razvrstali su u pet grupa: (1) Najbolje prakse, standardi i vodici. (2)
Zona specificnih metodologija. (3) Metodologija prilagodena organizaciji, primjenjuje se u
akademskim institucijama, industrijskim organizacijama i organizacijama vezanim za drzavnu
upravu. (4) Metodologija prilagodena specifi¢nostima projekta i (5) Individualizirana

metodologija.

Medunarodne organizacije za upravljanje projektima (PMI, IPMA, PRINCE2) razvile su
vlastite metodologije, koje obuhvacaju certifikaciju voditelja projekta, programa i portfelja

(Jovanovic i Beric, 2018), Sto je detaljnije obrazloZeno u nastavku.

Metodologija Instituta za upravljanje projektima (PMI). PMI metodologiju za upravljanje
projektima, kao S$to sam naslov sugerira, razvila je najpoznatija medunarodna profesionalna
organizacija za upravljanje projektima, Institut za upravljanje projektima (PMI, Project

Management Institute) iz SAD-a.

% Prema definiciji Schwaber i Sutherland (2016) ova metodologija je: okvir unutar kojeg ljudi mogu produktivno i kreativno
raditi na kompleksnim i prilagodljivim problemima, a pritom isporucivati proizvode najvise moguée vrijednosti, The Scrum
Guide. http://www.yodiz.com/blog/what-is-scrum-in-agilemethodology-agile-development/ (21.03.2019)

67 Ekstremno programiranje je metodologija razvoja softvera koja je namijenjena poboljsanju kvalitete softvera i reagiranja na
promjenjive zahtjevekupaca.

https://www.agilealliance.org/glossary/xp/#q=~(infinite~false~filters~(post Type~(~'post~'aa_book~'aa_event session~'aa_ex
perience_report~'aa_glossary~'aa research paper~'aa_video)~tags~(~'xp))~searchTerm~'~sort~false~sortDirection~'asc~pag
e~1 (11.07.2019).

%8 Kristalne metodologije su obitelj metodologija (obitelj Kristal) koje je razvio Alistair Cockburn sredinom 1990-ih., na¢in
klasifikacije onoga §to ¢ini projekte uspjesnima https://en.wikiversity.org/wiki/Crystal Methods(02.03.2020).

% DSDM je agilna metodologija koja se fokusira na puni Zivotni ciklus projekta. DSDM je stvorena 1994. godine, nakon §to
su voditelji projekata, koji koriste RAD (Rapid Application Development), trazili vise upravljanja i discipline za ovaj novi
iterativni na¢in rada https://www.agilebusiness.org/page/whatisdsdm (21.02.2020).

70RAD je metodologija koja je fokusirana na brzi razvoj kroz Cesta ponavljanja i kontinuirane povratne informacije. RAD
postaje sve popularnija razvojna metoda u poslovnom svijetu https://codebots.com/app-development/what-is-rapid-
application-development-rad (10.08.2020).
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PMI su 1969. godine osnovali pojedinci koji su razumjeli vrijednost umrezavanja, razmjene
informacija o procesu i rasprave o zajednickim projektnim problemima. Nakon svog prvog
sluzbenog sastanka u listopadu te godine na Georgia Institute of Technology u Atlanti, grupa je
sluzbeno registrirala udruzenje u Pennsylvaniji, SAD. PMI danas broji vise od 260.000 ¢lanova
u preko 171 drzava (Algeo, 2008). To je neprofitna profesionalna organizacija ¢iji glavni cilj je
unapredenje upravljanja projektima (PMI, 2018). Uz to, ciljevi su mu: (1) Profesionalizacija
discipline upravljanja projektima. (2) Doprinos prepoznavanju i razvoju discipline upravljanja
projektima. (3) Predstavljanje (primicanje) discipline upravljanja projektima znanstvenoj,
stru¢noj ali i $iroj drustvenoj javnosti. (4) RjeSavanje eventualnih konfliktnih situacija vezanih
za projekte medu ¢lanova PMI-a. (5) Prepoznavanje i promoviranje bitnih obiljezja discipline
upravljanja projektima. (6) Unapredenje mjerodavnih normi i metodologija vezanih za
upravljanje projektima. (7) Suradnja sa sveuciliStima i drugim mjerodavnim znanstvenim
institucijama. (8) Kontinuirano poticanje znanstvenih istrazivanja iz discipline upravljanja
projektima i (9) Publiciranje etickih odrednica i izdavanje mjerodavnih ovlastenja na podrucju

upravljanja projektima (Omazi¢ i Baljkas, 2005).

PMI je uspostavio metodologiju certificiranja prepoznatu na globalnoj razini. Izdao je nekoliko
normi medu kojima je najpoznatiji Vodi¢ znanja za upravljanje projektima PMBOK Guide
(Project Management Body of Knowledge) koji obuhvaca temeljna znanja iz upravljanja

projektima (Valenci¢ i sur. 2018), a do sada je objavljeno u Sest izdanja (slika 5).

PMBOK ED §

PMBOK ED 4 PMBOK ED 6

Slika 5. Pregled izdanja PMI PMBOK-a
Izvor: https://www.edureka.co/blog/pmbok-6th-edition-guide/ (01.05.2020)

PMBOK obuhvaca deset podrucja znanja (PMI, 2013; Jovanovi¢ i Berié, 2018):
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10.

Upravljanje objedinjavanje (integracijom) projekata. Obuhvaca procese i aktivnosti
za prepoznavanje, slaganje, objedinjavanje i koordinaciju razli¢itih procesa i aktivnosti
upravljanja projektima unutar grupa procesa upravljanja projektima.

Upravljanje projektnim obuhvatom. Podrazumijeva procese potrebne kako bi projekt
obuhvatio sav posao potreban za njegovo uspjesno dovrsenje.

Upravljanje vremenom. Ukljucuje procese koji se odnose na definiranje vremenskih
aspekata projekata i procese potrebne za upravljanje pravovremenim zavrSetkom
projekta.

Upravljanje troSkovima. Obuhvada procese koji se odnose na planiranje troSkova
projekta, planiranje proracuna, financiranje, kontrolu kako bi se projekt dovrsio u okviru
odobrenog proracuna.

Upravljanje kvalitetom. Podrazumijeva procese koji omogucuju da se projekt dovrsi
u skladu s potrebnom kvalitetom i da zadovolji potrebe zbog kojih je poduzet.
Upravljanje ljudskim resursima. Oznacava procese koje organiziraju, upravljaju i
vode projektni timovi.

Upravljanje komunikacijom. Obuhvaca prikupljanje i1 koriStenje svih informacija
povezanih s izvrSenjem projekta.

Upravljanju nabavom. Ukljucuje procese koji se odnose na nabavu i kupnju materijala
1 proizvoda potrebnih za izvrSenje projekta.

Upravljanje rizicima. Podrazumijeva zahtjevne procese provodenja planiranja
upravljanja rizikom, nominiranje i analizu rizika, planiranja odgovora na rizike kao 1
monitoring (nadgledanje) rizika na projektu.

Upravljanje projektnim stakeholderima. Obuhva¢a procese potrebne za
identificiranje 1 analizu stakeholdera, njihovih ocekivanja, kao 1 za razvijanje
odgovarajuc¢ih strategija upravljanja za njihovo ucinkovito ukljucivanje u projektne

odluke.

PMBOK procesna norma unutar koje su procesi grupirani u pet zasebnih skupina (PMI, 2013):

Pokretanje ili inicijacija ili pocetni procesi su skupina procesa ¢ija je osnovna svrha
definiranje novog projekta ili nove etape postojeceg projekta, te ishodenje dozvole za
pokretanje projekta ili odredene projektne etape.

Planiranje ili procesi planiranja su skupina procesa ¢ija je svrha odredenje projektnog
obuhvata i ciljeva projekta. Uz to se propisuje hodogram aktivnosti potrebnih za

realizaciju obuhvata i postizanje ciljeva.
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- IzvrSavanje ili izvr$ni procesi su skupina procesa ¢ija je svrha realizacija svih planiranih
aktivnosti kako bi se postigli raspisani ciljevi projekta.

- Nadzor i kontrola ili kontrolni procesi su skupina procesa koji su potrebni za monitoring
1 provjeru kao 1 za uskladivanje napretka 1 efikasnosti projekta. Utvrduju se potrebe za
izmjenama na tehnickoj dokumentaciji i piSu izvjestaji o neuskladenosti.

- Zatvaranje ili zavr$ni procesi su skupina procesa ¢ija je svrha konac¢no zatvaranje svih
procesa i aktivnosti na projektu ili etapi projekta kako bi se projekt ili njegova etapa

zatvorili.

Spomenute procesne skupine predstavljaju pet klasi¢nih faza zivotnog ciklusa projekta, unutar
kojih se nalaze Cetrdeset dva procesa (prema 4. izdanju PMBOK-a) za upravljanje projektima,

a sve skupa je utemeljeno na PDCA Demingovom krugu kvalitete.

Specificnost PMBOK-a je definiranje alata i tehnika kojima se opisuje nacin provodenja

odredenih aktivnosti i/ ili procesa.

Osim PMBO - a znacajna je norma koju je PMI prvi put objavio 1998. godine kao radnu verziju
nazvanu Okvir razvoja kompetentnosti voditelja projekta, PMCD (Project Manager
Competency Development Framework) ¢iju osnovicu €ine:

- Koncept publiciran od strane PMI, Nacionalni standard kompetencije (National
Competency Standard) koji je razvio Australski institut za upravljanje projektima
(Australian Institute of Project Management).

- Rjecnik kompetencija, koji su razvili Spencer i Spencer (1993), Stru¢na studija
upravljanja projektima, PMP (Project Management Professional).

- Priru¢nik za samoprocjenu znanja i upravljanje projektima, i neke druge informacije

medunarodnih organizacija i industrija.

Nakon nekoliko recenzija, javnog uvida, analiza, kritika, sugestija i drugih komentara, kona¢na
verzija norme objavljena je 2002. godine (Manaan, 2013). Temelj njenog razvoja bila je
pretpostavka da kompetencije imaju izravan utjecaj na uspjeh projekta (Pereira i sur. 2018).
Definira glavne dimenzije kompetentnosti voditelja projekta 1 razraduje one kompetencije koje

imaju vece Sanse utjecati na uspjeh projekta svrstane u tri skupine (PMI, 2017):
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Kompetencije vezane za znanje o upravljanje projektima: podrazumijevaju ono S§to
pojedini voditelji projekata svojim znanjem i razumijevanjem upravljanja projektima
donose u projekt i/ ili aktivnosti povezane s projektom.

Kompetencije vezane za performanse upravljanja projektima: pokazuju ucinak,
odnosno moguénost da je pojedini voditelji projekata u stanju pokazati da je kadar
uspjesno upravljati projektom 1/ ili aktivnostima povezanim s projektom.

Osobne kompetencije: osnovni atributi ili osobine li¢nosti koje su temelj sposobnosti

osobe da upravlja projektom i/ ili aktivnostima povezanima s projektom.

Genericka priroda ove norme omogucava njenu primjenu u razli¢itim gospodarskim granama,

tvrtkama 1 projektima (Omidvar i sur. 2011; Pereira i sur. 2018), a u literaturi su evidentna

dva oprecna stava vezana za misiju ove norme:

Ova norma pomaze kod utvrdivanje kriterija za evaluaciju i izbor kompetentnog
voditelja projekta (Pereira i sur. 2018).
Svrha ove norme je prvenstveno biti vodi¢ za pojedince i1 organizacije, a nije razvijena

u svrhu odabira ili evaluacije (Omidvar i sur. 2011).

Ipak, certifikat PMI-ja za upravljanje projektima jedna je od najpriznatijih vjerodajnica za

upravljanje projektima, jer priznaje akademska postignuca i radno iskustvo u struci i vodenju

projekata (Carbone i Gholston, 2004).

PMI takoder ima program koji podrZava kontinuirani obrazovni i profesionalni razvoj

certificiranih stru¢njaka za upravljanje projektima (PMI, 2005).

Terminologija i osnovica za certificiranje po PMI metodologiji odvija se prema PMI normi za

upravljanje projektima §to je opisano u normi PMBOK, OPM3 (The stadndard for Program

Management, i The Standard for Portfolio Management). Cijeli program certificiranja nadzire

tijelo PMI-a ,CGC (Certification Governance Council), (tablica 12).

PMI izdaje desetak razli¢itih certifikata za upravljanje projektom, programom 1 portfeljem

(tablica 12).
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Tablica 12. Certifikati prema PMI metodologiji

PMI NAZIV

Voditelj projekta
(Project Management
Professional)

Voditelj programa
(Portfolio Management
Professional)
Suradnik voditelja projekta
(Agile Certified Practitioner)

Stru¢njak za poslovnu analizu
(Professional in Business
Analysis)

Struc¢njak za upravljanje
programom
(Program Management
Professional)

Certificirani suradnik u
upravljanju projektima
(Certified Associate in Project
Management)

Strucnjak za upravljanje rizicima
(Risk Management Professional)

Struc¢njak za upravljanje
vremenom
(Scheduling Professional)

AKRONIM

PMI - PMP

PMI - PIMP

PMI - ACP

PMI - PBA

PMI - PgMP

PMI - CAPM

PMI - RMP

PMI - SP

ISHODI CERTIFIKACIJE / KOMPETENCIJE
Potvrdnica je posjedovanja znanja, vjestina iskustva za
upravljanje projektima. Predstavlja globalno najcesci
certifikat i opisuje osobu koja posjeduje iskustvo,
obrazovanje i kompetencije za vodenje i upravljanje
projektima. IPMA na ovoj razini dijeli certifikate za
osobe koje su osposobljene za upravljanje manjim,
jednostavnijim projektima (stupanj C), i za osobe koje su
osposobljene upravljati veéim, sloZenijim projektima
(stupanj B).

Potvrda je posjedovanja naprednih vjeStina za
koordiniranjem jednog ili nekoliko projekata, programa i
/ili portfelja.

Potvrda je posjedovanja odredenih znanja, iskustva,
principa, alata, tehnika vezanih za agilne metodologije.
Potvrda je osposobljenosti za izradu poslovnih analiza.

Apostrofira  efikasnost djelovanja svih sudionika
projekta, jednoznacnost i jasnocu projektnih zadataka i
ciljeva.

Potvrda je posjedovanja znacajnog iskustvo iz
upravljanja projektima, te sposobnosti upravljati s
nekoliko kompleksnih i1 povezanih projekata. Takav
certifikat odgovara IPMA-A certifikatu, i predstavlja
prestizni status kojega nije lako doseci.

Potvrda je posjedovanja temeljnih kompetencija
propisanih u PMBOK-u koje su neophodne za efikasno
upravljanje projektima. Usporediv s IPMA-D stupnjem, i
sluzi za certifikaciju osoba koje imaju malo iskustva ili
ga uopée nemaju u projektnom menadzmentu, ali su
opskrbljeni teorijskim znanjima.

Potvrda je raspolaganja odredenim kompetencijama
potrebnim za identifikaciju, nadzor i upravljanje
rizicima, planovima za premoscenje prijetnji i koriStenju
prilika.

Potvrda je raspolaganja odredenim kompetencijama
vezanim za upravljanje vremenom na projektu.

Izvor: Autorica

Prema navedenim podacima u svijetu je evidentan trend porasta CMI certifikacije. Podaci za

razdoblje 2015 - 2019. godine dani su na slici 6.”!

" https://staragile.com/blog/why-pmi-acp-course-certification-is-extremely-important (11.08.2019)
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Slika 6. Godisnji porast broja CPMI certifikata na globalnoj razini
Izvor: Marnewick i Erasmus (2016)

Iz dijagrama na slici 6. vidljivo je da najveci godiSnji prirast ima PMI - ACP certifikat —
suradnik voditelja projekta. To je logi¢no, jer je rije¢ o poCetnom certifikatu prema promatranoj

metodologiji, koji je uvjet za sve ostale naprednije razine certifikacije.

Profesionalnost i eticku dimenziju djelovanja PMI-a podupire Kodeks etike i profesionalnog
ponasanja (Code of Ethics and Professional Conduct) kojeg su se duzni pridrzavati clanovi PMI

- a. Kodeks artikulira ideale kojima ¢lanovi trebaju teziti, kao i pravila ponasanja.

Uz PM]I, u svijetu je poznata 1 prepoznata i [PMA metodologija upravljanja projektima §to je

obrazlozeno u nastavku.

Metodologija medunarodne organizacije za upravljanje projektima (IPMA). IPMA je
vodeca svjetska organizacija za upravljanje projektima (Bahke, 2008; Grau, 2012; Kossler,
2013) koja predvodi profesionalizaciju upravljanja projektima zasnovanu na trostupanjskom
principu globalnog promisljanja, regionalnog djelovanja i lokalnog angaZiranja.”> IPMA danas

broji preko 60 nacionalnih ¢lanica Sirom svijeta (slika 7).

72 https://www.ipma.world/about-us/ipma-international/history-of-ipma/ (28.10.2020)
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Slika 7. Nacionalne IPMA podruznice na globalnoj razini

Izvor: https://www.ipma.world/assets/IPMA_Main_Brochure 2017 ENG _screen.pdf (01.09.2020)

Da bi se bolje sagledale vaznost, misija i vizija ove organizacije uputno je nakratko se osvrnuti

na klju¢ne dogadaje tijekom njenog povijesnog razvitka (tablici 13).

Tablica 13. Klju¢ni dogadaji u povijesti IPMA

GODINA
1964.

1965.

1967.
1989.

1996.

1998.

2002.

2012.

2015.

DOGADAJ
Prihva¢anje metode kriticnog puta CPM kao nacina upravljanja
velikim projektima.
U Svicarskoj osnovana udruga INTERNET (INTERnational
NETwork).
U Becu odrzan prvi medunarodni kongres Interneta.
Pokrenuti napredni te¢ajevi za voditelje projekata, programa i portfelja.
Na 13. svjetskom kongresu u Parizu Internet mijenja naziva u Project
Management Association, IPMA.
IPMA objavljuje prvo izdanje norme ICB, v.1.0. i pocinje s
individualnim certificiranjem voditelja projekata.
IPMA ustanovila medunarodnu nagradu za projektnu izvrsnost
International Project Excellence Award.
IPMA zapocinje s certifikacijom organizacija po programu [IPMA
Delta.”
IPMA objavljuje nova izdanja normi IPMA ICB4, IPMA OCB 1.1,
IPMA PEB.

Izvor: Autorica

Glavna obiljezja razvoja IPMA su dinami¢nost i raznolikost, od formalnog pocetak djelovanja

IPMA davne 1964. godine do danasnjih dana. U tom razvoju, mogu se istaknuti dva klju¢na

dogadaja: osnivanje udruge Internet i pocetak certifikacije fizickih osoba.

73 http://www.ipma.world/organisations/organisation-certification/delta/ (28.10.2020)
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Od osnutka do danas$njih dana, jedan od glavnih ciljeva IPMA je povecanje uspjeha projekta
kroz poboljsanje kompetentnosti voditelja projekta, programa ili portfelja, o ¢emu svjedoci

izjava o viziji postavljena na njenoj sluzbenoj web stranici.

Vizija IPMA glasi:”*
Propagiranje kompetencija u cijelom drustvu kako bi se stvorio svijet u kojem svi projekti

uspijevaju.

Misija ove organizacije nacelno se moze sagledati kroz:”

- KoriStenje prednosti vlastite globalne mreze za unapredenje profesionalizacije
upravljanja projektima. na dobrobit gospodarstva, drustva i Zivotnog okolisa.

- KoriStenje prednosti vlastite globalne mreZe za prodaju roba, znanja i ostalih usluga na
dobrobit pojedinaca, projekata i organizacija iz svih gospodarskih sektora.

- Koristenje sinergijskog efekta vlastite globalne mreze za pomo¢ i razvoj nacionalnih
¢lanica (ogranaka), a sve u skladu njihovim potrebama.

- Promoviranje upravljanja projektima kao profesije 1 poticanje stakeholdera na

sudjelovanje u njenom unapredenju.

IPMA je razvila i obavila nekoliko renomiranih medunarodnih normi za certifikaciju voditelja
projekata, programa 1 portfelja ili organizacije u cjelini. Naravno, sukladno IPMA viziji, sve s
ciljem povecanja uspjeSnosti projekata, a time i napretka gospodarstva i druStva. Kra¢i pregled
temeljnih normi dan je u tablici 14. gdje su uz naziv norme prikazani 1 brojevi i1 godine izdanja
svake pojedine norme, $to jasno upucuje na kontinuirani rad 1 napredak IPMA 1njena nastojanja

u smjeru profesionalizacije upravljanja projektima.

Tablica 14. IPMA norme
GODINE
IZDANJA

VI-1998, V2-1999,
V3-2006, V4-2015.

NAZIV NORME

IPMA ICB:”® Temeljene individualne kompetencije za upravljanje projektima,
programima ili portfeljem (/CB, Individual Competence Baseline for Project,
Programme i Portfolio Management),”” (obuhvaéa 3 knjige)

IPMA PEB:”™ Osnove projektne izvrsnosti za postizanje izvrsnosti u projektima i
V1-2016. programima (PEB, Project Excellence Baseline® for Achieving Excellence in Projects
and Programmes)

4 https://www.ipma-usa.org/about-us/our-vision-mission-and-objectives (29.10.2020)

5 https://www.ipma.world/assets/IPMA_Main_Brochure 2017 ENG_screen.pdf (26.10.2020)

76 https://capm.hr/pdf/NCB%20elektronsko%20izdanje20-11-08.pdf

77 Hrvatsko izdanje IPMA ICB V.4 objavljeno i tiskano 2018. Preuzeto sa sluzbenoj stranici HUUP —a http://capm.hr/wp-
content/uploads/2018/11/IPMA_ICB_HUUP_INTERACTIVE.pdf (11.05.2020)

78 https://www.ipma.world/projects/ipma-peb-professionals/ (14.05.2020)

62


https://www.ipma-usa.org/about-us/our-vision-mission-and-objectives
https://www.ipma.world/assets/IPMA_Main_Brochure_2017_ENG_screen.pdf
http://capm.hr/wp-content/uploads/2018/11/IPMA_ICB_HUUP_INTERACTIVE.pdf
http://capm.hr/wp-content/uploads/2018/11/IPMA_ICB_HUUP_INTERACTIVE.pdf
https://www.ipma.world/projects/ipma-peb-professionals/

IPMA OCB:” (OCB, Organisational Competence Baseline for Developing Competence
in Managing by Projects)

IPMA ICB4CCT:* Temeljene individualne kompetencije — vodi¢ za konzultante,
V1-2018. trenere 1 savjetnike u podrucju projekata, programa i portfelja, (CCT, Competence
Baseline Reference guide for Consultants, Coaches and Trainers)

IPMA ICB4:#!' Referentni vodi¢ u agilnom drustvu (Reference Guide in an Agile
World)

V.1-2016

V2 -2018.

Izvor: Autorica

U fokusu ove disertacije su norme koje se odnose na individualne kompetencije voditelja
projekta, programa i portfelja. IPMA je 1998. godine objavila prvo od ukupno cetiri izdanja
norme IPMA ICB: Temeljene individualne kompetencije za wupravljanje projektima,

programima ili portfeljem (slika 8).
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Slika 8. Naslovnice IPMA normi
Izvor: https://www.vzpm.ch/fileadmin/dokumente/downloads/Francais/IPMA_Yearbook 2019.pdf
(11.07.2020)

IPMA ICB se koristi kao za certificiranje voditelja projekta, programa ili portfelja. Druga svrha
ove norme je razvijanje kompetentnosti osoblja koje djeluje na podruc¢ju upravljanja projektima

(Omidvar i sur. 2011).

Svaka od nacionalnih ¢lanica IPMA mora koristiti ovu normu za certifikaciju. Pri tome, [IPMA,
razmatraju¢i kulturne razlike medu nacionalnim clanicama, dopusSta da imaju Nacionalni
odsjek, tj. da svakoj dimenziji kompetentnosti (tehnickoj, kontekstualnoj, bihevioralnoj) dodaju

maksimalno 10% vlastitih kompetencija povezanih s kulturnim razlikama i poslovnim

7 https://www.pma.at/files/downloads/471/ipmaocb11.pdf (20.03.2020)
80 Ova norma je razvijena na temelju IPMA ICB4
81 https://www.pma.at/files/downloads/577/ipma-icb4-in-agileworld-v23.pdf (11.03.2020)
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praksama nacionalnog predznaka. Na ovaj nacin nacionalne ¢lanice mogu stvoriti vlastitu
nacionalnu bazu kompetencija, odnosno nacionalnu normu koju, koju, da bi postala

pravovaljana, treba verificirati sredi$njica IPMA.

Na tragu spomenutog, Hrvatska udruga za upravljanje projektima objavila je 2008. godine
Hrvatsku inac¢icu IPMA ICB norme pod nazivom Hrvatski NCB, verzija 3.0, Hrvatski
nacionalni vodi¢ za temeljne sposobnosti upravljanja projektima®® pri ¢emu nije iskoristena
mogucnost dodavanja specifi¢nih kompetencija vjerojatno zato Sto je Hrvatska dio zapadne

civilizacije i ne postoje kulturologke razlike u odnosu, primjerice, na Svicarsku.
U nastavku je detaljnije opisan postupak certifikacije prema IPMA ICB normi.
IPMA metodologija certifikacije je integrirani sustav usluga koji se odnosi na kompetentnost

pojedinca, projektnog tima ili organizacija za upravljanje projektima, programima i projektnim

portfeljem (slika 9).

ORGANIZACIJA

INDIVIDUE ; " PROJEKTI

Slika 9. IPMA - Integrirana metodologija certifikacije
Izvor: IPMA Certification Yearbook 2019

Certifikaciju pojedinaca (fizickih osoba) je IPMA-u formalno zapocela. 14. lipnja 1998. u
Ljubljani. Tom prilikom IPMA vijeée delegata potvrdilo je uspostavu IPMA univerzalnog

sustava certifikacije koji je donesen 28. veljace 1998. na Bledu.

82 https://capm.hr/pdf/NCB%20elektronsko%20izdanje20-11-08.pdf (20.09.2020)
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Simbol za IPMA ICB je Oko sposobnosti (slika 10) koje ima i simboli¢ko znacenje, jer se

odnosi na oko ¢ovjeka kao vaznog faktora procjene kompetentnosti za upravljanje projektima.

Kontekstualne sposobnos
Projektna orijentacija
Programska orijentacija
Portfeljna orijentacija
Implementacija projekata, portfelja i programa
Stalna organizadija
Poslovanje

Sistemi,proizvodi i tehnologija

Upravljanje kadrovima

dravlje, osiguranje, sigurno:
R:Ez;eﬂhﬁ 4/ Tehnitke sposobnosti qm
Sposobnosti pona3anja Pravo &V Uspjeh upravljanja projektima |
| Vodenje 4 Interesne strane
| Sudjelovanje i motivadija B
l Samokontrola Rizik i prilike ||"
m Prodornost i Kvaliteta ,5.\
il Opustanje | Projektna organizacdija i
B Otvorenost / Timski rad [
Kreativnost Rjesavanje problema
iranost rezultatima J Projektne strukture
nkovitost Opseg i isporuke
Konzultacije Vrijeme i faze projekta
Resursi

Zahtijevi i diljevi projekta ‘

Pregovaranje
Sukobi i krize Troskovi i financije
Pouzdanost Nabava i ugovor

Stivanje vrijednosti Promjene
Kontrola i izvjes
Komunik.
Pokretanje
Zatvaranje

Slika 10. Oko kompetentnosti
Izvor: https://m-kvadrat.ba/upravljanje-projektima-prema-icb/ (23.04.2018)

Cetverostupanjski IPMA sustav certifikacije prikazan je na slici 11.
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Slika 11. IPMA metodologija certifikacije
Izvor: IPMA (2015)
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U tablici 15. prikazane su IPMA razine i ishodi certifikacije za pojedine uloge u projektu.
(IPMA, 2015).

Tablica 15. IPMA razine certifikacije

IPMA ISHODI CERTIFIKACIJE/
RAZINA WLE0E LIRS0 LY KOMPETENTNOST
A Certificirani direktor projekta Upravljanje kompleksnim projektnim portfeljem ili
programom
B Certificirani visi voditelj projekta Vodenje kompleksnog projekta
C Certificirani voditelj projekta Vodenje projekta
D Cerpﬁqram suradnik za upravljanje Primjena znanja za upravljanje projektima
projektima

Izvor: http://capm.hr/postupak-i-prijava-certifikacije-za-voditelja-projekta/ (20.07.2018)

Primjer hodograma certifikacije po IPMA metodologiji prikazan je na slici 12.%

Prijava

CV za inicijalnu
certifikaciju
Cjelovita samoprocjena
Strukturirani dokazi

Reference

Ne zadovoljava uvjete

Provijera prihvatljivosti

['Pm'ratna mformacija- l U slucaju sumnje
L

Intervju

Nije joi kompetentan

¥
| Finalna procjena

Odluka

Prolaz

—1 Povratna informacija l Certifikat

Arhiva

Slika 12. Shema procesa certifikacije prema normi IPMA ICB V 4
Izvor: http://capm.hr/postupak-i-prijava-certifikacije-za-voditelja-projekta/ (20.07.2018)

U sustavu certificiranja IPMA postoje dva ocjenjivaca koji ocjenjuju kandidate. Jedan od

ocjenjivaca dolazi iz iste industrije s kandidatom, a drugi procjenitelj treba biti iz druge

83 http://capm.hr/postupak-i-prijava-certifikacije-za-voditelja-projekta/ (20.07.2018)
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industrije. Procjenitelji su certificirani na temelju IPMA certifikata i moraju biti barem na istoj

razini certifikacije s kandidatom.

Ocjenjivaci ocjenjuju znanje 1 iskustvo kandidata u svakom elementu kompetencije, a ljestvica
koja se koristi je od 0 (bez kompetencije) do 10 (apsolutni maksimum). Procjenitelji ocjenjuju

samo razinu kompetencije kandidata i ne savjetuju kandidata za bilo koji potrebni teca;.

KoriSteni alati za ocjenjivanje su pismeni ispit, izvjeS¢a koja kandidat piSe o projektima, i
razgovori. Da bi postigli dobre ocjene za iskustvo, kandidati trebaju raditi u razliitim vrstama
i veli¢inama projekata. Oni takoder trebaju raditi u razli¢itim organizacijama. U sustavu

certifikacije IPMA, procjena kandidata temelji se na svih 46 elemenata kompetencije.

Stru¢na podloga za provedbu sustava certifikacije po IPMA je NCB (National Competence
Baseline), odnosno hrvatska inacica koja je izradena na temelju /IPMA Competence Baseline
(ICB) Ver.3. NCB nije udzbenik, nego vodi¢ za procjenu kompetencija kandidata i sadrzi opis
klju¢nih termina, opis procesa ovjere, uvjete za odredene razine ovjere, te opis 46 kompetencija
koje se provjeravaju kod kandidata. Kulturoloske posebnosti zemlje mogu biti ukljucene u
NCB, sto je u nekim dijelovima svijeta (primjerice Kina) od posebnog znacaja. Osim toga,
nacionalna ¢lanica IPMA moze prosiriti postojece elemente kompetencija do 10%, kao 1 dodati

do 10% elemenata kako bi se uspostavila prilagodba lokalnoj poslovnoj okolini.

Prednosti ove certifikacije su:
- Za osoblje koje upravlja projektom: medunarodno priznata potvrda o njihovoj
kompetentnosti za upravljanje PM-om.
- Za dobavljate wusluga upravljanja projektima: demonstracija profesionalne
kompetencije njihovih zaposlenika.
- Za klijente: veca sigurnost da se od stru¢njaka za upravljanje projektima dobiju

vrhunske usluge.

Uz IPMA 1 PMI u svijetu je sazivila i PRINCE2 metodologija, te je u nastavku dan kraci osvrt

1 na ovu metodologiju.
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Metodologija PRINCE2. Projekti u kontroliranom okruzenju PRINCE2 (Projects In
Controlled Environments) je metodologija upravljanja projektima koja se ne ubraja ni u
tradicionalni niti u agilni tip.®* Ova metodologija se temelji na procesima i pokriva podrudje

organizacije, upravljanja i nadzora nad projektom u kontroliranim uvjetima.

Prvotno je ovo bila metodologija predvidena za upravljanje IT projektima, a kasnije se prosirila

i na druga podrudja u razli¢itim okruzenjima (izvan &isto informati¢kog okruzenja).®

Kratki povijesni prikaz razvoja PRINCE metodologije dan je u tablici 16.

Tablica 16. Razvoj PRINCE metodologije

GODINA IZDANJA AKRONIM PUNI NAZIV KLJUCNE ZNACAJKE
oroject Resource Studija izvedivosti, faza inicijacije,
1975. PROMPT I & faza planiranja, faza projektiranja,
Management and S T
- ) faza razvoja i faza realizacije.
Planning Techniques
Definirana upravljacka struktura,
1989, PRINCE PRo!ect IN Controlled upravljgnj e resursima, skup
Environment kontroliranih procedura, fokus na
proizvodu.
Poboljsano i nadopunjeno prvo
izdanje PRINCE, smanjenje
1996. PRINCE?2 PROj.eCt IN Controlled tl‘(?Sk.OV?..l probijanja Flokova, .
Environment 2 primjenjiv za komercijalne potrebe i
upravljanje promjenama
(fleksibilnost) u organizaciji.
2017. (nadopunjeno izdanje iz 2009.
Project IN Controlled  godine) koje se zasniva na
PRINCE . . .
2009, 2017. Revision Environment pristupima (aproach), a ne na
2 Major Revision strategijama. Posebni doprinos je
upravljanje promjenama.
Koristi SCRUMS?¢ koncept: razvoj,
2015, 2017. PRNCE 2 Agile ~ PRINCE2 Agile isporuka i odrZivost kompleksnih
projekata, naglasak je na
prilagodljivosti.

Izvor: Autoricina prilagodba prema Saima i sur. (2012) i drugim izvorima

PRINCE?2 je drugo izdanje norme PRINCE metodologije koju je 1989. godine razvila Centralna

informaticka 1 telekomunikacijska agencija, CCTA (Central Computer and

Telecommunications Agency), britanska vladina agencija pod pokroviteljstvom Ureda za

drzavnu trgovinu, OGC (Office of Government Commerce) (Morris i Pinto, 2004). Drugo

8 Agilno predstavlja moguénost odgovoranja na kontinuirane promjene, koje su poglavito uvjetovane dinami¢nim zahtjevima
korisnika. I prilagodavanje novonastalim okolnostima. https://www.netokracija.rs/sta-znaci-agilno-154973 (04.09.2020)

85 https://mymanagementguide.com/prince2-methodology-overview-history-definition-meaning-benefits-certification/
(28.04.2020)

86 https://www.scrum.org/resources/scrum-framework-poster (25.09.2020)
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izdanje objavljeno je 1996. godine kao genericki pristup i najbolje prakse primjenjive

upravljanju svim vrstama projekata (Hall, 2003; Guerrero i sur. 2012).

Institut APMG?’ je izabran za upravljanje PRINCE2 metodologijom, u ime i za ra¢un britanske
vlade. APMG je upravljao PRINCE2 metodologijom uz vlastitu liniju proizvoda AgilePM ™
do 2013.

U ljeto 2013. vlada Velike Britanije prodala je prava za PRINCE2 Axelos Ltd., Joint Venture
vlade Velike Britanije i organizacije Capita®®. Medutim, novi vlasnici PRINCE2 imali su
problema, svi su se zalagali za Agilea, a nisu imali ponudu proizvoda koja odgovara trzisnoj
potraznji. PRINCE2 Agile, koji je pokrenut u lipnju 2015. najavljen je kao najkompletnije
svjetsko agilno rjeSenje za upravljanje projektima.®® Od tada je PRINCE2 postao sve popularniji
medu brojnim britanskim organizacijama ukljucenim u razne vrste projekata, a danas se ova
metodologija zapravo smatra de facto normom za upravljanje projektima u Ujedinjenom
Kraljevstvu (Drob i Zichil, 2013). Stovise, upotreba ove metodologije progirila se i izvan
granica Ujedinjenog Kraljevstva na viSe od pedeset zemalja svijeta, kao S$to su Nizozemska,

Danska, Australija (Haughey 2010).

Glavne karakteristike PRINCE2 metodologije jesu eksplicitno zadana struktura upravljanja,
fleksibilnost, postojanje sistematskih planova, samokontrola procedura te fokus na stvaranje

upotrebljivih dijelova konacnog proizvoda tijekom cijelog projekta (Charvat, 2003).

Navedena metodologija podjednako se upotrebljava u vladinim institucijama, kao 1 u
gospodarstvu. U ovoj metodologiji promatra se Sest varijabli projekta: trosSkovi, vrijeme,

kvaliteta, obuhvat, rizik i dobitak.

PRINCE2 definira projekt kao privremenu organizaciju koja je stvorena u svrhu isporuke
jednog ili viSe proizvoda prema ugovorenom poslovnom sluc¢aju, i to kroz pet karakteristika
projekta: promjenjivost, privremenost, jedinstvenost, neizvjesnost i multifunkcionalnu
kompetentnost ¢lanova tima (Tomanek i Juricek, 2012). DoZivjela je Sest izdanja od kojih je

posljednje objavljeno 2017. godine.

87 https://apmg-international.com/ (17.09.2020)
88 https://en.wikipedia.org/wiki/Capita (16.09.2020)
8 https:/elitetc.co.uk/agilepm-versus-prince2-agile/ (16.09.2020)
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Ova metodologija obuhvaca principe, teme i procese koji odreduju $to, kada, kako i tko treba
uraditi na projektu i usmjeravaju voditelja prema uspjehu projekta, Sto se moze vidjeti i na slici
13:%°
- Sedam je nacela: (1) Kontinuirana poslovna opravdanost (Continued business
Justification). (2) UCenje iz iskustva (Learn from experience). (3) Jasno definirane uloge
1 odgovornosti (Defined roles and responsibilities). (4) Fazno upravljanje (Manage by
stages). (5) Upravljanje prema izuzecima (Manage by exception). (6) Usmjerenost na
proizvod (Focus on products) i (7) Prilagodavanje projektnoj okolini (Tailor to suit the
project environment).”!
- Sedam je tema: (1) Poslovni slucaj (Business Case). (2) Organizacija (Organisation).
(3) Kvaliteta (Quality). (4) Plan (Plan). (5) Rizik (Risk). (6) Promjena (Change) 1 (7)
Napredak (Progress).”
- Sedam je procesa: (1) Pokretanje projekta, SU (Starting Up a Project). (2) Iniciranje
projekta, IP (Initiating a Project). (3) Usmjeravanje projekta, DP (Directing a Project).
(4) Kontroliranje projektne etape, CS (Controlling a Stage). (5) Upravljanje isporukom
proizvoda, MP (Managing Product Delivery). (6) Upravljanje granicama etape, SB
(Managing Stage Boundaries) i (7) Zatvaranje projekta, CP (Closing a Project).”

Project environment

Business case
Progress Organization
PRINCE2 processes
Change

PRINCE principles

Slika 13. Struktura norme PRINCE2
Izvor: https://www.invensislearning.com/articles/prince2/principles-themes-and-processes-of-prince2-
explained (01.07.2019)

0 http://www.free-management-ebooks.com/news/prince2/ (02.08.20209)

°l https://www.prince2primer.com/the-seven-prince2-2017-principles/ (01.08.2020)

92 https://yourprojectmanager.com.au/themes-prince2/ (05.09.2020)

9 http://www.infotrend.hr/clanak/2008/10/upravljanje-projektima-u-rh-stanje-nacije,23,517.html (07.09.2020)
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2017. godine objavljena je norma PRINCE?2 2017 Agile koja u osnovi predstavlja iterativnu i
inkrementalnu metodologiju za projektiranje i implementaciju aktivnosti u inzenjerskim i
razvojnim projektima proizvoda ili usluge, IT projektima, i vrlo fleksibilnim projektima.’* Ova

metodologija kombinira fleksibilnost i reaktivnost agilnog s PRINCE2 metodama upravljanja.”

Postoje dvije vrste certifikata prema osnovnoj PRINCE2 metodologiji , kao i dvije vrste prema

PRINCE2 Agile normi.

Certifikat PRINCE2 potreban je za cjelokupno osoblje ukljuc¢eno u projekt. Osoblje treba
poloziti dva ispita: Zakladu i Prakticar za koje je karakteristi¢no slijedece (Granroth, 2015):

- PRINCE2 Foundatio - Zaklada. Ispit se sastoji od 60 pitanja viSestrukog izbora, traje
jedan sat. Za poloZen ispiti potrebno je 55 % to¢nih odgovora. Ishod certifikacije je
kompetentnost za suradnika u projektnom timu. Ova certifikacija je namijenjena
trenutnim i budué¢im voditeljima projekata. Takoder je korisna i za druge stakeholdere
koji su involvirani u planiranje, razvoj i isporuku projektnog proizvoda.”

- PRINCE2 Practitioner - Praktifar. Ispit se sastoji od pismenog rada - eseja
zasnovanog na scenariju i 9 dodatnih pitanja s viSestrukim izborom. Ova certifikacija
je namijenjena sadas$njim i budué¢im voditeljima projekata, programa, portfelja ili
¢lanovima uprava ili linijskim menadZerima organizacije. Ispit traje dva i pol sata.
Ishod certifikacije je kompetentnost za primjenu 1 prilagodbu metode u nizu razli€itih

projektnih okruZenja i scenarija.’”’

PRINCE2 Agile certifikacija namijenjena je PRINCE2 voditeljima projekata kojima su

potrebne posebne smjernice kako prilagoditi PRINCE2 metodologiju dinami¢noj (agilnoj)
projektnoj okolini (vanjskoj i unutarnjoj), a obuhvaéa dva stupnja:*®

- PRINCE? Agile Foundation - Zaklada. Objavljen je u lipnju 2018. Ishod certifikacije

je poznavanje PRINCE2 metodologije i agilnog nacina rada te kombiniranje agilnog

nacina rada s temeljnom PRINCE2 metodologijom.

%4 hitps://www.projectsmart.co.uk/what-is-benefits-realisation.html (14.08.2020)

% https://www.axelos.com/best-practice-solutions/prince2-agile/what-is-prince2-agile (14.08.2020)
% https://www.axelos.com/certifications/prince2/prince2-foundation-certification (14.08.2020)

97 https://www.axelos.com/certifications/prince2/prince2-practitioner-certification (07.10.2020)

%8 https://www.axelos.com/certifications/prince2 (07.10.2020)
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- PRINCE2 Agile Practicioner - Prakticar. Ishod certifikacije je kompetentnost za
koriStenje principa upravljanja projektima PRINCE2 metodologije u kombinaciji s

agilnim konceptima, kao §to su Scrum i Kanban.”

Certifikat PRINCE2 Practitioner vrijedi tri godine, a za obnovu certifikata treba ponovo

poloziti ispit Practitioner ili se moze odrzati certifikat putem My PRINCE?.

U 2008. godini bilo je preko 250.000 certificiranih PRINCE2 voditelji projekata Sirom svijeta
(Pincemaille, 2008).

Na slici 14. prikazane su regionalne preferencije PMI certifikata.

1. preferencija 2. preferencija

PRINCE2 -

USA

Asia

Africa

m
w
e\,
| '
Americas !’
Australasia ‘
Europe #
Middle East V

PMP/CAPM

PRINCE2/ PMP/CAPM

PRINCE2/PMP/CAPM

PMP/CAPM

PRINCE2

PRINCE2

PRINCE2/PMP/CAPM

PRINCE2

PRINCE2/PMP/CAPM

PRINCE2/PMP/CAPM

PRINCE2

PMP/CAPM

PRINCE2/PMP/CAPM

Slika 14. Regionalne preferencije PMI certifikata
Izvor: https://skilltec.ch/prince2-vs-pmp-the-battle/ (22.09.2020)

lako su IPMA i PMI vode¢e medunarodne organizacije za upravljanje projektima, ipak je evidentno
postojanje njih jos nekoliko. Slijedom spomenutog, u nastavku je dan institucijski okvir certifikacije

voditelja projekta na globalnoj i nacionalnoj razini.

% https://en.wikipedia.org/wiki/PRINCE2 (07.10.2020)
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2.1.5. Institucijski okvir certifikacije voditelja projekata
2.1.5.1. Medunarodne organizacije za certifikaciju voditelja projekata

Kako je kompetentnost voditelja projekta prepoznata kao jedan od najvaznijih kriti¢nih faktora
uspjeha projekta, i kako im se postupno pridaje sve veci zna¢aj, mnoge su razvijene nacije
tijekom godina osnovale vlastite organizacije za certificiranje upravljanja projektima kako bi
se osposobili, procijenili 1 certificirali voditelje projekata (Moon i sur. 2018). Na tragu
spomenutog, u cijelom svijetu je evidentan kontinuirani porast broja organizacija koje se bave
obukom i certifikacijom voditelja projekata (Ward, 1999; Sawaya i Trapanese, 2004; Moon
i sur. 2018; Uhlir, 2011). Najpoznatije medu njima, uz PMI i IPMA, su:
- Organizacija za upravljanje projektima, APM (A4ssociation of Project Management),
Velika Britanija.
- Australijski institut za upravljanje projektima, AIPM (Australian Institute of Project
Management), Australija.
- Japanska organizacija za upravljanje projektima, PMAJ (Project Management
Association of Japan), Japan.
- Globalna organizacija za standarde izvedbe projekta, GAPPS (Global Alliance for

Project Performance Standards).

Ovakav porast pruzatelja usluga osposobljavanja i certifikacije ima 1 pozitivne i negativne
implikacije (Ward, 1999). Pozitivno ukljucuje sljedece:

- Profesionalizacija upravljanja projektima.

- Razvoj ljudskih potencijala u podrucju upravljanja projektima i

- SniZenje cijene certifikacije za pojedince i organizaciju u kojoj su uposleni.

Negativna strana odnosi se na upitnost kvalitete tith obuka koje iziskuju vrijeme i1 novac kako

kandidata tako i organizacija koje ih upucuje na certifikaciju.

Osim medunarodnih organizacija za upravljanje projektima, koje podrzavaju odredene norme,
postoje certifikati razli¢itih opisa koje nude razne organizacije za obuku, akademske institucije
1 druge agencije u kojima znacenje certificiranja moze varirati (Adams i sur. 2004). Zbog ovog

nedostatka sigurnosti u vezi s mnogim programima, poslodavci preferiraju certificiranje koje
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postuje profesionalnu zajednicu, tj. od profesionalnih udruga, kao $to su PMI i IPMA (Adams
i sur. 2004). Oni koriste Tijelo znanja za upravljanje projektima (PMBOK), §to je bitan element
postizanja punog profesionalnog statusa za voditelje projekata i upravljanje projektima
(Turner i Simister, 2000). PMBOK je zbirka procesa i podru¢ja znanja koja su opcenito
prihvaéena kao najbolja praksa u disciplini upravljanja projektima (Project Smart, 2000 -

2005.).

2.1.5.2. Programi za certifikaciju voditelja projekata u Hrvatskoj

U Hrvatskoj djeluju ogranci dviju najrasprostranjenijih medunarodnih profesionalnih udruga

za upravljanje projektima: [IPMA i PMI.

Obuku 1 certifikaciju prema IPMA metodologiji provodi Hrvatska udruga za upravljanje
projektima (HUUP), osnovana u Zagrebu u proljec¢e 1999. godine. Medunarodnu akreditaciju
za certificiranje voditelja projekata, programa i portfelja dobila je prije osamnaest godina,
to¢nije 2002. godine, §to je bila prva akreditacija takve vrste na ovim prostorima.
Misija HUUP-a obuhvaéa:'%
- Doprinijeti profesionalizaciji upravljanja projektima u Hrvatskoj i u svijetu, 1 uvrstiti
voditelja projekta u nacionalnu klasifikaciju zanimanja u Republici Hrvatskoj.
- Promicati i zastupati interese voditelja projekta iz gospodarskih i drugih djelatnosti,
kao S$to su inzenjerstvo, bankarstvo, turizam i sl.
- UmreZavati pojedince i organizacije (tvrtke) koji su povezani s disciplinom
upravljanja projektima.
- Utjecati na javno miljenje vezano za sva pitanja iz domene upravljanja projektima.
- Suradivati s komorama, ministarstvima 1 udrugama na nacionalnoj razini koji u
djelokrugu interesa imaju upravljanje projektima.
- Dati konkretni doprinos razvoju medunarodnih standarda i tijela znanja iz podrucja

upravljanja projektima, a sve u skladu s pravilima IPMA-e.

Ova udruga do sad je certificirala preko 1.800 voditelja projekata (slika 15).

100 http://capm.hr/(01.08.2019)
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Slika 15. Broj izdanih IPMA certifikata u Hrvatskoj
Izvor: Interni podaci HUUP-a (dani na raspolaganje autoru 11.03.2020.

Certifikaciju po PMI metodologiji u Hrvatskoj obavlja, hrvatska dragovoljna i neprofitna

organizacija, PMI Hrvatska. Utemeljena 2004. godine u Zagrebu, a ve¢ slijedece godine

je hrvatska nacionalna ¢lanica u Medunarodnom institutu za upravljanje projektima. '°!

Misija ove udruge je profesionalizacija upravljanja projektima, ali i put k izvrsnosti bez obzira
na struku. PMI Hrvatska broji 420 ¢lanova, od kojih su viSe od polovice nositelji medunarodno

priznatog PMI certifikata za upravljanje projektima. U tablici 17. dani su broj¢ani podaci vezani

PMI Hrvatska i PMI u svijetu: broj ¢lanova, podruznica i broj izdanih certifikata.'”

101 https://www.pmi-croatia.hr/ (01.08.2020)
102 https://www.pmi-croatia.hr/hr/clanstvo/pmi-u-brojkama/ (01.08.2020)
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Tablica 17. PMI u brojkama u Hrvatskoj i na globalnoj razini

PMI Hrvatska PMI u svijetu
u lipnju 2019. godine u travnju 2019. godine
BROJ CLANOVA I PODRUZNICA
Ukupan broj ¢lanova 418 552 938
Broj podruznica 4 309
BROJ IZDANIH CERTIFIKATA

PMI - CAMP 2 38481

PMI - PMP 262 914 483
PMI - ACP 9 27119
PMI — RMP 1 5239
PMI - PIMP - 701 P
PMI - PgMP 2 2 644
PMI - SP - 1956
PMI - PBA - 3340

Izvor: https://www.pmi-croatia.hr/hr/clanstvo/pmi-u-brojkama/!** (08.09.2020)

Premda su prvi €lanovi ove organizacije poticali iz IT industrije (utemeljiteljska skupStina
odrZana je na Fakultetu elektrotehnike 1 raCunarstva u Zagrebu), danas znacajni dio ¢lanova
¢ine voditelji projekata iz drugih industrijskih grana i financijskih institucija. U lipnju 2019.
godine broj ¢lanova PMI Hrvatske, prema djelatnostima, je slijedeci: IT 163, telekomunikacije
80, konzalting 39, financijske usluge 29, ostalo 33, energija 18, uprava 6, edukacijske kuce 6,

farmacija 4, zdravstvo 3, obrti 3, rudarstvo 1 1 ugostiteljstvo 4 ¢lana.

Na slici 16. dana je raspodjela broja certificiranih osoba po PMI metodologiji do 2010. godine.

Broj PMP certificiranih profesionalaca na podrudju Hrvatske

1599, 2000 2001 2002 2008 2008 2005. 2006, 2007 2008 2008 2010 f 10

Slika 16. Broj izdanih PMP certifikata u Hrvatskoj
Izvor: https://ris.hr/pmi-certifikat/ (11.03.2009)

103 https://www.pmi-croatia.hr/hr/clanstvo/pmi-u-brojkama/ (08.09.2020)
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Danas su, prema podacima na sluzbenoj stranici PMI Hrvatska, po PMI metodologiji ukupno
certificirane 274 osobe. U zadnjih 10 godina broj certificiranih osoba se povecao za vise od

70%, Sto znaci da je relativni godiS$nji porast cca 7%.

2.1.5.3. Programi za izobrazbu voditelja projekata u Hrvatskoj

U programima fakulteta, visokih $kola i ucilista u Republike Hrvatskoj zadnjih sve viSe svoje
mjesto nalaze kolegiji iz discipline upravljanja projektima. To posebno dolazi do izrazaja na
ekonomskim 1 gradevinskim fakultetima svih ¢etiriju nacionalnih sveucilista. Medutim, kolegiji
iz spomenutog podrucja svoje mjesto pronalaze i na medicinskim, pomorskim, turistickim

fakultetima, kao i na umjetnickim akademijama.

Najcesce je rije¢ o jednosemestralnim kolegijima, mada postoje i dva specijalisticka studijska
smjera 1 nekoliko programa u kategoriji cjelozivotnog obrazovanja. Naime, evidentno je
nastojanje da specijalisticki studijski programi budu usmjereni na stru¢no osposobljavanje

pojedinaca dajuci im znanje potrebno za samostalno vodenje projekata u organizaciji.

PretraZivanjem baze e kolegija u Republici Hrvatskoj po klju¢noj rijeci Upravijanje projektima
dobiven je podatak da se u akademskoj godini 2019/2020. ovaj kolegij izvodi na 22 studijska
programa u Hrvatskoj. Kada se ista baza pretrazi po klju¢noj rije¢i projektni, dobije se 25
rezultata, iako akreditaciju za izvodenje specijalistickih diplomskih stru¢nih studija iz podrucja
upravljanja projektima za sada u Hrvatskoj imaju:

- Ekonomski fakultet SveuciliSta u Splitu

- Europska poslovna $kola, Zagreb

- Veleuciliste s pravom javnosti Baltazar, Zapresic.

Ekonomski fakultet Sveudéilista Splitu!®

u okviru programa specijalisti¢kog diplomskog
stru¢nog studija iz MenadZmenta obrazuje strucne specijaliste ekonomije za smjer Upravljanje
projektima. Studij traje Cetiri semestra i, nazalost, jo§ uvijek nije uskladen s IPMA

metodologijom pa se zavrSeni studenti certificiraju naknadno o vlastitom trosku.

104 https://www.efst.unist.hr/studiranje/za-studente/studijski-programi/specijalisticki-diplomski-strucni-studij-iz-
menadzmenta (14.09.2020)
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Visoka $kola za ekonomiju, poduzetni§tvo i upravljanje Nikola Subi¢ Zrinski,'” koja je
promijenila naziv u Europska poslovna skola, obrazuje stru¢njake za upravljanje projektima na
smjeru specijalistickog diplomskog stru¢nog studija - Projektni menadzment. Sli¢no kao i kod
zavrSenih studenata Ekonomskog fakulteta u Splitu, zavrSeni studenti ove visoke Skole
naknadno prolaze postupak IPMA certifikacije o vlastitom troSku.

Veleugiliste s pravom javnosti Baltazar Zapresié¢!'* obrazuje stru¢ne specijaliste na diplomskom
stru¢nom studiju Projektni menadzment. Rijec¢ je o prvom studiju u Hrvatskoj koji je uskladen
s IPMA metodologijom (IPMA reg.) i studenti nakon uspjesnog zavrSetka studija automatski
steknu IPMA certifikat (razina D). Do sada je diplomiralo preko 200 specijalista za upravljanje

projektima.

Moze se zakljuciti da je paznje vrijedan broj obrazovnih institucija (javnih i privatnih) u
Republici Hrvatskoj, koje obrazuju studente u podrucju upravljanja projektima. Medutim, rije¢
je poglavito o jednosemestralnim kolegijima koji pruzaju samo osnovnu naobrazbu iz podrucja
upravljanja projektima. Osim toga, ti kolegiji nemaju prakti¢ni dio, niti ¢vrste poveznice sa

stanjem u praksi.

Nedovoljan je broj studijskih programa koji u cijelosti obrazuju buduc¢e voditelja projekata,
programa ili portfelja, i to treba uzeti u obzir kod restrukturiranja sustava visokoskolskog

obrazovanja RH.

Uz spomenute programe iz sustava visokog obrazovanja postoji jo$ nekoliko programa
obrazovanja voditelja projekata koji se svrstavaju u kategoriju cjelozivotnog obrazovanja. U

nastavku se daje kraci osvrt na nekoliko takvih programa u Hrvatskoj (tablica 18).

Tablica 18. Programi cjeloZivotnog obrazovanja vezani za upravljanje projektima u Hrvatskoj

NOSITELJ IZOBRAZBE VRSTA IZOBRAZBE
Vrsi jednogodisnju izobrazbu struénjaka za upravljanje projektima. Program
107 nosi naziv Projektni menadzer i prilagoden je PMI metodologiji. Uz to,

Poslovno uciliste Experta .. . . . ..
polaznici se osposobljavaju za pripreme projektne dokumentacije za

apliciranje EU fondova.

105 http://ebus.hr/2020/01/19/visoka-skola-za-ekonomiju-poduzetnistvo-i-upravljanje-nikola-subic-zrinski-postaje-europska-
poslovna-skola-zagreb/ (15.09.2020)

106 https://www.bak.hr/hr/studijski-programi/specijalisticki-diplomski-strucni-studiji/projektni-menadzment/o-studiju
(15.09.2020)

107 https://www.experta.hr/jednogodisnja-usavrsavanja/projektni-menadzer/ (22.05.2020)
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Poslovno ug¢iliste Algebra!®

Utiliste EU PROJEKTI'?

Tehnicki fakultet Sveudilista u
Rijeci '1°

Instituta za menadzment,
Zagreb!!!

Project Management
Akademija ''?

Ekonomski fakultet, Pravni
fakultet, Fakultet politickih
znanosti SveuciliSta Zagrebu,
u suradnji sa Fakultetom
organizacije i informatike u
Varazdinu i

International Business School
Styria'3

Primakon d.o.0.'*

Intelika d.o.0.!"?

Visoka poslovna $kola PAR!!®

Gradevinski fakultet
Sveucilista u Zagrebu '’

Gradevinski fakultet
Sveudilista u Splitu''®

U sklopu programa cjelozivotnog obrazovanja vrsi specijalisticko
obrazovanje za voditelje EU projekata. Naglasak programa je na povlacenju
bespovratnih sredstava iz EU fondova.

Vrsi specijalisticku izobrazbu i to u Cetiri programa vezana za upravljanja
projektima: za voditelja pripreme i provedbe EU projekata, za voditelja
pripreme i provedbe infrastrukturnih i velikih projekata, za voditelja pripreme
i provedbe ruralnih projekata i za voditelja pripreme i provedbe i voditelja
projekata u tijelima drzavne i javne uprave.

Tehnicki fakultet u Rijeci u suradnji s HUUP — om vrs$i specijalisticku
izobrazbu u okviru programa cjelozivotnog obrazovanja. Program je vezan za
proizvodni menadzment u polju strojarstva i nosi naziv Projektni menadzment
u razvoju proizvoda i proizvodnje. Polaznici programa dobivaju popust na
cijene certifikacije za upravljanje projektima koje provodi HUUP.

Vrsi izobrazbu stru¢njaka za pripremu i provedbu EU projekata.

Vrsi specijalisticku izobrazbu iz podrudja upravljanja u trajanju od 150
Skolskih sati i to u pet modula. Program je sveobuhvatan i izmedu ostalog
ukljucuje temeljna znanja iz upravljanja projektima prema PMBOK-u.

Program pod nazivom Projektni menadzment za menadZere investicija
pokrenut je na poticaj Agencije za promicanje izvoza i ulaganja (APIU).
Program je sveobuhvatan a cilj mu je osposobljavanje polaznika iz podrucja
upravljanja razvojnim projektima da bi mogli uspjesno aplicirati na
financijska sredstva iz odgovaraju¢ih EU fondova.

Realizira obuku i pripremne te¢ajeve za certifikaciju struénjaka za upravljanje
projektima po IPMA i PMI metodologiji.

Akreditiran je za provedbu programa PM akademije po TenStep metodologiji.
Pripremni seminar za postupak certifikacije i certificiranje voditelja projekta
prema zakonu o poslovima i djelatnostima prostornog uredenja i gradnje (NN
78/15)

Vrsi izobrazbu za voditelja EU projekata i pripremni seminar za postupak
certifikacije i certificiranje voditelja projekta

Organizira pripremne jednodnevne i trodnevne pripremne seminare i
certifikaciju po IPMA metodologiji

Organizira pripremne jednodnevne i trodnevne pripremne seminare i
certifikaciju po IPMA metodologiji pod nazivom Program dopunske
izobrazbe za zvanje voditelja projekta.

Izvor: Autorica

Kad su u pitanju programi cjelozivotnog obrazovanja na promatranom trzistu postoji relativno

veliki broj programa koji su preteZzno vezani za izobrazbu voditelja pripreme 1 provedbe EU

108 https://www.algebra.hr/cjelozivotno-obrazovanje/ (21.05.2020)
109 https://www.uep.hr/obrazovni-program/ (23.05.2020)
110 http://old.riteh.hr/nast/cjelozivotno/projektni/index.html (09.05.2020)

M www.izm.hr (09.05.2020)

112 https://hif hr/project-management-akademija/ (07.05.2020)

113 http://www.infotrend.hr/e-government/zapoceo-program-cjelozivotnog-obrazovanja-%E2%80%9Eprojektni-menadzment-
za-menadzere-investicija%E2%80%9C,12.html (09.05.2020)

114 http://www.primakon.com/certificiranje/ipma/ (03.05.2020)

115 https://intelika.hr/ (05.05.2020)

116 https://par.hr/cjelozivotno-obrazovanje/ (09.05.2020)
U7 https://www.grad.unizg.hr/obrazovanje/voditelj_projekta (09.05.2020)
118 http://gradst.unist.hr/ostalo/voditelj-ica-projekta (09.05.2020)
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projekata. U takvim programima naglasak je na povlaenju nepovratnih sredstava iz EU

fondova. Ovakve izobrazbe traju od nekoliko mjeseci do dvije godine.

Izobrazba, tj. pripremni seminari za certifikaciju stru¢njaka za upravljanje projektima po PMI
1 IPMA metodologiji traju jedan ili tri dana $to zasigurno nije dovoljno za ovako kompleksno

podrucje znanja.

2.1.6. Koristi od certifikacije voditelja projekta

Koristi od certifikacije voditelja projekta mogu se kategorizirati temeljem nekoliko razli¢itih
kriterija, primjerice: direktne i1 indirektne koristi, financijske i nefinancijske, koristi za
pojedinca, organizaciju, druStvenu zajednicu, akademsku zajednicu, gospodarsku granu 1 sl.
Medutim, vecina istrazivaca istiCe vaznost koju certifikacija voditelja projekta ima za
organizaciju ili voditelja projekta kao individuu (Mahaney i sur. 2004; Guthrie, 1998;
Schwalbe, 2006).

U relevantnim izvorima spominje se veliki broj koristi koje organizacija ima od certifikacije
voditelja, u tablici 19 navedeno je desetak naj¢escih koje se direktno ili indirektno mogu

povezati s temom ove disertacije.

Tablica 19. Koristi koje ima organizacija od certifikacije voditelja projekta

KORISTI OD CERTIFIKACIJE ZA
ORGANIZAC1IJU

ISTRAZIVANJE

Mahaney i Greer (2004), Miiller i Turner (2007), Keegan
Uspjeh projekta u cjelini (efikasnost i efektivnost 1 sur. (2012), PricewaterhouseCoopers, PwC (2006),

projekta) Ward (2013), Pohler i Willness, (2014), Chen E[ sur.
(2008) i Marnewick i sur. (2016).
Uspjeh upravljanja projektom (efikasnost Robertson (2015), Pohler i Willness, (2014), Chen i sur.
projekta) (2008), Uhlir (2013) 1 Waller i Goff (2005).
Veca stopa naplate racuna Mabhaney i sur. (2006).
Mahaney i sur. (2006), Farashah i sur. (2019),
Povecanje kompetentnosti voditelja projekta Starkweather i Stevenson (2011) i Ma, Loung i Zuo
(2014).

Poveéar}j e kor.npetentnos‘Fi ¢lanova projektnih Mahaney i sur. (2006).
timova i ostalih zaposlenika

Wells (2012), Mahaney i sur. (2006) i Farashah i sur.
(2019).

Wells (2012), Mahaney i sur. (2006), PMI (2017),
Farashah i sur. (2019) i Remer i Martin (2009).

Unapredenje organizacijske kulture Kemp (2018) i Farashah i sur. (2019).

Standardizacija stru¢nog nazivlja (jezika)

Povecanje trziSne konkurentnosti

Povecanje intelektualnog kapitala organizacije Uhlir (2013) i Marnewick i sur. (2016).
Izvor: Autorica
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U tablici 20 navedeno je desetak koristi koje voditelji projekta imaju od certifikacije, od kojih
se isticu komparativna prednost na trziStu rada i povecanje kompetentnosti. Naime, ove koristi
imaju svoju funkciju u budu¢em zaposljavanju pojedinca, Sto pokazuju istrazivanja u nastavku

ove tocke.

Tablica 20. Osobne koristi koje ima voditelja projekta od certifikacije za upravljanje projektima

KORISTI OD CERIFIKACIJE ZA
VODITELJA PROJEKTA

IZVOR

Mabhaney i sur. (2006), Rios - Carmenado i sur.
(2011), Ahsan i sur. (2013), Turner i sur. (2007) Ma,
Loung i Zuo (2014), Huemann i sur. (2007) i PMI
(2017).

Farashah i sur. (2019), Remer i Martin (2009) i
Hodgson i Muzio (2011).

Mahaney i sur. (2006), Crawford i Pollack (2008),
Turner i sur.(2007), Huemann i sur. (2007). Scott-
Young i Samson (2008), Weaver i Whitney (2015),
Lengnick i Aguinis (2012), PMI (2017), Scott -Young
i Samson (2008) i Weaver i Whitney (2015).
Mahaney i sur. (2006), Uhlir (2013), Waller i Goff
(2005), Huemann i sur. (2007), Moon i sur. (2018),
Pohler i Willness (2014), Chen i sur. (2008) i
Starkweather i Stevenson (2011).

Mabhaney i sur. (2006), Uhlir (2013), Waller i Goff
(2005) i Rios - Carmenado i sur.(2011).

Mahaney i sur. (2006), Crawford i Pollack (2008).
Mabhaney i sur. (2006), PMI (2017) i Marnewick i sur.

Komparativna prednost na trzistu rada.

Povecanje profesionalnosti.

Udovoljavanje zahtjeva selekcijskog postupka
izbora voditelja projekta.

Vjerodajnica kompetentnosti (pismena dokaznica).

Osobno zadovoljstvo — napredak u karijeri.

Povecanje autoriteta, kredibiliteta i ugleda u
organizaciji.

Povecanje kompetentnosti.

(2016).
Intelektualni izazov (potvrdivanje). Mabhaney i sur. (2006), Remer i Martin (2009).
, Kemp (2018), Scott-Young i Samson (2008), Weaver
Porast place. i Whitney (2015).
Napredak u hijerarhijskoj strukturi organizacije. L (A1), 8 moimin f s, (A7) o Al
sur.(2017).
Lakse zadrzavanje postojeceg radnog mjesta. Mabhaney i sur. (2006), Rios-Carmenado i sur. (2011).

Izvor: Autorica

Premda su istrazivaci posebno isticali koristi koje imaju organizacije u odnosu na pojedince,
treba naglasiti da je znacajan broj navedenih koristi zajednicki 1 za voditelja projekta 1 za
organizaciju. Rezultati istraZivanja koje su proveli Rios - Carmenado i sur. (2011) potvrduju
da ucinci certifikacije daleko nadilaze individualni dobitak, jer ona pozitivno utjece na druga
podrucja, kao Sto su timski rad i organizacija kao cjelina (Rios - Carmenado i sur. 2011).
Stovise, u analizi koju su proveli Ahsan i sur. (2013) na 762 oglasa za zaposljavanje na
trziStima Australije i Novog Zelanda (55,6% 1 44,4%), otkrili su da je certifikat za upravljanje

projektima druga citirana kompetencija, nakon obrazovanja (28,61%).
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Udovoljavanje zahtjevima selekcijskog postupka predstavlja korist za voditelja projekta (PMI,
2017; Scott — Young i Samson, 2008; Weaver i Whitney, 2015), ali i za organizaciju jer ovaj
eliminacijski kriterij moze znacajno ubrzati 1 pojeftiniti selekcijski postupak izbora voditelje
projekta (Scott- Young i Samson, 2008). Isto tako, povecanje kompetentnosti voditelja
projekta je korisno i za organizaciju i za voditelja projekta Sto pozitivno utjeCe na uspjeh
projekta (PwC, 2006; PMI, 2017). Uz to, poveéanje autoriteta i kredibiliteta voditelja projekta
u projektnom timu predstavlja korist i za voditelja projekta, ali 1 za organizaciju jer spomenuto

ima utjecaj na uspjeh upravljanja projektom.

U okviru istrazivanja ove disertacije posebno su interesantne dvije, ve¢ istaknute, koristi koje
od certifikacije ima voditelj projekta kao pojedinac. Rije¢ je o povecanju kompetentnosti

voditelja i pismenom dokazu te kompetentnosti.

Na kraju, nije naodmet jo§ jednom naglasiti da certifikacija voditelja projekta doprinosi
profesionalizaciji upravljanja projektima i razvoju ove discipline (Uhlir, 2013; Waller i Goff,
2005; Moon i sur. 2018; Hodgson i Muzio, 2011; Remer i Martin, 2009), ali ima 1 pozitivan
utjecaj na gospodarski razvoj na globalnoj (PMI, 2017; Moon i sur. 2018) i nacionalnoj razini

(Uhlir, 2013).

2.1.7. Zakljuéna razmatranja poglavlja o certifikaciji voditelja projekata

Interes za upravljanje projektima je u stalnom porastu, ¢emu znacajan doprinos daje
certifikacija voditelja projekata. Nju provede ovlaStene profesionalne organizacije za
upravljanje projektima preko svojih nacionalnih ¢lanica (podruznica). Tijekom procesa
certifikacije ocjenjuje se 1 potvrduje posjeduje li voditelj projekta potrebne kompetencije
(akademsko obrazovanje, znanje, vjestine 1 iskustvo) za upravljanje projektima i da li je u stanju
pravilno ih primijeniti tijekom upravljanja projektom. Proces certifikacije zavrSava izdavanjem

odgovarajuceg certifikata (vjerodajnice) za upravljanje projektima (programom ili portfeljem).

Voditelji projekata koji su potvrdili svoje kompetencije putem -certifikacije s velikom
vjerojatno$éu ée dovesti do boljih rezultata od onih voditelja koji nisu certificirani. Stovise,
kompetentnost, tj. certificiranost voditelja projekta moZe se povezati s uspjehom samog

projekta 1 u konacnici s uspjesnosc¢u cijele organizacije. Slijedno, broj certificiranih voditelja
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projekata naglo je porastao tijekom posljednjih desetljeca i danas premasuje od brojku milijun

certificiranih voditelja projekata na globalnoj razini.

U prilog certifikaciji voditelja projekata ide 1 ve¢a konkurentnost na trzistu rada, jer certificirani
voditelji projekata mogu brze naci posao u odnosu na one voditelje koji nisu certificirani. Tako,
posjedovanje certifikata postaje sve vazniji kriterij u selekcijskom postupku izbora voditelja
projekta iako se kompetentnost i certificiranost voditelja projekta ne mogu u potpunosti

izjednaciti.

Unatoc€ velikom broju istrazivanja metodologija i normi za upravljanje projektima mali je broj
istrazivanja koja se bave utjecajem certifikacije voditelja projekta na uspjesnost projekta.
Rezultati tih istrazivanja uglavnom potvrduju postojanje pozitivnog utjecaja ali ne potvrduju
njegov statisticki znacaj. Uz sve spomenuto, u hrvatskim okvirima certifikacija voditelja
projekata ima poseban znacaj zbog zakonodavnog i sektorskog aspekta pa i Sirih gospodarskih

1 drusStvenih konotacija.
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2.2. KOMPLEKSNOST PROJEKTA

... kompleksnost je neizbjezna
poput smrti... njoj pripada 21. stoljece!

Stephen Hawking'"?
2.2.1. Terminologijski okvir kompleksnosti projekta

Projekti su kompleksni, uglavnom novi, rizi¢ni i vazni pothvati (Gareis i Frank, 2010).
Medutim, kompleksnost ima puno Siru dimenziju od projektnog konteksta. Naime, svako
desetlje¢e donosi Siroko popularne teorije koje imaju sli¢ne teznje i cesto nose zvucno C — ime:
(1) Sezdesetih godina proslog stoljeca to je bila kibernetika (Cybernetics). (2) Sedamdesetih
godina Teorija katastrofe (Catastrophe Theory). (3) Zatim je uslijedila Teorija kaosa (Chaos
Theory) u osamdesetim godinama i (4) U konacnici, kraj proSlog i poCetak ovog stoljeca
obiljezile je Teorija kompleksnosti (Complexity Theory) (Whitty i Maylor, 2009). Znaci,

zivimo u vremenu kompleksnosti.

Termin kompleksnost (engl. complexity, lat. complexus) upotrebljava se u znacenju cjelovitost,
svestranost, sloZenost, sveukupnost.'?’ Kompleksnost se moZe promatrati s niza razli¢itih
aspekata (Remington i sur. 2009), primjerice:

- Kompleksnost kao polje znanstvenog istrazivanja (Complexity as a field of scientific
enquiry). Kompleksnost je u znanosti ¢esto povezana s intenzitetom / stupnjem kojim
entitet odrzava termodinamicku neravnotezu sa svojom okolinom. Na temelju toga
mogu se opisati kompleksni sustavi, ukljuc¢ujuéi ljudski socioloski sustav. Medutim,
postoje mnoge definicije kompleksnosti. Nekoliko definicija ukazuje da kompleksnost
izrazava stanje brojnih elemenata u sustavu 1 veza medu tim elementima (Girmscheid
i Brockman, 2008; Williams, 2002). Istodobno, postoji i kognitivni aspekt kojim se
odreduje koliko je struktura jednostavna ili sloZena (Simon, 1962). Sto je sloZeno, a §to
je jednostavno, relativno je i mijenja se vremenom 1 perspektivom.

- Kompleksnost u znanstvenoj literaturi iz podrudja menadZmenta (Complexity in
the organization science literature). Neki modeli iz literature iz ovog podrucja, poput

onih Kahane (2004) i Snowden i Boone (2007), apostrofiraju kako kompleksnost,

119 Stephen Hawking Cuveni je engleski teorijski fiziCar $iroj javnosti poznat po feoriji crnih rupa koja se oslanja na teoriju
relativnosti i na kvantnu mehaniku.

https://www.britannica.com/biography/Stephen-Hawking (12.08.2019)

120 https://velikirecnik.com/2016/11/28/kompleksnost/ (05.09.2017)
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posebno nekontroliranih ili loSe strukturiranih problema moze utjecati na stil vodenja i
odlucivanje u razdobljima organizacijskih ili druStvenih promjena. Luhmann (1995), s
druge strane, je usmjeren ne sociologiju komunikacije, odnosno na nacin na koji
komunikacijski filtri odreduju kako je svijet prepoznat. On razvija sveobuhvatnu,
univerzalnu teoriju s fleksibilnim mrezama medusobno povezanih termina koji se mogu
Kompleksnost iz sistemske perspektive (Complexity from a systems perspective)
vezana je za sustav (sistem). Kompleksnost predstavlja skup dijelova ili elemenata
sustava u kojima se medusobni odnosi elemenata unutar sustava razlikuju od odnosa
prema elementima izvan sustava (Remington i sur. 2009). Prema ovoj perspektivi,
kompleksnost proizlazi iz broja razli€itih relacija (i njihovih pridruZenih prostora
stanja).

Kompleksnost vezana za projekte (Complexity associated with projects). Objedinjuje
niz pristupa / perspektiva kojima se pokusava determinirati kompleksnost projekta.
Kvalitativne razlike u projektima prepoznaju se ve¢ neko vrijeme (Remington i sur.
2009). Rane metode ukljucuju (Turner i Cochrane, 1993) matricu ciljeva i metoda 1
metodu za analizu loSe strukturiranih projekata. Medutim, veéina istrazivanja je
fokusirana na neizvjesnost (De Meyer i sur. 2002; Williams, 2005), poteskoce s
tehnickim ili upravljackim izazovima (Turner i Cochrane, 1993) ili organizacijsku
kompleksnost (Baccarini, 1996; Williams, 2002). Drugi su koristili Teoriju sustava da
bi pomogli razumjeti kako ti aspekti kompleksnosti utje€u na projekt kao sustav
(Baccarini, 1996; Williams, 2002; Remington i Pollack, 2007). Tako, Payne (1995)
povezuje kompleksnost s viSestrukim suceljima izmedu pojedinih projekata,
organizacije i zainteresiranih strana. De Meyer i sur. (2002), povezuju kategorije
neizvjesnosti s  varijacijama, predvidenom neizvjesno$¢u, nepredvidenom
neizvjesnoScu 1 kaosom. Williams (2005) definira dvije vrste dodatne neizvjesnosti: (1)
Aleotornu (aleotoric), neizvjesnost u vezi s pouzdano$cu izracuna, koja se moze ublaziti
planiranjem u nepredvidenim situacijama i (2) Epizetsku (epistemic) neizvjesnost, koja

proizlazi iz nedostatka znanja i vodi projektu kompleksnost.

U fokusu ovog istrazivanja je kompleksnost vezana za projekte pa je potrebno pojasniti neke

terminologijske dvojbe. Naime, rije¢i kompleksan (complex) i kompliciran (complicated) Cesto

se koriste kao sinonimi pri opisivanju nejasnih, viSezna¢nih ili zbog neceg drugog spornih

zadataka (Geraldi i sur. 2011). Isto tako, Cesto se upotrebljavaju naizmjeni¢no u zajednickom
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govoru, medutim, svaka ima specificne konotacije, pa bi bilo uputno razlikovati ih (Horgan,

1995), i jasno istaknuti tu razliku (Whitty i Maylor, 2009).

Na tragu spomenutog, komplicirani projekt ima veliki obuhvat, ali moze se odvijati bez ikakvih
poteskoca jer moze biti jasan i potpuno predvidiv za voditelja projekta koji njime upravlja. S
druge strane, kompleksan projekat izloZen je stalnim promjenama interne i eksterne okoline
(politicke, ekonomske 1 drustvene) sa mnogobrojnim uzajamnih poveznicama. Ove razlicitosti
posebno su znacajne kod upravljanja projektnim rizicima i stoga kompleksni projekt nije lako

predvidiv za voditelja koji njime upravlja.

Razli¢itost izmedu kompliciranog 1 kompleksnost je vrlo transparentna i na primjeru sustava.
Tako je, Eriksson (2007) razradivanjem Le Moigneove teorije sustava (Le Moigne’s Systemic
Theory)'?! definirao da komplicirani sustavi imaju obiljeZja reducibilnosti, dok kompleksni
sustavi pokazuju nekontrolirano ponaSanje, pri ¢emu svaki pokusaj pojednostavljenja
kompleksnog sustava povecava kompleksnost problema i nece donijeti rjeSenje. Stoga je
umjesto oslanjanja na pojednostavljenje potrebna inteligencija kako bi se razumio 1 objasnio

kompleksan sustav. Spomenuto zahtijeva fokusiranje na procese djelovanja (Gul i Khan 2011).

Komplicirani sustavi mogu se shvatiti kao mozaik (zbroj) poznatih jednostavnih sustava, koji
nisu predvidivi zbog medusobne interakcije, Sto slikovito pojasnjava Mikulecky (2007)
upotrebom aforizma: Cjelina je veca od zbroja njegovih dijelova. S druge strane, kompleksni
sustavi ne sastoje se od poznatih dijelova, ali su predvidivi (Gul i Khan, 2011). Odnosi medu
spomenutim sustavima mogu se postaviti u niz (slika 17) §to predstavlja osnovicu za

klasifikaciju kompleksnih projekata, Sto je pojaSnjeno u nastavku.

Jednostavni Komplicirani Kompleksni Kaoti¢ni

sustavi sustavi sustavi sustavi

Slika 17. Odnosi medu sustavima
Izvor: Gul i Khan (2011)

121 https://www.sciencedirect.com/science/article/abs/pi/1053535795900195 (15.04.2018)
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Pored spomenutih, kao sinonim za kompleksnost upotrebljava se i rije¢ interesting (Horgan,

1995), ali o0 njenoj upotrebi nema potrebe raspravljati.

Interes znanstvene zajednice za kompleksnost projekta je novijeg datuma (Luo i sur. 2017).
Prva znacajnija istrazivanja kompleksnosti projekata zabiljezena su u zadnjoj dekadi proslog
stolje¢a. Medutim, unato¢ brojnosti istrazivanja medu istraziva¢ima jo§ uvijek ne postoji
suglasje o kriti¢nim faktorima i kriterijima kompleksnosti projekta. Uz to, jos uvijek nije jasan
smjer 1 intenzitet kao ni eventualno egzistiranje poveznice kompleksnosti 1 uspjeha projekta

(Winter i sur. 2006; Vidal i Marle, 2008; Cicmil i sur. 2009; Geraldi i sur. 2011).

Izostanak konsenzusa u procesu odredivanja i konceptualizacije projektne kompleksnosti
negativno utjece na definiranje kompleksnosti projekata (Geraldi, 2008; Bosch-Rekveldt i
sur. 2011; Padalkar i Gopinath, 2016; Lessard i sur. 2013). Ne postoji niti jedan model
kompleksnosti projekta koji bi na odgovarajuc¢i nac¢in mogao opisati intuitivnu predodzbu o

tome $to bi ta rijec trebala znaciti (Sinha i sur. 2001).

Kompleksnost se moze shvatiti na razli¢ite nacine, ne samo u razli¢itim poljima, ve¢ i unutar
istog polja (Morel i Ramanujam, 1999). Tako je Loyd (20013) u svojoj knjizi Programming
the Universe'* dao 32 definicije kompleksnosti, ali odbacio je ideju o pruzanju eksplicitne

definicije:

Kompleksnost ne mogu definirati, ali prepoznajem je kad je vidim.

Isto tako, Paterson (2006) je predstavio ambivalentnu definiciju i formulirao kompleksnost

kao:

Kompleksno = nije jednostavno i nikada nije potpuno poznato.

Medusobno djeluje previse varijabli.

Luoma (2006) isti¢e da u kompleksnom sustavu razli¢iti elementi medudjeluju 1 daju rezultate
koji su nelinearni 1 nepredvidivi. Mozda je moguce prepoznati kvalitativne obrasce ponaSanja,

ali kompleksni sustavi ne mogu se tretirati tradicionalnom analizom sustava gdje se

1221312.4455.pdf (arxiv.org) (28.11.2019)
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pretpostavlja pravilnost, odvojenost elemenata i jasni uzrocno-posljedi¢ni odnosi. Nadalje,
kompleksan sustav je osjetljiv na pocetne uvjete. Dakle, svaki se projekt odvija u povijesnom
kontekstu 1 njegovi pocetni uvjeti (primjerice, stanje postoje¢ih odnosa medu stakeholderima,
povjerenje izmedu ¢lanova projektnog tima) ne mogu se to¢no umjeriti (bazdariti) kako bi se

moglo pouzdano predvidjeti kako ¢e se realizirati.

Iako kompleksnost projekata i njihovo okruzenje ocito utjecu na vazne odluke i o upravljanju
projektima, kompleksnost se kao takva Cesto preuzima intuitivno ili iz prethodnih iskustava. Ili,
kako kaze Parwani (2002), kompleksnost se odnosi na prouc¢avanje kompleksnih sustava, od
kojih ne postoji jednoobrazno prihvacena definicija, jer su kompleksni.
Unato¢ prirodenim poteSko¢ama definiranja kompleksnosti i razli¢itih pogleda na
kompleksnost (Flood, 1990), definicija kompleksnosti projekta trebala bi ukljucivati
strukturne, dinamicke i interakcijske elemente (Whitty i Maylor, 2009). U kontekstu projekta
kao prilagodljivog sustava ili drustveno izgradene cjeline (Cicmil i sur. 2006), kompleksnost
projekta moZze se povezati sa strukturnim elementima, njthovom dinamikom i interakcijom, Sire

od tehnicke i tehnologijske domene.

U tablici 21. dane su definicije kompleksnosti projekta prema mjerodavnoj literaturi.

Tablica 21. Pojmovna determinacija kompleksnosti projekta

IZVOR ODREDENJE KOMPLEKSNOSTI PROJEKTA

Baccarini (1996) Broj fizickih elemenata projekta i njihova meduovisnost.
Strukturna neizvjesnost (broj elemenata i njihova meduovisnost), ukljucivanje

Williams (1999) vise zadataka i viSe projektnih dionika (satakeholdera) i neizvjesnost (ciljeva
1 metoda)

Williams (2002) Obuhvaca strukturnu kompleksnost i neizvjesnost.

Maylor (2003) Rezultat organizacijske, tehnicke i resursne kompleksnosti.

Xia i Lee (2005) Dvije dimenzije: organizacijska i tehnologijska kompleksnost i njihovi

Cicmil i Marshall (2005)
Tatikonda i Rosenthal (2000)
Bosch - Rekveldt (2011)

Vidal i sur. (2011)

Hatch i Cunliffe (2012)

Kermanshachi i sur. (2016)

strukturni i dinamicki elementi.

Projekti ukljucuju slozene komunikacijske odnose i odnose moc¢i medu
akterima, kao i dvosmislenost i promjenjivost kriterija uspjesnosti.
Obuhvaca: tehnolosku meduovisnost, noveliranje ciljeva, projektne teskoce.
Obuhvaca tehnicku, organizacijsku i kompleksnost projektne okoline, TOE
model.

Svojstvo projekta zbog kojeg je tesko razumjeti, predvidjeti i drzati pod
kontrolom njegovo cjelokupno ponasanje, ¢ak i kada daju razumno potpune
informacije o projektnom sustavu.

Sastoji se od mnogo razli¢itih elemenata s viSestrukim interakcijama i
povratnim petljama izmedu elemenata.

Stupanj medusobne povezanosti atributa projekta i sucelja i njihov posljedi¢ni
utjecaj na predvidljivost i funkcionalnost.

Izvor: Autorica
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S obzirom na nepostojanje eksplicitne definicije kompleksnosti, ova kategorija moze se
okarakterizirati velikim brojem interaktivnih dijelova. Znanost o kompleksnosti (Science of
Complexity) bavi se prouc¢avanjem ovih interakcija i sustava (Weaver, 1948). Kompleksni

sustavi ukljucuju veliki broj elemenata intenzivne interakcije (Simon 1962).

Van der Lei i sur. (2010) isticu strukturne aspekte kompleksnosti te pod kompleksnim
projektom podrazumijevaju sustav koji se sastoji od mnogih ucesnika koji su u stalnom

medudjelovanju s fizickom / tehnickom okolinom.

The College of Complex Project Managers and Defence Materiel Organisation (DMO) of
Australia,'® identificirao je neke znacajke kompleksnih projekata koje ih razlikuju od obiljezja
konvencionalnih projekata (DMO, 2006). Prema njima, kompleksne projekte karakteriziraju:

- Stupanj kaosa, nestabilnosti, nepravilnosti i slu¢ajnosti.

- Visok stupanj neizvjesnosti ciljeva i

- Razlicitost (neuskladenost) stavova i brojnost stakeholdera.

2.2.2. Pregled istrazivanja kompleksnosti projekta
2.2.2.1. Opdi pregled istrazivanja kompleksnosti projekata

Kompleksnost projekata je tema koja je vrlo aktualna i predmet brojnih teorijskih i empirijskih
istrazivanja. Dok se o kompleksnosti projekta moze naéi ve¢i broj istraZivanja, utjecaj
kompleksnosti projekta na uspjeh projekta je relativno malo istrazivan, a rezultati takvih

malobrojnih istraZivanja prilicno divergiraju.

Pregled novijih istraZivanja kompleksnosti projekta dan je u tablici 22.

123 https://www.anao.gov.au/sites/default/files/McPhee aipm management-projects Oct2007.pdf (27.03.2019)
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Tablica 22. Pregled vaznijih istraZivanja kompleksnosti projekta

DIMENZIJE
IZVOR CILJ SEKTOR METODA KOMPLEKSNOSTI
Nguyen i sur. Izmjeriti kompleksnost Kvantitativna Soc10.-pol¥‘.ucka, .
(2015) projekta Transport (upitnik) organizacijska, okolina,
obuhvat, strukturna.
. Tehnicka,
Izmjeriti kompleksnost Kvantitativna organizacijska, okolina
He i sur. (2015) ; Graditeljstvo  (upitnik) o P
projekta .. % ciljevi, kulturoloska i,
studija slucaja ) ..
informacijska.
Bosch - Rekveldt i Revizija klamﬁkacusklh L ) Tehm.cka,“
. metoda za projektnu Genericki Teorijska organizacijska,
Mooi (2008) K .
ompleksnost okolina.
Bosch - Rekveldt i Identlﬁkacua’ P ropk tne Procesna . . Tehm'cka,”
kompleksnosti na velikim . . Studija slucaja organizacijska,
sur. (2011) S industrija .
projektima okolina.
Benbya i Istraziti izvore Informacijsk  Pregled Organizacijska,
McKelvey (2006) kompleksnosti i sustavi literature strukturna, dinamicka.
Maylor i sur. e i Kvalitativna . .
(2008) Istraziti kompleksnost Genericki i) Strukturna, dinamicka.

Izvor: Autorica

2.2.2.2. Pregled istraZivanja utjecaja kompleksnosti na uspjeh projekta

Kad je u pitanju utjecaj kompleksnosti projekta na uspjeh projekta rezultati relevantnih
istrazivanja su dvojaki. Tako, jedni potvrduju negativnu korelaciju, drugi je nijecu, a treci
dovode kompleksnost projekta u korelaciju s pojedinim elementima kompleksnosti projekta,

Sto pokazuju istrazivanja dana u nastavku.

Larson i Gobeli (1989) istrazivali su utjecaj kompleksnosti projekta na uspjeh projekta.
Rezultati istrazivanja su pokazali da kompleksnost projekta nema utjecaja na tehnicke
performanse, troSkove, rokove kao i na uspjeh projekta u cijelosti. Osim toga, naglasili su da
veli¢ina projekta koju odreduje broj komponenti, funkcija i elemenata, treba biti u korelaciji s

duljinom vremena utroSenog na razvoj.

Tatikonda i Rosenthal (2000) istrazivali su korelaciju izmedu kompleksnosti projekta i
uspjeha projekta. Istrazivanje je provedeno u SAD-u (drzava Sjeverna Karolina) na uzorku od
120 projekata. PocCetna hipoteza istrazivanja bila je da kompleksnost projekta negativno kolerira

s uspjehom projekta, nije potvrdena. Potvrdena je negativna korelacija izmedu kompleksnosti

90



projekta i jednog elementa uspjeha projekta, odnosno jedini¢nog troska. Inace, uspjeh projekta

je uz jedini¢nu cijenu obuhvacao i ostvarenje ciljeva vezanih za tehnicke performanse.

Larson i Gobeli (1989) istrazivali su utjecaj kompleksnosti projekta na uspjeh projekta.
Rezultati istrazivanja su pokazali da kompleksnost projekta nema utjecaja na tehnicke
performanse, troskove, rokove kao i na uspjeh projekta u cijelosti. Osim toga, naglasavaju da
veli¢ina projekta treba biti u funkciji broja komponenti, broja funkcija, broja dijelova ili

postotka radnih sati u korelaciji s duljinom vremena utroSenoj na razvoj.

Miiller i Turner (2010) istrazivali su utjecaj kompleksnosti projekta na korelaciju izmedu
kompetentnosti voditelja projekta i1 uspjeha projekta. Rezultati istrazivanja potvrduju
moderatorski utjecaj kompleksnosti projekta na korelaciju izmedu kompetentnosti voditelja
projekta i uspjeha projekta. Istrazivanje je provedeno na uzorku od 400 voditelja projekta u
SAD-u. Kompetentnost voditelja je odredena s tri obiljezja (EQ, MQ i IQ), a kompleksnost

projekta s kompleksnoSc¢u tri obiljezja: povjerenje, Cinjenice i interakcije.

2.2.2.3. Istrazivanja odnosa voditelja projekta i kompleksnosti projekta

Malo je ili nema empirijskih dokaza da su obuceni i certificirani voditelji projekata uspjesniji
od slucajnih voditelja projekta u danaSnjem kompleksnom svijetu (Thomas i Mengel, 2008).
Istovremeno sve vise se istrazuje uloga kompleksnosti, kaosa i neizvjesnosti u projektima 1
projektnoj okolini (Aram i Noble, 1999; Ives, 2005; Jafaari, 2003). Sve viSe se raspravlja o
konceptima, perspektivama kompleksnosti projekata s kojima se svakodnevno suocCavaju

voditelji kompleksnih projekata u dinamickom okruZenju organizacije Cicmil (2006).

Tek odnedavno je kompetentnost voditelja projekta, koja ukljucuje njihovu osobnost i stil
vodenja, identificirana kao faktor uspjeha projekta (Dvir i sur. 2006; Turner i Miiller, 2005,
2006). Turner i Miiller (2006) pokazali su da postoji signifikantna veza izmedu uspjeha
projekta i kompetentnosti voditelja projekata, mjerena kao intelektualna, upravljacka i
emocionalna kompetencija (IQ, MQ, EQ). Stovise, ovo je istraZivanje identificiralo
kompleksnost projekta kao jedan od kriticnih faktora koji zahtijeva razli¢ite profile voditelja

projekata.
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2.2.3. Klasifikacije kompleksnih projekata

Kompleksnost projekta cesto se koristi kao kriterij klasifikacije projekata (Project

),124 &iji se brojni sinonimi mogu pronaéi u literaturi vezanoj za upravljanje

Classification
projektima, primjerice: taksonomija projekta (Project Taxonomy),'*® tipologija (Project
Typology),'?S kategorizacija (Project Categorization)'?’ odnosno odredivanja profila projekata
(Project Profile).'*® U tom svjetlu, u nastavku je dan osvrt na bitne odrednice klasifikacije

projekata.

Kompleksni projekti su otvoreni, novi i prilagodljivi sustavi za koje je karakteristicna
rekurzivnost 1 nelinearne povratne veze. Njihova osjetljivost na male razlike u pocetnim
uvjetima znacajno koci detaljno dugorocno planiranje ovih projekata, a njihova provedba je
dinamican proces. Kompleksni projekti se mogu klasificirati temeljem kriterija sigurnosti u
projektnom obuhvatu (what) i nacinu isporuke (how) prema Complex Project Manager

Competency Standards, CPM (2012).'%

Projekte se moze pomocu What — How matrice (slika 18) klasificirati u Cetiri skupine temeljem
kriterija neizvjesnosti projektnog obuhvata i metodologije isporuke, jasnoce projektnih ciljeva
1 prisutnosti dodane vrijednosti. Tako su:
- Skupina (A). Projekti ¢iji su ciljevi jasni, niska dodana vrijednost, niska kompleksnost
1 jasna metodologija isporuke;
- Skupina (B). Projekti ¢iji su ciljevi jasni, visoka dodana vrijednost, niska kompleksnost
1 nejasna metodologija isporuke;
- Skupina (C). Projekti €iji su ciljevi nejasni, niska dodana vrijednost, visoka
kompleksnost 1 jasna metodologija isporuke 1
- Skupina (D). Projekti ¢iji su ciljevi nejasni, visoka dodana vrijednost, visoka

kompleksnost 1 nejasna metodologija isporuke.

124 https://docs.oracle.com/cd/A60725_05/html/comnls/us/pa/classcat.htm (07.08.2019)

125 https://www.majorprojectsknowledgehub.net/taxonomy/ (05.08.2019)
126

https://www.researchgate.net/publication/281286784_PROJECT_TYPOLOGIES_AND_ORGANIZATIONAL CHALLEN
GES (20.08.2019)

127 https://pubsonline.informs.org/doi/abs/10.1287/mnsc.28.2.161 (15.09.2019)

128 https://saylordotorg.github.io/text_project-management-from-simple-to-complex-v1.1/s04-project-profiling.html
(21.12.2019)
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Slika 18. Sto - kako matrica
Izvor: https://iccpm.com/wp-content/uploads/2018/09/CPM-Competency-Standard-V4.1.pdf
(12.02.2018)

Ika i Hodgson (2014) klasificirali su projekte temeljem intenziteta kompleksnosti. Tako,
projekte privatnog sektora smatraju manje kompleksnim od projekata javnog sektora. Na
ljestvici kompleksnosti slijede medunarodni projekti i u konacnici istrazivacko - razvojni

projekti kao najkompleksniji (slika 19).

Stupanj
komleksnosti

Medunaro-
dni

Projekti
javmog
sektora

Projekti

privatnog

sektora

Tip proj ekta

Slika 19. Kompleksnost razlicitih tipova projekata
Izvor: Ika i Hodgson (2014)

Sve u svemu, kompleksnost projekata obiljezavaju:
- Veliki broj povezanih podsustava / podprojekata i/ ili elemenata.
- Mozaicnost ljudskih resursa po pitanju kompetentnosti 1 vrsti formalne naobrazbe.
- Brojnost razli¢itih faza s minimalnim trajanjem 1

- Implementacija velikog broja metoda, tehnika i alata za upravljanje projektima.
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Moze se reci da se s poveéanjem kompleksnosti nacelno povecava i veli¢ina projekta, a vrijedi

1 obrnuto (slika 20).

Veli¢ina

Slika 20. Odnos kompleksnosti i veli¢ine projekta
Izvor: www.mpmm.com (11.11.2017)

Uz spomenute Kklasifikacije 1 profesionalne medunarodne organizacije za upravljanje

projektima razvile su vlastite klasifikacije projekata temeljem kriterija kompleksnosti: Gidado

(1996) i Crawford (2005). Rijec je o sljede¢im klasifikacijama:

CRC - CRI Klasifikacija. Zadruzni inovacijski centar, CRC (Cooperative Research
Centre) razvio je alat CRI (Construction Research Innovation) kao podrsku u pri
odredivanju tipova infrastrukturnih projekata u graditeljskom sektoru (Sidwell i
Kennedy, 2004). Ova klasifikacija projekata zasniva se na nekoliko razli¢itih kriterija,
kao Sto su: veli€¢ina, kompleksnost, rizici 1 ciljevi projekta. Kriteriji su operacionalizirani
pomocu 25 tvrdnji / pitanja vezanih za odredeni projekt i to na trostupanjskoj ljestvici
(jednostavno, normalno, te§ko). Konacni rezultat je profil kompleksnosti.

DMO - ACAT Klasifikacija. Australijsko ministarstvo obrane, DMO (Defence
Material Organization in Australia) razvilo je metodologiju ACAT (Acquisition
Categorization) za klasifikaciju projekata. Ova metodologija nasla je primjenu kod
dodjele projekta, odredenog stupnja kompleksnosti, voditelju projekta primjerene
kompetentnosti.

GAPPS - CIFTER Klasifikacija. Globalni savez za normizaciju projektnih
performansi, GAPPS (Global Alliance for Project Performance Standards) koristi alat
CIFTER (Crawford - Ishikura Factor Table for Evaluating Roles) kojim klasificira
projekte prema kompleksnosti. Sedam CIFTER kriterija mjeri kompleksnost efikasnosti

projekta, umjesto ukupnu kompleksnost projekta. Kriterij kompleksnosti ocjenjuje se
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pojedinacno na skali od jedan do ¢etiri i dobiveni zbroj predstavlja sumarnu (konacnu)
ocjenu kompleksnosti upravljanja projektom (efikasnosti projekta).

- IPMA Klasifikacija. Za procjenu kompleksnosti koristi se deset dimenzija
kompleksnosti sastavljenih od kriterija. Ocjene za svaku grupu kriterija rangirane su na

skali izmedu 1 (limitirana kompleksnost) i 4 (znac¢ajna kompleksnost).

U smislu kvalitetnije analize modela projektne kompleksnosti u nastavku je dana
klasifikacija projekata temeljem kriterija kompleksnosti tzv. matrica kompleksnosti
projekata (Stacey, 1996). Na apscisi je prikazana razina slaganja a na ordinati razina

neizvjesnosti (nesigurnosti), (slika 21).

Y ANARHIJA
8 % \\x
)  E—
Z 3 . A\
; z \\ \‘\
a g e

KOMPLEKSNO T
KOMPLICIRANO

BLIZU
SPORAZUMA
i
r
/
.—’/

\

JEDNOSTAVNO "-.ls KOMPLICIRANO

BLIZU SIGURNOSTI DALEKO OD SIGURNOSTI

Slika 21. Matrica kompleksnosti projekata
Izvor: Stacey (1996)

Ovu matricu koristili su u svojem istrazivanju Cristobal i sur. (2018) 1 na njoj nominirali ¢etiri
zone projektne kompleksnosti:

- Zona blizu sporazuma / dogovora i blizu sigurnosti. U ovoj zoni nalaze se
jednostavni projekti u kojima tradicionalni tehnike upravljanja projektima dobro
funkcioniraju. Precizno su odredeni ciljevi projekta kao 1 postupci za maksimizaciju
efektivnosti 1 efikasnosti projekata.

- Zona daleko od sporazuma / dogovora i blizu sigurnosti. U ovoj zoni projekte
karakterizira koriStenje tradicionalnih pregovora i kompromisa pri rjeSavanje

konfliktnih situacija 1 ostalih problema.

95



- Zona blizu sporazuma / dogovora i daleko od sigurnosti. U ovoj zoni posebno dolazi
do izrazaja kompetentnost voditelja projekta za upravljanje konfliktima jer je za
ocekivati da tradicionalni nac¢ini upravljanja projektima ovdje ne funkcioniraju.

- Zona daleko od sporazuma / i daleko od sigurnosti. Ovo je zona anarhije sa visokom
razinom neizvjesnosti gdje je, sve vezano za upravljanje projektom, tesko ili

jednostavno ne funkcionira.

Slijedom navedenog, razvidno je da je kompleksnost bitna odrednica projekta, upravljanja
projektima, a time i uspjeha projekta u cjelini. Medutim, da bi se detaljnije sagledao utjecaj
kompleksnosti projekta na uspjeh projekta u nastavku su analizirani modeli i dimenzije

kompleksnosti projekta.

2.2.4. Modeli i dimenzije kompleksnosti projekata
2.2.4.1. Modeli kompleksnosti projekta

U ovom poglavlju dan pregled razvoja modela kompleksnosti projekata, od prvog modela kojeg
je razvio Baccarini (1996) pa do onog kojeg su razvili Neuyen i sur. (2015), a sve s ciljem
definiranja relevantnih modela kompleksnosti generi¢kih projekata i inzenjerskih projekta,
pretezno iz sektora graditeljstva. Naravno, posebna paznja je posvecena istraZivanjima Geraldi
isur.(2009i2011) i Bosch — Rekveldt i sur. (2011) ¢iji je TOE model kompleksnosti projekta
osnovica za modeliranje kompleksnosti projekta kao varijable u empirijskom istrazivanju ove

disertacije.

Baccarini (1996) razvio je TO (Technical, Organizacional) model kompleksnosti projekta u
graditeljstvu. Ovaj model sadrzi dvije dimenzije: 1 (1) Tehnicku kompleksnost 1 (2)
Organizacijsku kompleksnost. Svaku dimenziju odreduju dva kriterija: (1) Diferencijacija i (2)

Meduovisnost (slika 22).
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Slika 22. Model kompleksnosti projekta u graditeljstvu
Izvor: Baccarini (1996)

Gotovo sva daljnja istrazivanja kompleksnosti projekta zasnivaju se upravo na ovom modelu,

te je on kao takav dozivio brojne modifikacije, $to je opisano u nastavku.

Tako je Williams (1999) uveo neizvjesnost kao dodatnu dimenziju kompleksnosti projekta i

operacionalizirao Baccarinijeve dimenzije kompleksnosti projekta (slika 23).

VELICINA:

. BROJ .
ELEMENATA
STRUKTURNA MEDUDJELOVANJE
KOMPLEEKSNOST U KOMPLEKSNOSTI

MEDUOVISNOST
ELEMENATA
KOMPLEEKSNOST
PROJEKTA
NEIZVJESNOST ) 4
CILJEVA STRUKTURNA
KOMPLEKSNOST
NEIZVJESNOST — E— POJACANA S
NESIGURNOSTI
NEIZVJESNOST

METODA

Slika 23. Model kompleksnosti projekta
Izvor: Williams (1999)

Tehnicku 1 organizacijsku kompleksnost imenovao je kao strukturnu kompleksnost koja
obuhvaca (1) Veli¢inu projekta (broj elemenata) i (2) Interakciju elemenata. NaglaSava
interakciju medu dijelovima (Ukupno je vise od zbroja dijelova) 1 utjecaj strukturne
kompleksnosti na neizvjesnost. Ovaj Williamsov model jedan je od najéesce citiranih modela
kompleksnosti projekata, a nakon Baccarinija ovaj model postaje klasik u izucavanju

kompleksnosti projekata (Geraldi i Adlbrecht, 2007).
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Maylor (1999) kompleksnost projekta je determinirao kroz tri dimenzije: (1) Organizacijsku
kompleksnost. (2) Resursnu kompleksnost i (3) Tehni¢ku kompleksnost.

Xia i Lee (2004) istrazivali su kompleksnost razvojnih projekata informacijskih sustava.
Zakljucili su da je viSedimenzijskog karaktera i stoga su poticali ideju razvoja generickog
(sveobuhvatnog) modela kompleksnosti projekta. Rezultat ovog istrazivanja je model
kompleksnosti projekta koji obuhvaéa dvije dimenzije: (1) Organizacijsko / tehnicku

kompleksnost 1 (2) Strukturno / dinamicku kompleksnost.

Geraldi i Adlbrecht (2007) imali su za cilj dizajnirati model kompleksnosti projekta koji ima
znanstvenu 1 aplikativou vrijednost. Temeljem Williamsovog modela razvili su vlasti
dvodimenzijski model kompleksnosti projekta koji sadrzava: (1) Kompleksnost ¢injenica i (2)

Kompleksnost vjere.

Remington i Pollack (2007) proucavali su kompleksnost projekata u kontekstu teorije
kompleksnosti (Complexity Theory), opisujuéi projekte kao kompleksne, adaptivne, koji
pokazuju karakteristike poput faznog prijelaza, prilagodljivosti, nastanka, nelinearnosti i
osjetljivosti na pocetne uvjete. Njihov model kompleksnosti projekta obuhvaca Cetiri dimenzije:
(1) Strukturnu kompleksnost. (2) Tehnicku kompleksnost. (3) Kompleksnost projektnih ciljeva

1 zadataka 1 (4) Kompleksnost projektnih rokova i dinamike.

Geraldi (2009) je modificirao 1 nadopunio TO model (Baccarini, 1996: Williams, 1999)
kompleksnosti projekta uvodenjem kompleksnosti projektne okoline kao nove dimenzije. Na
ovaj nacin razvio je TOE (Technical, Organizacional, Enviromental) model koji se moze
koristiti kao osnovica za ocjenu stanja kompleksnosti inZenjerskih projekta. Primjena TOE
modela moZze, primjerice, poboljSati procjenu kompleksnosti u ranim fazama projekta.
Medutim, naglaSena je vaznost pazljivog odabira osobe koja radi procjenu kompleksnosti zbog

potencijalno subjektivnog karaktera ocjenjivanja.

Geraldi i sur. (2011) koriStenjem modela Williams (2006), Geraldi i Adlbrecht (2007) i
Geraldi (2009) kao istrazivacke platforme, razvili su vlastiti Cetverodimenzijski model
kompleksnosti projekta koji obuhvaca: (1) Neizvjesnost. (2) Dinamiku. (3) Tempo i (4)

Drustveno politi¢ku kompleksnost.
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Vidal i sur. (2011) modificirali su Bacarinijev TO model kompleksnosti, ras¢lanjujuci svaku

dimenziju na Cetiri kriterija: (1) Veli¢inu. (2) Raznolikost. (2) Meduovisnost i (4) Okolina.
Bosch — Rekveldt i sur. (2011) razvili su svoj cjeloviti i sveobuhvatni TOE model
kompleksnosti projekta (tablica 23), a kao osnovicu su koristili TO model (Baccarini, 1996:

Williams, 1999) i TOE model (Geraldi 2009).

Tablica 23. Operacionalizacija TOE modela

TEHNICKA ORGANIZACIJSKA KOMPLEKSNOST
KOMPLEKSNOST KOMPLEKSNOST PROJEKTNE OKOLINE
ciljevi veli¢ine stakeholderi

obuhvat resursi lokacija
zadaci projektni tim trzis$ni uvjeti

iskustvo povjerenje rizici
rizici rizici -

Izvor: Autori¢ina prilagodba prema Bosch - Rekveldt i sur. (2011)

Model je validiran na empirijskom istrazivanju velikih inZenjerskih projekata i primjeren je za
koriStenje za procjenu kompleksnosti inzZenjerskih projekata, kao i za naknadno prilagodavanje
naprednih faza projekata kako bi se bolje upravljalo kompleksnoséu projekta. Stovise, ovo je
jedan od najcitiranijih modela u literaturi vezanoj za kompleksnost projekata. Ipak, najveca
prednost ovog modela tj. sveobuhvatnost je istovremeno i nedostatak jer je zbog Sirine relativno
tezak za primjenu. Slijedom spomenutog, istraZivaci su nastavili modificirati ovaj model. Tako
je Vonk - Noordegraaf (2011) istraZivala kompleksnost inZenjerskih projekata modificirajuci
Bosch - Rekveldt i sur. (2011) TOE model. Modificirani TOE model u ovom istraZzivanju imao
je samo Cetiri od mogucih pedeset kriterija: (1) Neizvjesnost u obuhvatu. (2) Resursi. (3)
Razlicite perspektiva stakeholdera 1 (4) Meduovisnost stakeholdera. Ovaj modificirani TOE

model je pogodan za brzu procjenu, ali ne i za dubinsku analizu kompleksnosti projekta.

Dunovic i sur. (2014) modificirali su TO model (Baccarini, 1996: Williams, 1999) uvodenjem
dimenzije strukturne neizvjesnosti. Njihov model je manje sveobuhvatan u odnosu na Bosch-
Rekveldt i sur. (2011), ali je ipak opsezniji u odnosu na Vonk-Noordegraaf (2011) model

kompleksnosti projekta.

Nguyen i sur. (2015) razvili su model kompleksnosti projekta koji obuhvaca ¢ak Sest dimenzija

kompleksnosti projekata: (1) Drustveno politicku kompleksnost. (2) Kompleksnost projektne
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okoline. (3) Organizacijsku kompleksnost. (4) Infrastrukturnu kompleksnost. (5) Tehnicku
kompleksnost i (6) Kompleksnost projektnog obuhvata. Ovo je na odredeni nacin pokusaj
modifikacije Bosch-Rekveldt i sur. (2011) modela kompleksnosti, premda autori to eksplicite

ne spominju.

He i sur. (2015) razvili su model kompleksnost projekta determiniran sa (1) Tehnickom. (2)
Organizacijskom. (3) Ciljnom. (4) Ekoloskom i (5) Kulturoloskom dimenzijom kompleksnosti.
Prvi put su uvedene dimenzije ekoloSke i kulturoloske kompleksnosti Sto je specificnost i

osnovni doprinos ovog modela.

Nastavno na pregled modela kompleksnosti projekta u nastavku je dana njihova analiza, tj.
raS¢lamba na dimenzije, a u smislu daljnje operacionalizacije kompleksnosti projekta kao

moderacijske varijable empirijskog dijela istrazivanja ove disertacije.

2.2.4.2. Dimenzije kompleksnosti projekta

Preko dvadeset dimenzija kompleksnosti projekata pronadeno je i u novijoj literaturi vezanoj
za istrazivanje kompleksnosti projekta, kao Sto su: tehnicka kompleksnost, kompleksnost
projektne okoline, organizacijska kompleksnost, neizvjesnost ili nesigurnost, nada, vjera,
strukturna kompleksnost itd. Cesto se i projektni rizici svrstavaju u dimenziju projektne
kompleksnosti jer su u uskoj vezi s projektnom neizvjesnoScu. Inace, kao Sto je vidljivo u
analizi modela kompleksnosti projekta u prethodnoj tocki, od devedesetih godina proslog
stolje¢a modeli kompleksnosti projekta su se mijenjali u smislu da su postali sve opsezniji te
imali sve ve¢i broj dimenzija. Glavne prekretnice (milestones) u poimanju (pristupu)

kompleksnosti projekata dane su na slici 24.
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Slika 24. Prekretnice u razvoju kompleksnosti projekata
Izvor: Autoricina prilagodba Bakshi i sur. (2016)

Kao §to je spomenuto u uvodnom dijelu ovog poglavlja, istrazivali razli¢ito kvalitativno 1
kvantitativno dimenzioniraju kompleksnost projekta. Uz to, postoji terminologijska ali i
sadrzajna nedosljednost glede odredenja kriterija i faktora kompleksnosti projekta. Pojedini
istrazivac¢i kriterije kompleksnosti proglasavaju faktorima, neki konstruktima, neki

dimenzijama, neki aspektima, parametrima itd.

U nastavku je dan kraci osvrt na sedam najvaznijih dimenzija projektne kompleksnosti. Rije¢
je o tehnickoj, organizacijskoj, kompleksnost projektne okoline, neizvjesnosti, strukturnoj
kompleksnosti, viemenskoj kompleksnosti i kompleksnost usmjerenosti projekta. Detaljnije su
promatrane tehnicka, organizacijska 1 kompleksnost projektne okoline kao tri dimenzije TOE
modela koji je koristen u empirijskom dijelu istrazivanja ove disertacije.

)13% moze se definirati kao interakcija,

Tehnicka kompleksnost (Technical Complexity
oslanjanje 1 ovisnost medu projektnim zadacima. Obuhvaca tehnicka i1 dizajnerska pitanja
vezana za proizvod, te neprovijerene i nepoznate tehnologije (Dunovi¢ i sur. 2014). Cesto je
svojstvena projektima C¢iji je rezultat novi proizvod (prototip) i na odredeni nacin predstavlja
izazov u upravljanju projektima (Turner i Cochrane, 1993; Williams, 1999), sto je posebno

izrazeno za voditelje inZenjerskih projekata koji nemaju tehnicko obrazovanje.

130 Tehnicka kompleksnost Gesto se u literaturi engleskog govornog podrucja naziva i tehnologijska kompleksnost (Nguyen i
sur. 2015; He i sur. 2015, Bakhshi, 2016), iako, ova dva pojma nisu sinonimi i nemaju isto znacenje. Ispravan naziv je tehnicka
kompleksnost projekta (Baccarini, 1996; Bosch-Rekveldt i sur. 2011; Lessard i sur. 2014).http://www.migdakta.com/wp-
content/uploads/2017/07/RAZNOZNA%C4%8CNOST-NAZIVA-TEHNIKA-I-TEHNOLOGIJA.pdf (17.01.2019).
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Jedan zanimljiv rad napisali su Jones i Deckro (1993) u kojem su analizirali konflikte unutar
upravljanja projektima iz socijalno psihologijske perspektive. Oni su definirali tehnicku
kompleksnost pomocu tri kriterija: (1) Raznolikost zadataka. (2) Stupanj meduovisnosti unutar
tih zadataka 1 (3) Nestabilnost pretpostavki na kojima se zadaci temelje. Prva dva kriterija
sadrzajno su jednaka Baccarinijevoj tehnickoj 1 organizacijskoj kompleksnosti, a tre¢i se odnosi

na neizvjesnost.

Medu znanstvenicima ne postoji suglasje oko veli¢ine 1 sadrzaja tehnicke kompleksnosti, Sto je

vidljivo iz pregleda mjerodavnih izvora (tablica 24).

Tablica 24. Parametri tehnicke kompleksnosti projekta

IZVOR KRITERIJI TEHNICKE KOMPLEKSNOSTI PROJEKTA

Vidal i Marle (2008), Maylor i sur. Raznolikost tehnologija u projektu, interakcija tehnologijskih procesa,
(2008), Li i sur. (2009), Remington interakcija izmedu tehnologijskog sustava i vanjske okoline rizik
isur. (2009) i He i sur. (2015) uporabe teskih (slozenih) tehnologija.

Bosch - Rekveldt i sur. (2010), Ciljevi projekta, projektni obuhvat, zadatci, iskustvo projektnog tima i
Usman (2018) tehni¢ki rizici.

Velicina, raznolikost i meduovisnost organizacijskih parametara i

Vidal i sur. (2011) ovisnost o kontekstu (projektna okolina).

He i sur. (2015) Rizik uporabe teskih (sloZenih) tehnologija.

Brojnost, uskladenost i jednoznac¢nost ciljeva, veli¢ina i neizvjesnost
Gaji¢ (2020) obuhvata, specifikacije kvalitete, brojnost, mozai¢nost i interakcija
zadataka , neuskladenost normi, iskustvo u primjeni novih tehnologija

Izvor: Autorica

Organizacijska kompleksnost (Organizational Complexity). Jedna je od dvije osnovne
dimenzije kompleksnosti projekta koju su prepoznali jo§ Baccarini (1996) i Maylor (2003), pa
Fitsilies (2009), te nedavno Lu i sur. (2014), u svojim TO modelima kompleksnosti projekta.
Stovise, u posljednja dva desetlje¢a poklanja jo§ sve veéa paznja organizacijskoj kompleksnosti
(He i sur. 2015), posebno u istrazivanjima u kojima se koristi TOE model kompleksnosti
projekta (Bosch-Rekveldt i sur. 2011; Xia i Lee, 2004). Ipak, istrazivaci uglavnom razli¢ito

percipiraju kriterije ove vazne dimenzije (tablica 25).
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Tablica 25. Kriteriji organizacijske kompleksnosti projekta
IZVOR KRITERIJTI ORGANIZACIJSKE KOMPLEKSNOSTI PROJEKTA

Maylor (2003), Vidal i
Marle (2008), Maylor i
sur. (2008)

Bosch—Rekveldt i sur.
(2011), Usman (2018)

Broj hijerarhija organizacijske strukture, broj organizacijskih jedinica i odjela,
meduorganizacijska interakcija, iskustvo i socijalni profil ¢lanova organizacije.

Velicina projekta, resursi, projektni tim, povjerenje, organizacijski rizici.

Veli¢ina, raznolikost i meduovisnost organizacijskih parametara i ovisnost o

Vidal i sur. (2011) kontekstu (projektna okolina)

Broj hijerarhija organizacijske strukture, meduorganizacijska interakcija, iskustvo

He i sur. (2015) i socijalni profil ¢lanova organizacije.

Izvori kapitala (nacin financiranja), broj razli¢itih struka, ljudi i fizicki izvori

Rad (2016) organizacijske kompleksnosti.
Rokovi, brojnost projektnog tima, mozai¢nost nacionalnosti i jezika, resursi,
Gaji¢ (2020) sucelja i preklapanja, vjestine, prethodna iskustva sa sadasnjim stakeholderima,

povjerenje unutar projektnog tima, organizacijski rizici, broj lokacija, uskladenost
metoda i alata za upravljanje projektom.

Izvor: Autorica

Tako, Baccarini (2006) kriterije organizacijske kompleksnosti svrstava u dvije velike skupine
dobivene vertikalnom ili horizontalnom diferencijacijom: (1) Vertikalnom diferencijacijom
dobiva se hijerarhijska struktura (organizacija i broj razina) i (2) Horizontalnom diferencijom

dobivaju se organizacijske jedinice (broj odjela ili skupina) i struktura zadataka.

Kompleksnost projektne okoline (Environmental Complexity) odnosi se na kompleksnost
okoline u kojoj projekt djeluje, kao Sto su prirodno, trZisno, politi¢ko i1 regulatorno okruZenje.
Kompleksnost projektne okoline obuhvaca: broj stakeholdera (unutrasnjih 1 vanjskih),
divergenciju u perspektivama stakeholdera, politicki utjecaj, organizacijsku internu potporu,
okolinu 1 prethodno iskustvo u drzavi realizacije projekta, postojanost projektne okoline, rizike

iz okoline (Gaji¢, 2020).

Kompleksnost projektne okoline ne potjee jedino iz razli¢itih strukturalnih elemenata i
njihovog medudjelovanja, ve¢ 1 iz njihovih dinamic¢ke promjena (Whity i Maylor, 2007). Na
tragu spomenutog, Li i sur. (2009), Bosch-Rekveldt i sur. (2011) naglaSavaju da bi na ovu
kompleksnost mogli utjecati 1 projektni stakeholderi ¢iji interesi, kao i potrebe utjeu na
projektnu okolinu. Ova izjava je potaknula Brockmann i Girmscheid (2007) na dodatna

razmatranja 1 istraZivanja, temeljem Cega su predlozili dodatni kriterij kompleksnosti projektne
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okoline, tzv. druStvenu kompleksnost (Social Complexity) koja je uzrokovana brojem i

raznolikos¢u projektnih stakeholderi.

Medutim, niti oko opsega niti oko sadrzaja kriterija kompleksnosti projektne okoline,

znanstvenici nisu usuglaseni (tablica 26).

Tablica 26. Kriteriji kompleksnosti projektne okoline
IZVOR KRITERIJI KOMPLEKSNOSTI PROJEKTNE OKOLINE

Vidal i Marle (2008), Qi i Jiang
(2008), Remington i sur.
(2009)

Visestruki stakeholderi, promjene politike i propisa, promjenjive tehnologije,
promjene ekonomije, promjene prirode (okolisa).

Bosch —Rekveldt i sur. (2011)  Stakeholderi, lokacija, trzi$ni uvjeti i rizici projektne okoline.
He i sur. (2015) Visestruki stakeholderi, promjene politike i zakonske regulative.

Usman (2018) Stakeholderi, lokacija, trzi$ni uvjeti, zakonska regulativa i energetska kriza.

Izvor: Autorica

Neizvjesnost'3! (Uncertainty) ili nesigurnost najéesce je analizirana dimenzija kompleksnosti
projekta (Turner i Cochrane, 1993; Williams, 1999; Perminova i sur. 2008; Pich i sur.
2002; Whity i Maylor 2007; Azim i sur. 2010). Rije¢ je o vaznom izazovu (challenge) u
upravljanju suvremenim projektima jer krije rizike prekoracenje troskova i1 rokova ili
nepostizanja zahtijevane kvalitete (Barki, Rivard i Talbot, 1993; Macheridis i Nilsson, 2004;
Pich, Loch i DeMeyer, 2002; PMI, 2004; Tatikonda i Rosenthal, 2000; McLain, 2018).

Cesto istrazivadi poistovjeéuju rizik i neizvjesnost. Medutim, unato¢ njihovoj povezanosti
postoji 1 bitna razlika, kako to objasnjavaju Lee i Xia (2002). Neizvjesnost se definira kao stanje
ograni¢enog znanja o budu¢im ishodima. S druge strane, rizik je ¢esto povezan s mogu¢noséu
buduc¢ih negativnih ucinaka koji se mogu kvantificirati 1 izmjeriti. Medutim, neizvjesnost je
povezana s ishodima, bez obzira na njihov pozitivan ili negativan ucinak, koji se ne mogu

izmjeriti.

Operacionalizacija neizvjesnosti kao dimenzije kompleksnosti projekta razlikuje se od

istrazivanja do istrazivanja, a nekoliko primjera dano je u nastavku.

131 Neizvjesnost - sinonimi u hrvatskom jeziku neizvjesnost i nepouzdanost.
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Turner i Cochrane (1993) ras¢lanili su dimenziju projektne neizvjesnosti na dva kriterija: (1)

Koliko su jasni projektni ciljevi i (2) Koliko su jasna sredstva za postizanje tih ciljeva.

Williams (1999) u kontekstu kompleksnosti projekta posebno je naglasio neizvjesnost. On ovu
dimenziju nominira kao klju¢nu razliku izmedu kompleksnog i kompliciranog projekta, na
nacin da je neizvjesnost vise povezana s kompliciranim projektom. Isto tako, istaknuo je razliku
izmedu projektnog rizika i neizvjesnosti, jer su neizvjesnost i rizik obi¢no povezani u kontekstu
upravljanja projektima. Analiziraju¢i stavove 1 definicije rizika i neizvjesnosti. Perminova i
sur. (2008) navode da u stvarnim projektnim scenarijima razli¢ite sklonosti utjeCu na
suocavanje s neizvjesnosti, koje se temelji na iskustvu i vjerovanju pojedinca. Dakle,
neizvjesnost razliito prepoznaju razliCiti sudionici projekta, iako je neki mogu cak i ne
prepoznati. Neizvjesnost koja moze proizlaziti iz unutarnjih i vanjskih izvora u projektu, usko

su povezali s projektnim rizicima koji mogu negativno utjecati na rezultate projekta.

Opce je poznato da se tradicionalno upravljanje projektima viSe fokusira na planiranje, nadzor
1 kontrolu (Perminova i sur. 2008; Jaafari, 2001; Atkinson i sur. 2006) nego na projektnu
neizvjesnost. S druge strane, dobre prakse upravljanja projektima utjeCu na efektivno
upravljanje neizvjesnoséu, jasnim definiranjem cilja i planova i raspodjelom resursa. Medutim,
to planiranje djeluje vrlo dobro samo ako se projekt odvija glatko 1 ako se ne dogodi
nepredvideno odstupanje. U stvarnosti su projekti pod utjecajem vise faktora koji mijenjaju (ili
zahtijevaju) promjenu planova kako bi se postigli ciljevi. Dakle, u projektima se nalazi element

neizvjesnosti koji izravno utjece na projekt 1/ ili njegovo okruZenje (Azim, 2010).

NeizvjesnoS¢u se ne moze upravljati na slican nacin kao $to se mozZe upravljati rizikom u
projektima, jer su tradicionalni alati za upravljanje rizikom projekata u€inkoviti za izbjegavanje
rizika. Medutim, ovi alati nisu dovoljni za upravljanje neizvjesnoS¢u, pogotovo ako se
neizvjesnost smatra i rizikom. Da bi se upravljalo neizvjesnoscu, vazno je gledati izvan uocenih
prijetnji 1 slabosti (SWOT analiza) 1 njihovih utjecaja na projekt i usredotociti se viSe na izvore
koji ih stvaraju. Pri tome je vazno sagledati gdje i zasto su oni vazni, kao i intenzitet utjecaja
tih izvora na rezultate projekta (Ward i Chapman, 2003). Ali, da bi se mogao sagledati
intenzitet izvora neizvjesnosti prvo je potrebno identificirati te izvore. Atkinson i sur. (2006)
identificirali su tri kriterija projektne neizvjesnosti: (1) Neizvjesnost u procjenama. (2)
Neizvjesnost povezanu s projektnim stranama. i (3) Neizvjesnost povezanu s fazama zivotnog

ciklusa projekta. Ward i Chapman (2003) identificiraju cak pet kriterija projektne
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neizvjesnosti: (1) Varijabilnost povezanu s procjenama projektnih parametara. (2) Osnovnu
procjenu parametara projekta. (3) Dizajn i logistiku. (4) Cilj i prioriteti i (5) Odnose izmedu
projektnih strana (stakeholdera).

Sve u svemu, neizvjesnost je vazan, ali teSko kvantificiran izazov za voditelje projekata. Unatoc¢
tome, neke karakteristike projekta povezane s neizvjesnos¢u mogu se mjeriti i mogu voditeljima
projekata pruziti naznake o koliCini neizvjesnosti u projektu, primjerice: (1) Meduovisnost
aktivnosti. (2) Ogranicene informacije o trajanju aktivnosti 1 (3) Nepoznavanje i raznolikost u
projektnom radu (McLain, 2018). Voditelji projekata ne mogu predvidjeti buduénost, ali
precizno odredivanje stupnja neizvjesnosti svojstvene njihovim projektima moze im pomoc¢i da

se brzo prilagode buducnosti (De Meyer i sur. 2002).

Strukturna kompleksnost (Structural Complexity) je najcesci oblik kompleksnosti projekata
(Remington i Pollack, 2007). U praksi je uvjetovana velikim brojem razli¢itih i meduovisnih
elemenata zbog i1 velikim brojem medusobno povezanih zadataka, aktivnosti, alokacije resursa
1 monitoringa napredovanja projekta (Geraldi i Adlbrech, 2007; Vidal i Marle, 2008). Sve u
svemu, ova dimenzija obuhvaca pet osnovnih kriterija: ciljeve, obuhvat, zadatke, iskustvo i

rizike Gajié (2020).

Strukturna kompleksnost prisutna je u vecini velikih projekata, jer je upravljanje temeljeno na
znanju u tim vrstama projekata kompleksno 1 komplicirano. Glavni izazovi u upravljanju
ovakvim projektima odnosne se upravo na upravljanje strukovnom kompleksnoS¢u koja se
ogleda kroz dva kriterija: (1) Organizaciju projekta i (2) Meduovisnosti i upravljanje ugovorima

(Williams, 1999).

Vazan razlog povecanja strukturne kompleksnosti je skra¢ivanje vremena realizacije projekata,

jer je pravovremena isporuka bitna u trenutnom konkurentskom okruzenju Azim (2010).

Za projekte poput dizajniranja proizvodnje ili izgradnje, prvi glavni izvor projektne (strukturne)
kompleksnosti je kompleksnost proizvoda (konstrukcija), gdje je proizvod fizicki isporuciv
(proizvod koji se dizajnira i proizvodi, ili zgrada koja se gradi itd.). Projekt razvoja kompleksnih
proizvoda obi¢no mora biti kompleksan, ali korisno je prvo razlikovati uzrok i1 posljedicu
kompleksnosti proizvoda. Kompleksnost proizvoda (strukturna) u Baccarinijevom modelu je

broj podsustava proizvoda i njihovi medusobni odnosi (gdje medusobna veza moze znaciti,

106



primjerice, da promjene u dizajnu jednog podsustava proizvode popre¢ne udare i utjeu na
dizajn drugog sustava). Kada se modelira ili analizira projekt koji proizvodi takav proizvod,
mogu se predloziti kriteriji (mjere) kompleksnosti kako bi se ti medusobni odnosi kvantificirali

(Williams, 2002).

Vremenska kompleksnost (Temporal Complexity) odnosi se na varijabilnost u vremenu i na
taj nacin pokriva neizvjesnost zbog buducih ograni¢enja, ocekivanja promjena, pa cak i
neizvjesnosti samog postojanja sustava (Dunovi€ i sur. 2014). Ova vrsta kompleksnosti nalazi
se u projektima koje karakteriziraju promjenjiva okolina 1 strateski pravci, koji su ponekad
izvan kontrole projektnog tima, te stvaraju neizvjesnost u pogledu buduéih ogranicenja i

ocekivanja (Ahmat i sur. 2010).

Kompleksnost usmjerenosti (Directional Complexities) projekta pojavljuju se tamo gdje su
nepoznati ciljevi, nejasna znacenja i skriveni interesi, a ukljucuje dvosmislenost i viSestruku
interpretaciju ciljeva, politickih i1 kulturnih odnosa (Dunovi¢ i sur. 2014). Ova vrsta
kompleksnosti sli¢na je neizvjesnosti ciljeva, prema Turner i Cochrane (1993) i Williams
(1999) modelu. Svojstvena je projektima u kojima su nejasno i/ ili nepotpuno definirani ciljevi

i zadaci (Remington i Pollack, 2007).

Projekti, posebno veliki projekti ili programi, vjerojatnije ¢e u jednom ili drugom obliku
pokazati sve vrste kompleksnosti, s razli¢itim intenzitetom tijekom Zivotnog ciklusa projekta

(Remington i Pollack, 2007).

2.2.5. Metodologije mjerenja kompleksnosti projekta

Metodologije (methodology)'*> mjerenja se u praksi &esto nazivaju metodologijama
procjenjivanja 1 ocjene kompleksnosti projekta. Neke od ovih metodologija koriste se za
procjenu kompleksnosti kako bi se njome upravljalo; druge imaju za cilj procjenu
kompleksnosti kako bi se unaprijedio odabir kompetentnog voditelja projekata prikladnog za

odredeni projekt. U nastavku je dan pregled najznacajnijih metodologija koje su koristene u

132 Metodologija oznacava sustav metoda, tehnika, postupaka i pravila koje koriste oni koji djeluju untar neke discipline.
Preuzeto sa:  https://www.pmi-croatia.hr/media/1038/combined_standard glossary lokalizirana verzija_hrvatski 11.pdf
(05.11.2019)
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znanstvenim istrazivanjima, ali i one koje koriste profesionalne organizacije za upravljanje

projektima i instituti.

Vidal i sur. (2011) razvili su metodologiju komparativne kompleksnosti (Comparative
Complexity Measurement Methodology) kojom se usporeduju razlicite alternative, u njthovom
sluc¢aju razliCite projekte. Autori su predlozili metodoloski model koji sadrzi 18 kriterija
kompleksnosti grupiranih u Cetiri dimenzije: (1) Veli¢ina. (2) Mozai¢nost. (3) Meduovisnost i
(4) Ovisnost o kontekstu. Zatim su predlozili metodu za izratun pondera kroz analiticki
hijerarhijski postupak, AHP (Analytic Hierarchy Process). Medutim, umjesto da se mjere
prema objektivnim skalama, razlicite se alternative medusobno usporeduju. Cilj takve procjene
bio je uspostaviti redoslijed kompleksnosti za nekoliko alternativa $to su pokazali na primjeru

studije slucaja u start - up tvrtki u industriji zabave.

U tablici 27. dan je pregled nekoliko metodologija mjerenja kompleksnosti projekata koje su

primjenjivane u istaknutim empirijskim istrazivanjima.

Tablica 27. Pregled metodologija za mjerenje kompleksnosti projekta - empirijska istraZivanja

PROCEDURA I
IZVOR FOKUS REZULTAT SNAGE SLABOSTI
PROCJENE
Razmatrano je pet
dimenzija isporuke
projekta: kontekst,
financije, trosak,
. . vrijeme i dizajn. y Ovaj model se
Mjerenje Intervjui su Grafitka fokusira samo na
Owens i sur. kompleksnosti kori§tg: ni 78 ocienu prezentacija je dimenziie
(2011) projekata u . 3 jednostavna za ) J .
svake dimenzije od . isporuke. Procjena
prometu 10 do 100 korisnike je subjektivna
Konacni rezultati
prikazani su u
grafickom
dijagramu.
Razviien ie Efektivno za
N Jen ) .. .. usporedbu
cetverodimenzijski )
o projekata. T
okvir koji o Nije primjenjivo za
Komparacija ukljucuje 18 Korlsteno mjerenje
Vidal i sur. (2011)  kompleksnosti kriterija. AHP je :;?;Iir;?iil'e 7 kompleksnosti
razlicitih projekta primijenjen za . Jane z jednog definiranog
dobivanje pondera izgradnju okvira. rojekta
Kom lelisnr())s i Kori$tena studija projexta.
ol eI:)k ta slucaja za provjeru
proj ’ valjanosti.
. . Upotrebom Primjena stavova .
Xia i Chan (2012) Mjerenje . Likertove skale od  eksperata - Predloz.eno. yrlo
kompleksnosti N . malo kriterija (6).
pet tocaka u tri konsenzus za
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projekata u kruga Delphi ocjenu pondera Metoda je
graditeljstvu metode dobivene kompleksnosti primjenjiva samo
su relativne projekta. kad je problem
vaznosti kriterija jednostavan.
kompleksnosti.
28 kriterija
kompleksnosti
grupirano u Sest Identifikacija
Mjerenje . kategorija. D.el.phi el el kriterija nije bila
. kompleksnosti metoda. Dobili su L sveobuhvatna. Ne
He i sur. (2015) . P .. popis kriterija ..
mega projekta u pojedinacnu tezinu O e postoji postupak za
graditeljstvu faktora. Anketno ’ ocjenu
ocjenjivanje konzistentnosti.
svakog kriterija
kompleksnosti.

Izvor: AutoriCina prilagodba prema Rad (2016)

Kao Sto je ranije spomenuto, osim metodologija za mjerenje kompleksnosti projekata koje su

nastale kao rezultat empirijskih istraZzivanja znacajan doprinos ovoj temi daju i Cetiri

metodologije koje su razvile profesionalne organizacije za upravljanje projektima ili instituti.

Rijec je o:

1.

. Metodologiji Helmsman instituta

Vodicu za upravljanje kompleksnim projektima, CPM (Complex Project Management),
kojeg je razvio Institut za upravljanje projektima (PMI, 2014).

. Metodologiji za procjenu kompleksnosti i rizika projekta, PCRA (Project Complexity and

Risk Assessment) koja je zasnovana na Normi za projektnu kompleksnost i rizik (Standard
for Project Complexity and Risk)'*® i sastavnica je Politike za Upravljanje projektima (Policy
on the Management of Projects) koju je 2007. odobrilo Upravno vijece riznice Kanade
(Treasury Board of Canada Secretariat).

134 za procjenu kompleksnosti projekata (Helmsman
Institute, 2009) ¢ija namjena je mjerenje i usporedivanje kompleksnosti projekata unutar 1

izmedu organizacija i industrija.

. Metodologiji za ocjenu kompleksnosti projekta Globalnog saveza za standarde uspjesnosti

projekata, GAPPS (Global Alliance for Project Performance Standards).'> GAPPSS je

133 https://www.tbs-sct.gc.ca/pm-gp/doc/pcrag-ecrpg/perag-ecrpgpr-asp (10.09.2019)

134 Helmsman institut je australska organizacija koja se bavi upravljanjem kompleksnim projektima s ciljem poboljSanja
uspjeha projekta. Preuzeto sa: https://helmsman-international.com/about-us/ (21.04.2009)

135 GAPPS je jedinstveni savez vlade, industrije, strukovnih udruga, nacionalnih kvalifikacijskih tijela i obrazovnih /
akademskih institucija koji rade zajedno od 2003. godine kako bi pomogli prakti¢arima i organizacijama da prihvate i primjene
brojne norme i certifikate dostupne na globalnoj razini za upravljanja projektima. Preuzeto sa: https://globalpmstandards.org/
(17.12.2020)
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razvio klasifikaciju projekata na temelju njihove kompleksnosti pomoc¢u alata nazvanog

CIFTER (Crawford-Ishikura Factor Table for Evaluating Roles).'*®

U nastavku je dan kraéi osvrt na svaku od spomenutih metodologija i pripadaju¢ih metrika.'’

Vodi¢ za upravljanje kompleksnim projektima. Ova metodologija razvijena je na temelju
istrazivanja Hass (2007). Obuhvaca vise dimenzija i pripadajuc¢ih kriterija, a metrika
kompleksnosti sadrzi tri ocjene: visoko kompleksan (highly complex), umjereno kompleksan

(moderately complex) 1 neovisan (independent) (tablica 28).

Tablica 28. Metodologija mjerenja kompleksnosti projekta - PMI

DIMENZIJA
KOMPLEKSNOSTI PROFIL PROJEKTA
neovisno umjereno kompleksno vrlo kompleksno
Vriieme/troskovi < 3 mjeseca 3 — 6 mjeseca > 6 mjeseci
! <$ 250K '3 $ 250K — $750K > $ 750K
Velicina projektnog tima 3 -4 ¢lana 5-10 ¢lanova vise od 10 ¢lanova

- Kompetentno vodstvo

projekta, - Voditelj projekta
- Snazno vodstvo projekta, - ¢lanovi tima iz unutarnjihi  neiskusan u vodenju
- interno osoblje, radilo je vanjskih resursa; unutarnje  kompleksnih
zajedno u proslosti i biljezi  osoblje suradivalo je u projekata,
S f 72 el pouzdane procjene, pr0§l.osti i ima pouzdane - kompleksna t.i{r.ls.ka
fima - formalna, qQkazana o procjene, . struktura I'?.le(:ltlh
metodologija upravljanja  -ugovor za vanjske resurse  nadleznosti,'>’
projektima s definiranimi  je jednostavan; izvedba - kompleksni ugovori
funkcionalnim QA i QC izvodada poznata, g
procesima. -polufinalna metodologija s - razliCite
definiranim metodologije.
-QA/QC procesima.

Izvor: Autori¢ina prilagodba prema PMI (2014)

Slabost ove metodologije je §to dimenzije kompleksnosti nisu dovoljno detaljno razradene.

136 CIFTER identificira sedam kriterija koji utje¢u na kompleksnost projekta. Svaki kriterij ocjenjuje se ocjenom od 1 do 4
pomocu kvalitativne ljestvice bodova, a njihov zbroj daje za ocjenu kompleksnosti projekta.
https://globalpmstandards.org/tools/complexity-rating/project-complexity/ (17.12.2020)

137 Metrika, u opéem ekonomskom i/ili tehnologijskom smislu, se pojmovno moZe odrediti kao: (1) Skup mjerila koja se koriste
u prac¢enju svakodnevnih internih i eksternih poslovnih aktivnosti. (2) Parametri ili mjerila kvantitativne procjene koji se koriste
za mjerenje, usporedbu ili pracenje radnog ucinka ili proizvodnje. (3) Mjera za procjenu performansi u kljuénom podrucju
poslovanja i (4) Mjerni sustav koji kvantificira trend, dinamiku ili svojstvo.

U gotovo svim disciplinama, prakticari koriste metrike kako bi objasnili fenomene, dijagnosticirali uzroke, obznanili rezultate
istrazivanja, ili projicirali ishode dogadaja u buducnost. Bilo da se radi o znanosti, poslovanju, ili javnoj upravi, metrike poticu
na strogu objektivnost (Farris i sur. 2014).

138 K=1000.

139 Primjerice timovi izvodaca radova, virtualni timovi, kulturno razli¢iti timovi, timovi koji su vanjski angaZirani.

140 Kada je izvedba izvodaca nepoznata ili nejasna.
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Metodologija za procjenu kompleksnosti i rizika projekta - PCRA. Ova metodologija
identificira 64 kriterija kompleksnosti kako bi se procijenila razina kompleksnosti projekata.
Kriteriji su svrstani u sedam dimenzija:'4!

- Karakteristike projekta (Project Characteristics), osamnaest Kriterija.

- Stratesko upravljanje rizicima (Strategic Management Risks), Sest kriterija.

- Rizici nabave (Procurement Risks), devet kriterija.

- Rizici ljudskih resursa (Human Resource Risks), pet kriterija.

- Poslovni rizici (Business Risks), pet kriterija.

- Rizici integracije upravljanja projektima (Project Management Integration Risks), Sest

kriterija 1

- Rizici projektnih zahtjeva (Project Requirements Risks), petnaest kriterija.

Svaki je kriterij formuliran u obliku pitanja. Ovisno o odgovoru na pitanje, kriterije ocjenjuje

vrijednos$¢u od 1 do 5.

Tablica 29. prikazuje primjere kriterija i bodovanja. Svi kriteriji su podjednako ponderirani.

Ukupna ocjena kompleksnosti projekta je zbroj rezultata pojedina¢nih kriterija.

Tablica 29. Primjer mjerenja kompleksnosti projekta — PMCR metodologija

PITANJE OBJASNJENJE OCJENA
Karakteristi¢éna kompleksnost i rizik projekta
mogu se povecati s velicinom projekta. 1 = 1-5 milijuna dolara
Kompleksnost se obi¢no povecava kada se 2 = 5-10 milijuna dolara
Kolika je ukupna procjena naglasak stavlja upravljanje novcem i 3 =10-25 milijuna dolara
troskova projekta? povecéava utjecaj realiziranih rizika. 4 =25-100 milijuna dolara
Ukupna procjena troS§kova projekta treba biti 5 = viSe od 100 milijuna
ili indikativna procjena troskova ili stvarna dolara

procjena troskova.
1 = Nije potrebna nikakva
nabava - odgovorite s "1" na

Karakteristi¢na kompleksnost i rizik projekta s it o A Rl

Koliki se postotak ukupne mogu se povecati s viSe nabave. )
procjene troskova projekta Kada se pokrece veci broj projekata, a ne — S
. . . . 2 = manje od 25 posto
odnosi na nabavu? daje se interno, inicijativa se smatra 3 = 26-50 posto
kompleksnijom. P

4 =51-75 posto
5 = preko 75 posto

Izvor: Autoricina prilagodba prema Rad (2016)

141 https://www.canada.ca/en/treasur.y-board-secretariat/services/information-technology-project-management/project-
management/project-complexity-risk-assessment-tool.html (09.08.2019)
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Slabost ove metodologije je nedostatak odgovaraju¢eg ponderiranja za razlicite kriterije. U

stvarnosti, kriteriji ne doprinose podjednako kompleksnosti projekta.

Metodologija Helmsman instituta za procjenu kompleksnosti projekta. Ova metodologija
koristi model kompleksnosti projekta koji obuhvaca pet dimenzija: (1) Kontekst. (2) Socioloske
faktore, (3) Dvosmislenost. (4) Tehnicko - tehnologijsku izvedbu i (5) Upravljanje. Svaka od
navedenih dimenzija sadrzi specificne kriterije, Sto je rezultiralo s ukupno 47 kriterija

kompleksnosti projekta (Crosby, 2017).

Kriteriji se boduju na skali od 1 do 10 i njihova je procjena subjektivna, jer se temelji na
misljenju procjenitelja. Da bi se dobila ukupna ocjena kompleksnosti projekta, rezultati svih

kriterija sakupljaju se i normaliziraju u rasponu od 1 do 10.

Helmsman institut uveo je mjeru Helmsmanova skala kompleksnosti koja projekte rangira i

kategorizira na temelju njihove ukupne kompleksnosti. Ljestvica (tablica 30) se krec¢e od 1 do

142

10 sukladno Richterovoj seizmologkoj skali'** u smislu znacenja.!*

Tablica 30. Helmsmanova mjerna skala kompleksnosti projekta

SKALA RAZINA KARAKTERISTIKE PROJEKTA PRIMJERI
Monitoring ulazaka i
<4 Mini/mikro Minimalni broj ljudi izlazaka iz poslovnog
objekta
T Profesionalni projektni timovi ih Ut © eiglos
Organizacijski N . . poslovanja u HEP
4-5 . realiziraju na dnevnoj osnovi kao . .
jednostavno . (digitalno odobrenje
sekundarnu aktivnost <
racuna, naloga, ugovora)
5-6 Organizacijski Standardni temeljni projekti Izgrafi 3 MHE
normalno Prancevici
Rekonstrukcija HE
6-7 Organizacijski Najkompleksniji projekti u Zakucac. Zrakoplov
kompleksno organizacija Airbus A380. Izgradnja
podzemne HE Ombla
7-8 Korppleksnp na Najkompleksniji projekti u drzavi Peljeski most
nacionalnoj razini

142 Richterova ljestvica (po Charlesu Francisu Richteru), logaritamska je ljestvica s pomocu koje se brojevima (magnitudama)
do 10 opisuje energija oslobodena u hipocentru potresa odredena iz amplitude potresnih valova zabiljezenih seizmografima i
uz nadoknadu za udaljenosti seizmografa od epicentra potresa. Povecanje zabiljezene amplitude deset puta odgovara povecanju
na ljestvici za jedan cijeli broj. Ljestvicu su oblikovali Beno Gutenberg i Charles Francis Richter (1935). Na izvornoj
Richterovoj ljestvici nulta magnituda dodijeljena je najmanjim potresima koji su se u to doba mogli zabiljeziti. Manji potresi
dogadaju se Cesto, a §to su potresi vece magnitude, dogadaju se rjede.

143 Helmsman. 2009. A Comparison of Project Complexity between Defence and Other Sectors. The Helmsman Institute,
Australia. Accessed September 28, 2011. https://helmsman-
institute.com/sites/institute/PDF/HelmsmanDefenceProjectComplexityReport.pdf (23.05.2019)
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. .. L Obrambeni projekti,
Znacajno na Stvara znacajan utjecaj na
8-9 . . . . Auto cesta Zagreb —
nacionalnoj razini nacionalnu ekonomiju Split
9-10 Medunarodna razina Znacajan medunarodni projekt Izzgradnja HE Dubrovnik
+10 Globalna razina Utjecaj na razvoj ljudske vrste Apollo

Izvor: Autori¢ina prilagodba prema Helmsman Institute (2011)

Rangiranje projekata na temelju ljestvice omogucava usporedbu razine kompleksnosti medu
projektima i olakSava usvajanje odgovarajucih strategija upravljanja kompleksnos¢éu, planiranje
investicijskih projekata i redovno odrzavanje i upravljanje financijama na razini projekta,

programa i portfelja.

Australsko Ministarstvo obrane ovu metodologiju primjenjuje u procjeni kompleksnosti
portfelja projekata nabave Organizacije za obrambenu gradu, DMO (Defence Materiel
Organisation)'** koji se usporeduje s drugim industrijama. APM grupa (APMG),'* poznato
svjetsko akreditacijsko tijelo, takoder je implementirala metodologiju projekta Helmsman
instituta u svoj Indeks zrelosti (Maturity Index) (APMG, 2013).'% Ocjena kompleksnosti
projekta koristi se u Indeksu zrelosti kao jedan od glavnih kriterija za definiranje razine zrelosti
upravljanja projektom. Snaga ovog modela jest prilicno opsezan skup kriterija kompleksnosti,

jednostavnost procjene i prikladnost za razliite sektore.'*’

Medutim, jedna od glavnih slabosti ove metodologije je ta Sto je bodovanje subjektivno i ne
predlazu se posebni kriteriji za ocjenjivanje. Druga znacajna slabost je Sto se za sve kriterije

smatra da imaju istu vaZnost, tj. nema ponderiranja niti rangiranja.

Metodologija za ocjenu kompleksnosti projekata - GAPPS. Ova metodologija analizira
kompleksnost kroz sedam dimenzija: (1) Stabilnost. (2) Broj razli€itih disciplina, (3) Veli¢ina
implikacija. (4) Oc¢ekivani financijski utjecaj. (5) Strateski znacaj. (6) Kohezija stakeholdera 1
(7) Broj sucelja.

144 https://www.defence.gov.au/annualreports/13-14/part-two/chapter-six/ (14.05.2019)

145 https://apmg-international.com/about-us (15.05.2019)

146 http://ww1.prweb.com/prfiles/2012/09/20/9924583/APMG%20Maturity%20Index%20Service%200verview.pdf
(15.05.2019)

147 Ibid 145.
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Za bodovanje se koristi skala od Cetiri ocjene kompleksnosti: (1) vrlo visoka, (2) visoka, (3)
umjerena i (4) niska ili vrlo niska. Ukupna ocjena kompleksnosti projekta je zbroj bodova svih

kriterija.

Snaga ove metodologije je njezina jednostavnost, pogodna je za brzu procjenu . Medutim,
jednostavnost istovremeno moze biti i slabost ove metodologije (Nguyen i Mohamed, 2018).
Uz to, ova metodologija ima i nekoliko slabosti. Primjerice, kriteriji kompleksnosti su previse
generalizirani. Kriteriji za bodovanje su prilicno subjektivni Sto rezultira percipiranom

kompleksnosti iz perspektive osobe koja provodi procjenu, koja Cesto nije objektivna.

2.2.6. Zaklju¢na razmatranje poglavlja o kompleksnosti projekta

Kraj proslog i pocetak ovog stoljeca obiljezila je kompleksnost i to u svim sferama ljudskog
djelovanja. U ovoj disertaciji kompleksnost je promatrana iz perspektive projekta kao jednog
od njegovih temeljnih obiljezja. Stovise, esto se upravo kompleksnost koristi kao kriterij

klasifikacije projekata.

Kompleksnost projekta sve vise dolazi do izrazaja zbog projektifikacije gospodarstva i drustva
u cjelini, ali 1 zbog rastu¢eg trenda kompleksnosti samih projekata. U tom kontekstu jedna je
od najaktualnijih tema u upravljanju projektima i dobiva sve vecu paznju, kako u znanosti tako
1 u gospodarstvu. Medutim, jo$ uvijek ne postoji konsenzus o jasnoj definiciji kompleksnosti
projekta i njenim kriticnim faktorima. Isto tako, iako kompleksnost projekata modeliraju brojni
istraziva¢i 1 medunarodne organizacije za upravljanje projektima, ipak ne postoji
opceprihva¢eni model ni metodologija za mjerenje kompleksnosti projekta. Primjerice,
pojedine metodologije ne rade distinkciju izmedu kriterija, indikatora, aspekata i/ili dimenzija
kompleksnosti projekta. Nadalje, nijedna od postoje¢ih metodologija ne primjenjuje pondere
za razlikovanje relativne vaznosti razli€itih kriterija. Objektivni kriteriji bodovanja koriste se

samo u nekim od ovih metodologija.

U mjerodavnoj literaturi moZe se pronaci na desetke modela kompleksnosti projekata a njihov
glavni nedostatak je genericki karakter i relativno mali broj kriterija. Izuzetak su TOE modeli
kompleksnosti, medu kojima je najzapazeniji (najcitiraniji model u istraZivanjima
kompleksnosti projekta) model kojeg su razvili Bosch - Rekveldt i sur. (2011). Ovaj model
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kojeg karakterizira sveobuhvatnost i preciznost naj¢esce se koristi za infrastrukturne i razvojne
projekte. Upravo on je koriSten je kao osnovica dizajniranje kompleksnosti projekta u

empirijskom dijelu istrazivanja ove disertacije.
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2.3.USPJEH PROJEKTA

Znamo zasto projekti propadaju; mi znamo kako sprijeciti njihov neuspjeh
- pa zasto i dalje propadaju?

Martin Cobb!4®

2.3.1. Terminologijski okvir uspjeha projekta

Uspjeh projekta privlaci veliku pozornost kako znanstvenih istrazivaca tako i gospodarstvenika.

U ekonomskoj literaturi ova se kategorije promatra kroz tri prizme: identifikaciju faktora,

dimenzija i kriterija uspjeha projekta, Sto implicira tri trenda:

Prvi trend. Dominantan je, a temelji se na identifikaciji faktora koji proizlaze iz
empirije. Oni imaju utjecaj na uspjeh projekta i/ ili na projektne rizike (Cooke - Davies,
2002; Pinto i Covin, 1989), a mogu neizravno upucivati na relevantne kriterije uspjeha
projekta. U okviru ovog trenda specificiraju se liste kriticnih faktora uspjeha, CSF
(Critical Success Factor) i/ili faktora rizika projekta, CRF (Critical Risk Factor) o
kojima voditelji projekta i ostali ¢lanovi projektnog tima trebaju voditi racuna kako bi
osigurali uspjeh projekta. Ali, evidentan je i nedostatak ovog trenda, jer ne donosi
definiciju uspjeha projekta niti nominira kriterije uspjeha projekta (Success Criteria).

Drugi trend. Fokusiran je na prepoznavanje ostalih faktora koji mogu utjecati na uspjeh
projekta ili zahtijevati odredene intervencije radi ublaZzavanja bilo kakvih potencijalnih
negativnih efekata (Bannerman, 2008). RijeC je o: (1) Veli¢ini projekta (Yourdon,
1997). (2) Vrsti projekta (Shenhar, Tishler i sur. 2002). (3) Fazi Zivotnog ciklusa
projekta (Pinto i Mantel, 1990). (4) Kompleksnosti upravljanja projektom (Shenhar i
Wideman, 1996) i1 (5) Dominaciji strategijskog nacina razmiSljanja nad operativnim
razmiSljanjem (Shenhar, Poli i Lechler, 2000). Doprinos ovog trenda ogleda se u
identifikaciji dodatnih kriti¢nih faktora uspjeha projekta koji mogu imati presudan
utjecaj na uspjeh projekta, tj. postati kljucni faktori uspjeha, KSF (Key Succes Factor)
ovisno o kontekstu projekta. No ipak, kao ni prvi ni ovaj trend ne definira kriterije

uspjeha projekta, tj. ne daje eksplicitnu definiciju uspjeha projekta.

148 Kad je Martin Cobb 1995. bio direktor informatike Upravnog vijeca riznice Kanade (Treasur.y Board of Canada
Secretariat) postavio je pitanje koje je postalo poznato kao Cobbov paradoks: We know why projects fail, we know how to
prevent their failure -- so why do they still fail? Preuzeto sa: https://www.franklintempleton.fr/content-bios/manager-
bios/en_US/103468.pdf (11.08.2011).
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- Treéi trend. Za cilj ima definiranje kriterija prema kojima se projekt ocjenjuje
uspjesnim ili neuspjesnim (Kernzer ,2009; Miiller i Jugdev ,2012, Al - Tmeemy i sur.

2011).

U nastavku su dane pojmovne determinacije uspjeha projekta, kriterija 1 faktora uspjeha u

upravljanju projektima.

Uspjeh projekta. Ne postoji jednoznacna definicija termina uspjeh (success) u Sirem smislu

(Hamilton, 1997). Njegovo je odredenje ponajvise subjektivnog karaktera.

Traganjem za definicijom uspjeha u engleskom govornom podrucju (Definition of Success ili
Success Definition), preko danas jednog od najsveobuhvatnijih Internet pretraZzivaca Googl-a,
moze se uociti da vecina stranica opisuje individualni uspjeh. Tu su doslovne ponude kako
postici uspjeh, $to je sve potrebno napraviti da bi se stiglo do zacrtanog cilja. O¢ito je da je na
trziStu taj termin privlacan i trazen. Medutim, u kontekstu znanstvenog istrazivanja uputno je

krenuti od pouzdanih izvora, kao §to su izdanja istaknutih rje¢nika (tablica 31).

Tablica 31. Terminologijska determinacija uspjeha
IZVOR ODREDENJE TERMINA USPJEH

Oxford University Press (2011) Ostvarenje cilja ili svrhe.

Dostignuce cilja. Povoljan ishod ¢ega, postizanje

Hrvatski enciklopedijski rjecnik (2002) Dagattva welilipolozaia

Cambridge University Press (2011) Postignuce Zeljenog ili o¢ekivanog rezultata.

Izvor: Autorica

Razvidno je da se uspjeh, u generickom smislu, moZe definirati kao ostvarenje postavljanog
cilja. Ovakvo odredenje uspjeha je dobar uvod za odredenje uspjeha projekta. Naime, vec
desetlje¢ima pitanje uspjeha projekta (project success), Sto je to 1 kako se do njega dolazi,

neiscrpna je tema promisljanja i razgovora o svakom novom poslu i opéenito o projektima.
Medutim, uspjeh projekta je tema o kojoj se Cesto raspravlja, ali je rijetko usuglasena

(Baccarini, 1999). Istrazivaci su jedino suglasni da postoji nesuglasje po pitanju §to je uspjeh

projekta (Prabhakar, 2008).
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Premda brojni istrazivaci ne dvoje o njegovom prakti¢nom znacaju (Baccarini, 1999; Turner
i sur. 2009; Davis, 2014; Gomes i Romao, 2016), definicija uspjeha projekta se mijenjala
tijekom vremena (Kerzner, 1998). Razlog lezi razlicitoj percepciji uspjeha projekta koja ovisi
o perspektivi iz koje se promatra uspjeh projekta i ima drugacije znacenje za pojedine projektne
stakeholdere (Chan i Kumaraswam, 1996, Lim i Mohamed, 1999; Shenhar i sur. 2001;
Koelmans, 2004; Collins i Baccarini, 2004, Nelson, 2008; Gomes i Romao, 2016).
Naglasavaju¢i subjektivnost i parafraziraju¢i onu poznatu Platonovu sentenciju Ljepota je u oku

promatraca, Nelson (2008) istiCe da je Uspjeh u ocima promatraca.

Interesantno razmisljanje ima Heerkens (2002) koji naglaSava da je definicija uspjeha projekta

kriti¢na jer definicija uspjeha projekta ima koliko i istrazivaca (tablica 32).

Tablica 32. Terminologijska determinacija uspjeha projekta

IZVOR USPJEH PROJEKTA

Projekt se moze smatrati uspje$nim ukoliko je postigao zadane ciljeve
vezane za rokove, troSkove, kvalitetu, performanse i zadovoljstvo
stakeholdera.

Belassi 1 Tukel, (1996), Atkinson (1999), Postizanje zadanih rokova i performansi u okviru predvidenog
Navarre i Schaan (1990) budzeta.
Lim i Zain,(1999), Baccarini (1999) i Postignuée projektnih ciljeva i uspjeSno zatvaranje projektnih
Cooke-Davies (2002). zadataka.
Projekt je uspjesan ako je dovrSen na vrijeme, u okviru proracuna,
prema zahtjevima narucitelja i ostalih stakeholdera.

Ashley i sur. (1987), Sanvido i sur.
(1992) i Nguyen i sur. (2004)

Nguyen i sur. (2004)

Brown i Adams (2000), Chan i Chan
(2004)

Kernzer (2009)
Lam i sur. (2010)

Cavarec (2012)

Miiller i Jugdev (2012)

Radujkovié i sur. (2017) i Nahod (2014)

Unutar sektora graditeljstva termin uspjeha projekta je nejasno
definiran.

Projekt je uspjesan ukoliko su kompletirane sve projektne aktivnosti
unutra zadanih rokova, budzeta i razine kvalitete. Zadnjih godina
istrazivaci prosiruju ovu definiciju.

Uspjeh projekta je apstraktan koncept.

Vrijeme, troskovi i opseg nisu dovoljni pokazatelji uspjeha projekta.
Uspjeh ili neuspjeh projekta su u osnovi stvar uvazavanja stakeholdera
projekta.

Postizanje ciljeva koji se odreduju na pocetku projekta, a mjere kod
zatvaranja projekta.

Projekt je uspjesan ako je ostvario ili nadmasio cilj postavljen prilikom
pokretanja, odnosno rijeSio problem zbog kojeg je pokrenut ili
promijenio stanje u zadanom smjeru prema potrebi narucitelja.

Izvor: Autorica

Medutim, iako je bilo za ocekivati da ¢e se Heerkens usredotociti na istrazivanje generickog
modela uspjeha projekta on istice da se projektni uspjeh manifestira kroz Cetiri dimenzije, od
kojih svaka ima jedinstvene kriterije i metriku, a to su: (1) Ostvarenje projektnih ciljeva

(Meeting Project Targets). (2) Efikasnost projekta (Project Efficiency). (3) Kupceva ili
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korisnicka korist (Customer or User Utility) 1 (4) Napredak organizacije (Organizational

Improvement).

Kriteriji uspjeha projekta. Voditelj projekta odgovoran je za planiranje, organizaciju i
kontrolu projekta, odnosno za uspjeh projekta, stoga je nuzno da jasno razumije kojim

kriterijima i faktorima treba upravljati (Ali i sur. 2006).

Kriterij se moze definirati kao nacelo ili norma po kojem se neSto moze prosuditi ili o neCem
odluciti (Al - Ageli i sur. 1995). Medutim, medu istraziva¢ima, kao ni za definiciju uspjeha

projekta, ne postoji konsenzus u pogledu kriterija po kojima se taj uspjeh evaluira.

U istrazivackim modelima, dva ili viSe kriterija tvore dimenziju (konstrukt).

Faktori uspjeha projekta. Faktor uspjeha je usko povezan s projektom i to u formi kriti¢nog
1/ 1li kljuénog faktora uspjeha. Koncept kriti¢nih faktora uspjeha op¢enito se skracuje kao CSF

1 u ovom radu su koristeni na taj nacin.

U mjerodavnim istrazivanjima ni do dan danas nije uspostavljeno suglasje oko definicije
kriti¢nih faktora uspjeha projekta (Toor i Ogunlana, 2008), o ¢emu svjedoce nalazi prikazani

u tablici 33.

Tablica 33. Terminologijska determinacija faktora uspjeha projekta
IZVOR DEFINICIJA

. Varijable koje su u znacajnoj korelaciji s uspjehom
Bullen i Rockart (1981) projekta i mogu ga minimizirati ili maksimizirati.

Pinto i Slevin (1987) Elementi koji su od vitalnog znaaja za uspjeh

projekta.

Kerzner (1987) One .komponente .kO_lev su ’zahtljevane od projektne
okoline u skladu s izvr$noscu.

Miiller i Turner (2007). Neovisne varijable koje uspjeh ¢ine vjerojatnijim.

One karakteristike, uvjeti ili varijable koje, ako se
njima pravilno upravlja, mogu imati signifikantan
utjecaj na uspjeh tvrtke u odredenoj industrijskoj
grani.

Aksorn i Hadikusum (2008)

Izvor: Autorica
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Kriti¢ni faktori uspjeha projekta, kao koncept, postali su popularni nakon istrazivanja Aksorn
i Hadikusum (2008), a potrebni su za stvaranje okruzenja u kojem se projektima upravlja

dosljedno i izvrsno (Krezner, 1987).

2.3.2. Pregled istrazivanja uspjeha projekta
2.3.2.1. Pregled modela uspjeha projekta

Brojni su modeli uspjeha projekta, ali kao Sto je ranije spomenuto ne postoji konsenzus o
njihovoj validnosti. Ali, ipak mjerodavni autori se slazu da se uspjeh projekta ne moze mjeriti
jednim kriterijem (Shenhar i Wideman, 1996). Dapace, trebaju se koristiti vise kriterija koji

odrazavaju razlicite dimenzije uspjeha projekta (Chan i Kumaraswamy, 1996).

U istaknutoj literaturi moze se naci veliki broj razli¢iti modela uspjeha projekta koji se zasnivaju
na teorijskim i / ili empirijskim istrazivanjima. Neki od tih modela su genericki, a neki su
dizajnirani i validirani za projekte u graditeljstvu. Nije pronaden ni jedan model koji je ispitan
na elektroenergetskom sektoru, ali kako je rije€ o dijelu graditeljske industrije dostupni modeli
iz graditeljstva su posluzili kod operacionalizacije uspjeha projekta u empirijskom dijelu ove

disertacije.

Prikaz desetak najznacajnijih modela uspjeha projekta, koji su nastali u razdoblju od 1996.
godine do danas, dan je u nastavku. Naglasak je stavljen na sadrzaj, tj. kriterije promatranih

modela.

Tradicionalni model simboli¢nog naziva Zeljezni trokut (Aaron Triangle),'* kojeg &esto
nazivaju trostruko ogranicenje (Tripe Constraint) (Parker i sur. 2014; Nicholls i sur. 2015),
ili zlatni trokut (Golden Triangle) (Dalcher, 2009; Drury-Grogan, 2014), je zasigurno

najcitiraniji, ali 1 najkritiziraniji model uspjeha projekta. U ovoj disertaciji je koriSten naziv

199 zraz Zeljezni trokut osim u ekonomiji koristi se i u USA politici gdje predstavlja dinamicki model za kreiranja politike
izmedu posebnih interesnih skupina, Kongresa i vladinih agencija. Preuzeto sa: https://examples.yourdictionary.com/iron-
triangle-examples.html (17.12.2020).
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Zeljezni trokut modelira kriterije (ogranienja) upravljanja projektima i ti se kriteriji smatraju
zeljeznim, jer se jedan kriterij ne mozete promijeniti bez utjecaja na drugi. Izvorni Zeljezni
trokut, koji je 1969. godine predlozio dr. Martin Barnes, crtaju¢i trokut kako bi naglasio
medudjelovanje triju kriterija i posebno vaznost upravljanja kvalitetom’?’ (Barnes, 2006;

Weaver, 2007), a sve s ciljem pobolj$anja efikasnosti projekta (Vahidi i Greenwood, 2009).'°!

Zeljezni trokut neosporno zauzima centralnu poziciju s aspekta uspjesnosti projekata od ranih
istrazivanja ovog podrucja, od sedamdesetih godina proslog stoljeca. I, unato¢ znacajnim
naporima mnogih autora koji tvrde da Zeljezni trokut nije sveobuhvatni model uspjeha projekta,
kriteriji na vrijeme, prema proracunu i definiranoj kvaliteti 1 dalje zadrzavaju istaknuto mjesto
u ocjeni je li projekt uspjesan ili ne (Pollack i sur. 2018). Prosireni model Zeljeznog trokuta je,

u okviru ove disertacije, uz efektivnost projekta, temeljna sastavnica uspjeSnosti projekta.

Ocekivano, model Zeljeznog trokuta je dozivio brojne modifikacije uvodenjem dodatnih

kriterija (tablica 34).

Tablica 34. Modifikacije modela Zeljeznog trokuta

IZVOR GRAFICKI PRIKAZ OPIS MODELA
Model sadrzi tri  osnovna
TROZKOVI kriterija:'>? trodak (cost, budget),

Zeljezni trokut (Baccarini 1996; kvalitetu  (quality) i vrijeme

Atkinson, 1999; Shenhar i Dvir, (time')v. . .
2007; Duggal, 2011; Ebbesen i _Sred15te mod'ela Je'meduoxflsn‘c')st
Hope, 2013; Pollack i sur. izmedu  njegovih kriterija:

poveéanje kvalitete povecavat ¢e
potrebnu koli¢inu vremena, $to
¢e takoder dovesti do povecanja
troskova (Ebbesen i Hope, 2013).

2018).

ROKOVI KVALITETA

150 U kontekstu modela Zelejznog trokuta autori pod kvalitetom podrazumijevaju performense (karakteristike) rezultata
projekta.

131 Preuzeto sa https://www.irbnet.de/daten/iconda/CIB16214.pdf (07.10.2020)

152 U literaturi se mogu pronaci kombinacije slijede¢ih kriterija: obuhvat (scope), specifikacije (specifications), rizik (risk),
ljudi (people), izvori (resources), stedljivost (frugality), brzina (speed), vanjska okolina (External Environment), informacijski
sistem (information system), koristi za organizaciju (benefits to organization), Koristi za zajednicu steikoldera (benefits to
stakeholder community) (Vahidi i Greenwood, 2009).
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TROSKOVI

Model sadrzi Cetiri kriterija:
troskove, kvalitetu, vrijeme i
obuhvat (scope). Medutim, neki
autori umjesto projektnog
obuhvata uvode odrzivost
(sustainbility)'>® primjerice
OBUHVAT Silvius i Schipper (201 1).154

(ODRZIVOST)

Dijamant (diamond), (Haughey KVALITETA ROKOVI
2008 i Zeki¢ 2010).

Pokusaj uskladivanja odrzivosti

(sustainable) i upravljanja
EKONOMICNOST projektima kombinacijom pet
kriterija: tri kriterija Zeljeznog
trokuta, socijalni aspekt i

Petokraka zvijezda (five-pointed okolinu, s nac¢elima odrzivosti u
obliku zvijezde petokrake.

star), (Grevelman i Kluiwstra, ROKOVI o
2010 Zanimljivo je primijetiti da je

kriterij troSak (budget) kojeg
ima Zeljezni trokut zamijenjen
kriterijem ekonomicni
(economical) jer autori smatraju
da su to sinonimi.

OKOLINA ODRZIVOST

Tradicionalni kriteriji
nadopunjeni su rizikom (7isk),
projektnim obuhvatom (scope) i
resursima (resources). Uz to,
rokovi su preimenovani u
raspored (schedule). Rije€ je o
pokusaju da se razlikuju
projektni resursi i projektni
procesi.

A

PROCESI TROSKOVI

Zidovska zvijezda (Jewish Star),
(PML, 2009).

RASPOF VALITETA

RESURSI

Izvor: Autorica

Uz genericke modele uspjeha projekta, navedene u tablici 34, u disciplini upravljanja
projektima zapazeni su i modeli koji se pretezno odnose na uspjesnost projekata u graditeljstvu,
a razvili su ih Shenhar i Wideman (1996), Baccarini (1999), Chan i Chan, (2004), Kendra
i Taplin (2004), Bryde i Robinson (2005), Frodell (2008), Takim i Hamimah (2009), Elattar
(2009), Al - Tmeemy i sur. (2010) i Dosumu i Onukwube (2013). Svaki od njih ukratko je

objasnjen u nastavku, a prema vremenskom slijedu nastanka.

153 Odrzivost (sustainability) se u poslovnom o organizacijskom kontekstu moZe shvatiti kao koncept koji integrira

gospodarstvo, okoli§ i socijalne aspekte (Elkington, 1999). Odrzivost u projektima ima malo drukciji kontekst i integrira
procese upravljanja projektom i upravljanja promjenama (Melton, 2007).

154 Neki autori koriste dimenziju obuhvat umjesto kvaliteta, primjerice Bournea i Walkera (2004), Schwalbe (2009),Norman i
sur. (2011) jer smatraju da je kvaliteta jedna od glavnih komponenti dimenzije projektnog obuhvata. Ovakvom stavu je
jedonostavno proturjeciti jer je kvaliteta sastavnica i preostalih dviju dimenzija Zeljeznog trokuta, a njihova meduovisnost je u
biti i osnovna platforma ovog modela. Drugi istrazivaéi koriste raspored umjesto vremena kao $to su primjerice Chan i sur.
(2002), Jha i Iyer (2007), Morris i Sember (2008) $to je takoder dvojbeno jer se pod pojmom rok (#ime) u stvari podrazumijeva
deadline, a da bi se on postigao potrebno je uspjesno upravljati viemenom na projektu.
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Shenhar i Wideman (1996) razvili su model koji kriterije Zeljeznog trokuta (efikasnost
projekta) prosiruju s dodatnim kriterijima: (1) Utjecaj na kupce (Impact on customers). (2)
Poslovni i1 direktni uspjeh (Business and direct success) 1 (3) Priprema za buduénost (Preparing
for the future). Snaga modela je sveobuhvatnost, jer je integrirao tri prilicno sveobuhvatna

kriterija. Medutim, kao slabost moZze se uociti da nije integrirao rizike.

Baccarini (1999) razvio je model uspjeh projekta koji je obuhvacao dvije dimenzije: (1) Uspjeh
upravljanja projekta i (2) Uspjeh proizvoda (slika 25). Snaga ovog modela je Sirina, jer je uspjeh

upravljanja projektom definirao kroz zeljezni trokut i zadovoljstvo korisnika.

USPJEH
UPRAVLJANJA
PROJEKTOM

N

ROKOVI,
TROSKOVI,

SPJEH PROIZVOD

STRATEGIJA
PODUZECA

KVALITETA, ZADOVOLIJSTVO
PROCES KORISNIKA

UPRAVLJANJA PROFITABILNOS
PROJEKTOM CIJENA DIONICA

ZADOVOLJSTVO
STAKEHOLDERA|

Slika 25. Model uspjeha projekta
Izvor: Baccarini (1999)

Slabost ovog modela je nedovoljna preciznost, primjerice strategijska dimenzija uspjeha

projekta ukomponirana je u uspjeh proizvoda.

Chan i Chan (2004) razvili su dvodimenzijski model uspjeha projekata u graditeljstvu. Prva
dimenzija obuhvaca: kriterije, kao §to su: vrijeme, troskovi, sigurnost i okoli§. Drugu dimenziju
saCinjavaju: kvaliteta, funkcionalnost i zadovoljstvo razliCitih stakeholdera. Nominirani kriteriji
su prilicno sveobuhvatni, Sto predstavlja snagu modela. Ali, ti kriteriji ograniceni su na
operativnu 1 taktiCku razinu te ne ukljucuju strategijsku dimenziju uspjeha projekta, Sto

predstavlja slabost modela.
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Kendra i Taplin (2004) osmislili su model uspjeha projekta koji sadrzi Cetiri dimenzije: (1)
Kompetentnost voditelja projekata. (2) Sustavi mjerenja uspjeSnosti projekta. (3)
Organizacijske strukture na razini projekta i (4) Podrazavaju¢e menadzerske prakse. Slicno
tome, Ahadziei sur. (2008) uveli su kriterije uspjeha, koji ukljucuju: (1) Utjecaj na okolinu. (2)
Zadovoljstvo kupca i (3) Kvalitetu, (4) Ukupne troskove i (5) Vrijeme. Uz to, razmatrali su

strategijske ciljeve organizacije kao jedan od relevantnih kriterija uspjeha projekta.

Bryde i Robinson (2005) istrazivali su kriterije uspjeha projekata u graditeljstvu iz perspektive
narucitelja i izvodaca radova. Koristili su pet kriterija uspjeha, koji ukljucuju: (1) Troskove. (2)
Vrijeme. (3) TehniCke specifikacije. (4) Zadovoljstvo kupaca i (5) Zadovoljstvo ostalih
stakeholdera. Te kriterije su preuzeli iz istrazivanja Tukel i Rom (2001) koje se odnosilo na
projekte iz preradivacke industrije 1 usluznih djelatnosti, ali koji prema misljenju autora mogu
imati primjenu i u drugim sektorima. Snaga ovog modela je jednostavnost, ali to mu je ujedno

i slabost jer ne integrira projektne rizike kao ni kriterije efektivnosti projekta.

Frodell (2008) razvio je model uspjeh projekata koji obuhvaca kriterije uspjeha projekta kao
Sto su: (1) Troskovi. (2) Rokovi. (3) Profitabilnosti i (4) Ciljevi projekta. Medutim, Frodellova
studija bila je ograni¢ena na perspektivu klijenta. Naime, perspektiva izvodac¢a moze ukazati na

sasvim drukcije kriterije, jer uspjeh projekta znaci razli¢ito za razlicite ljude.

Takim i Hamimah (2009) u istrazivanju uspjeha projekata stavili su naglasak na dimenziju
efektivnosti projekta koju su odredivali pet kriterija: (1) Ucenje 1 eksploatacija. (2)
Zadovoljstvo klijenta. (3) Ciljevi stakeholdera. (4) Operativno osiguranje i (5) Zadovoljstvo
korisnika. Zapravo, za projekte u graditeljstvu vazno je posti¢i projektne ciljeve 1 uskladiti
rezultate projekta s potrebama i o¢ekivanjima klijenta. Medutim, te dimenzije ne bi trebale biti

integrirane s efikasnosti projekta 1 strategijskim ciljevima tvrtke.

Elattar (2009) razvio je model uspjeha projekata u graditeljstvu. Predlozio je tri dimenzije
uspjeha, i to iz tri perspektive: vlasnik, projektant i izvoda¢ radova. Prva dimenzija, koja se
odnosi na vlasnikovu perspektivu, ukljucuje slijedece kriterije: (1) Rokovi. (2) Budzet (3)
Funkcionalnost. (4) Krajnji rezultat kako je predviden. (5) Povrat ulaganja. (6) Mogucnost
prodaje i (7) Minimalna odstupanja. Druga dimenzija vezana je za perspektivu projektanta i
sadrzi kriterije kao $to su: (1) Zadovoljstvo klijenta. (2) Ostvarenje naknada za projekt i profitni

cilj. (3) Ispunjenje profesionalnih interesa osoblja. (4) Uklapanje u zacrtani budzet i rokove
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projekta. (5) Minimalni tehnicki problemi. (6) Nema zahtjeva za odgovornosti. (7) DruStvena
prihvacenost i (8) Dobro definiran projektni obuhvat. Tre¢i dimenzija obuhvaca kriterije iz
perspektive izvoditelja radova: (1) Rokovi. (2) Dobit i troskovi. (3) Specifikacije kvalitete. (4)
nema potrazivanja. (5) Ocekivanja svih stakeholdera su jasno definirana. (6) Zadovoljstvo
klijenta. (7) Dobra izravna komunikacija i (8) Minimalna ili nikakva iznenadenja tijekom
projekta. Nedostatak ovog istrazivanja je slaba distinkcija kriterija i faktora uspjeha projekta.
Neki od navedenih kriterija su u biti faktori uspjeha projekta, a ne kriteriji. Na primjer, dobra
izravna komunikacija; minimalna ili nikakva iznenadenja tijekom projekta; minimalna

odstupanja i drugi problemi u gradnji su faktori, a ne kriteriji uspjeha projekta.

Al - Tmeemy i sur. (2010) istrazivali su kriterije uspjeha u sektoru graditeljstva u Maleziji i to
iz perspektive izvodaca. Njihov model (slika 26) sadrzi tri dimenzije: (1) Uspjeh upravljanja
projektom PMS (Project Management Success). (2) Uspjeh proizvoda PrS (Product Success) i
(3) Trzisni uspjeh MrS (Market Success).

Pridrzavanje
zahtjeva kvalitete

Pridrzavanje

[==| Uspieh upravijanja projektom vremenski zadanog okvira
Pridrzavanje troSkovno zadanog|
okvira
Zadovoljstvo
pn
korisnika
< : ‘
T - Uspjeh Ostvarenje
£ E e rezultata projekta J—— funkcijskih
o o™ __(produkta) zahtieva
n O
=4 Pridrzavanje
o e tehnickin
specifikacija
p— Prihod i profit
- Trzisni udio
Trzidni
e —
uspjeh
o Ugled
Konkurentska
e

prednost

Slika 26. Model uspjeha razvojnih projekata
Izvor: Al - Tmeemy i sur. (2010)

Spomenute dimenzije sadrzavaju deset kriterija koji uskladuju napore projekta s kratkoro¢nim

1 dugoro¢nim ciljevima organizacije. Ovo je generi¢ki model koji je prikladan za primjenu u
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graditeljstvu, te je posluzio kao osnovica za modeliranje varijable uspjeha projekta u

istrazivanju ove disertacije.

Dosumu i Onukwube (2013) istrazivali su uspjeh projekata u graditeljskom sektoru Nigerije 1
zakljucili da dimenzije uspjeha projekta nadilaze troskove, rokove i kvalitetu, te da moraju
ukljucivati 1 zadovoljstvo korisnika, profesionalno ispunjenje i postizanje organizacijskih
ciljeva. Temeljem spomenutog predlozili su model (slika 27) koji sadrzi dvije temeljne

dimenzije: (1) Tradicionalne kriterije 1 (2) Moderne kriterije uspjeha projekta.

- Troskovi
- Vrijeme
= Tradicionalni kriteriji =
e Kvaliteta
< - Sigurnost
= =
=
= .
[ Kriteriji
7] = . .
=) 2 izvoditelja
-9
= Kriteriji narucitelja
Moderni o Kriteriji
- o e Stakeholder - Kriteriji - e
Kkriteriji konzultanta

Kriteriji —marketinskog
- .
uspjeha

Drugi kriteriji

Slika 27. Model uspjeha projekta
Izvor: Dosumu i Onukwube (2013)

Kljuéni doprinosi ovog modela odnose se na moguénost periodicnog odredivanja uspjeha

projekta i pracenje trenda uspjesnosti projekta.
Kao $to se vidi iz navedenog, modeli uspjeha projekata prili€éno su mozai¢ni. Uz to, ne postoji

suglasje o tome $to je uspjeh projekta, te koje su njegove dimenzije 1 kriteriji.

U nastavku je dan kraci osvrt na kriterije spomenutih modela uspjeha projekta.
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2.3.2.2. Pregled istraZivanja Kkriterija uspjeha projekta

Od pocetnog vremena kad su vrijeme, trosak 1 kvaliteta smatrani osnovnim i jedinim kriterijem
uspjeha, razvoj znanosti je ukazao na mnoge znacajke i objasnjenja kriterija uspjeSnosti
projekta. Pregled najznacajnijih istrazivanja vezanih za utvrdivanje kriterija uspjeha projekta

dan je u tablici 35.

Tablica 35. Pregled istrazivanja kriterija uspjeha projekata
KRITERIJI USPJEHA PROJEKTA

ISTRAZIVANJE 1 2 3 4 5 6 7 8
Ika (2009) X X X X X X X X
Papke-Shields i sur. X X X ) ) ) X )
(2010)

Lauras i sur. (2010) X X X - - - - -
Huang (2009) X X X - - - - -
Mishra (2011) X X X - X - X X
Al-Temeemy i sur. X X X ) ) ) X X
(2011.)

Din i sur. (2011) X X X X X X X X
Idrus i sur. (2011) X X X X X X X X
Savolainen i sur. X X X ) X ) X )
(2011)

Shao i sur. (2012) X X X X X X X X
Cheung i sur. X X X ) X ) X X
(2012)

Han i sur. (2012) X X X X X X X X
Nahod i sur. X ) ) ) ) ) ) )
(2013)

Napomena: 1. Vrijeme, 2. Troskovi, 3. Kvaliteta, 4. Potpora, 5. Upravljanje projektom, 6. Tim 7. Sponzor i 8.
Krajnji korisnik.

Izvor: Autorica
Kao sto je bilo vidljivo u prikazu istraZzivanja modela uspjeha projekta (u prethodnoj tocki) 1 iz
tablice 35. jasno je da su medu istrazivacima podijeljeni stavovi o tome koji su kriteriji bitni za

uspjeha projekta.

U ovoj disertaciji uspjeh projekta je sagledan kroz dimenziju efikasnosti i efektivnosti projekta.
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Efikasnost projekta. Determinirana je kroz tri kriterija Zeljeznog trokuta i dva dodatna
kriterija: projektni obuhvat i projektne rizike. U tablici 36. dan je pregled tih istaknutih

efikasnosti projekta.

Tablica 36. IstraZivanja kriterija efikasnosti projekta

KRITERIJI USPJEHA PROJEKTA - EFIKASNOST
2. 3. 4. S.

ISTRAZIVANJE

Green i sur. (1993)

Hamilton (1997)

Baccarini (1999)

Shenbhar i sur. (2000)

Shenhar i sur. (2001)

Takim i Aktinoye (2002)
Chan i Chan (2004)

Nelson (2008)

Bryde i Robinson (2005)
Blinden Bach-Driessen (2006)
Frodell (2008)

Haughey (2008)

Elattar (2009)

Dvir (2010)

Skender i Dvir (2010)
Grevelman i Kluiwstra (2010)
Al-Tmeemy i sur. (2011)
Turner i Zolin (2012)

Kuslji¢ i Marenjak (2013)
Dosumu i Onukwube (2013)
Osorio i sur. (2014)

Fabi¢ i sur. (2014)

Serrador i Turner (2015)
Rezvani i sur. (2016)

Irfan i sur. (2017) - - - -
Martens i sur. (2017) - - - -

Napomena: 1. Rokovi, 2. Budzet, 3. Kvaliteta, 4. Obuhvat i 5. Rizici.
Izvor: Autorica

T B

T B e T o T T - A R T R T o T T R

T T R R R T < T A T B R B B T o B < T B
o
1

Moo X

Iz uzorka od 26 istrazivanja (tablica 36) uspjeha projekta , tj. njegove efikasnosti, vidljivo je da
je da su budzet i rokovi prisutni u svim istraZivanjima, kvaliteta u 41%, projektni obuhvat u

23%, arizik u 11 % istraZivanja.

Efektivnost projekta. Pregled mjerodavnih istraZivanja efektivnosti projekta u posljednjih

tridesetak godina dan je u tablici 37.
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Tablica 37. IstrazZivanje kriterija efektivnosti projekta

KRITERIJI USPJEHA PROJEKTA - EFEKTIVNOST
IstraZivanje 1 2 3 4 5 6 7 8
Green i sur. (1993) X - X X X - -
Hamilton (1997) X = = X - - - -
Shenhar i sur. (1997)) X - X - - -
Sadeh i sur. (2000) X - X X X -
Takim i Aktinoye (2002) - - - X - - -
Chan i Chan (2004) X = X X - - - -
Nelson (2005) X - - X X -
Wilard (2005) - X X X = X
Bryde i Robinson (2005) - X - X - - - -
Blinden Bach-Driessen (2006) - - = X X - -
Andersen (2006) - - - X - - _
Stenhar i Dvir (2007) X X - X - - -
Elattar (2009) X X - X - - - -
Roberts i Latorre (2009 X - X X - - - -
Dvir i sur. (2006) - = = = X X - -
Wang i sur. (2010) - - b'e - - X X -
Al-Tmeemy i sur. (2011) X X - X X = -
Elshakour i sur. (2012) - - - X X -
Dosumu i Onukwube (2013) X X X X X X
Serrador i Turner (2015) X X - X - - - -
Rezvani i sur. (2016) o = - - X X - X
Irfan i Hasan (2017) - - - - X X - X
Martens i sur. (2017) - = = = X X - X

Napomena: 1. Funkcijski zahtjevi, 2. Tehni¢ke specifikacije, 3. Ekoloska prihvatljivost, 4. Zadovoljstvo
stakeholdera, 5. Ugled organizacije, 6. Baza znanja, 7. Strategija organizacije i 8. Kljuc¢ni ljudi.
Izvor: Autorica

U uzorku od dvadesetak istraZivanja (tablica 37) uspjeha projekta, tj. njegove efektivnosti,
najzastupljeniji kriterij je zadovoljstvo stakeholdera (81%), a najmanje je zastupljen kriterij

vezan za identifikaciju klju¢nih ljudi (23%).

2.3.2.3. Pregled istraZivanja faktora uspjeha projekta

Efikasno 1 efektivno upravljanje projektima od presudnog je znacaja za uspjeh svake
organizacije (Amponsah, 2014), a stavovi istrazivaca oko toga Sto je od kljucnog utjecaja za
uspjeh projekata s vremenom su se mijenjali. [zmedu osamdesetih i devedesetih godina proslog
stoljeca, naglasak u upravljanju projektima bio je na razvijanju popisa kriticnih faktora uspjeha
projekta. Istrazivaci su polovicom osamdesetih godina proSlog stolje¢a nominirali faktore

uspjeha projekta koriste¢i anegdote 1 studije pojedinacnih slucajeva (Pinto i Prescott, 1990).
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Tijekom tog razdoblja istrazivanja su se pocela viSe fokusirati na vaznost zadovoljstva

stakeholdera kao kriterija uspjeha projekta (Lim i Mohamed, 1999).

Vecina istrazivanja na tu temu bavila se modelima koji se zasnivaju na dvije premise: (1)
Uspjeh projekta ovisi o stakeholderima i (2) Uspjeh projekta predstavlja interakcije izmedu

unutarnje i primateljske organizacije (Kerzner, 1987 i Lester, 1998).
Izmedu 1987. 1 1990. Jeffrey K. Pinto'*> je objavio niz znanstvenih radova i studija o CSF-
ovima, §iroj znanstvenoj publici poznat kao model /0 CSF (Pinto i Covin 1989; Pinto i Mantel

1990; Pinto i Slevin, 1987; 1988; 1989), (tablica 38).

Tablica 38. Deset kriti¢nih faktora uspjeha projekta

KRITICNI FAKTOR OPIS

Misija projekta J edno;nacpo i pravovremeno definirani mjerljivi ciljevi koji odreduju
na smjer djelatnosti.

Potpora Uprave organizacije (top Nastojanje Uprave organizacije da osigura kljuéne resurse za

managementa) realizaciju projekta.

Ljudski resursi Selekcija i obuka ljudskih resursa.

Tehnicke performanse Raspolozivost trazenih tehnologija.

Akceptiranje od strane klijenta Primopredaja projektnog proizvoda klijentu /krajnjem korisniku.

Monitoring i povratne informacije Pravovremene informacije tijekom cijelog Zivotnog ciklusa projekta.

Komunikaciia Odgovaraju¢a informacijska  umrezenost svih mjerodavnih

) stakeholdera tijekom cijelog Zivotnog ciklusa projekta.
Detektiranje, determiniranje i Sposobnost rjeSavanja nepredvidenih kriznih situacija i odstupanja od
rjeSavanje problema i kriza planiranog / projektiranog.

Izvor: Autori¢ina prilagodba prema Pinto i Mantel (1990)

Hartmann (2000) je na temelju modela Pinto i Slevin (1987) razvio SMART model kriti¢nih
faktora uspjeha projekta koji se zasniva na postavkama da projekt treba biti strateski upravljan,
uskladen, regenerativan i sadrzavati tranzicijsko upravljanje. Ovaj model, za razliku od
Pintovog, pridaje vecu pozornost faktorima okoline (primjerice, drustvenim, politickim 1

korporativnim).

U tablici 37. dan je kratki pregled istrazivanja kriticnih faktora uspjeha projekata iz raznih
gospodarskih sektora 1/ ili industrija (IT, graditeljstvo, farmacija, infrastruktura, agronomija)

prema nalazima iz mjerodavne literature zadnjih cetrdesetak godina.

155 https://behrend.psu.edu/person/jeffrey-k-pinto-phd (15.11.2020)
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Tablica 37. Pregled istraZivanja kriti¢nih faktora uspjeha projekta - prvi dio

. Sayles i Bakeri .. . Morris i
Lock (1984) K(ii:el?;l:sg) Chandler Murphy, 2 ‘“t‘;;ssgl;’““ Hough
g (1971) Fisher (1983) (1987)
Transparentnost Kompetentnost Potpora
projektnih Projektna izjava voditelja Jasni ciljevi vrhovnog Ciljevi projekta
zadataka projekta menadzmenta
Upravljanje Prihvacanje . Tehnicki
. . . o . Konzultacija .
projektom s Radni koncept ~ Planiranje ciljeva projekta .. neizvjesne
N . klijenta . ..
vrha od ¢lanova tima inovacije
i{r(r)lrilnoe\tzzﬂzo Kontrolni Regrutacija
et £ Potpora uprave  sistemi i PM na terenu grutacy Politike
voditelja osoblja
. odgovornost
projekta
Procedura i . .. Monitoring i Odgovarajuca ..

. Financijska s . Angaziranost
definiranje otpora povratna sredstva za Tehnicki zadaci saiednice
komunikacija potp info.!6 kompletiranje )
postavqunje Dot i Kor}tlnulrapo odgovarajuca Pl Financijski .
kontrolnih D sudjelovanjeu  kompetentnost .. ugovor - pravni

. logistiku X . . klijenta .
mehanizama projektu projektnog tima problemi
Sastanci za Tocna pocetna
kontrolu . ap Monitoring i Rjesavanje

Podrska - procjena .
napretka . povratna info. problema
. troskova
projekta
— Minimalne
TrziSna i N
- L 05157 - poteskoce na Komunikacija -
inteligencija =
pocetku
Planiranje i Riesavanic
- Plan projekta - kontrolne 3oblem aJ -
tehnike P
.. Kompetentnost
- ip era.t{vm . - Zadatak voditelja -
razvoj i trening .
projekta
Ljudski resursi ) Izostanak Snaca i politike )
1 organizacija birokracije gatp

- Nabava - - Okolina -

- Kom. kanali - - Hitnost -

) Revizija ) ) ) )

projekta

Izvor: Autorica

156
137 Tko je klijent?

Povratna informacija ili povratna veza, uvrijezeni izraz je feedback.
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Tablica 37. Pregled istraZivanja kriti¢nih faktora uspjeha projekta - drugi dio

Diallo i
Khan i Struyk Khang i Moe s Lavagnon i
Kwak (2002) sur.(2003) (2007) (2008) T(hzl(ljl(ilsl;r sur. (2011)
.. Fleksibilno Lokalna Projektna . . Monitoring
158
Politika planiranje zajednica okolina Povjerenje projekta
Kompetentnost
. . voditelja
Zakonodavstvo Prlsjfup Pol1t1cke. projekta, Komunikacije Koordinacija
realizaciji okolnosti 9 L
¢lanova tima i
projektanata
Efektivnost Kompetentnost
Kultura!s® Upravljanje Raspolozivost komunikacije vodi tEl - Tehnicka
promjenama resursa sa . kJ dokumentacija
stakeholderima ~ P'¥° ta
Tehnika — E:blégrllrlinj © Brojnost Adekvatnost ) Trenin
tehnologija'® prgjj'eka ta stakeholdera resursa &
Kontinuirani Instituciiska
y Umrezavanjei  Upravljanje potpora od ey
Menadzment . . - okolina
team building stakeholderima  strane roiekta
stakeholdera proj
KO{IS.tenJe Predanost
Struktura proslih ) .
.. 1 161 . . projektnim ) )
Socijala upravljanja iskustava za cilievima i
projektom realizaciju Jevit
. zadatcima
projekta
Kompatibilnost
Korupciial® Selektiranje ) projektnih i )
pel projektnog tima uloga i
procedura
o qi]a163 Promj.ene” ) Adekvatni i i
Visa sila organizacijske . .
Kulture lokalni resursi
) ) ) Potpora lokalne i )
zajednice

Izvor: Autorica

U dvanaest istraZivanja (tablica 37) nominirano preko Cetrdeset razlicitih kriti¢nih faktora
uspjeha projekta od kojih su najces¢e nominirani kompetentnost voditelja projekta (¢ak u 50%
istrazivanja), zatim slijede cijevi projekta, potpora uprave, stakeholderi i resursi, ¢iji je relativni

udio u nominaciji 20%.

158 Politika oznacava kompleksnost vanjske okoline potaknute ratovima ili revolucijama.

159 Kultura oznac¢ava razlicitosti na etickoj i religijskoj domeni.

160 Tehnika — tehnologija podrazumijeva tehnologijske napretke.

161 Socijala obuhvaca eti¢ku osjetljivost i sigurnost stakeholdera.

162 K orupcija oznacava nepostojanje regulatornih institucija i politi¢ko uplitanje u donosenje odluka.
163 Viga sila podrzumijeva nekontrolirane okolnosti, potrese, prirodne katastrofe i ratove.
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U tablici 38. dan je pregled novijih istrazivanja kriti¢nih faktora uspjeha projekata u sektoru

graditeljstva s objasnjenjem.

Tablica 38. Pregled istrazivanja kriti¢nih faktora uspjeha projekta

IZVOR

Pinto i Slevin
(1987)

Belassi i
Tukel (1996)

Holland 1
Light (1999)

Chung (2000)

Bradford 1
Florin (2003)

Belout (2004)

Nguyen i sur.
(2004)

Nahod (2014)

Bradley
(2007)

El Sawah
(2008)

FAKTORI

Projektna misija, potpora Uprave, raspored / plan
projekta, konzultacije s klijentima, osoblje, tehnicki
zadaci, prihvacanje klijenta, nadzor i povratne
informacije, komunikacija i rjeSavanje problema.
Potpora Uprave, organizacijska struktura projekta,
podrska funkcijskih menadzera, projektni prvak,
voditelj projekta, ¢lanovi projektnog tima,
karakteristike projekta i vanjsko okruzenje
(politicko, ekonomsko, socijalno i tehnicko -
tehnologijsko).

Projektna misija, podrSka vrhovnog menadzmenta,
raspored / plan projekta, konzultacije s klijentima,
osoblje, tehnicki zadaci, prihvacanje klijenta,
nadzor i povratne informacije, komunikacija,
rjeSavanje problema, naslijedeni sustavi, ERP
strategije, promjena poslovnih procesa i softvera
konfiguracija.

Faktori vezani za korisnika (izlaz, relevantnost
posla, slika, rezultat, transparentnost,
kompatibilnost i pouzdanost sustava) i faktori koje
se odnose na projekt (interna podrska, funkcija i
podrska konzultanta).

Tehnic¢ka kompatibilnost, percipirana
kompleksnost, reinZenjering poslovnog procesa,
podrska vrhovnog menadzmenta, konsenzus
organizacijskih ciljeva, osposobljavanje i
natjecateljski duh.

Projektna misija, podrska top menadzmenta,
projektni raspored/plan, konzultacije s klijentima,
osoblje, tehni¢ki zadaci, prihvaéanje klijenta,
nadzor i povratne informacije, komunikacija i
rjeSavanje problema.

Pristup resursima, osiguravanje odgovarajuéih
financijskih sredstava, kompetentni voditelj
projekta, posvecenost projektu, kompetentan
projektni tim.

Podrska vrhovnog menadzmenta, upravljanje
projektom, komunikacija u cijeloj organizaciji, ERP
timski rad i struktura.

ERP integracija, voditelj projekata (puno radno
vrijeme, iskustvo i razina izvjeStavanja), koristenje
savjetnika, evolucija vrhovnog menadzmenta,
projektni prvak i upravljacki odbor, otpor korisnika
i kvaliteta i koli¢ina treninga.

Potpora Uprave, Siroka podrska organizacije,
egipatska organizacijska kultura, efektivno
upravljanje projektima, obuka i sudjelovanje

KOMENTAR

Deset kriti¢nih faktora je povezano
zajedno u medusobno ovisnom kvazi-
sekvencijalnom okviru.

Grupiranje faktora u Cetiri domene koje
su vezane za projekt: voditelj projekta i
¢lanovi tima; organizacija i vanjska
okolina projekta.

Na temelju Pinto i Selvin liste CSF-
ova, grupiranje u strateske i takti¢ne
faktore, dodatni faktori.

Klasificiranje uspjeha ERP sustava u
viSe domena: uspjeh, usvajanje i
implementacija.

Grupiranje CSF-ova u tri domene:
inovativni, organizacijski i projektna
okolina.

Na temelju Pinto i Selvin liste CSF-
ova, uklju¢ene moderatorske varijable i
uspjeh projekta kao ovisna varijabla.

Identificiraju i grupiraju faktore
uspjeha u Cetiri kategorije koje se
nazivaju 4 C (comfort, competence,
commitment, communication)'*

Organizacijska kultura kao
moderatorska varijabla.

Koristi se deset faktora iz IT i ERP-a
literature, uspjeh projekta kao zavisna
varijabla.

Organizacijska kultura kao
moderatorska varijabla, uspjeh projekta
kao zavisna varijabla.

164 Istrazivanje 4C faktora dalje su nastavili: Garbharran, H.; Govender, J.; Msani, T. (2012) Critical success factors influencing
project success in the construction industry, Acta Structilia 19(2): 90-108.
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Tarawneh
(2011)

Annamalai i
Ramayah
(2013)

Atencio
(2013)

Almajed i
Mayhen
(2015)

Al -
Mudimigh
(2017)

korisnika, podrska savjetnika i dobavljaca,
reinzenjering poslovnih procesa, minimalne
promjene projektnih zahtjeva.

Formalna metodologija, jasan poslovni cilj, izvr$na
podrska i minimiziran projektni obuhvat, standardni
infrastrukturni softver, razumijevanje zahtjeva i
upravljanje promjenama, pouzdane procjene,
involviranost korisnika, iskusni voditelj projekata i
organizacijska kultura.

Dugoroéna podrska svih razina menadzmenta,
nominiranje ERP poslovnih ciljeva i zadataka,
vizualizacija ERP benefita, interfunkcijski timovi,
ERP interni trening, reinZenjering poslovnog
procesa, pracenje projekta, transparentnost i
azuriranje faza zivotnog ciklusa projekta,
meduresorna suradnja i komunikacija, prikladna
ERP arhitektura, stratesko IT planiranje, analiza
podataka i pretvorbe, i podr§ka ERP dobavljacu.

Kompetentnost voditelja projekta, kompetentnost
projektnog tima, vrsta projekta (hitnost, strategijska
vaznost, kompleksnost, veli¢ina, zivotni ciklus),
organizacijski faktor (potpora uprave, struktura
projektne organizacije, potpora funkcijskog
menadzmenta, projektni prvaci).

Potpora uprave, upravljanje komunikacijama,
kompetentnost projektnog tima, upravljanje
stakeholderima, upravljanje dobavljacima i
partnerima, upravljanje projektom, strateSko
planiranje, trening i edukacija.

Predanost top menadzmenta, poslovni slucaj,
upravljanje promjenama, upravljanje projektom,
osposobljavanje i komunikacija.

Organizacijska kultura kao
moderatorska varijabla.

Grupiranje CSF-ova u tri domene:
organizacijska, projektna i
tehnologijska domena.
Organizacijska kultura kao
moderatorska varijabla.

Kompetentnost voditelja projekta je u
fokusu istrazivanja.

Kriti¢ni faktori uspjeha projekta kao
neovisne varijable, organizacijska
kultura kao moderator.

Kriteriji uspjeha projekta kao ovisna
varijabla.

Implementacija ERP sustava dijeli se
na tri razine: strateSka, taktic¢ka i
operativna.

Svaka razina sadrzi niz kriti¢nih
faktora.

Izvor: Autorica

Tesko je posti¢i uspjeh programa ili projekta ako se dobro ne upravlja kriticnim faktorima

uspjeha projekta (Rungasamy i sur. 2002). Njihova identifikacija se razvijala i mijenjala

tijekom proslosti, a zadnjih tridesetak godina naglasak je stavljan na ljudske resurse, odnosno

na kompetentnost voditelja projekta (Nguyen i sur. 2004; Bakhsheshi i Nejad (2011); Afshari i

Nikoli¢, 2018) Sto je detaljnije pojaSnjeno u nastavku.

2.3.3. Retrospekcija uspjeha projekta

Nije jednostavno sagledati retrospekciju znanstvene misli o uspjehu projekta, jer on je oduvijek

privlacio veliku pozornost (Bannerman, 2008). Uz to, tijekom vremena je ta misao evoluirala

(Jugdev i Miiller, 2005). To evolucijsko razdoblje dosada$njih istrazivanja uspjeha projekta
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istrazivaci razli¢ito determiniraju. Tako, Lavagnon (2009) i Ika (2009) determiniraju tri
razdoblja, i to 1. Razdoblje od 1960-1980., .2 Razdoblje od 1980-2000. i 3. Razdoblje koje
obuhvaca 21. stoljece. Judgevﬂi Miiller (2005) istrazivacko razdoblje od 1980-2000. dijele na
dvije dekade cija je suStinska diverzifikacija u postojanju samo CSF listi u prvoj dekadi,

odnosno pojava okvira uspjeha projekta kao temeljne metrike u drugoj istrazivackoj dekadi

(tablica 39).

Tablica 39. Retrospekcija kriterija uspjeha projekta

Fokus 1. Razdoblje 2. Razdoblje 3. Razdoblje
1960-1980. 1980-2000. 21. stoljece
Zeljezni trokut,
zadovoljstvo klijenta, Zeljezni trokut, strateski ciljevi
benefiti organizacije, organizacije 1 poslovni uspjeh,
KrlFerul uspjeha eljezni trokut. zadpvqu stvo kra]nj. eg zadovolq stvo étakehol(%era,‘
projekta korisnika, zadovoljstvo zadovoljstvo ¢lanova tima i
stakeholdera, simboli¢na retroaktivna evaluacija
zadovoljstvo ¢lanova projektnog uspjeha i neuspjeha.
tima.
Faktori uspjeha Odredeni su L . Brojni CSF-ovi i
projekta posebnim listama. (R EIR, simbolicki/retoricki faktori uspjeha.
Na uspj ehu Projektu / proizvodu i Projektu / progvodu, p.ortfelJu i
Naglasak upravljanja . . programu, uspjehu projekta i opisu
. uspjehu projekta. o . .
projektom. uspjeha i neuspjeha.

Izvor: Autori¢ina prilagodba prema Ika (2015)

Ova tri razdoblja oslikavaju evoluciju poimanja uspjeha projekta od pojave jednostavnog
modela Zeljeznog trokuta do danasnjih dana kada su modeli uspjeha projekta puno

sveobuhvatniji. U nastavku je dan pregled osnovnih obiljezja svakog pojedinog razdoblja.

1. Razdoblje (1960. - 1980.).Tijekom prvog razdoblja, kriteriji kao Sto su vrijeme, troSak i
kvaliteta bili su koriSteni za ocjenu uspjeha projekta jer su bili jednostavni za upotrebu unutar
podrucja projektne organizacije. Voditelji projekata fokusirali su se na zapo€injanje projekta 1
osiguravanje projektnih resursa. Uz to je kontakt s kupcima bio minimalan s naglaskom na
kontinuirani monitoring i otklanjanje problema. Tadasnja literatura, kao i praksa, preferirali su
zeljezni trokut kao temeljni model uspjeha projekta i temelj upravljanja projektom (Atkinson,

1999; Cooke-Davies,1990; Hartman, 2000).

2. Razdoblje (1980. - 2000.). U prvih 10 godina ovog razdoblja naglasak kod upravljanja
projektima stavljan je na razvoj i primjenu kriti¢nih faktora uspjeha projekta, primjerice, na

zadovoljstvo stakeholdera, ¢lanova tima i krajnjih korisnika. Treba spomenuto i1 to da su se
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devedesetih godina promatranog razdoblja pojavili prvi integralni modeli uspjeha projekta gdje
je, osim na stakeholdere, stavljen naglasak i na interakciju izmedu upravljanja projektom i

projektne okoline, kao klju¢nih faktora uspjeha projekta (Kerzner, 1987; Lester, 1998).

3. Razdoblje (21. stolje¢e). Mnogi istrazivaci, iako naglasavaju Zeljezni trokut kao temeljni
model uspjeha projekta, ipak, prepoznaju da postoje i drugi kriteriji uspjeha projekta (White i
Fortune, 2002). Naglasak se sve viSe stavlja na veze izmedu projekta, portfelja, i programa
(Cicmil i Hodgson, Shenhar i sur. 2005). Medutim, i dalje ne postoji jednoznacni kriterij
uspjeha projekta (Pinto i Slevin, 1988), Sto se temelji na razli¢itim perspektivama projektnih
ciljeva (Wenell, 2000). Naime, dok voditelji projekata rade na postizanju definiranih ciljeva
projekta za njihove konkretne projekte, linijski menadZzeri vide projekte kao gradevne blokove
postizanje opceg poslovnog cilja (u€inak-cilj) koji proizlazi iz produktivnog koriStenje rezultata
projekta (Wenell, 2000; Judgev, 2005; Ika 2009). Rezultati triju relevantnih empirijskih
istrazivanja (Wateridge, 1998; Miiller, 2003; Turner, 2004) ukazuju na Cetiri nuzna, ali ne i
dovoljna uvjeta za postizanje uspjeha projekta: (1) Kriterije uspjeha projekta, kao 1 kontrolne
tocke uspjeha projekta, treba usuglasiti sa stakeholderima prije pocetka projekta. (2) Korektan
partnerski poslovni odnos izmedu voditelja projekta i investitora. (3) Voditelj projekta treba
biti kompetentan za vodenje projekta u nepredvidenim okolnostima i spreman na fleksibilnu
komunikaciju s investitorom i (4) Investitor treba pokazivati interes za performanse projekta

Sto ¢e osnaziti njegovu komunikaciju s voditeljem projekta.

Spomenuti uvjeti su ustvari dimenzije ili faktori uspjeha projekta Sto je detaljnije pojasnjeno u

nastavku.

2.3.4. Distinkcija izmedu kriterija i faktora uspjeha projekta

Krajem proslog stoljeca, istrazivaci su poceli razlikovati kriterije 1 faktore uspjeha projekta
(Sigurdarson, 2009). Naime, da bi se projekti uspjesno realizirali, dvije komponente uspjeha
projekta moraju biti jasno definirane,'®> dogovorene i progresivno pregledane od svih
stakeholdera. Ove dvije komponente su kriteriji uspjeha projekta koji se odnose na korisnike i

sponzore 1 faktori uspjeha projekta koji su potrebni za postizanje tih kriterija uspjeha

165 Opéenito, treba razlikovati kriterije i faktore kod donoSenja suda o ne¢emu. Kriteriji predstavljaju uvjete koji su dovoljni da
se donese sud o necemu, a faktori su ona podrucja koja utje¢u na svaki pojedini kriterij Vukomanovi¢ (2010).
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(Wateridge, 1998). Sli¢ne stavove ima vecina istrazivaca uspjeha projekta (tablica 40) koji

rade jasnu distinkciju izmedu ovih pokazatelja.

Tablica 40. Distinkcija izmedu kriterija i faktora uspjeha projekta

IZVOR OBJASNJENJE DISTINKCIJE
Kriterij uspjeha je mjerilo za mjerenje ili prosudivanje uspjeha ili neuspjeha.
Cooke-Davis (2002) Faktori uspjeha su upravljacki inputi i sustavi koji mogu dovesti do uspjeha
projekta.
Faktora uspjeha utjeCu na uspjeh, ali nisu osnova za mjerenje uspjesnosti
Prabhakar (2008) projekta. Ocjena uspjesnosti projekta donosi se mjerenjem kriterija uspjeha
projekta.
Sudheer Babu i Sudharkar Faktori uspjeha projekta elementi su projekta na koje se moze utjecati kako
(2016), bi se povecala vjerojatnost uspjeha; to su neovisne varijable koje ¢ine uspjeh
Sudharkar (2016) vjerojatnijim.

Kriteriji uspjeha projekta su mjere pomocu kojih se ocjenjuje uspjesan ishod
projekta. To su ovisne varijable pomocu kojih se mjeri uspjeh projekta.
Faktori uspjeha projekta nisu univerzalni za sve projekte, jer razliditi
projekti i razliciti ljudi daju prioritet razlic¢itim skupinama faktora uspjeha.
Kriteriji za uspjeh projekta takoder se razlikuju od projekta do projekta, a
ono §to je prihvatljivo u jednom projektu smatra se neuspjehom u drugom
projektu.

Sudheer Babu 1 Sudharkar
(2016)

Izvor: Autorica

Westerveld (2003) dizajnirao je Model izvrsnosti projekta (Project Excellence Model) koji
povezuje kriterije uspjeha i faktore uspjeha u jedan cjelinu. Ovaj model zasniva se na modelu
poslovne izvrsnosti EFQM (European Foundation for Quality Management) i rezultat je
rastuc¢e potrebe za modelom upravljanja koji pomaZe voditeljima projekata pri upravljanju
kompleksnim projektima. Model se takoder temelji na pretpostavci da se za uspjesno
upravljanje projektom organizacija mora usredotociti na rezultate koji sadrze kriterije uspjeha

projekta i organizacijska podrucja koja sadrze kriti¢ne faktore uspjeha (slika 28).
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Slika 28. Model izvrsnosti projekta
Izvor: Westerveld (2003)

Prema Westerveldu (2003) ovaj model moze se primijeniti u razli¢itim fazama zivotnog

ciklusa projekta.

2.3.5. Poveznica izmedu Kriterija i dimenzija uspjeha projekta

Modeli, dimenzije i kriteriji uspjeha projekta su vazni elementi za upravljane projektima, kao
Sto su u graditeljstvu kamen, cement 1 celik. Na tragu spomenutog potrebno je obrazloziti

njihovu povezanost, kao 1 interakciju.

Poveznicu kriterija 1 dimenzija uspjeha projekta moze se sagledati kroz perspektivu
strukturiranog modela unutar kojeg dimenzije sadrzavaju vise kriterija mjerodavnih za ocjenu
uspjesnosti projekta (Nelson, 2008), Sto su na prikladan nacin pojasnili Shenhar i sur. (2001),

(tablica 41).

Tablica 41. Poveznica dimenzija i kriterija uspjeha projekta

DIMENZIJA KRITERIJI
- Postizanje zadanih projektnih rokova,
Efikasnost tijekom realizacije ili izvrSenja - uklapanje u zacrtani budzet projekta i
projekta - ostale kriterije vezane za upravljanja predvidenim

projektnim resursima.

- Postizanje pretpostavljenih funkcionalnih zahtjeva,
- ostvarenje tehnickih zahtjeva sukladno tehnickoj
dokumentaciji projekta,

Korist narucitelju (kratkoro¢na
efektivnost)
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- rjesavanje naruciteljevih tematskih problema i
- zadovoljstvo.

- Utjecaj na tekuce poslovne aktivnosti,

- porast prihoda i dobiti i

- povecanje trziSnog udjela.

Direktni poslovni uspjeh (srednjoro¢na
efektivnost)

- Nove poslovne moguénosti,

- komparativne prednosti narucitelja (bolje pozicioniranje
na trzistu),

- doprinos razvoju i implementaciji novih tehnologija,

- doprinos razvoju ljudskih potencijala.

Priprema za buducnost (dugoro¢na
efektivnost)

Izvor: AutoriCina prilagodba prema Stehar i sur. (2001)

Jednostavno receno, kriteriji bi trebali biti sastavnice dimenzija koje sadrzi model uspjeha

projekta.

2.3.6. Dimenzije uspjeha projekta

2.3.6.1. Efikasnost projekta

Mnogo sati rada nije zamjena za efikasnost.
Zadaci koje uopce nije vrijedno raditi ne vrijedi dobro raditi.

Alexander Margulis !

Efikasnost projekta (Project Efficiency) ili uspjeh upravljanja projektom (Project Management
Success) klasi¢na je i najcesce koriStena dimenzija uspjeha projekta. Naime, Gaddis (1959) je
definirao projekt kao organizacijsku jedinicu posvecenu postizanju uspjeha, €iji je cilj
realizacija predvidenog projektnog zadatka u planiranom roku, unutar projektnog budzeta i u
skladu s unaprijed utvrdenim specifikacijama performansi. Iz ove definicije projekta proizlazi
1 odredenje efikasnosti projekta. Ipak, istraZivaci se ne slazu oko kriterija koji trebaju sacinjavati

efikasnost projekta (tablica 42)

Tablica 42. Determinacija efikasnosti projekta

IZVOR EFIKASNOST PROJEKTA
Operativno upravljanje projektom koje je fokusirano na
Shenhar i sur. (2000) postizanje projektnog obuhvata u predvidenom roku i unutar

projektnog budzeta.

Predstavlja maksimizaciju izlaza (outputa) za dane ulazne
(inpute) resurse.

Jugdev i Muler (2006)

166 Long hours are not a substitute for efficiency. Tasks not worth doing at all are not worth doing well. -Alexander R. Margulis,
srpsko - americki lije¢nik koji je bio profesor radiologije na Medicinskom fakultetu Weill Cornell, Sveudiliste Cornell i
Kalifornijskom sveucili§tu u San Franciscu.
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Dweiri i Kablan (2006)

Bannerman (2008)

Ika (2009)

Williams i Samset (2010)

Patah (2010)

Shenhar i Dvir (2010)

Andersen i sur. (2011)
Dalcher (2012)

Osorio i sur. (2014)

Joslin i Miiller (2015)
Blomquist i sur. (2018)

Mjeri se postignu¢em rokova, troskova unutar budzeta i zadanih
kriterija kvalitete projekta.

Odreduje uspjeh projekta u odnosu na zahtijevane parametre:
vrijeme, troskove i kvalitetu, koje literatura obi¢no naziva
mjerom uspjeha upravljanja projektom.

Cinjenje stvari ispravno (Do things right) ili maksimizacija
izlaza (output) za zadanu koli¢inu ulaznih resursa (input).
Ostvarivanje planiranog rezultata u okviru zacrtanih troSkova i
rokova.

Odredena je time koliko je dobro projekt izveden.

Predstavlja postizanje rokova unutar projektnog budzeta.
Omjer koristi i cijene.

Na vrijeme, unutar budzeta i postignut projektni obuhvat

Mjeri se kao funkcija izvrSavanja projektnog obuhvata i
ispunjavanje ciljeva, vremena, troSkova i kriterija kvalitete
projekta.

Mjeri se troSkovima, vremenom i kvalitetom. Oznacava
operativnu izvedbu, jesu li resursi dobro iskoriSteni za
postizanje rezultata projekta, ispunjavanje proracunskih
naknada, postivanje rokova i isporuka specifikacija kao
pokazatelja kvalitete.

Izvor: Autorica

Iz navedenog pregleda (tablica 42) vidljivo je da pojedini istrazivaci efikasnost projekta

sagledavaju iskljucivo kroz model Zeljeznog trokuta, dok ga drugi prosiruju.

Kao §to je ranije spomenuto, uspjeh upravljanja projektom tradicionalno se iskazuje kroz

Zeljezni trokut koji je izvorno zamiSljen kao model koji omogucuje voditelju projekta da

procijeni 1 uravnotezi zahtjeve vezane na troSkove, vrijeme 1 kvalitetu unutar projekta

(Atkinson, 1999; Shenhar i Dvir, 2007; Turner i Bredillet, 2009). Ali, ¢esto se ova tri

kriterija nadopunjuju s projektnim obuhvatom (opsegom) i rizicima. Znacenje svih navedenih

kriterija dano je u tablici 43.

Tablica 43. Determinacija Zeljeznog trokuta

KRITERILJ IZVOR

Ward (2003), Van
Wyngaard i sur. (2012)

Viijeme!s PMI (2008; 2013)

Bronte - Stewart (2015)

DEFINICIJA

Vrijeme projekta odnosi se na planiranje vremenskog
rasporeda i trajanje projekta.

OznaCava upravljanje vremenom projekta, ukljucuje
procese potrebne za upravljanje pravovremenim
zavrsetkom projekta.

OznaCava procjenu vremena potrebnog za realizaciju
projekta. Tijekom operacionalizacije obicno se pretvara u
raspored (time schedule), koji moze ukljucivati i

167

rok (deadline).

Kriterij efikasnosti projekta - vrijeme (time) autori ¢esto nazivaju vremenski raspored (time schedule) ili samo raspored ili
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Troskovi'®®

Kvaliteta'®’

Obuhvat (scope) 7!

Rizik (risk)

Burke (2007),
Van Wyngaard i sur.
(2017)

PMI (2013)

Bronte - Stewart (2015)

PMI (2013)

Bronte - Stewart (2015)

Steinman (2017)'7°

Monnappa (2020)!72

Alexander (2020)'7

PMI (2008; 2013)

Dallas (2006)
Zwikael i sur. (2013)

PMI, (2008; 2013),
Hillson i Simon (2007),
Larson i Gray (2011),
Gachie (2017)

prekretnice (milestone) i druge podatke o fazi ili razvoju.
Cesto se prikazuje Ganttovom dijagramu.

Odnose se na proracun i financijske resurse projekta.

Podrazumijevaju mjerodavne procese i aktivnosti koji
obuhvacaju procjene i kontrolu projektnih troskova a sve
s ciljem poslovanja unutar unaprijed predvidenog
projektnog budzeta.

Projekcija financijskih sredstava dodijeljenih projektu,
ukljucuju sve procjene troSkova.

Stupanj do kojeg skup mjerodavnih pokazatelja ostvaruje
prethodno odredene projektne zahtjeve.

Kvaliteta  predstavlja  uskladenost (podudarnost)
postignutih rezultata projekta i svakog njegovog elementa
sa planiranim vrijednostima. Pruza izri¢ito objasnjenje
kriterija po kojima se mjere i ocjenjuju proizvodi projekta.
Kvaliteta projekta oslanja se na identifikaciju
stakeholdera i njihovih zahtjeva. U ranim fazama projekta
zahtjevi mogu biti nejasni i nemjerljivi. Kako projekt
napreduje, zahtjevi se moraju preradivati u specifikacije
koje se mogu mjeriti. Definicija kvalitete koja se odnosi
na projekt trebala bi se utvrditi unaprijed i dobro definirati
zahtjeve stakeholdera kupca, tako da na kraju projekta
stakeholderi doZivljavaju rezultate kao visokokvalitetne.

Posao koji treba obaviti za isporuku proizvoda, usluge ili
rezultata s navedenim znacajkama i funkcijama.

Detaljan pregled svih aspekata projekta, ukljucujuci sve
povezane aktivnosti, resurse, rokove i isporuke, kao i
granice projekta. Opseg projekta takoder opisuje kljuéne
stakeholdere, procese, pretpostavke i ogranic¢enja, kao i o
¢emu se radi u projektu, §to je ukljuceno, a $to nije. Sve
su ove bitne informacije dokumentirane u izjavi o opsegu
(scope statement).

Obuhvat projekta definira granice projekta. To je
ukupnost svih isporuka koje su dio projekta.

Preokret vrijednosti.
Scenarij u kojem projekt trpi Stetan uéinak.

Nesigurni dogadaj ili stanje, koji ako se dogodi, ima
pozitivan ili negativan ucinak na cilj projekta. Kljucni
element ove definicije je da ucinak neizvjesnosti, ako se
dogodi, moze biti pozitivan ili negativan na ciljeve
planiranog pothvata. Mnoge stvari su neizvjesne; rizici su
po definiciji samo one neizvjesnosti koje ¢e utjecati na
projekt ukoliko se pojave.

Izvor: Autorica

168 Kriterij efikasnosti projekta - troskovi (cos?) autori esto nazivaju budzet ili proratun (budget).
169 Kriterij efikasnosti projekta — kvalitetu (quality) autori ponekad nazivaju rezultat projekta (project result) ili performanca

(performance).

170 https://www.controleng.com/articles/defining-and-measur.ing-project-quality/ (03.11.2020)
171 Kriterij efikasnosti projekta obuhvat (scope) autori Cesto nazivaju opseg ali je u elektroenergetskom sektoru Republike
Hrvatske uvrijezen pojam obuhvat.
172 https://www.simplilearn.com/project-scope-management-importance-rar89-article (20.10.2020)

173 https://www.cio.com/article/3542776/what-is-project-scope-defining-and-outlining-project-success.html (01.07.2020)
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Zeljezni trokut je postao osnovica de facto metodologija mjerenja uspje$nosti projekta, s opéom
percepcijom voditelja projekata da se uspjeh projekta temelji ne samo na ova tri osnovna
kriterija (Shenhar i Dvir, 2007; Duggal, 2011). Svaki pokusaj odstupanja od tri kriterija koja
¢ine Zeljezni trokut ili dodavanja novih kriterija ¢esto se smatra problemom koji se mora

ispraviti ili u korijenu zaustaviti (Shenhar i Dvir, 2007; Turner i Bredillet, 2009).

U literaturi se spominje nekoliko slabosti Zeljeznog trokuta, a jedna od njih je osjetljivost na
promjene projektne okoline koje iziskuju njegovu modifikaciju (Ebbsen i Hope, 2013). Osim
navedene, model ima i1 druge slabosti, kao sto su: (1) Fokusiran je na sredstva, a ne na kraj
investicija iz organizacijske perspektive. (2) Ne daje odgovor da li je projekt ispunio svrhu za
koju je bio namijenjen i jesu li ostvareni ciljevi i ocekivanja narucitelja 1 krajnjeg korisnika 1
(3) Kvaliteta se €esto ocjenjuje post hoc prema ustaljenoj praksi ili subjektivnim procjenama.
Uobicajeni pristup je da se ocjena uspjeha upravljanja projektom daje na temelju ostvarenja na

vrijeme, u okviru budzeta i prema specifikacijama.

Naime, srediSte Zeljeznog trokuta je interakcija izmedu tri kriterija i njihovo balansiranje:
povecavanje kvalitete odrazava se na druga dva kriterija te moze dovesti do povecanja troskova
1 probijanja rokova. Skra¢ivanje planiranih rokova moze dovesti do smanjenja kvalitete i
naknadnog povecanja troskova (Morris i Sember, 2008). Isto tako, ako je kvaliteta konstantna,
a skracuju se rokovi moze do¢i do rasta troskova. Ili, ako je kvaliteta konstantna, a pokuSaju se
smanjiti troSkovi, u nacelu, dolazi do prolongiranja rokova (Van Wyngaard i sur. 2012).
Spomenute promjene (kolebanja) u kvaliteti, troSkovima ili rokovima mogu izazvati 1 promjene

projektnog obuhvata i zadovoljstva stakeholdera (Pollack i sur. 2018).

Ipak, kvaliteta je najcesSce kritiziran kriterij u modelu Zeljeznog trokuta (Winch i sur. 1998;
Turner 2002; Geraldi i sur. 2011; Pollack i sur. 2018). Primjerice, Turner (2002) je
predlozio da se kvaliteta mjeri pomoéu dva kriterija: (1) Kvalitetom proizvoda'™ i (2)
Kvalitetom procesa.'’”> Thomson i sur. (2003) predloZili su primjenu kriterija kvalitete dizajna.

Winch i sur. (1998) definiraju kvalitetu projekata u graditeljstvu kao kvalitetu implementacije,

174 Kvaliteta proizvoda je vazan kriterij uspjeha projeta koji uz zadovoljstvo krajnjeg korisnika, obuhvaca i zadovoljstvo
narucitelja.

175 U pravilu se kvaliteta procesa procesni uspjeh ivrednuje kroz aspekt upravljanja kvalitetom. Naime, kad se govori o
upravljanju kvalitetom tada stalno treba imati na umu da se ne misli samo na rezultat (proizvod, projekt i sl.) ve¢ i na upravljanje
procesom izvodenja projekta s ciljem da se osigura trazena kvaliteta koju treba provjeravati. U tom je kontekstu razvijen model
Cetiri kvadranta kvalitete projekta primjena kojega treba osigurati dobru kvalitetu rezultata (Buble, 2010).
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tehnickih specifikacija, realizacije i1 sukladnosti sa zahtjevima tehniCkih specifikacija (i

pripadajucih propisa i normi).

Garrett (2008) sugerira da Zeljezni trokut, koji u osnovi iskazuje efikasnost projekta, doista

treba azurirati, kako bi uzeo u obzir $iri raspon kriti¢nih kriterija uspjeha projekta.

Relevantnost Zeljeznog trokuta kao modela koji obuhvaca rokove troskove i1 kvalitetu ili bilo
koja njegova modifikacija u cijelosti su ovisni o projektnoj okolini. Jedini trajni kriteriji po
kojima se moze procijeniti uspjeh svih projekata su zadovoljstvo klijenata i dobavljaca
rezultatima i u&incima projekta (Simovié i sur. 2011; Pollack i sur. 2018), a koji predstavljaju

temeljne sastavnice efektivnosti projekta.

Efikasnost i efektivnost projekta su usko povezani i prakticki nedjeljivi. Ipak, medu njima

postoje bitne razlike §to je detaljnije objasnjeno u nastavku.

2.3.6.2. Efektivnost projekta

Radi pravu stvar. Radi stvari dobro.

Lavagnon Tka!7®

Ti mozes kasniti, ali vrijeme nece.
Benjamin Franklin'”’

Raditi pravu stvar u pravo vrijeme je uvjet za efektivnost svake aktivnosti, a posebno projekta.
Istina, vrijeme je u principu vezano za efikasnost, ali na indirektni nacin i za efektivnost
projekta. Efikasnost i efektivnost su usko povezani ali medu njima postoji i distinkcija. Naime,
efikasnost je vezana za operativnu razinu upravljanja projektom i1 mjeri se ostvarenjem
projektnih ciljeva 1 obuhvata u predvidenom roku 1 u okviru unaprijed odredenog budzeta
projekta Lechler i sur. (2005) i Dvir (2010), a efektivnost je najviSe povezana sa o¢ekivanjima

korisnika 1 ostalih stakeholdera.

Kako efektivnost projekta poimaju mjerodavni autori prikazano je u tablici 44.

176 Do the right thing i Do things right, Lavangton A. Ika - stavlja u kontekst efektivnosti i efikasnosti projekta, kao $to je to
Peter Drucker stavio u kontekst upravljanja i vodenja Management is doing things right Leadership is doing the right things.
77 You may delay, but time will not, Benjamin Franklin.

143



Tablica 44. Determinacija efektivnosti projekta
IZVOR EFEKTIVNOST PROJEKTA

Stratesko upravljanje projektom fokusirano na postizanje poslovnih

Shenhar i sur. (2000) rezultata i rast trziSnog udjela organizacije.

Cini ga postizanje zadataka i ciljeva vodenih prakti¢nom svrhom, tj.

Jugdev i Muler (2006) ostvarenjem uspjeha.

Dweiri i Kablan (2006) Mjeri se ili procjenjuje na temelju stupnja ostvarenja projektnih ciljeva.

Patah (2010) Odredyje .l.<oliko dobro projekt doprinosi postizanju strateskih ciljeva
organizacije.

Shenhar 1 Dvir (2010),

Predstavlja doprinos projekta poslovnim rezultatima organizacije.

Osoriolfi sur. (2014)
Izvor: Autorica

Efektivnost projekta predstavlja onu dimenziju koja je vezana za njegov pozitivni utjecaj na
uspjeh organizacije posebno na strategijski uspjeh, uspjeh rezultata projekta i poslovni uspjeh.
Stoga bi ciljevi projekta trebali biti izravno povezani sa strateskim ciljevima organizacije

(Patah, 2010).

Razliciti autori razli¢ito determiniraju kriterije efektivnosti projekta, a oni najmjerodavniji
primjerice: strategijski uspjeh, uspjeh rezultata projekta i uspjeh projektnog proizvoda, opisani

su u nastavku.

Strategijski uspjeh (Strategic Success). Rezultat je nastojanja da rezultati projekta budu
uskladeni s kratkoronim 1 dugoro¢nim ciljevima strategije organizacije (Wateridge, 1998; Al-
Tmeemy i sur. 2011). Strategijsko upravljanje ¢ak je prepoznato kao kriti¢ni faktor uspjeh

projekta (Rodrigues i Bowers, 1996).

Uspjeh rezultata projekta (Project Result Success) ili uspjeh proizvoda (Product Success).
Znacajna je dimenzija uspjeha projekta koja se odnosi na dalekoseZni doprinos projekta
postizanju strategijskih ciljeva organizacije (Andersen i sur. 2006). Ova dimenzija uz
zadovoljstvo krajnjeg korisnika, obuhvaca 1 zadovoljstvo narulitelja (Wateridge, 1996;
Shenhar, 1996; Shenharu i Widemanu, 2002; Altmann, 2005). U danasnjem poslovnom
svijetu, koji pociva na devizi Kupac je kralj, tradicionalna tri kriterija Zeljeznog trokuta uspjeha:
dobivaju 1 Cetvrti. Rije¢ je o zadovoljstvu kupca kao kriteriju koji se najceSce koristi kod
plasiranja novih proizvoda / usluga na trziSte. Naravno da su ti tradicionalni kriteriji nuzni za
uspjeh projekta, no kljucni kriterij je zadovoljstvo klijenta rezultatom projekta, tj. proizvodom,

jer njegovim potrebama i Zeljama projekt zapocinje pa bi njima trebao i zavrsiti (Omazi¢ i
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Baljkas, 2005). Stovise, ispunjenje zahtjeva korisnika jedan je od najées¢e prihvacenih kriterija
uspjeha od strane veéine istrazivaca (Wateridge, 1996; Hamilton, 1997). Takoder, utvrdena
je 1 signifikantna korelacija izmedu uspjeha projekta 1 zadovoljstva korisnika (Shenhar, 1996;

Shenhar i sur. 1997; 2001).

Prema Al - Tmeemy i sur. (2010) uspjeh proizvoda u graditeljskim projektima cine:
funkcionalnost, ispunjenje tehnic¢kih zahtjeva izgradene gradevine (proizvoda) i zadovoljstvo

narucitelja.

U praksi se ¢esto dogada kontradikcija izmedu efikasnosti i uspjeSnosti rezultata projekta.
Projekt koji je efikasan zatvoren unutar ogranicenja Zeljeznog trokuta moze imati situaciju da
su korisnici nezadovoljni rezultatima projektnog proizvoda. Isto tako, moguce su i obrnute

situacije (Andersen i sur. 2006)

Poslovni uspjeh (Business Success). Rije¢ je o kriteriju uspjeha projekta koji pravi temeljnu
distinkciju izmedu uspjeha projekta i efikasnosti projekta (De Wit, 1988). Poslovni uspjeh
projekta predstavlja izravan utjecaj koji je projekt imao na organizaciju, primjerice povecanje

dobiti i trzisnog udjela (Shenhar i sur. 2001).

Istrazivaci su poslovni uspjeh projekta mjerili pomocu razli¢itih kriterija, primjerice: Green i

sur. (1993), Dvir i sur. (2003) i Lipovetsky i sur. (1997).

Green i sur. (1993) mjerili su poslovni uspjeh pomocu razine komercijalnog uspjeha projekta,
te udjela na ciljanom trzistu, preciznije reeno, poslovni uspjeh su mjerili pomocu slijede¢ih
kriterija:'’® (1) SniZavanje troSkova poslovanja. (2) Povrat ulaganja. (3) Novostvorena
konkurentska prednost. (4) Utvrdene potencijalne mogucnosti. (5) Unapredenje kljucnih
kompetencija. (6) Efikasniji proces. (7) Smanjenje potrebe za manualnim intervencijama. (8)
Dostupnost informacija u realnom vremenu. (9) Kompaktnija integracija i (10) Unapredenje

prilagodljivosti i snage krajnjeg korisnika.

Dvir i sur. (2003), Lipovetsky i sur. (1997) poslovni uspjeh projekta mjerili su pomocu

slijedec¢ih kriterija: (1) Ostvarenje dobiti. (2) Otvaranje novih trziSta. (3) Pokretanje nove

178https://financesonline.com/10-project-management-success-metrics-to-measur.e-your-team-performance/#customer
(18.05.2019)

145


https://financesonline.com/10-project-management-success-metrics-to-measur.e-your-team-performance/#customer

proizvodne linije. (4) Razvoj novih tehnoloskih kapaciteta i (5) Povecanje reputacije. Uzorak

istrazivanja Cinili su projekti koje je financiralo Ministarstvo obrane u Izraelu.

2.3.7. Distinkcija i poveznica uspjeha projekta i efikasnosti projekta

Percepcija cjelokupnog projekta cCesto je razlicita izmedu krajnjeg korisnika i ostalih
stakeholdera, pa je tako 1 kod uspjeha projekta (Shenhar i sur. 2002). Ta ¢e razlika u percepciji
1 dalje postojati ako se ne uspostavi jasno razlikovanje uspjeha projekta i uspjeha upravljanja
projektima (Munns i Bjeirmi, 1996). Uz to i literatura o upravljanju projektima ¢esto nejasno
povezuje ili poistovjecuje uspjeh projekta i efikasnost (Baccarini, 1999; Nahod, 2011; Bronte
- Stewart, 2015), ali brojni autori prave jasnu distinkciju 1 naglaSavaju njihovu interakciju

(tablica 45).

Tablica 45. Distinkcija uspjeha projekta i efikasnosti projekta
IZVOR STAV

Shenhar i sur. (1997),
Cooke-Davies (2002),

Jugdev i Miiller (2005), Efikasnost projekta obuhvaca tri kriterija: vrijeme, troSak i kvalitetu (Zeljezni
Shenhar 1 Dvir (2007), trokut) Cesto u literaturi nazvan efikasnost projekta, nije sveobuhvatna mjera
Collyer i Warren (2013), kona¢nog uspjeha projekta.

Sigurdarson (2009) i

Turner i Zolin (2012).

Postoji razlika izmedu uspjeha projekta i efikasnosti projekta. Bitno je da ce
uspjesno upravljanje projektom doprinijeti postizanju uspjeha projekta, ali s
druge strane vodenje projekata neée zaustaviti neuspjeh projekta.

De Wit (1988) i
Sigurdarson (2009).

Efikasnost projekta orijentirana je na planiranje i kontrolu u kontekstu
kratkoro¢ne pripremne faze i realizacije projekta, ali uspjeh projekta obi¢no ima
dugoro¢nu prirodu i ciljeve projekta. Efikasnost projekta usredotoena je na

Baccarini (1999) vrijednosti  Zeljeznog trokuta, odnosno na kvalitetu procesa upravljanja
projektom. To je dio uspjesnosti projekta definiran u fazama pripreme i izvedbe
u zivotnom ciklusu projekta. Drugi dio uspjeha projekta odnosi se na ucinke
isporuke projekta ili usluge i naziva se uspjeh proizvoda.

Razlika izmedu uspjeha projekta i efikasnosti projekta priliéno je vazna.
Definiranje uspjeha je klju¢ni korak u razumijevanju kriti¢nih faktora uspjeha
projekta, odnosno uloga u sustavu upravljanja projektima koje utje¢u na ishod.
Efikasnost projekta mjeri se u skladu s tradicionalnim mjernim rezultatima (tj.
vremenom, troSkovima i kvalitetom / izvedbom). Uspjeh projekta, mjeri se
ukupnim ciljevima projekta.

Cooke - Davies (2002)

Razlika izmedu efikasnosti projekta i uspjeha projekta nije samo rasprava o
terminologiji. Odredivanje nacina na koji ¢e se uspjeh definirati za projekt nuzan
je prethodnik uspostavljanju odgovaraju¢ih metoda upravljanja zivotnim
ciklusom projekta i odabira odgovaraju¢ih mjernih tehnika.

Bryde (2005)

Efikasnost projekta usredotocena je na ispunjavanje kriterija troskova, vremena i
Sigurdarson (2009) kvalitete. Uspjeh projekta bavi se ucCincima konacnog rezultata, odnosno
ciljevima projekta, svrthom projekta i zadovoljstvom stakeholdera.
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Termin uspjeh projekta odnosi se na realizaciju projektnih ciljeva utvrdenih
projektnom izjavom. Efikasnost projekta je jedna dimenzija uspjeha projekta.

Simovi¢ i sur. (2011) Deterninirana postizanjem ravnoteze izmedu triju kriterija Zeljeznog trokuta.
Medutim, novija istrazivanja ukazuju kriterij zadovoljstva projektnih stakeholder
kao klju¢ni kriterij uspjesnosti projekta.'”

Izvor: Autorica

U praksi se dogada da je projekt bio neefikasan ali ukupno uspjesan. Isto tako, dogada se da je
projekt bio efikasan a ukupno neuspjeSan jer ocekivane koristi za organizaciju nisu postignute
(Munns i Bjeirmi, 1996; Cooke-Davies, 2004; Wideman, 2009), primjerice nije se udovoljio
strateskim ciljevima tvrtke (Sigurdarson, 2009). Da je tome tako svjedoCi vise projekata
poznatih na globalnoj razini (tablica 46), gdje je jasno vidljiva razlika izmedu efikasnosti i

ukupne uspjesnosti projekta.

Tablica 46. Distinkcija uspjeha projekta i efikasnosti projekta — svjetski primjeri

ZELJEZNI TROKUT USPJEH ILI NEUSPJEH

Projekt TroSkovi  Vrijeme Obuhvat Eﬁk?SHOSt Uspj ch

projekta projekta
London Eye'® > > + - +
Scottish Parliament Building'®! > > - = +
Empire State Building'®* +(®) - + + +
Sydney Opera House > > + S +
Channel Tunnel'® > > + - +
Titanic (film)'% > > = - o
AirBus A380 > > + - +
Concorde'® > > + + -
Orion Project + + + + -

Izvor: Autori¢ina prilagodba prema Bronte - Stewart (2015)

Medu spomenutim posebno su zanimljivi slijedeci projekti:

179 Simovi¢, Zovko i Bobera (2011). Porjektni menadment i informacijska potpora, Visoka $kola za poslovanje i upravljanje
s pravom javnosti ,,Baltazar Adam Krceli¢“, Zapresié, str. 35

180 https://www.britannica.com/place/London-Eye (18.12.2020)

181

https://www.researchgate.net/publication/256475207_PROJECT_MANAGEMENT_STRATEGIC_ISSUES _THE_SCOTTI
SH PARLIAMENT BUILDING - PROJECT FAILURE (11.12.2019)

182 http://ascpro0.ascweb.org/archives/2014/CPGT267002014.pdf (12.11.2019)

183 https://www.bechtel.com/projects/channel-tunnel/ (17.12.2020)

184 https://www.latimes.com/archives/la-xpm-1998-feb-11-ca-17727-story.html (23.12.2020)

185 https://prezi.com/ibjebtmphc-o/the-concorde-failure-or-success/ (15.12.2020)
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- Sydney Opera House. Rije¢ je o jednoj od najpoznatijih gradevina na svijetu koja
svojim gracioznim jedrima dominira lukom Sydney i simbol je Australije. Ipak, iz
perspektive upravljanja projektima tj. efikasnosti projekta, to je bio spektakularan
neuspjeh. Kada je gradnja zapocela 1959. godine, procijenjeno je da ¢e kostati 7
milijuna dolara, a za njezinu izgradnju planirane su Cetiri godine. Konacno je dovrSena
1973. godine za preko 100 milijuna dolara (Architecture Week, 2003).

- Orion Project. Ovo je projekt kojeg voditelj projekta i clanovi projektnog tima smatraju
uspjesnim, a sponzor projekta neuspjesnim. Rije¢ je o naporu tvrtke Kodak da razvije
novi fotografski sustav Advantix. PMI je prepoznao ovaj projekt kao medunarodni
projekt godine, te ga 1997. godine odabrao kao jedan od najboljih novih proizvoda u
1996. godini (Adams i sur. 1999). Ali Kodakova cijena dionica pala je 67% od
uvodenja Advantix sustava, dijelom zato $to nije uspio predvidjeti ubrzavanje prelaska

na digitalnu fotografiju.

U tablici 47. dan je primjer nekoliko novijih projekata iz elektroenergetskog sektora Republike

Hrvatske gdje je vidljiva razlika izmedu uspjeha projekta i uspjeha upravljanja projektom.

Tablica 47. Distinkcija uspjeha projekta i efikasnosti projekta - hrvatski primjeri

Zeljezni trokut Uspjeh ili neuspjeh
Projekt TroSkovi Vrijeme  Obuhvat Eﬁk?SHOSt USI.)J ch
projekta projekta
Rekonstrukcija HE Zakucac S S S ) +
(HEP, 2020)
Dizajniranje, izrada, isporuka,
montaza i pustanje u pogon - - _ ) +
generatora HE Zakucac (Koncar
GiM, 2018)
Izvanredno odrzavanje HE
Dubrovnik nakon pozara (HEP, > > > - +
2020)
Izgradnja MHE Prancevi¢i (HEP, _ _ _ i )
2017)

Izvor: AutoriCina prilagodba prema internim podacima Hrvatske elektroprivrede

Isto tako, u ovim primjerima (tablica 47) evidentno je povecanje projektnog obuhvata do kojeg

je doslo zbog toga $to je, primjerice, projekt Rekonstrukcije HE Zakucac realiziran u uvjetima

da su tri turbine morale biti raspoloZive dok se jedna mijenjala,'®®to je izazvalo prosirenje

186 Ovo ograniGenje predstavlja presedan u svjetskoj praksi rekonstrukcija (obnova) elektrana . Uvjetovano je ulogom HE
Zakucca u Elektroenergetskom susutavu Republike Hrvatske. Podiglo razinu kompleksnsoti promatranog projekta ali je
negativno utjecajo na efikasnost a pozitivno efektivnost projekta. lako, obuhvat projekta se prosirivao zbog potrebe izgradnje
raznih provizorih rjeSenja da bi se zadovoljilo ograni¢enje kontinuirane isporuke elektri¢ne energije. Uz to se zbog trajanja

148



projektnog obuhvata. Isto tako, obuhvat obnova HE Dubrovnik nakon pozara 2019. godine nije
se mogao sagledati prije realizacije zbog rokova uvjetovanih energetskom i politickom

situacijom (Republika Srpska).

Zanimljivo je spomenuti da je u ovome kontekstu Nelson (2008) identificirao kategorije
promaseni uspjeh (Failed Success) koji podrazumijeva uspjeh upravljanja projektom
(efikasnost), ali neuspjeh projekta i uspjesni promasaj (Successful Failures) koji oznacava

neuspjeh upravljanja projektom (neefikasno), ali uspjeh projekta.

Medutim, uz sva nastojanja znanstvenika i gospodarstvenika da se poveca efektivnost i
efikasnost projekata i trendu projektifikacije gospodarstva i druStva u cjelini projekti su
pretezito neuspjesni. U tom kontekstu dobro je osvrnuti se i na kriticne faktore neuspjeha

projekta.

2.3.8. Mjerenje uspjeha projekta

Mjerenje uspjeha projekta moze se provesti razli¢itim metodama (KusSlji¢ i Marenjak, 2013).
U svakom slucaju, trebaju biti unaprijed jasno definirani kriteriji uspjeha projekta kao i
pripadaju¢a metrika (Nelson, 2008). Naime, ocjena o uspjehu projekta donosi se na osnovi
rezultata mjerenja (metrika) pojedinih kriterija uspjeha (Lim i Mohamed, 1999) pri ¢emu
rezultat predstavlja ostvarenu vrijednost po pojedinom kriteriju. To upucuje na to da su kriteriji

1 metrika dvije nedjeljive kategorije.

Za kvalitativne (subjektivne) kriterije karakteristi¢na je metrika koja se zasniva na percepciji
ispitanika, tj. zasniva se na subjektivnom mi$ljenju i osobnim stavovima. Kvantitativni
(objektivni) kriteriji koriste metrike koje obuhvacaju matematicke izraze i numericke veli¢ine

(Hamilton, 1997; Chan, 2001).

Kod mjerenja uspjeha projekta treba pronaci nacin da se subjektivnost pretvori u objektivno
mjerilo (Altmann, 2005). Za mjerenje subjektivnih kriterija uspjeha predlaze se primjena

Likertove skale (Chan i Kumaraswamy, 1996, 2001; Diallo i Thuillier, 2004).

projekta (dulje od 10 godina) javila potreba i za zamjenom pomoc¢nih pogona elektrane $to nije sadrzano u investicijskom
programu. Naravno, sve navedeno je izazvalo povecanje troskova te je probijen planirani projektni budzet.
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Green i sur. (1993) daju prikaz kriterija i pripadaju¢ih metrika uspjeha projekta koje veéina
voditelja projekata drzi kljuénima za uspjeh projekta:

- Efikasnost projekta. Utvrduje se divergencijom od predvidenog projektnog budzeta
projektnog roka zatvaranja projekta ali na odredeni nacin 1 cjelokupnim upravljanjem
troSkovima i vremenom na projektu.

- Zadovoljstvo Kklijenta. Utvrduje se zatvaranjem postavljenih zadataka vezanih za
karakteristike projektnog proizvoda, ali i zadovoljenjem klijentovih ocekivanja.

- Poslovni uspjeh. Utvrduje se razinom ocekivanog prodajnog uspjeha, te udjelom na
trzistu.

- Kvaliteta. Vazna je kao jedan od objektivnih obiljezja projekta.

- Bududi potencijal. Vezan je za potencijalne nove poslove 1 / ili aplikaciju novih 1

kvalitetnih tehnologija kao direktnog doprinosa izvedbe promatranog projekta.

Mozai¢nost modela, dimenzija, kriterija uspjeha projekta spomenuta je u prethodnom dijelu

ovog poglavlja, a kratki uvid u raznolikost metrike prikazan je u tablici 48.

Tablica 48. Pregled metrike uspjeha projekta
IZVOR METRIKA

Hamilton (1997), Chan (2001), Chan
(2004) i Diallo i Thuillier (2004).

Vrijeme i tro$ak - objektivni kriteriji uspjeha projekta.

Chan (2001), Chan i Chan (2004) i TroSa- mjeri se odstupanja prebacaja ili podbacaja projektnog
Hamilton (1997). budzeta

Chan (2001), Chan i Chan (2004) i Rok - mjeri se odstupanje postignutog od ugovorenog roka
Hamilton (1997). zavrsetka projekta.

Kwvaliteta, funkcionalnost, o¢ekivanja i zadovoljstvo — mjere se

Chan i Chan (2004) i Hamilton (1997). .

Izvor: Autorica

Ipak, za objektivnu ocjenu pojedinih kriterija uspjeha projekta potrebna je vremenska distanca.
Ovisno o vrsti projekta, to moze biti nekoliko mjeseci Shenhar i sur. (2001) ili barem pola
godine od Hamilton (1997) od preuzimanja rezultata projekta. Ovakvu situaciju prepoznaje i
mjerodavna zakonska regulativa u graditeljstvu koja za odredene projektne proizvode predvida

garancijski period od dvije godine u kojem bi se trebale vidjeti tzv. skrivene mane.
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2.3.9. Poveznica uspjeha i voditelja projekta

Voditelj projekta je kljuéna osoba svakog projekta i kao takav je u srediStu interesa ove
disertacije. O njegovoj ulozi i znacaju, ali i kompetentnosti da vodi projekt bilo je rije¢i u tekstu
koji je prethodio. Stoga se na kraju mogu sazeti osnovne spoznaje vezane za ulogu i utjecaj

voditelja projekta na uspjeh projekta.

Istrazivaci upravljanja projektima voditelja projekta promatraju kao centralnu li¢nost i kriticni
faktor uspjeha projekta, a nazivaju ga i institucijom (Goodwin, 1993; Kloppenborg i sur.
2007). Odgovoran je za uspjeh projekta unutar ogranicenja (kriterija), kao Sto su rokovi,
raspored, kvaliteta i sigurnost. Predstavlja temeljni koncept na kojem se zasniva upravljanje
projektima (Edum-Fotweu i Mac Cafferu, 2000). S tim u svezi, Ahadzie (2007) kaZe da se
voditelj projekta moze opisati kao pojedinac koji ima autoritet i odgovornost za upravljanje
projektom od inicijacije do zatvaranja projekta, a u interesu sponzora projekta kao klju¢nog
stakeholdera. Ali, usprkos velikom interesu za uspjeh projekta i voditelja projekta kao kljuc¢no
faktora tog uspjeha, utjecaj voditelja projekta na uspjeh projekta je nedovoljno istrazeno
podrucje. U dostupnoj literaturi pronadeno je svega nekoliko mjerodavnih istraZivanja koja su

opisana u nastavku.

Turner i Miiller (2004; 2005) proucavali su utjecaj voditelja projekta i njegovog stil vodenja
na uspjeh projekta. Po rijeCima Turner i Miiller (2005), literatura o faktorima uspjeha projekta
uglavnom je ignorirala utjecaj voditelja projekta, njegova stila vodenja i kompetentnosti na
uspjeh projekta. To moze biti iz viSe razloga: (1) Zbog toga $to je vecina studija anketirala
voditelje projekata i oni kao ispitanici nisu dovoljno uzeli u obzir vlastiti utjecaj na uspjeh
projekta. (2) Zato Sto studije jednostavno nisu mjerile utjecaj voditelja projekta na uspjeh
projekta 1, prema tome, nisu ga ni zabiljezile 1 (3) Zato Sto voditelj projekta nema utjecaj na

uspjeh projekta.

U interdisciplinarnom istraZzivanju Dvir i sur. (2006) fokus je bio na odnosima izmedu tri
aspekta projekata: (1) Vrsti projekta. (2) Osobnosti voditelja projekta i (3) Uspjehu projekta.
tipovima projekata biti uspjesniji i da ¢e opcenito voditelji uspjesnije upravljati projektima koji

odgovaraju njihovim osobnostima. Rezultati istraZivanja su potvrdili spomenutu hipotezu.
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Wadembere (2016) je u okviru svoje doktorske disertacije napravio istrazivanje na uzorku
projekata vezanim za elektrane u Ugandi. Istrazivanje je imalo viSe zanimljivih ciljeva: (1)
Definirati vezu izmedu kompetentnosti projektnog tima i voditelja projekta na uspjeh projekata.
(2) Utvrditi u kojoj mjeri upravljanje projektom utjece na uspjeh projekata i (3) Istraziti u¢inak
planiranja na uspjeh projekata. Rezultati istrazivanja potvrduju da upravljanje projektima,
kompetentnost voditelja projekta i projektnog tima, kao i planiranje projekata imaju kljucni

utjecaj na uspjeh projekata.

Hassan i sur. (2017) ispitivali su u kojoj mjeri osobnost voditelja projekata utjeCe na uspjeh
projekta, pri ¢emu je medijacijska varijabla bila mehanizam transformacijskog liderstva
(Transformational Leadership). Poligon istrazivanja bili su nevladini projekti u obrazovanju i
zdravstvu u razli¢itim podrucjima Pakistana. Uzorak istrazivanja Cinilo je 170 voditelja
projekata koji su bili ukljuceni u 10 razlic¢itih programa. Rezultati istrazivanja pokazali su da su
ekstraverzija, susretljivost i otvorenost za iskustvo direktni pozitivni prediktori uspjeSnosti
projekta, dok je transformacijsko vodstvo djelovalo kao medijator tih odnosa. Samo jedna od
dimenzija li¢nosti (savjesnost) imala je neizravni ucinak na uspjeh projekta kroz

transformacijsko vodstvo.

Iz niza spoznaja i stavova navedenih u prethodnom tekstu jasno je da je voditelj projekta jedan
od kriti¢nih faktora uspjeha projekta. Medutim, s jedne strane se ulazu veliki napori da se
poveca kompetentnost voditelja projekta, s druge strane projekti su i dalje pretezno neuspjesni.
Ocito je da postoje 1 neki drugi kriticni faktori koji vjerojatno sinergijskim kumulativnim

efektom smanjuju uspjesnost projekata.

2.3.10. Kriti¢ni faktori neuspjeha projekata

Kao $§to je ranije spominjano, unatoc relativnoj neuspjeSnosti projekta, u zadnje vrijeme dogada
se projektifikacija gospodarstva i drustva u cjelini te se intenziviraju napori u identifikaciji
faktora neuspjeha projekata. U tom smislu istraZivaci 1 prakticari propituju 1 istrazuju faktore
neuspjeha projekta. Tako su, primjerice, Morris 1 Hough (1987) proucavali 1.653 projekata 1
zakljucili da su tipicni faktori neuspjeha: nejasni ciljevi, promjena strategije sponzora, losa

definicija projekta, tehnoloSke poteskoce, istodobnost (preklapanja), neprikladna strategija
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ugovaranja, nepodrzavajuce politicko okruzenje, nedostatak podrSke najvisSeg menadzmenta,

poteskoce u financiranju, neadekvatna radna snaga i geofizicki uvjeti.

Nadalje, prema istrazivanjima Standish Group'®’ ¢ak 31,1% projekata se prekine prije
kompletiranja. Daljnji rezultati pokazuju da ¢ak 52,7% projekata prekoraci pocetni budzet za
189%. Troskovi tih neuspjeha i prekoracenja su samo vrh sante leda. Cijene propustenih prilika
nisu mjerljive, ali lako bi mogle biti u bilijunima dolara. Primjerice, treba samo pogledati Grad
Denver, odnosno zracnu luku u Denveru €iji neucinkoviti softver za upravljanje prtljagom kosta

grad 1.1 milion dolara dnevno.

Prethodno navedeno nije svojstveno samo americkim projektima. Neuspjeh 1 prekidanje
projekata prisutno je u cijelome svijetu, primjerice u Maleziji, Spanjolskoj, Dubaiju, Abu
Dabiju, Saudijskoj Arabiji, Rusiji (Almajed i Mayhew, 2013) i Nigeriji (Ewa, 2013). Prema
Ewa (2013) postoji oko 4.000 nezavrsenih ili napustenih javnih projekata u vrijednosti od oko
300 milijardi dolara diljem Nigerije i trebati ¢e oko 30 godina da ih se zavrsi i1 zatvori. Vecina
je autora identificirala faktore odgovorne za neuspjeh 1 napustanje projekata u graditeljstvu. Oni
ukljucuju: nedostatak / lose planiranje, stecaj izvodaca, nekompetentni voditelji projekata,
neto¢ne procjene troskova, lo$ dizajn, politicki utjecaj, lose financiranje itd. (Olalusi i Otunola,

2012; Ubani i Okoroch, 2013; Ayuba i sur. 2012; Ayodele i Alabi, 2011).

Prema Black (1996) cetiri su kriti¢na faktora neuspjeha projekta (tablica 49).

Tablica 49. Kriti¢ni faktori neuspjeha projekta
KRITICNI FAKTOR OPIS

Organizacija projekta nije

Konzistentna. Oblik organizacije nije pogodan za projekt.

Nisu osigurani resursi potrebni za uspjesnu realizaciju projekta zbog
lose koordinacije logistickih odjela organizacije (domena
odgovornosti Uprave)

Nedovoljna potpora od strane Uprave
(top menadzmenta).

Voditelj projekta se ¢esto bira isklju¢ivo temeljem kriterija tehnicke

Nekompetentni voditelj projekta. kompetentnosti bez sagledavanja ostalih kompetencija.

Cesto se, pod utjecajem stakeholdera, rade pausalni planovi koji

Nedovoljno i /ili pogresno planiranje. gotovo uvijek vode do prekoracenja budzeta i rokova projekta.

Izvor: Autori¢ina prilagodba prema Black (1996)

87 The Standish Group International, Inc. ili Standish Group neovisna je medunarodna savjetodavna organizacija za

informaticka istrazivanja. Osnovana je 1985. godine, §iroj javnosti je poznata po izvje$¢ima o implementaciji IT projekata u
javnom i privatnom sektoru. Preuzeto sa https://www.projectsmart.co.uk/white-papers/chaos-report.pdf (12.02.2020)
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Medu navedenim faktorima neuspjeSnosti projekata svakako treba izdvojiti nedovoljnu
kompetentnost ljudskih resursa (Morris, 2007; Cleland, 2006; Meredith i Mantel, 2008;
Kerzner, 2005; Cavarec, 2012). Upravo je kompetentnost osoblja onaj faktor koji se direktno

odrazava na uspjeh projekta u cjelini.

Amade i sur. (2015) dali su pregled istrazivanja projekata u graditeljstvu grupirajuci kriti¢ne

faktore neuspjeha projekata u sedam tipskih skupina (tablica 50).

Tablica 50. Pregled istraZivanja kriti¢nih faktora neuspjeha projekta

IZVOR FAKTORI NEUSPJEHA PROJEKTA
Faktori vezani za upravljanje projektom

Sposobnost donosenja efektivnih odluka; iscrpno planiranje ;
prijasnje iskustvo upravljanja projektima; efektivan nadzor;
uéinkovita metoda razvrstavanja i planiranja; upravljanje
usmjereno k cilju; odgovarajuce upravljanje projektnim
rizikom.

Saqib i sur. (2008), Baccarini (2009), Ika i sur.
(2012), Ejaz i sur. (2013), Ogwueleka (2011)

Faktori vezani za voditelja projekta

Iskustvo i kapacitet voditelja projekta; razumijevanje misije
projekta; sposobnosti voditelja projekta da motivira projektni
tim; tehni¢ko znanje voditelja projekta; sposobnost voditelja
projekta za donosenje konkretne odluke; sposobnost voditelja
projekta kako bi se izbjeglo puzanje projektnog opsega;
liderske vjestine voditelja projekta.

Ogwueleka (2011), Ejaz i sur. (2013), Haughey
(2014), Baccarini (2009), Adnan i sur. (2014);
Omran i sur. (2012)

Faktori vezani za izvodaca

Novéani tok izvodaca; iskustvo izvodaca; upravljanje
Saqib i sur. (2008), Ika i sur. (2012), Ogwueleka gradiliStem; nadzornik na gradilistu; detaljan i sveobuhvatan
(2011), Omran i sur. (2012) dizajn; sposobnost izvodaca za upravljanje dizajnom
(tehnickom dokumentacijom).

Faktori vezani za klijenta

Efektivno i efikasno donoSenje odluka od strane klijenta;
sposobnost  klijenta da donese odluku; pruZanje
odgovarajucih financija; klijentovo iskustvo.

Ejaz i sur. (2013),0Omran i sur. (2012); Yong i
Mustaffa (2012)

Faktori vezani za okolinu

Belassi i Tukel (1996), Ogwueleka (2011), Jhai Ekonomski uéinci; tehnoloska dostignuca; podrska vrhovnog
Iyer (2007), Slevin i Pinto (1987); Amade i sur. menadzmenta; politi¢ki rizici; odgovarajuci sustav rjeSavanja
(2015), Adnan i sur. (2014), Omran i sur. (2012), sporova; vremenski uvjeti; ekoloski aspekti zdravlja i
Yong i Mustaffa (2012), Poon i sur. (2001) sigurnosti.

Faktori vezani za nabavu

Baccarini, (2009), Adnan i sur. (2014). Barasa,

(2014). Efektivan proces nabave.
Faktori vezani za projektni tim

Omran i sur. (2012), Poon i sur. (2001), Shehui Odnosi medu c¢lanovima tima; efektivna komunikacija i
Akintoye (2009) upravljanja informacijama unutar tima.

Izvor: Autoricina prilagodba prema Amade i sur. (2015)
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lako, znanstvenici ulazu znafajan trud pokuSavajuci izna¢i adekvatna rjeSenja, smanjiti
ucestalost neuspjelih 1 napustenih projekata u graditeljstvu, problem neuspjesnosti projekata ne
samo da nastavlja egzistirati ve¢ ima i rastuci trend (Olalusi i Otunola, 2012; Ubani i Okoroch

2013; Ayuba i sur. 2012; Sahibzada i Mahmood 1992).

2.3.11. Zakljuéna razmatranja poglavlja o uspjehu projekta

Moze se rec¢i da su projekti jedno od vaznih obiljezja ljudske civilizacije od antickih pa do
danasnjih kompleksnih i1 kaoti¢nih vremena, kada se kao svjetlo na kraju tunela dogada
projektifikacija gospodarstva i druStva u cjelini. Slijedom toga uspjeh projekta privlacio je, i
sve viSe privlaci, pozornost kako znanstvenika tako i gospodarstvenika. Medutim, ne postoji
suglasje o tome §to je uspjeh projekta, kako se mjeri, niti koji su kriticni faktori koji na njega
utjecu. Dapace, istrazivaci su jedino suglasni da postoji nesuglasje po pitanju $to je uspjeh

projekta.

Tako, ne postoji konsenzus u pogledu kriterija po kojima se uspjeh evaluira iako u relevantnoj
literaturi postoji nekoliko modela uspjeha projekta. Dosadasnja istrazivanja su pokazala da je
prakti¢ki nemoguée dizajnirati genericki model uspjeha projekta koji bi bio mjerodavan za sve
projekte. Naime, kod odredenih projekata kriterije uspjeha projekta potrebno je sagledati iz
perspektive specificnih performansi svojstvenih upravo toj vrsti projekta. Slijedom toga,
potrebno je jasno, pravovremeno 1 jednozna¢no nominirati one karakteristike projekta koje

mogu utjecati na izbor mjerodavnih kriterija uspjeha a time 1 na uspjesnost samog projekta.

Gotovo istovjetna situacija je 1 kod kriti¢nih faktora uspjeha projekta. U nalazima mjerodavnih
znanstvenim izvora istraziva¢i su nominirali preko 40 kriticnih faktora uspjeha projekta.
Medutim, nije postignuto suglasje o kriti¢nim, a jo$ manje o klju¢nom faktoru uspjeha projekta,

iako je kompetentnost voditelja naj¢eS¢e nominirani faktor uspjeha projekta.

Sve u svemu, uspjeh projekta dobro oslikavaju stavovi nekoliko relevantnih istrazivaca: (1)
Uspjeh projekta je tema o kojoj se Cesto raspravlja, ali je rijetko usuglaSena (Baccarini, 1999).
(2) Uspjeh projekta je apstraktan i neuhvatljiv koncept (Prahbakar, 2008; Lam i sur. 2010).
(3) Uspjeh projekta je kompleksna i prividna sinteza (Ahadzie i sur. 2008) i (4) Istrazivaci su
jedino suglasni da postoji nesuglasje po pitanju §to je uspjeh projekta (Prabhakar, 2008).
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Kao osnovica za dizajniranje modela uspjeha projekta u ovoj disertaciji koristeni se modeli All
Tmemmy i sur. (2010) i Blindenbach i Driessen (2006), Sto je detaljnije pojasnjeno u tre¢em

poglavlju ove disertacije pri opisu operacionalizacije varijabli.
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3.MODEL UTJECAJA CERTIFIKACIJE VODITELJA
PROJEKTA NA USPJEH PROJEKTA

3.1.PRIJEDLOG ISTRAZIVACKOG MODELA

U mjerodavnoj literaturi postoje teorijska i empirijska istrazivanja koja potvrduju vaznost
uspjeha projekta, certificiranosti voditelja projekta, kompleksnosti projekta i uspjeha projekta.
Medutim slabo i1 nedovoljno su istrazivani: (1) Utjecaj certificiranosti voditelja projekta na
uspjeh projekta 1 (2) Utjecaj kompleksnosti projekta na uspjeh projekta. Uz to, ne postoje
saznanja o istrazivanju koje je povezalo ove tri varijable. Stoga je, na temelju ranije iznesenih
teorijskih 1 empirijskih postavki 1 mjerodavne literature, oblikovan originalni konceptualni
model (slika 29), ¢ija je osnovna svrha utvrdivanje utjecaja certificiranosti voditelja projekta na

uspjeh projekta 1 ispitivanje utjece li kompleksnost projekta na taj odnos.

S

A 4

CERTIFICIRANOST
VODITELJA PROJEKTA

USPJEH PROJEKTA

il

KOMPLEKSNOST
PROJEKTA

Slika 29. Konceptualni model istrazivanja
Izvor: Autorica

Konceptualni model istrazivanja (slika 29) sadrzi tri varijable, koje se prema ulozi u modelu
klasificiraju kao:

- Nezavisna varijabla (prediktorska varijabla): certificiranost voditelja projekta.
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- Zavisna varijabla (kriterijska varijabla): uspjeh projekta i

- Moderatorska varijabla: kompleksnost projekta.

Predlozeni model implicira da: (1) Certificiranost voditelja projekta pozitivno utjeCe na
uspjesnost projekata. (2) Odnos izmedu certificiranosti voditelja projekta i uspjeha projekta
ovisi o kompleksnosti projekta i (3) Certificiranost voditelja projekta utjeCe na njihovu

percepciju vaznosti kriterija uspjesnosti projekta.

3.2.OPERACIONALIZACIJA VARIJABLI

Izvornost predlozenog istrazivackog modela zasniva se na izabranoj kombinaciji varijabli,
odnosima medu njima, te njihovoj operacionalizaciji koriStenjem specifiénih kombinacija

mjernih pokazatelja.

3.2.1. Certificiranost voditelja projekta

Medunarodne profesionalne organizacije za upravljanje projektima sve vise standardiziraju
procese certifikacije voditelja projekata, a sve s ciljem profesionalizacije ove discipline kao 1
unapredenja 1 dokazivanja kompetentnosti voditelja projekata (Thomas i Mengel, 2008; Udo
i Koppensteiner, 2004). lako, certificiranost voditelja projekta ne mora nuzno znaditi i njegovu
kompetentnost, ipak je to jedini na¢in na koji se moze sa ve¢om sigurnoS¢u povjeriti vodenje
projekta nekoj osobi. Za pretpostaviti je da postupkom certifikacije pojedinac dokazuje svoje
kompetencije, pa se stoga, u ovoj disertaciji, poslo od toga da certificiranost, na odredeni nacin,

dokazuje 1 kompetentnost.

Certifikat predstavlja pismenu potvrdu osobnih, pojedina¢nih, profesionalnih kompetencija
(Udo i Koppensteiner, 2004; Farashah i sur. 2018), a po vlastitim metodologijama izdaje ga
nekoliko profesionalnih medunarodnih organizacija koje imaju podruZnice diljem svijeta,
primjerice: PMI i IPMA, APM, PRINCE2, AIPM 1 ENAA, kao 1 brojna druga udruZenja koja

su relativno manje zastupljena.

U ovom istrazivanju, certificiranost voditelja projekta, kao nezavisna varijabla postavljenog
modela, promatrana je kao kvalitativna varijabla i obuhvatila je dvije grupe voditelja projekata:

prvu grupu su Cinili voditelji projekata koji su certificirani sukladno ISO 21500 normi, prema
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IPMA ili PMI metodologiji certifikacije voditelja projekata za upravljanje projektima, a drugu

grupu su Cinili voditelji projekata koji ne posjeduju certifikat za upravljanje projektima.

3.2.2. Kompleksnost projekta

Pocetak istrazivanja kompleksnosti projekata oznacava TO model, kojeg je razvio Baccarini
(1996), a obuhvaca dvije dimenzije: tehnicku i organizacijsku kompleksnost, koje pak ukljuc¢uju
kriterije diferencijacije i meduovisnosti elemenata. Nakon toga je uslijedio cijeli niz istrazivanja
koja nadopunjuju 1 prosiruju spomenuti Baccarini TO model, primjerice, TOE model koji je
posluzio kao osnovica u operacionalizaciji varijable kompleksnosti ovog istrazivanja. Rijec je
o modelu kojeg su razvili Bosch - Rekveldt i sur. (2011) a obuhvaéa tri  dimenzije, t;.
tehnicku, organizacijsku i kompleksnost projektne okoline. Od njegovih 34 kriterija za
operacionalizaciju kompleksnosti projekata u ovoj disertaciji koristilo se 15 najvaznijih koji su
prikladni za istrazivacki uzorak. Prema tim kriterijima (slika 30) definirana su pitanja vezana
za kompleksnost projekata u anketnom upitniku koji je detaljnije objasnjen u slijede¢em

poglavlju.

1. Ciljevi

2. Obuhvat

L

3. Zadatci

Tehnicka
kompleksnost

4. Tehnologije

5. Tehnicki rizici

6. Sucelja

7. Resursi

—

Organizacijska .
+ kompleksnost 8. Ugovor

9. Tim

Kompleksnost projekta

10. Organizacijski

rizici

11. Stakeholderi

12. Lokacija

Kompleksnost - .
+ projektne okoline F+ 13. Rizici okoline

14. Zastita na radu

15. Zastita okolisa

Slika 30. Operacionalizacija kompleksnosti projekta
Izvor: Autorica
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Svaki od navedenih kriterija, osim u istrazivanju Bosch - Rekveldt i sur. (2011), ima uporiste

u barem jos tri novija empirijska istrazivanja (tablica 51).

Tablica 51. Kriteriji kompleksnosti projekata - uporiste u istraZivanjima

KRITERIJI

Ciljevi

Obuhvat (opseg)

Zadatci

Tehnologija

Tehnicki rizici

Sucelja

Resursi

Ugovori

Tim

Organizacijski rizici
Stakeholderi
Lokacija

Rizici okoline

Zastita na radu

Zastita okoliSa

ZNACENJE KRITERIJA

Brojnost, jasnoca (nejasnoca) i izvedivost
projektnih ciljeva.

Neizvjesnost u opsegu, tj. promjene velic¢ine
projektnog opsega, promjene tehnickih i/ili
financijskih zahtjeva, jasnoca zahtjeva, opsezan i
zahtjevan QA/QC program.

Uskladenost zadataka s tehnickom dokumentacijom
i/ili normama i propisima; broj i slozenost sucelja
razli¢itih struka, promjene.

Primjene novih i/ ili zahtjevnih i/ ili neistrazenih
tehnologija u kojima imate malo ili nimalo iskustva.

Brojnost rizika, predvidivost, vjerojatnost,
izlozenost, moguénost premoscenja.

Brojnost sucelja medu razli¢itim ugovarateljima i/ili
disciplinama koja mogu izazvati organizacijske i
druge probleme.

Zahtjevnost na ljudske, materijalne, financijske
resurse i izvore.

Brojnost i uskladenost razlic¢itih ugovora.

Razlicite lokacije ¢lanova tima, razli€iti jezici
komunikacije, kulturoloske razlike, netrpeljivost.
Promjene, gubitak kljuénog osoblja, kasnjenje
financiranja, probijanje klju¢nih rokova.

Brojnost, razli¢itost perspektiva vezanih za projekt,
utjecaj politike, zahtjevi lokalne zajednice i raznih
nevladinih udruga.

Infrastrukturna zahtjevnost, klimatski uvjeti,
ekoloska uvjetovanost.

Ekoloski, klimatski, stakeholderi.

Teskoce pri primjeni zakonske regulative, teskoce
koje proizlaze iz tehnologije, teskoce koje proizlaze
iz rokova ili troskova).

Teskoce pri primjeni zakonske regulative, teSkoce
koje proizlaze iz tehnologije, teskoce koje proizlaze
iz rokova ili tro§kova.

IZVOR
Geraldi 1 Adlbrecht, 2007;
Vidal i Marle, 2008; Geraldi 1
sur. 2011.

Geraldi 1 Adlbrecht, 2007;
Remington i Pollack, 2007;
Vidal i Marle, 2008.

Williams, 2002; Remington i
Pollack, 2007; Vidal i sur.
2011.

Shenhar 1 Dvir, 2004; Geraldi i
Adlbrecht, 2007; Vidal 1 Marle,
2008.

Lessard i sur. 2014; Nguyen i
sur. 2015; Dunovi¢ i sur. 2016.
Williams, 1999; Geraldi i
Adlbrecht, 2007; Vidal i Marle,
2008.

Thomas i Mengel, 2008;
Baccarini, 1996; Vidal i Marle,
2008.

Miiller i Turner, 2007; Geraldi 1
Adlbrecht, 2007; Vonk-
Noordengraaf, 2011.

Maylor, 2008; Vidal i sur.
2011; Li1 sur. 2018.

Xia i Lee, 2004; Maylor, 2008;
Vonk-Noordengraaf, 2011.
Williams, 1999; Geraldi i
Adlbrecht, 2007; Vidal i Marle,
2008.

Miiller i Turner, 2007; Vidal i
Marle, 2008.

Williams, 2002; Xia i Lee,
2004; Geraldi 1 Adlbrecht,
2007.

Maiti i Bhattacherjee, 1999;
Williams, 2002; Li i sur. 2018.

Williams, 2002; Nguyen i sur.
2015; He i sur. 2015: Dunovi¢ i
sur. 2016.

Izvor: Autorica

Isto tako, u tablici 51. navedeno je i znacenje svakog pojedinog kriterija kompleksnosti §to je

bila osnovica za pripremu pitanja anketnog upitnika vezanih za kompleksnost projekta.
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Pri mjerenju kompleksnosti projekata koristena je Likertova mjerna skala s rasponom od jedan
do pet, ¢ime su ispitanici ocjenjivali svoje slaganje/neslaganje s pojedinom tvrdnjom, $to je

detaljnije obrazlozeno u empirijskom dijelu ove disertacije.

3.2.3. Uspjeh projekta

Kako se vidjelo u teorijskom dijelu disertacije, uspjeh projekta razli¢ito problematiziraju
razlic¢iti autori. U ovoj disertaciji uspjeh projekta se modelirao temeljem rezultata istrazivanja
Takim i Hamimah (2009), Elattar (2009), Al - Tmeemy i sur. (2011), Hughes i sur. (2004),
Dosumu i Onukwobe (2013), tj. kombinacijom tradicionalnog i modernisti¢kog pristupa i

odreduje se kroz dvije glavne dimenzije: efikasnost 1 efektivnost projekta (slika 31).

1. rokovi

2. budzet

3. kvaliteta

+ Efikasnost F

—

4. obuhvat

5. rizici

1. funkcijski zahtjevi

2. tehnicke
specifikacije

uspjeh rezultata 3. ekoloska
projekta prihvatljivost

Uspjeh projekta

— b

4. zadovoljstvo
ostalih stakeholedera

- vgled poduzeca

6. baza znanja

7. strategija
poduzeca

.
— A

poslovni uspjeh F

8. kljuéni Ludi

Slika 31. Operacionalizacija uspjeha projekta
Izvor: Autorica

Efikasnost projekta mjerila se na osnovu slijedecih kriterija, modificirano prema Al-Tmeemy
i sur. (2011), Hughes i sur. (2004) i Kuslji¢ (2012):

- Ostvarenje planiranih rokova projekta.

- Zatvaranje troskova unutar zacrtanog projektnog budzeta.

- Postivanje planiranih 1 specificiranih zahtjeva na kvalitetu.

- Zadrzavanje unutar planiranog projektnog obuhvata i
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- Upravljanje projektnim rizicima u skladu s planom rizika.

Znacenje svakog od navedenih kriterija efikasnosti i uporiste u relevantnim novijim istrazivanju

dano je u tablici 52.

Tablica 52. Objasnjenje kriterija efikasnosti projekta
KRITERIJ ZNACENJE KRITERIJA IZVOR
Al - Tmeemy i sur. (2011),

Pridrzavanje vremenski zadanog okvira navedenog u

1. Rokovi roiekinoi iziavi Turner i Zolin (2012),
proj ) 12)avi. Sertador i Turner (2015).
. Pridrzavanje troskovno zadanog okvira, tj. budzeta Gl T“?eemy e (L
2. Budzet . . .. Turner i Zolin (2012),
projekta navedenog u projektnoj izjavi. Sertador i Turner (2015)

Grevelman i Kluiwstra
(2010), Al - Tmeemy i sur.
(2011), Dosumu i
Onukwube (2013).

Dvir i sur. (2006), Turner i

Zolin (2012), Sertador i
Turner (2015).

Pridrzavanje zahtjeva na kvalitetu propisanih tehnickom
3. Kovaliteta dokumentacijom, tj. normama, preporukama i propisima
navedenim u glavnom i izvedbenom projektom.

Projektom je kompletiran projektni obuhvat (opseg)

4. Obuhvat . S .
prema projektnoj izjavi i glavnom projektu.

Upravljanje projektnim rizicima je u skladu s planom
rizika koji obuhvaca tehni¢ko — tehnologijske i financijske
rizike, rizike koji su vezani za zastitu na radu, zastitu
ljudi, materijalnih dobara i okolisa.

Rezvani i sur. (2016), Irfan
isur. (2017) i Martens i sur.
(2018).

5. Rizik

Izvor: Autorica

Efektivnost projekta mjerila se na osnovu slijedecih kriterija:

- Uspjeh rezultata projekta: zadovoljstvo korisnika zadovoljenjem funkcijskih
zahtjeva, zadovoljstvo korisnika zadovoljenjem tehnickih specifikacija, ekoloska
prihvatljivost, zadovoljstvo ostalih stakeholdera 1 ugled poduzeca (modificirano
prema Takimi i Hamimah, 2009; Elattar, 2009; Al - Tmeemy i sur. 2011) i

- Poslovni uspjeh: stvaranje baze znanja, uskladenost projekta sa strategijom poduzeca,
identifikacija klju¢nih ljudi koji su stvarni ljudski potencijal poduzeca (modificirano

prema Al-Tmeemy i sur. 2011 i Dosumu i Onukwobe, 2013).

Objasnjenje kriterija efektivnosti projekta, koji su koriSteni u ovom istrazivanju, dani su u

tablici 53.

Tablica 53. Objasnjenje kriterija efektivnosti projekta

KRITERIJ ZNACENJE IZVOR
Klijent je zadovoljan po pitanju ostvarenja .
1. Funkcijski funkcijskih zahtjeva §to u nacelu znaci Al - Tmeemy i sur. (2011),

Dosumu i Onukwube (2013)

zahtjevi raspolozivost objekta, stroja ili postrojenja. i Serrador i Turner (2015),

Jednostavno odrzavanje.
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2. Tehnicke

specifikacije
3. Ekoloska

prihvatljivost
4. Ostali

stakeholderi

5. Ugled poduzeca

6. Baza znanja

7. Strategija
poduzeca

8. Kljucni ljudi

Klijjent je zadovoljan po pitanju ostvarenja
tehnickih specifikacija (pouzdanost).

Projekt je ekoloski prihvatljiv (prema zahtjevima
studije utjecaja na okolis).

Zadovoljstvo ostalih stakeholdera rezultatima
projekta.

Projekt je pozitivno utjecao na ugled poduzeca.

Projekt je doprinio stvaranju baze znanja
poduzeca (know how).

Uskladenost projekta sa strategijom poduzeca.

Projekt je doprinio identifikaciji kljucnih ljudi
koji predstavljaju ljudski potencijal poduzeca.

Al - Tmeemy i sur. (2011),
Dosumu i Onukwube (2013)
i Serrador i Turner (2015).

Roberts i Latorre (2009),
Wang i sur. (2010); Dosumu
i Onukwube (2013).

Andersen (2000),
Stenhar i Dvir (2007) i
Elattar (2009).

Al - Tmeemy i sur. (2011),
Elshakour i sur. (2012) i
Dosumu i Onukwube (2013).

Al - Tmeemy i sur. (2011),
Elshakour i sur. (2012) i
Dosumu i Onukwube (2013).
Wang i sur. (2010),
Elshakour i sur. (2012) i
Dosumu i Onukwube (2013).
Wilard (2005),

Dosumu i Onukwube (2013).

Izvor: Autorica

Uz svaki kriterij navedena su po tri relevantna novija istraZivanja gdje je promatrani kriterij

koristen.

Pri mjerenju uspjesnosti projekata (efikasnosti i efektivnosti) koriStena je Likertova mjerna

skala s rasponom od jedan do pet, ¢ime su ispitanici ocjenjivali svoje slaganje s pojedinom

tvrdnjom, §to je detaljnije obrazloZeno u empirijskom dijelu ove disertacije.
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4. EMPIRIJSKA ANALIZA UTJECAJA CERTIFIKACIJE
VODITELJA PROJEKTA NA USPJEH PROJEKTA

4.1. METODOLOGIJSKI ASPEKTI EMPIRIJSKOG ISTRAZIVANJA

4.1.1. Prostorni i vremenski obuhvat istrazivanja

Istrazivanje o utjecaju certifikacije voditelja projekata na uspjeh projekta implicira vrlo Siroko
podrucje obuhvata istrazivanja, jer se projekti provode u mnogim djelatnostima, kao Sto su
izvodenje radova, pruzanje usluga, a u Sirem smislu obuhvacaju i1 brojne poslovne aktivnosti.
Karakteristike projekata, kao i voditelja projekata vrlo su razli¢ite u navedenim djelatnostima.
Voditelj projekta koji vodi informaticke projekte razlikovat ¢e se od voditelja projekta koji vodi
gradevinske projekte, prvenstveno u podru¢ju obrazovanja, ali i nekim drugim
karakteristikama, kao S$to je, primjerice, stil upravljanja, koji proizlazi iz razli¢itih predmeta
projekata 1 karakteristika ¢lanova projektnog tima. Uzevsi u obzir heterogenost projekata 1
voditelja projekata iz razli¢itih djelatnosti, a s ciljem osiguranja konzistentnosti rezultata
istrazivanja, ve¢ina dosadasnjih istrazivanja iz ovog podruc¢ja usmjerena je na jedan sektor kako
bi se osigurala konzistentnost rezultata istrazivanja, kao S§to su elektro-energetski sektor
(Martinez - Perales i sur. 2018), informaticki sektor (Joseph i sur. 2018), graditeljski sektor
(Din i sur. 2011). Istrazivanja na vise djelatnosti u podrucju certificiranja u projektnom
menadZzmentu rjede se provode, a fokusirana su na uze aspekte koji se mogu analizirati na Sirem
obuhvatu istrazivanja, kao $to je osobna motivacija (Blomquist i sur. 2018). Slijedom
navedenog, kako bi se osigurala konzistentnost rezultata istraZivanja, ovaj rad fokusiran je na

jedan sektor, specifi¢no elektro - energetski sektor.

Istrazivanje utjecaja certifikacije voditelja projekta na uspjeh projekta provedeno je u elektro-
energetskom sektoru Republike Hrvatske. Projekti u elektroenergetskom sektoru su vezani za
izgradnju, revitalizaciju i investicijsko odrZzavanje elektroenergetskih objekata, kao Sto su
hidroelektrane, termoelektrane, obnovljivi izvori energije (vjetroelektrane, solarne elektrane,
male i mikro hidroelektrane) i infrastrukturni energetski projekti (dalekovodi, rasklopna

postrojenja, trafostanice).

Projekte iz ovog sektora karakteriziraju kapitalni izdaci 1 dugotrajna realizacija, ali 1 znacajna

razina tehnicke i organizacijske kompleksnosti kao i kompleksnosti projektne okoline (Zhao i
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sur. 2010). Empirijski podaci pokazuju da projekti u energetskom sektoru imaju visoke stope
neuspjeha, poput prekoracenja troSkova, kaSnjenja u dovrSetku i manjka proizvodnje. Jedan od
glavnih uzroka neuspjeha je njihova visoka razina kompleksnosti i nepostojanje ucinkovitih

alata za procjenu i upravljanje njima (Terrapon - Pfaff i sur. 2014).

Upravo ovakva kompleksnost projekata i zakonska regulativa, uz visoku stopu projektne
neuspjesnosti, imaju utjecaj na povecanje broja certificiranih voditelja projekta (Blomquist i
sur. 2018). Takav trend je opazen i u Hrvatskoj. Primjerice, Hrvatska udruga za upravljanje
projektima (HUUP) koja provodi IPMA certifikaciju, biljezi porast izdanih certifikata za preko
30% na godiSnjoj razini (Uhlir, 2011). Ovaj trend je visoko izrazen u Hrvatskoj elektroprivredi,

gdje je u razdoblju od 2017. do 2019. godine certificirano preko 120 voditelja projekta.

Istrazivanje je provedeno u Republici Hrvatskoj, na cijelom teritoriju, buduc¢i da se projekti
elektro-energetskog sektora provode na cijelom njezinom teritoriju. Empirijski dio ovog
istrazivanja realiziran je u periodu od 15. srpnja do 15. listopada 2020. godine. Ovo razdoblje
istrazivanja izabrano je buduci se u razdoblju od godine dana nakon porasta broja certificiranih

voditelja projekata moze procijeniti efekt certificiranja na uspjesnost projekata.

4.1.2. Populacija i uzorak istrazivanja

Populacija istrazivanja. Predstavlja skup svih jedinica (subjekata ispitivanja, entiteta) jednog
statistickog skupa koji je predmet istrazivanja. Populacija ovog istrazivanja bili su voditelji

projekata iz elektro-energetskog sektora Republike Hrvatske.

Vezano za populaciju voditelja projekata, u Hrvatskoj postoji i cijeli niz nedorecenosti. Prvo,
ne postoji genericki pristup voditeljima projekata u hrvatskoj praksi, kao ni u legislativi, ve¢ se
ova tema analizira iskljucivo kroz graditeljsku djelatnost u kojoj prevladava elektroenergetski
sektor. Drugo, ne postoji obveza jednozna¢nog evidentiranja voditelja projekata. Naime,
evidencije o voditeljima projekata se vode u pet inzenjerskih komora u medunarodnim
udrugama za upravljanje projektima (IPMA 1 PMI) i u Ministarstvu prostornog uredenja,

graditeljstva 1 drzavne imovine. Trece, ne postoje jedinstveni kriteriji za upis u evidenciju
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voditelja projekata. Tako Ministarstvo prostornoga uredenja, graditeljstva i drzavne imovine!'®3
nalaze da za upravljanje projektima treba imati IPMA ili PMI certifikat ili 30 ECTS bodova iz
kolegija vezanih za upravljanje projektima. U IPMA ili PMI uvjet je posjedovanje njihovog
certifikata, a u inzenjerskim komorama clanstvo u inzenjerskoj komori. Kona¢no, uz navedene
probleme, pitanje evidencije i1 statusa voditelja projekata u graditeljstvu predmet je spora
izmedu pet inzenjerskih komora i1 Ministarstva prostornog uredenja, graditeljstva i drzavne

imovine.

Podaci o IPMA certifikatima su javno dostupni, gdje HUUP udruga objavljuje popis
certificiranih voditelja na svojoj web stranici prema razinama certificiranosti; podaci o PMI
certifikatima nisu dostupni poimence, ve¢ postoje sumarni podaci za lipanj 2019. godine.
Znatno je manji broja PMI certifikat u odnosu na IPMA certifikate. Prema podacima Hrvatske
udruge za upravljanje projektima je ukupno 1.712 IPMA certifikata, od toga na razini A je
certificirano 11 voditelja projekata, na razini B je certificirano 136 voditelja projekata, na razini
C je certificiran 521 voditelj projekata, a na razini D je certificirano 1.044 voditelja projekata
(HUUP, 2020, stanje 31.1.2021). Prema podacima PMI Udruge za upravljanje projektima u
Hrvatskoj je u lipnju 2019. godine bilo ukupno 283 certificiranih voditelja projekata sljedece
strukture: 2 CAMP® certifikat, 262 PMP® certifikat, 9 PMI-ACP® certifikat, 1 PMI-RMP®
certifikat, 2 PgMP® certifikat, 2 PfMP® certifikat i SPMI-PBA® certifikat (PMI, 2019).
Dodatno, u evidenciji Ministarstva prostornog uredenja, graditeljstva i drZavne imovine (prema
internim podacima, mail od 26.11.2020) je 478 voditelja projekata, koji su certificirani i PMI
ili IPMA certifikatima. Navedeni su podaci o certificiranim voditeljima projekata, ali projekte
vode 1 voditelji koji nisu certificirani. Moze se zakljuciti kako ne postoji jedinstvena baza
voditelja projekata u Republici Hrvatskoj kako za sve djelatnosti, tako i za elektroenergetski

sektor.

Okvir za uzorkovanje. Ovdje je rijeC je o popisu jedinica istraZivanja, a u istrazivackoj praksi
okvir za uzorkovanje predstavlja najbolji dostupan popis ¢lanova populacije, u ovom slucaju
populacije voditelja projekata iz elektroenergetskog sektora Republike Hrvatske. Za njegovu
izradu koriSteni su poglavito interni podaci Hrvatske elektroprivrede (imena osoba za koje je

placena IPMA ili PMI certifikacija za upravljanje projektima), podaci Hrvatske komore

188 Ministarstvo prostornoga uredenja, graditeljstva i drZzavne imovine - O Ministarstvu (gov.hr)
(15.11.2020)

166


https://mgipu.gov.hr/o-ministarstvu-15/15

inZenjera strojarstva, Hrvatske komore inzenjera elektrotehnike, Hrvatske komore inZenjera

gradevine 1 Hrvatskog ogranka CIGRE.

Temeljem navedenih izvora, izraden je popis od 680 ispitanika koriStenjem internih baza
inzenjerskih komora i Hrvatske elektroprivrede te Hrvatskog ogranka CIGRE, koja je azurirana
na nacin da su se eliminirala dupla imena pojedinih osoba. Isto tako, eliminirane su osobe koje
su u meduvremenu otiSle u mirovinu ili su se iselile iz Republike Hrvatske. Na kraju se pocetna
lista svela na 512 ispitanika koja je ukljucivala podjednaki broj certificiranih 1 necertificiranih
voditelja projekata, pripadnike obaju spolova s distribucijom prebivaliSta na cjelokupnom

teritoriju Republike Hrvatske.

Uzorak istrazivanja (sample). Uzorak istraZivanja predstavlja podskup koji se sastoji od dijela
jedinica ciljane populacije (Horvat i Mijo¢, 2019), a sluzi za ispitivanje obiljezja jedinica
populacije (Pivac i Rozga, 2008) pomocu kojeg se dolazi do procjene cijele populacije
(Dumicié i Cvetkovi¢, 2007). Uzorak treba biti takav da odraZava vrijednosti €itave populacije
(Milas, 2009), treba biti predstavnik populacije stoga se metoda uzorka naziva jo§ i

reprezentativna metoda (David i sur. 2011).

Cilj uzorkovanja je osigurati da uzorak bude reprezentativan, odnosno da odrazava
karakteristike populacije, Sto se osigurava pomocu sljede¢ih karakteristika uzorka: (1)
Metodom uzorkovanja, tj. odabira uzorka. (2) Veli¢inom uzorka i (3) Varijabilnosti obiljezja

(Dumici¢ i Cvetkovié, 2007).

U ovom istraZivanju uzorak istraZivanja Cinila su 192 voditelja projekta iz elektroenergetskog

sektora Republike Hrvatske.

Metoda uzorkovanja. Kao metoda uzorkovanja odabrano je slu¢ajno uzorkovanje i to
jednostavno slucajno uzorkovanje, koje se odnosi na odabir jedinki (subjekata) koje
predstavljaju populaciju s ciljem generalizacije podataka (eksterna valjanost), gdje svaka

jedinka ima istu Sansu/vjerojatnost da postane dio istrazivackog uzorka (Gelo i sur. 2008).

Veli¢ina uzorka. U statistickoj literaturi nema ustaljenog pravila za odredivanje precizne

vrijednosti dovoljno velikog uzorka (Horvat i Mijo¢, 2014), budu¢i da potrebna veli¢ina
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uzoraka ovisi o istrazivackom pitanju i metodama statisticke analize koje se koriste u

istrazivanju.

U ovom radu koriSteni su: regresijska analiza, Welchov t-test razlike prosjecnih vrijednosti
populacija i metoda strukturnih jednadzbi. Metoda strukturnih jednadzbi je najzahtjevnija
vezano za sloZenost same analize. U ovom istrazivanju koriStena je kao referentna vezano na
veli¢inu ispitnog uzorka istrazivanja. Naime, poznato je da stavovi istrazivaca nisu usuglaSeni
vezano za prikladnu veli¢inu ispitnog uzorka istrazivanja. Slijedno ne postoji niti apsolutno
mjerodavni standard o primjerenoj veli¢ini uzorka ili pravilo koje moze biti relevantno za svaku
pojedinu situaciji u metodi strukturnih jednadzbi, $to su pokazali Muthén i Muthén (2002),
koriStenjem Monte-Carlo simulacijske analize. Preporuke odabranih autora s obzirom na
veli¢inu uzorka takoder su heterogene (tablica 54), gdje preporuke za osnovne kriterije
definiraju veli¢inu uzorka od 100 do 200 ispitanika (Kline, 2013; Hair i sur. 2013), a dodatni
kriteriji definiraju veli¢inu uzorka ovisno o broju varijabli, gdje brojnost varijabli oscilira od 5
ispitanika po varijabli do 20 ispitanika po varijabli (Kline, 2013; Nunnally, 1994; Garson,
2004; Stevensu, 1996; Mitchell, 1993).

Tablica 54. Procjena veli¢ine uzorka prema preporukama autora

ISTRAZIVANJE VELICINA UZORKA - KRITERIJ PRIHVATLJIVOSTI

Osnovni Kriteriji
Kline (2013) Najmanje 100 ispitanika
Hair i sur. (2013) Najmanje 200 ispitanika

Dodatni kriteriji
. Minimalno 5 ispitanika po varijabli, prihvatljivo je 10 ispitanika po varijabli i pozeljno

Kline (2013) S ooyt

20 ispitanika po varijabli
Nunnally (1994) Minimalno 10 ispitanika po varijabli
Garson (2004) Predlaze standard od 50 opservacija viSe nego §to je osam puta broj varijabli.
Stevensu (1996) Potrebno je 15 jedinica po svakom indikatoru.
Mitchell (1993) Sugerira 10 do 20 ispitanika po varijabli

Izvor: Autorica

Pocetni uzorak ovog istrazivanja ¢inilo je 512 voditelja projekata iz ciljane populacije od ¢ega
je anketni upitnik popunilo njih 212, dok je ispravno popunjenih bilo 192. Znaci, konac¢ni
uzorak ispitivanja Cinilo je 192 voditelja projekta od ¢ega su 81 certificirana (42,2%), a 111
(52,8%) necertificirana voditelja projekta. Time ova veli¢ina uzorka odgovara osnovnim
kriterijima veli¢ine uzorka kako ih definira Kline (2013), a rubno odgovara osnovnim

kriterijima veliCine uzorka kako ih definiraju Hair i sur. (2013).
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Varijabilnost obiljeZja. Populaciju uzorka ¢inili su voditelji projekata iz elektroenergetskog
sektora Republike Hrvatske i ona je prilicno homogena S§to pozitivnho utje¢e na njegovu
reprezentativnost. Varijabilnost promatranog obiljezja, koje je u ovom slucaju certificiranost
voditelja projekta, je osigurana, buduci da uzorak ispitivanja ¢ine 192 voditelja projekta od ¢ega

su 81 certificirana (42,2%), a 111 (52,8%) necertificirana voditelja projekta.

Na tragu navedenog, uzorak ovog istrazivanja se moze ocijeniti reprezentativnim jer udovoljava
zahtjevima reprezentativnosti koju ¢ine: (1) Metoda uzorkovanja, tj. odabira uzorka, (2)

Veli¢ina uzorka i (3) Varijabilnost obiljezja (Dumici¢ i Cvetkovi¢, 2007).

4.1.3. Istrazivac¢ki instrument

U ovom istrazivanju koristila se metoda anketiranja, a za istraZivacki instrument odabran je
anketni upitnik (questionnaire), kao jedan od nacina prikupljanja primarnih podataka, koji
podrazumijeva procjene performansi, stavova, osobnosti, samoocjene i slicno (Gelo i sur.
2008). Anketni upitnik je vazan mjerni instrument pomocu kojeg se dobivaju ulazni podaci za
razli¢ite analize, od kojih su naj¢eS¢e one statistiCkog karaktera (Brajdié¢, 2002). Valjanost i
pouzdanost ove metode zavisi prije svega o kvaliteti prikupljenih informacija, odnosno
podataka (Ivanovi¢, 1996). Anketni upitnik ovog istrazivanja modificiran je prema anketnom

upitniku koji je razvijen u istraZivanju Bosch - Rekveldt i sur. (2011).

Anketni upitnik je izraden u tri faze: (1)Izrada inicijalnog upitnika, (2) PoboljSanje kvalitete i

validnosti upitnika pomocu fokus grupa i (3) Pilot istrazivanje.

U prvoj fazi je izraden inicijalni upitnik temeljem nalaza teorijskog istraZivanja te su definirane

dimenzije 1 kriteriji kompleksnosti projekta, kao 1 uspjeSnosti projekta.

U drugoj fazi koriStena je fokus grupa s ciljem poboljSanja kvalitete 1 validnosti informacija
koje se prikupljaju upitnikom. Fokus grupe su vazan alat za operacionalizaciju upitnika i
kreiranje pitanja (Skoko i Benkovié, 2009). Odrzane su dvije fokus grupe s 10 voditelja
projekta (5 certificiranth 1 5 necertificiranih) iz nekoliko razli€itih organizacija
elektroenergetskog sektora Republike Hrvatske. Tijekom fokus grupa sudionici su se
izja8njavali o vaZnosti pojedinih dimenzija i kriterija, pri ¢emu su mogli nominirati i nove

dimenzije i kriterije vezane za uspjeh i kompleksnost projekta. Inicijalni istrazivacki upitnik
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korigiram je temeljem rezultata fokus grupe. Dodatno, na fokus grupama je ustanovljeno da je

vazno da upitnik bude primjerene veli€ine, ni prekratak ni predug.

U tre¢oj fazi, nakon mjesec dana, napravljeno je probno anketno istrazivanje medu clanovima

iste fokus grupe i analiza rezultata, te je nakon toga anketni upitnik dobio kona¢nu formu.

Anketni upitnik sastoji se od 4 dijela, ujednacenih velicina s ukupno 71 pitanjem. Od toga su 9
pitanja s ponudenim odgovorima i 62 tvrdnje, u kojima je od ispitanika trazeno da iskazu svoje

slaganje ili neslaganje s njima.

U prvom, opéem, dijelu upitnika (dio A) trazili su se op¢i podaci o ispitanicima i projektima
(pitanje broj 1 - 9), kao §to su:

- op¢i podaci o voditelju projekta: dob, spol i pozicija u poduzeéu voditelja projekta,

- op¢i podaci o projektu: vrsta, budzet i planirani rok zavrsetka i

- strucni podaci o voditelju projekta: certificiranost, ukupni radni staz i radni staz u struci.

U drugom djelu upitnika (dio B) obradene su teme koje su se kroz 30 tvrdnji odnosile na
projektnu kompleksnost i vaznost pojedinih kriterija kompleksnosti projekta, slijedom:

- tehnicka kompleksnost (TK: tvrdnje od 10 - 14), 5 tvrdn;ji

- organizacijska kompleksnost (OK: tvrdnje od 15 - 19), 5 tvrdnji

- kompleksnost projektne okoline (KPO: tvrdnje od 20 - 24), 5 tvrdnji

- vaZnost kriterija tehni¢ke kompleksnosti (TK: tvrdnje od 25 - 29), 5 tvrdnji

- vaznost kriterija organizacijske kompleksnosti (OK: tvrdnje od 30 - 34), 5 tvrdnji

- vaznost kriterija projektne okoline (KPO: tvrdnje od 35 - 39), 3 tvrdnje 1

- ukupna ocjena kompleksnosti projekta (UK: tvrdnja 40), 1 tvrdanja.

U tre¢em dijelu upitnika (dio C) problematizirane su teme koje su kroz 27 tvrdnji ispitivale
stavove ispitanika vezane za uspjeh projekta i vaznost pojedinih kriterija uspjesnosti projekta,
slijedom:

- efikasnost projekta (uspjeh upravljanja projektom, EFI: tvrdnje od 41 - 45 ), 5 tvrdnji

- efektivnost projekta (uspjeh rezultata projekta, EFER: tvrdnje od 46 - 50), 5 tvrdnji

- efektivnost projekta (poslovni uspjeh projekta, EFEPU: tvrdnje od 50 - 53), 3 tvrdnje

- vaznost kriterija efikasnosti projekta (uspjeh upravljanja projektom, EFI: tvrdnje od 54

- 58), 5 tvrdnji,
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- vaznost kriterija efektivnosti projekta (uspjeh rezultata projekta, oznaka EFER: tvrdnje
od 59 - 63), 5 tvrdnji,

- vaznost kriterija efektivnost projekta (poslovni uspjeh projekta, EFEPU: 6 tvrdnje od
64 - 66), 3 tvrdnje,

- kontrolna tvrdnja (67 EFK) i

- ukupna ocjena uspjesnosti projekta (UP: tvrdnja 68), 1 tvrdnja.

U cCetvrtom dijelu upitnika (dio D) obradene su teme koje su kroz 3 tvrdnje ispitivale stavove
ispitanika vezane za utjecaj certifikacije voditelja projekta i kompleksnosti projekta na uspjeh
projekta: utjecaj kompleksnosti i certifikacije voditelja projekta na uspjeh projekta (UUC:
tvrdnja 69, UUK: tvrdnja 70 1 UKC: tvrdnja 71), 3 tvrdnje.

U prvom dijelu upitnika ispitanik odabire jedan od odgovora s kojim se slaze, a u ostalim
dijelovima ispitanik je na skali (5 stupnjeva) ocijenio intenzitet slaganja sa svakom od
ponudenih tvrdnji ocjenom od 1 do 5, gdje ocjene iskazuju slijedece: 1 uopcée se ne slazem, 2
ne slaZzem se, 3 niti se slazem niti se ne slazem, 4 slazem se 1 5 u potpunosti se slazem. Tvrdnje

pojedine dimenzije ¢ine Likertovu skalu.

Da bi se premostila najveca slaba strana anketnog upitnika kao instrumenta istrazivanja, tj.
istinitost odgovora na postavljena pitanja (Zelenika, 2000), u istrazivanju je postavljeno
nekoliko kontrolnih tvrdnji. Rijec je o slijede¢im tvrdnjama:

- (EFEPU: tvrdnja 52), Projekt nije uskladen sa strategijom poduzeca,

- (EFI: tvrdnja 58), Upravljanje rizicima nije vazno za uspjeh projekta i

- (EFK: tvrdnja 67), Rokovi 1 kvaliteta ne utjecu na projektne troskove.

Naime, sve tvrdnje u upitniku su afirmativne osim ovih triju. Onaj ispitanik koji nije
koncentrirano popunjavao upitnik, na navedene tri tvrdnje dao je suprotan odgovor u odnosu
naranije odgovore vezane za pripadajuce tvrdnje. Upitnici kod kojih je utvrdena ova suprotnost,

odbaceni su iz daljnje obrade. Takvih nevazecih upitnika je bilo devetnaest.

Uredno ispunjeni 1 vra¢eni upitnici (192 ispunjena anketna upitnika) su tvorili bazu koja je

koriStena za daljnju statisticku obradu.

Kodovi 1 modaliteti varijabli prikazani su u nastavku poglavlja, i to za:

171



- karakteristike uzorka,

- certificiranost voditelja,

- uspjesnost projekta — efikasnost i efektivnost projekta,

- percepciju vaznosti uspjesnosti projekta — percepciju o efikasnosti 1 efektivnosti

projekta,

- kompleksnost projekta — tehni¢ku i1 organizacijsku kompleksnost i kompleksnost

projekte okoline,

- percepciju kompleksnosti projekta — percepciju tehnicke 1 organizacijske kompleksnosti

1 kompleksnosti projekte okoline,

- percepciju ukupne kompleksnosti projekta,

- percepciju ukupne uspjesnosti projekta i

- stavove ispitanika o povezanosti certificiranosti i uspjesnosti projekata.

Karakteristike uzorka. Za pitanja o karakteristikama ispitanika i projekta (tablice 55 1 56),

ispitanicima su ponudeni odgovori od kojih su trebali izabrati jedan.

Tablica 55. prikazuje obiljezja ispitanika. Prvi dio ovog dijela upitnika odnosio se na

demografske obiljezja ispitanika (dob, spol), te na podatke vezane uz posao (radno mjesto,

radno iskustvo u struci i radno iskustvo kao voditelj projekta).

Tablica 55. Karakteristike ispitanika

KOD

DOB

SPOL

RADNO
MJESTO

STRUKA

PITANJE
Karakteristike ispitanika
1.
— . 2.
Vasa zivotna dob je: 3
4.
Vas spol je: I
R 2.
1.
2.
Vasa trenutna pozicija u poduzeéu u 3
kojem ste zaposleni je: ’
4.
S.
1.
Koliko imate godina radnog iskustva u 2.
struci? 3.
4.

MODALITETI

Od 25 - 35 godina

Od 36 - 45 godina

0d 46 - 55 godina

Vise od 56 godina

Zena

Muskarac

StrateSka  pozicija (Clan uprave
drustva,

direktor, pomo¢nik direktora,
savjetnik ili sl.)

Operativna razina (voditelj projekta,
nadzorni

inZenjer, inzenjer gradiliSta, projektant
isl)

Ostale operativne pozicije

Manje od 4 godine

4 - 10 godina

10 - 15 godina

15 - 25 godina

172



Koliko imate godina radnog iskustva kao

VODITEL! voditelj projekta?

N

25 i vise godina
Manje od 4 godine
4-10 godina

10-15 godina
15-25 godina

25 i viSe godina

Izvor: Autorica

Tablica 56. prikazuje karakteristike projekata koje ispitanici trenutno vode u poduzecu u kojem
su zaposleni. Ispitanicima je u uvodnom dijelu anketnog upitnika objasnjeno da se upitnik
odnosi na njihov zadnji projekt iz elektroenergetskog sektora u kojem su oni imali ulogu

voditelja projekta. Pri tome su prikupljene najvaznije karakteristike navedenog projekta (vrsta

projekta, budzet projekta i rok projekta).

Tablica 56. Karakteristike projekta

KOD PITANJE
Karakteristike projekta

VRSTA Promatrani projekt moze se svrstati u
PROJEKTA jednu od sljedecih kategorija (vrsta):

BUDZET Planirana financijska vrijednost
PROJEKTA promatranog projekta je bila:

ROK Plar.nranl. qu zavrSetka promatranog

projekta je bio:

PR = EERCEDN R D =

MODALITETI

Izgradnja
Rekonstrukcija
Investicijsko odrzavanje
Remont

Ostalo

Od milijun do 5 milijuna kuna
Od 5 do 10 milijuna kuna

Od 10 do 50 milijuna kuna
Preko 50 milijuna kuna

Manji od godinu dana

Od 1 do 3 godine

Od 3 do 5 godina

Veci od 5 godina

Izvor: Autorica

Certificiranost voditelja. Certificiranost voditelja mjerena je pitanjem prikazanim u tablici 57.
Ispitanici su odgovorom na pitanje o tome da li su ovlasteni voditelj projekta prema IPMA ili
PMI medunarodnim metodologijama mogli odgovoriti odabirom jednog od ponudenih
odgovora, ¢ime je formirana inicijalna varijabla CERTIFIKAT. Temeljem inicijalne varijable
formirana je binomna varijabla CERT koja je koriStena u daljnjoj analizi, a koja poprima dva

modaliteta: (1) O - voditelj nije certificiran (odgovori 7 - 8); (2) 1 - voditelj je certificiran

(odgovori 1 - 6).

Tablica 57. Istrazivacka varijabla certificiranosti voditelja projekta

KOD PITANJE

Jeste 1li ovlaSteni voditelj projekta prema
CERTIFIKAT IPMA ili PMI medunarodnom sustavu
certificiranja voditelja projekta?

B

MODALITETI

Da, IPMA razina A
Da, IPMA razina B
Da, IPMA razina C
Da, IPMA razina D
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5. Da, PMI razina PMP

Da, PMI razina PfMP

7. Ne, ali ¢uo sam za sustav
certificiranja

8. Ne, ne znam §to je to

*

voditelj nije certificiran (0)

CERT Certificiranost voditelja SR o —

Izvor: Autorica

UspjeSnost projekta — efikasnost i efektivnost projekta. Tablica 58. prikazuje tvrdnje i
kodove vezane za uspjeSnost projekta, koja se sastoji od dvije dimenzije: efikasnost i
efektivnost projekta. Ispitanici su svoje slaganje s ponudenim tvrdnjama ocjenjivali na skali od

1 do 5 (1 - uopce se ne slazem; 5 - u potpunosti se slazem).

Tablica 58. Anketni upitnik — tvrdnje vezane za uspjeSnost projekta

KOD TVRDNJA
Efikasnost projekta
41 EF Projekt je realiziran sukladno zahtjevima kvalitete (Pridrzavanje zahtjeva na kvalitetu
’ propisanih glavnim i izvedbenim projektom)
47 EFI Projekt je zatvoren unutar predvidenog roka (Pridrzavanje vremenski zadanog okvira —
’ rokova)
43 EFI Projekt je zatvoren unutar planiranog budzeta (PridrZavanje troskovno zadanog okvira —
’ budzeta)
44. EF1 Projektom je kompletiran projektni obuhvat (prema projektnoj izjavi i glavnom projektu)
45 EFI Upravljanje projektnim rizicima je u skladu s planom rizika (tehni¢kim, tehnologijskim,
’ financijskim, zastitom na radu: zastita ljudi, materijalnih dobara i okolisa)
Efektivnost projekta
Klijent je =zadovoljan po pitanju ostvarenja funkcijskih zahtjeva (raspolozivosti
46. EFER objekta/stroja/postrojenja prema zahtjevima i/ili potrebama korisnika, jednostavno
odrzavanje)
47. EFER Klijent je zadovoljan po pitanju ostvarenja tehnickih specifikacija (pouzdanost )
48. EFER Projekt je ekoloski prihvatljiv (prema zahtjevima studije utjecaja na okolis)
49. EFER Ostali stakeholderi su zadovoljni s rezultatima projekta
50. EFER Projekt je pozitivno utjecao na ugled poduzeca
51. EFEPU Projekt je doprinio stvaranju baze znanja poduzeca (know how)
52. EFEPU* Projekt nije uskladen sa strategijom poduzeca
53. EFEPU Projekt je doprinio identifikaciji kljuénih ljudi koji predstavljaju ljudski potencijal poduzeca

Napomena: Modaliteti odgovora su: 1-uopcée se ne slazem, 2-ne slazem se, 3-niti se slazem niti se ne slazem, 4-
slaZzem se i 5-u potpunosti se slazem; * kontrolna varijabla s negacijskom tvrdnjom
Izvor: Autorica

Percepcija vaznosti uspjesnosti projekta — percepcija efikasnosti i efektivnosti projekta.
Tablica 59. prikazuje tvrdnje i kodove vezane za percepciju vaznosti uspjeSnosti projekta, koja

se kao 1 uspjesnost projekta sastoji od dvije dimenzije: efikasnost 1 efektivnost projekta.
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Ispitanici su svoje slaganje s ponudenim tvrdnjama ocjenjivali na skali od 1 do 5 (1 - uopce se

ne slazem; 5 - u potpunosti se slazem).

Tablica 59. Anketni upitnik — tvrdnje vezane za percepciju vaZnosti uspjesnosti projekta

KOD TVRDNJA
Efikasnost projekta
54. EFI Upravljanje kvalitetom je vazno za uspjeh projekta.
55. EFI Upravljanje vremenom je vazno za uspjeh projekta.
56. EFI Upravljanje troskovima je vazno za uspjeh projekta.
57. EF1 Upravljanje projektnim obuhvatom je vazno za uspjeh projekta.
58. EFI* Upravljanje rizicima nije vazno za uspjeh projekta.
Efektivnost projekta

Zadovoljstvo klijenta po pitanju ostvarenja funkcijskih zahtjeva (raspolozivost) je vazno za
59. EFER . :

uspjeh projekta.

Zadovoljstvo klijenta po pitanju ostvarenja tehnickih specifikacija (pouzdanost) je vazno za
60. EFER . .

uspjeh projekta.
61. EFER Ekoloska prihvatljivost je vazna za uspjeh projekta.
62. EFER Zadovoljstvo ostalih stakeholdera rezultatima projekta je vazno za uspjeh projekta.
63. EFER Povecanje ugleda poduzeéa je vazno za uspjeh projekta.
64. EFEPU Stvaranje baze znanja (Know how) je vazno za uspjeh projekta.
65. EFEPU Uskladenost projekta sa strategijom poduzeca je vazno za uspjeh projekta.

Doprinos identifikaciji klju¢nih ljudi koji predstavljaju ljudski potencijal poduzeca je vazno
66. EFEPU . .

za uspjeh projekta.
67. EFK* Rokovi i kvaliteta ne utjecu na projektne troskove

Napomena: Modaliteti odgovora su: 1-uopée se ne slazem, 2-ne slazem se, 3-niti se slazem niti se ne slazem, 4-
slaZzem se 1 5-u potpunosti se slazem; * kontrolna varijabla s negacijskom tvrdnjom
Izvor: Autorica

Kompleksnost projekta — tehnicka i organizacijska kompleksnost i kompleksnost
projekte okoline. Tablica 60. prikazuje tvrdnje vezane za kompleksnost projekta, koja se
sastoji od tri dimenzije: tehniCka kompleksnost projekta, organizacijska kompleksnost projekta
1 kompleksnost projektne okoline. Ispitanici su svoje slaganje s ponudenim tvrdnjama

ocjenjivali na skali od 1 do 5 (1 - uopce se ne slazem; 5 - u potpunosti se slazem).

Tablica 60. Anketni upitnik — tvrdnje vezane za kompleksnost projekta

KOD TVRDNJA
Tehni¢ka kompleksnost
10. TK Projektni ciljevi su kompleksni (brojnost, jasnoca, izvedivost).
Projektni opseg (obuhvat) je kompleksan (neizvjesnost u opsegu, tj. promjene veli¢ine projektnog
11. TK opsega, promjene tehnickih i/ili financijskih zahtjeva, jasnoca zahtjeva, opsezan i zahtjevan
QA/QC program).

Operativni zadatci projekta su kompleksni (uskladenost s tehnickom dokumentacijom i/ili

12. TK . .. S 1 N .
normama i propisima; broj i sloZenost sucelja razlicitih struka, promjene).
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13. TK Projektne tehnologije su kompleksne (primjene novih i/ili zahtjevnih i/ili neistrazenih tehnologija
’ u kojima imate malo ili nimalo iskustva).
14. TK Tehnicki rizici na projektu su kompleksni (brojnost rizika, predvidivost, vjerojatnost, izlozenost,
' moguénost premoscenja).
Organizacijska kompleksnost
15. OK Projektna sucelja su kompleksna (medu razlicitim ugovarateljima i/ili disciplinama koja mogu
’ izazvati organizacijske probleme).
16. OK Projektni resursi su kompleksni (zahtjevnost na ljudske, materijalne, financijske resurse i izvore).
17. OK Projektni ugovori nisu kompleksni (brojnost, uskladenost).
18. OK Projektni tim je kompleksan (razlicite lokacije ¢lanova tima, razliciti jezici komunikacije,
’ netrpeljivost).
Organizacijski rizici na projektu su kompleksni (promjene, gubitak klju¢nog osoblja, kaSnjenje
19. OK o Lo LT
financiranja, probijanje klju¢nih rokova).
Kompleksnost projektne okoline
Projektni stakeholderi su kompleksni (brojnost, razlicitost perspektiva vezanih za projekt, utjecaj
20. KPO D . Lo . L
politike, zahtjevi lokalne zajednice i raznih nevladinih udruga).
21 KPO Lokacijski aspekti projekta su kompleksni (infrastrukturna zahtjevnost, klimatski uvjeti, ekoloska
‘ uvjetovanost).
22. KPO Projektni rizici su kompleksni (ekoloski, klimatski, stakeholderti).
Zastita na radu na projektu je kompleksna (teskoce pri primjeni zakonske regulative, teskoce koje
23. KPO . . o . . A
proizlaze iz tehnologije, teskoce koje proizlaze iz rokova ili troskova).
Zastita okolisa na projektu je kompleksna (teskoce pri primjeni zakonske regulative, teskoce koje
24. KPO . ) e . . A
proizlaze iz tehnologije, teskoce koje proizlaze iz rokova ili troskova)

Napomena: Modaliteti odgovora su: 1-uopée se ne slazem, 2-ne slazem se, 3-niti se slazem niti se ne slazem, 4-
slaZzem se i 5-u potpunosti se slazem

Izvor: Autorica

Percepcija kompleksnosti projekta — percepcija vaZnosti tehnicke i organizacijske
kompleksnosti i kompleksnosti projekte okoline. Tablica 61. prikazuje tvrdnje vezane za
percepciju vaznosti kompleksnosti projekta, koja se kao 1 kompleksnost projekta sastoji od tri
dimenzije: tehnicka kompleksnost projekta, organizacijska kompleksnost projekta i
kompleksnost projektne okoline. Ispitanici su svoje slaganje s ponudenim tvrdnjama ocjenjivali

na skali od 1 do 5 (1 - uopce se ne slazem; 5 - u potpunosti se slazem).

Tablica 61. Anketni upitnik — tvrdnje vezane za percepciju kompleksnosti projekta
KOD TVRDNJA

Percepcija vaznosti tehni¢ke kompleksnosti
25.TK Projektni ciljevi (brojnost, jasnoca, izvedivost) utjecu na kompleksnost projekta.

Projektni opseg (neizvjesnost u opsegu, promjene, jasnoc¢a zahtjeva QA i QC) utjeCe na

25, Wi kompleksnost projekta).
Operativni zadatci projekta (uskladenost s tehnickom dokumentacijom i/ili normama i propisima;
27. TK S o1 S . .~ .
broj i slozenost sucelja razlicitih struka, promjene) utje¢u na kompleksnost projekta.
28 TK Projektne tehnologije (primjene novih i/ili zahtjevnih i /Ili neistraZzenih tehnologija) utje¢u na
’ kompleksnost projekta.
29 TK Tehnicki rizici na projektu (brojnost rizika, predvidivost, vjerojatnost, izloZenost, moguénost

premoscenja) utjeCu na kompleksnost projekta.

Percepcija vaznosti organizacijske kompleksnosti
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Projektna sucelja (medu razlicitim ugovarateljima i/ili disciplinama koja mogu izazvati
30. OK . o .
organizacijske probleme) utjeCu na kompleksnost projekta.
Projektni resursi (zahtjevnost na ljudske, materijalne, financijske resurse i izvore) utjecu na
31.0K )
kompleksnost projekta.
32. 0K Projektni ugovori (brojnost, uskladenost) utjecu na kompleksnost projekta ).
33.0K Projektni tim (razlicite lokacije, razli€iti jezici, netrpeljivost) utjece na kompleksnost projekta.
Organizacijski rizici na projektu (promjene, gubitak klju¢nog osoblja, kaSnjenje financiranja,
34. 0K - L .
probijanje kljucnih rokova) utje¢u na kompleksnost projekta.
Percepcija vaznosti kompleksnosti projektne okoline
35 KPO Projektni stakeholderi (brojnost, razli¢itost perspektiva vezanih za projekt, utjecaj politike,
' zahtjevi lokalne zajednice i raznih nevladinih udruga) utjecu na kompleksnost projekta.
36. KPO Lokacijski aspekti projekta (infrastrukturna zahtjevnost, klimatski uvjeti, ekoloska uvjetovanost)
’ utjeCu na kompleksnost projekta.
37.KPO Projektni rizici (ekoloski, klimatski, stakeholderi) ne utje¢u na kompleksnost projekta.
38 KPO Zastita na radu na projektu (teskoce pri primjeni zakonske regulative, teskoce koje proizlaze iz
’ tehnologije, teskoce koje proizlaze iz rokova ili troskova) utjece na kompleksnost projekta.
39 KPO Zastita okoliSa na projektu (teSkoce pri primjeni zakonske regulative, teskoce koje proizlaze iz
’ tehnologije, teskocée koje proizlaze iz rokova ili troskova) utjece na kompleksnost projekta.

Napomena: Modaliteti odgovora su: 1-uopée se ne slazem, 2-ne slazem se, 3-niti se slazem niti se ne slazem, 4-
slazem se i 5-u potpunosti se slazem
Izvor: Autorica

Sumarna uspjeSnost i kompleksnost projekta. Tablica 62. prikazuje percepciju uspjesnosti
i kompleksnosti projekta (neposredna pitanja), gdje je ispitanik zamoljen da na skali od 1 do 5

iskaze slaze 1i se s tvrdnjama o projektu.

Tablica 62. Anketni upitnik — tvrdnje vezane za percepciju uspjeSnost i kompleksnost projekta

KOD TVRDNJA
(0N Promatrani projekt je uspjesan

UK Promatrani projekt je kompleksan

Napomena: Modaliteti odgovora su: 1-uopée se ne slazem, 2-ne slazem se, 3-niti se slazem niti se ne slazem, 4-
slaZzem se i 5-u potpunosti se slazem
Izvor: Autorica

Stavovi o povezanosti certificiranosti, kompleksnosti i uspjeSnosti projekta. Tablica 63.
prikazuje tvrdnje kojima se zelio ispitati stav ispitanika o povezanosti certificiranosti,

kompleksnosti i uspjesnosti projekta.

Tablica 63. Stavovi ispitanika o povezanosti certificiranosti, kompleksnosti i uspjeSnosti projekta

KOD TVRDNJA
69. UUC Certifikacija voditelja projekta pozitivno utje¢e na uspjeh projekta
70. UUK Kompleksnost projekta moze pozitivno utjecati na uspjeh projekta
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Preporucljivo je da voditelji kompleksnih projekta budu certificirani jer to pozitivno utjece na
71. UKC uspjeh projekta

Napomena: Modaliteti odgovora su: 1-uopée se ne slazem, 2-ne slazem se, 3-niti se slazem niti se ne slazem, 4-
slazem se 1 5-u potpunosti se slazem
Izvor: Autorica

4.1.4. Statisticke metode

Obrada podataka prikupljenih anketnim istrazivanjem realizirana je aplikacijom statistickog
softwarea SPSS. Obradeni podaci su analizirani i interpretirani sa ciljem dobivanja mjerodavnih
informacija neophodnih za konkluzivnu diskusiju, odredenje ogranicenja istrazivanja kao i
preporuke za potencijalna buduca istrazivanja. Slijedom spomenutog primijenjene su statisticke
analize koje se uobicajeno koriste u sli¢nim istrazivanjima. Rijec je o deskriptivnoj statistickoj
analizi, regresijskoj analizi, konfirmatornoj faktorskoj analizi, CFA (Confirmatory Factor
Analysis) te strukturalnom modeliranju tj. modeliranju strukturnih jednadzbi SEM (Structural

Equation Modeling).

Visestruka regresijska analiza primijenjena je za istrazivanje utjecaja nezavisnih na zavisne
varijable, pri ¢emu se metodom najmanjih kvadrata procijenjeni parametri kojima se odreduje
linearni utjecaj nezavisnih na zavisne varijable. Spomenuti utjecaj moze biti pozitivnog ili

negativnog karaktera, a §to se izri¢e predznakom parametra.

Za razliku od viSestruke regresije, SEM model kao multivarijantna metoda omogucava
ispitivanje strukturiranih odnosa. Naime, istovremeno se vr$i analiza metrijskih karakteristika
pojedinih varijabli u modelu 1 analiza njihovih interaktivnosti. Slijedno je znacajno

pojednostavljena olakSana interpretacija dobivenih rezultata.

SEM analiza omogucava uvodenje latentne varijable u analizu koja je priliéno bliska

regresijskoj analizi (Hankins, French i Horne, 2000).

U kontekstu SEM analize uputno je prvo upotrijebiti konfirmatornu faktorsku analizu ¢ime se
testira prikladnost postavljenog mjernog modela odnosno njegovo podudaranje s empirijskim
podacima. Konfirmatorna faktorska analiza primjenjuje se posebno za svaki pojedini konstrukt.
Poslije kreiranja konstrukata i potvrdivanja valjanosti mjernog modela stvaraju su preduvjeti za

ispitivanje kohezije izmedu njih 1 to aplikacijom regresijske analize. Taj dio se odnosi na
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strukturne parametre, odnosno strukturni model koji se moze predo€iti skupom regresijskih

jednadzbi.

U konacnici SEM analiza objedinjuje skup regresijskih jednadzbi 1 konfirmatornu faktorsku
analizu. Kapitalna snaga ove analize je prikladnost za simultano analiziranje skupine od
nekoliko uzro¢no - posljediénih odnosa izmedu varijabli koje su nezapazene ili pak nisu

neposredno mjerljive.

U ovom je istrazivanju certificiranost voditelja projekta, nominalna i to dihotomna jer poprima
samo dva atributa, odnosno dvije binarne vrijednosti 0 ili 1. Sve ostale varijable su ordinalne
ili redoslijedne na skali od 1 do 5. One su ujedno manifestne na osnovu kojih se kreiraju latentne
varijable ili tzv. konstrukti (dimenzije). Konstrukti ili latentne varijable mogu biti egzogenog

ili endogenog karaktera, a najcesce se kreiraju koriStenjem konfirmatorne faktorske analize.

Pri modeliranju strukturnih jednadzbi, obi¢no se koristi metoda procjene nepoznatih parametara
najvece vjerodostojnosti ML (Max Likelihood). Slijedno je ta metoda koriStena i u ovom
istrazivanju. lako postoje njene varijante kao Sto su FIML (Full Information Max Likelihood),
RML (Robust Max Likelihood) ili pak neka druga metoda, primjerice GLS ( Generalized Least
Squares). Standardna ML metoda se pokazala prikladnom u ovom istrazivanju §to se moze
potvrditi na osnovu nekoliko indikatora, tzv. pokazatelja prikladnosti (Goodness of Fit

measures).

Novija istraZzivanja pokazuju da se, ukoliko se ordinalna skala sastoji od pet ili viSe atributa
(Cestica, elemenata, parametara), prikladno je koristenje ML metode iako postoji odstupanje od
pretpostavke normalne distribucije. Naime, normalnost se moze pretpostaviti isklju¢ivo za
kontinuirane varijable, $to ovdje nije slucaj. Medutim, svaka se diskretna varijabla dobro
aproksimira kontinuiranom ako se radi o velikom uzorku, Sto znaci da u velikim uzorcima

odstupanje od normalne distribucije nema znacajan utjecaj na empirijske rezultate.
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4.2.REZULTATI ISTRAZIVANJA

4.2.1. Karakteristike uzorka istrazivanja

Karakteristike uzorka istrazivanja obuhvacaju tri grupe pitanja: demografske karakteristike,

radne karakteristike 1 karakteristike promatranog projekta.

Tablica 64. prikazuje dob ispitanika iz uzorka, gdje je najveéi udio ispitanika u dobi od 46 do
55 godina (69,3%), a slijede ispitanici u dobi od 36 - 45 godina (19,3%), te ispitanici koji imaju
viSe od 56 godina (6,8%). Najmanje je onih koji su u dobi od 25 do 35 godina (4,7%). Moze se
primijetiti kako je velik udio ispitanika starijih dobnih skupina, ali to je ocekivano s obzirom
da se radi o voditeljima projekata, koji su cesce starije zivotne dobi zbog akumuliranog radnog

1 Zivotnog iskustva.

Tablica 64. Dob ispitanika iz uzorka

iSPITANIKA  BROVISPITANIKA oo POSTOTAKA (%)
Od 25 - 35 godina 9 4,7 4.7
Od 36 - 45 godina 37 19,3 24
Od 46 - 55 godina 133 69,3 93,2
Vise od 56 godina 13 6,8 100
Ukupno 192 100

Izvor: Autorica

Tablica 65. prikazuje spol ispitanika iz uzorka. Vidljivo je da dominiraju voditelji projekata
(89,6%), dok je voditeljica projekata znatno manje (10,4%). S obzirom da je fokus istrazivanja

elektroenergetski sektor, gdje su predominantno zaposleni muskarci, ovaj omjer je o¢ekivan.

Tablica 65. Spol ispitanika iz uzorka

SPOL BROJ STRUKTURA U KUMULATIV POSTOTAKA
ISPITANIKA ISPITANIKA POSTOCIMA (%) (%)
Zene 20 10,4 10,4
Muskarci 172 89,6 100
Ukupno 192 100

Izvor: Autorica

Tablica 66. prikazuje strukturu ispitanika prema poziciji u menadZerskoj hijerarhiji poduzeca.
Najve¢i udio voditelja projekata radi na operativnoj razini (91,1%), a podjednak je udio

ispitanika na viSim i nizim pozicijama unutar menadZerske hijerarhije poduzeca. Udio
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ispitanika na strateSkim pozicijama (¢lan uprave drustva, direktor, pomoc¢nik direktora,
savjetnik ili sl.) je 4,7%, Sto je 1 ocekivano, jer su strateske pozicije vremenski vrlo zahtjevne i
ne ostavljaju mnogo vremena za obavljanje drugih zahtjevnih funkcija, kao §to je vodenje
projekata. Takoder, udio ispitanika na ostalim operativnim funkcijama je nizak (4,2%), §to se
takoder moze ocekivati, jer je pozicija voditelja projekta vezana uz visu razinu odgovornosti,
koja se uglavnom reflektira u visoj, iako rjede i najvisoj, poziciji u menadzerskoj hijerarhiji

poduzeca.

Tablica 66. Pozicija ispitanika iz uzorka u menadZerskoj hijerarhiji poduzeéa
BROJ STRUKTURA U KUMULATIV

L20ZATCIRLY 131 UL LGS ISPITANIKA POSTOCIMA (%) POSTOTAKA (%)
Strateska pozicija (¢lan uprave drustva,
direktor, pomo¢nik direktora, savjetnik ili 9 4.7 4,7
sl.)
Operativna razina (voditelj projekta,
nadzorni inZenjer, inzenjer gradiliSta, 175 91,1 95,8
projektant i sl.)
Ostale operativne pozicije 8 4,2 100
Ukupno 192 100

Izvor: Autorica

Moze se primijetiti da se na operativnoj razini nalaze nazivi radnog mjesta koji nisu uvijek u
potpunosti istovjetni nazivu voditelj projekta, ve¢ se javljaju i nazivi nadzorni inZenjer, inzenjer
gradilista, projektant 1 drugi. Medutim, ovo nesuglasje u nazivima radnih mjesta na operativnoj
razini je odraz duboke hijerarhijske strukture u poduze¢ima iz uzorka, gdje je vodenje projekata

1iznimno kompleksno 1 ¢esto jedan projekt obuhvaca vise manjih pod-projekata.

Tablica 67. prikazuje radno iskustvo u struci. Najveci udio ispitanika (63%) ima radno iskustvo
u struci u rasponu od 15 do 25 godina, slijede ispitanici s radnim iskustvom od 4 do 10 godina
(18,2%), te s radnim iskustvom od 10 do 15 godina (14,6%). Najmanje je ispitanika koji imaju

najvise radnog iskustva (3,1%) 1 najmanje radnog iskustva u struci (1%).

Tablica 67. Radno iskustvo u struci

RADNOISKUSTVO USTRUCT  BROY SESS%(‘%‘K?AU Ay
o

Manje od 4 godine 2 1,0 1

4-10 godina 35 18,2 19,3

10-15 godina 28 14,6 33,9

15-25 godina 121 63,0 96,9

25 godina i vise 6 3,1 100
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Ukupno 192 100,0

Izvor: Autorica

Tablica 68. prikazuje radno iskustvo ispitanika kao voditelja projekta, za koje se moze
primijetiti da je ravnomjerno distribuirano. Najve¢i broj ispitanika ima radno iskustvo na
poslovima voditelja projekta od 15 do 25 godina (37,5%), slijede ispitanici koji imaju radno
iskustvo od 4 do 10 godina (33,3%), te ispitanici koji imaju radno iskustvo na poslovima
voditelja projekta od 10 do 15 godina (24,7%). Najmanje je onih koji imaju vise od 25 godina

iskustva u ulozi voditelja projekta (4,7%).

Tablica 68. Radno iskustvo kao voditelj projekta

RADNO ISKUSTVO KAO BROJ STRUKTURA U KUMULATIV
VODITELJ PROJEKTA ISPITANIKA POSTOCIMA (%) POSTOTAKA (%)
4 - 10 godina 64 333 333

10 - 15 godina 47 24,5 57,8

15 - 25 godina 72 37,5 95,3

25 godina i vise 9 4,7 100
Ukupno 192 100

Izvor: Autorica

Slika 32. prikazuje strukturu ispitanika s obzirom na demografske i radne karakteristike te se
moze uociti kako je tipi€an ispitanik ovog istrazivanja u dobi od 46 do 55 godina, muskog spola,
s 15 do 25 godina radnog iskustva u struci, kao i s 15 do 25 godina radnog iskustva na radnom

mjestu voditelja projekta.
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Slika 32. Struktura ispitanika s obzirom na demografske i radne karakteristike
Izvor: Autorica
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Takoder, ispitanici su zamoljeni da u anketnom upitniku odgovaraju na pitanja o jednom
projektu na kojem su radili u svom dosadasnjem radnom vijeku, s obzirom na vrstu, budzet i

rok trajanja tog projekta.

Tablica 69. prikazuje distribuciju ispitanika prema vrsti projekta. Pokazuje se da je najveéi broj
ispitanika imao projekte vezane za poslove remonta (54,7%), 1 rekonstrukcije (38,5%).
Najmanje je projekata bilo u podrucju investicijskog odrzavanja (3,1%) te izgradnje (1,6%),
dok je ostalih projekata bilo 2,1%. Ovakav omjer projekata je ocekivan, s obzirom na
specifiCnost elektroenergetskog sektora u Republici Hrvatskoj. Medutim, kako su projekti
remonta 1 rekonstrukcije u elektroenergetskom sektoru visoko zahtjevni to su pogodni za

ispitivanje hipoteza ovoga rada, koje su fokusirane na uspjesnost i kompleksnost projekata.

Tablica 69. Vrsta projekta

VRSTA BROJ STRUKTURA U KUMULATIV

PROJEKTA ISPITANIKA POSTOCIMA (%) POSTOTAKA (%)
Izgradnja 3 1,6 1,6
Rekonstrukcija 74 38,5 40,1
e :
Remont 105 54,7 97,9
Ostalo 4 2,1 100
Ukupno 192 100

Izvor: Autorica

Tablica 70. prikazuje budZet promatranog projekta. NajviSe projekata bilo je s najmanjim
budzetom (42,7%), nakon Cega slijede projekti s budZzetom od 10 do 50 milijuna kuna (27,1%).
Najmanje projekata je bilo sa srednjim budZetom od 5 do 10 milijuna kuna (16,1%) te projekata
s najviSim budzetom preko 50 milijuna kuna (14,1%). S obzirom da se u najvecem broju
sluc¢ajeva radi o projektima rekonstrukcije i remonta ovakva distribucija budZeta projekata je

oc¢ekivana.

Tablica 70. BudZet projekta

STRUKTURA U
9 BROJ KUMULATIV
BUDZET PROJEKTA ISPITANIKA POST(g():IMA POSTOTAKA (%)
(1)
Od milijun do 5 milijuna kuna 82 42,7 42,7
Od 5 do 10 milijuna kuna 31 16,1 58,9
Od 10 do 50 milijuna kuna 52 27,1 85,9
Preko 50 milijuna kuna 27 14,1 100
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Ukupno 192 100
Izvor: Autorica

Tablica 71. prikazuje rok promatranog projekta. Najvec¢i udio projekata ima rok od 1 do 3
godine (88,0%), a slijede projekti s rokom od 3 do 5 godina (7,8%). Ovaj udio je takoder

ocekivan, s obzirom da se radi pretezito o projektima remonta i odrzavanja.

Tablica 71. Rok projekta

Manji od godinu dana 4 2,1 2,1

0Od 1 do 3 godine 169 88,0 90,1
Od 3 do 5 godina 15 7,8 97,9
Veci od 5 godina 4 2,1 100
Ukupno 192 100

Izvor: Autorica

Slika 33. prikazuje strukturu projekata koje su ispitanici vodili.
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Slika 33. Struktura projekata
Izvor: Autorica

Moze se primijetiti kako je tipi¢an projekt ovog istrazivanja remont, u trajanju od 1 do 3 godine

1 s budzetom od 1 do 5 milijuna kuna.
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4.2.2. Certificiranost voditelja projekta

Certificiranost voditelja projekta je nezavisna varijabla ovog istrazivanja a analizirala se
pomocu pitanja iz anketnog upitnika gdje su ispitanici zamoljeni da iskazu koju vrstu certifikata
imaju (IPMA razina A, B,C ili D), a ako nemaju certifikat iz vodenja projekata jesu li upoznati

s njime.

Tablica 72. prikazuje vrste certifikata i stavove prema certificiranosti ispitanika iz uzorka.
Najveci broj ispitanika nema certifikat, ali je Cuo za sustav certificiranja (50,5%). Zatim slijede
ispitanici koji imaju IPMA certifikat razne D (39,1%). Manji udio ispitanika niti ne zna $to je
sustav certificiranja (7,3%). Moze se primijetiti da nitko od ispitanika nije istaknuo da ima PMI
certifikat. Medutim, s obzirom na to da je broj IPMA certifikata znatno ve¢i u odnosu na PMI

certifikate (HUUP, 2021; PMI, 2019), ovaj rezultat je ocekivan.

Tablica 72. Vrsta certifikata i stavovi prema certificiranosti ispitanika iz uzorka

VRSTA CERTIFIKATA  1qpiri{ics  POSTOCIMA (%) POSTOTAKA (%)
Da, IPMA razina B 4 2,1 2,1
Da, IPMA razina C 2 1,0 3,1
Da, IPMA razina D 75 39,1 42,2
iﬁ;}igilirac%(; sam za sustav 97 50,5 92.7
Ne, ne znam §to je to 14 7,3 100,0
Ukupno 192 100,0

Izvor: Autorica

Tablica 73. prikazuje podatke o sumarnoj certificiranosti voditelja projekata iz uzorka.
Odgovori ispitanika o vrstama certifikata i certificiranosti su za potrebe istraZivanja prekodirani
u novu varijablu Certificiranost ispitanika iz uzorka, koja ima dvije vrijednosti: voditelj je
certificiran (kod 1) 1 voditelj nije certificiran (kod 0). Certificirani voditelji u ovom istrazivanju
obuhvacaju IPMA certifikate razine B, C 1 D i1 ima ih ukupno 42,2%. Voditelji koji nisu
certificirani ve¢im dijelom su upoznati sa sustavom certificiranja, a manjim dijelom niti ne
znaju §to je certificiranje. Takvih ispitanika je sveukupno 57,8%. Moze se zakljuciti da uzorak
istrazivanja obuhvaca dovoljno velik udio voditelja projekata koji su certificirani, kao i onih

koji nisu certificirani.
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Tablica 73. Certificiranost ispitanika iz uzorka (Varijabla CERT)

CERTIFICIRANOST BROJ STRUKTURA U KUMULATIV
VODITELJA ISPITANIKA POSTOCIMA (%) POSTOTAKA (%)
Voditelj je certificiran (kod 1) 81 42,2 42,2
Voditelj nije certificiran (kod 0) 111 57,8 100,0
Ukupno 192 100,0

Izvor: Autorica

Tablica 74. prikazuje stavove ispitanika o utjecaju certificiranosti i kompleksnosti na uspjesnost
projekta. Ispitanici se u najvecoj mjeri slazu s tvrdnjom da kompleksnost projekta moze
pozitivno utjecati na uspjeh projekta: prosjecna ocjena 4,51 Sto odgovara opisnoj ocjeni slazem
se. Prosje¢na ocjena stava da je potrebno da voditelji kompleksnih projekata budu certificirani
je 3,61 sto takoder odgovara opisnoj ocjeni slazem se. Najniza prosje¢na ocjenu ima stav da
certifikacija voditelja projekta sama po sebi pozitivno utje¢e na uspjeh projekta 3,41 Sto
odgovara prosjecnoj ocjeni niti se slazem niti se ne slazem. Medutim, ovi podaci iskazani su za

cjelokupni uzorak koji obuhvaca voditelje projekata koji su certificirani i one koji nisu.

Tablica 74. Stavovi ispitanika o utjecaju certificiranosti i kompleksnosti na uspjesnost projekta

KOD TVRDNJA Prosjek St.D.
69. UUC Certifikacija voditelja projekta pozitivno utjece na uspjeh projekta 3,41 0,826
70. UUK Kompleksnost projekta moze pozitivno utjecati na uspjeh projekta 4,51 0,745

Preporucéljivo je da voditelji kompleksnih projekta budu certificirani
jer to pozitivno utje¢e na uspjeh projekta

Izvor: Autorica

71. UKC 3,61 0,804

Ovakve ocjene su ocekivane te se pristupilo daljnjoj analizi. Kako bi se istrazile razlike stavova
ispitanika prema utjecaju certificiranosti i kompleksnosti na uspjesnost projekta s obzirom na
certificiranost voditelja projekta, izracunate su prosjecne vrijednosti slaganja sa istim tvrdnjama

za ove dvije skupine ispitanika (tablica 75).

Tablica 75. Welchov t-test razlike stavova ispitanika - utjecaj certifikacije i kmpleksnosti na
uspjeSnost projekta

CERTIFIKAT N prosjek St.D. t df ( “S;lgle o

69.UUC Nema 111 3,27 0,904 2,844 189,972 0,005%%*
Ima 81 3,59 0,667

70.UUK Nema 111 4,29 0,824 5,411 182,636 0,000
Ima 81 4,80 0,485

71.UKC Nema 111 3,37 0,750 5,277 171,645 0,000%%*
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Ima 81 3,95 0,757
Napomena: *** statisticki znac¢ajno uz 1% vjerojatnosti
Izvor: Autorica

Moze se primijetiti kako su prosje¢ne vrijednosti odgovora certificiranih ispitanika viSe od
prosjecnih vrijednosti odgovora necertificiranih ispitanika (tablica 75 i slika 34). Kako bi se
utvrdilo jesu li pronadene razlike statisticki znacajne proveden je Welchov t-test koji je pokazao
kako je tocno za da postoji razlika u stavovima dviju grupa ispitanika. U sva tri slucaja

promatrana razlika statisticki je zna€ajna na razini znacajnosti od 1%.

Nadalje, vezano za tvrdnju (69. UUC) da certifikacija voditelja projekta pozitivno utjece na
uspjeh projekta. prosje¢na ocjena necertificiranih ispitanika je 3,27 §to odgovara opisnoj ocjeni
niti se slazem niti se ne slazem, a prosjecna ocjena certificiranih voditelja projekta je 2,59 Sto

odgovara opisnoj ocjeni slazem se.

Kad je u pitanju tvrdanja (70. UUK) da kompleksnost projekta moze pozitivno utjecati na
uspjeh projekta odgovori necertificiranih ispitanika imaju prosje¢nu ocjenu 4,29 §to odgovara
opisnoj ocjeni slazem se, odgovori certificiranih ispitanika imaju prosje¢nu ocjenu 4,80 Sto

odgovara opisnoj ocjeni u potpunosti se slazem.

Vezano za tvrdnju (71. UKC) da je preporucljivo da voditelji projekata budu certificirani jer to
pozitivno utjeCe na uspjeh projekta, prosjecna ocjena necertificiranih ispitanika je 3,37 Sto
odgovara opisnoj ocjeni niti se slazem niti se ne slazem, a prosjetna ocjena certificiranih

voditelja projekta je 3,95 §to odgovara opisnoj ocjeni slazem se.
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Slika 34. Usporedba prosjecnih ocjena o povezanosti kompleksnosti projekta, certificiranosti voditelja
1 uspjesnosti projekta
Izvor: Autorica

Ovakav rezultat je oCekivan jer oni ispitanici koji imaju certifikat smatraju da on pokazuje
njihovu kompetentnost i1 pozitivno utjeCe na uspjeh projekta. Uz to, ispitanici koji su prosli
postupak certifikacije, prema IPMA metodologiji, zasigurno mogu bolje sagledati dimenzije

kompleksnosti projekata kao 1 njihov utjecaj na uspjeh projekta.

4.2.3. UspjeSnost i kompleksnost projekata
4.2.3.1. Uspjeh projekta i percepcija vaznosti kriterija uspjeha projekta

UspjeSnost projekta definirana je za potrebe ove analize kroz dvije skupine pokazatelja:
efikasnost projekta i efektivnost projekta. Efikasnost projekta odnosi se na omjer uloZenog i
ostvarenog, gdje se efikasnim smatra onaj projekt koji je uz najmanje ulozeno vrijeme, rad i
troSak ostvario prihvatljivi razinu kvalitete 1 obuhvata. S druge strane efektivnost projekta
odnosi se na ostvarenje specificnih karakteristika projekta, kao Sto su funkcijski zahtjevi,
tehnicke specifikacije, ekoloSka prihvatljivost, ali i zadovoljstvo stakeholdera i ugleda
poduzeca. Dodatno efektivnost projekta obuhvaca 1 kriterije koji su vazni za poslovanje
poduzeca, kao $to je stvaranje baze znanja, uskladenost projekta sa strategijom poduzeca i

otkrivanje talenata.
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Ispitanici su zamoljeni da ocijene uspjesnost projekta kojeg su vodili u posljednje vrijeme
prema kriterijima efikasnosti i efektivnosti kao i1 da ocijene vaznost tih istih kriterija opcenito.
Prikazat ¢e se 1 usporediti rezultati deskriptivne statistike pokazatelja efikasnosti 1 efektivnosti

promatranog projekta i njihove ocjene vaznosti.

Efikasnost projekta. Tablica 76. prikazuje ocjene efikasnosti promatranih projekata. Prema
misljenju ispitanika njihovi projekti su najslabiji s obzirom na pridrZzavanje troskovno zadanog
okvira, tj. budzeta (43.EFI — prosjec¢na ocjena 2,69) sto odgovara opisnoj ocjeni niti se slazem
niti se ne slazem. Zatim slijede prosjeCne ocjene ostvarenja predvidenog roka (42.EFI —
prosjecna ocjena 3,03) i ostvarenje sukladno zahtjevima kvalitete (41.EFI — prosjecna ocjena
3,15), obje ocjene su unutar intervala opisne ocjene niti se slazem niti se ne slazem. Ispitanici
su najvisom prosje¢nom ocjenom ocijenili svoj projekt prema pokazateljima kojima se mjeri
kompletiranost projekta (44.EFI — prosje¢na ocjena 3,28) i upravljanje rizicima (45.EFI —
prosjecna ocjena 3,28). Ipak 1 ove dvije ocjene su unutar intervala opisne ocjene niti se slazem
niti se ne slazem. Moze se primijetiti kako su sve ocjene u prosjeku nize od 3,5, Sto ukazuje

kako ispitanici efikasnost svojih projekata ocjenjuju grani¢no efikasnim.

Navedeno je u skladu s brojnim prethodnim istrazivanjima koja ukazuju da kod kompleksnih
projekata Cesto postoji nesuglasje izmedu ostvarenih tro§kova i rokova u odnosu na planirane

(npr. Lappe i sur, 2014).

Tablica 76. Deskriptivna statistika uspjeSnosti promatranog projekta — efikasnost projekta
KOD TVRDNJA Prosjek St.D.

Efikasnost projekta

Projekt je realiziran sukladno zahtjevima kvalitete (Pridrzavanje zahtjeva na

41.EF1 kvalitetu propisanih glavnim i izvedbenim projektom) 3,13 0,779

42 EFI PI‘O_]'ekt je zatvoren unutar predvidenog roka (PridrZzavanje vremenski zadanog 3.03 2334
okvira — rokova)

43 EF Projekt je z.atvoren Vunutar planiranog budzeta (Pridrzavanje troskovno 2,69 0,900
zadanog okvira — budzeta)

44 EF Projektom je kompletiran projektni obuhvat (prema projektnoj izjavi i 3.28 0.846

glavnom projektu)

Upravljanje projektnim rizicima je u skladu s planom rizika (tehniCkim,
45.EFI tehnologijskim, financijskim, zaStitom na radu: zastita ljudi, materijalnih 3,28 0,839

dobara i okolisa)

Izvor: Autorica
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Tablica 77. prikazuje deskriptivnu statistiku percepcije vaznosti kriterija uspjeSnosti projekta s
obzirom na efikasnost. Ispitanici najviSom ocjenom ocjenjuju vaznost upravljanja rizicima
(58.EFI — prosjecna ocjena 4,43), Sto odgovara opisnoj ocjeni slazem se i granici s ocjenom u
potpunosti se slazem. Slijedi ocjena vaznost obuhvata projekta (57.EFI — prosjecna ocjena
3,36), Sto odgovara opisnoj ocjeni niti se slazem niti se ne slazem i granici s ocjenom slazem
se. Priblizno istim ocjenama procijenjena je vaznost upravljanja troskovima (56.EFI — prosjecna
ocjena 3,31), upravljanja vremenom (55.EFI — prosjec¢na ocjena 3,32) i upravljanja kvalitetom
(54.EFI — prosjecna ocjena 3,30) i sve tri ocjene su unutar intervala opisne ocjene niti se slazem
niti se ne slazem 1 grani¢i s ocjenom slazem se. Vazno je istaknuti kako su i percepcije vaznosti
kriterija uspjesnosti projekat s obzirom na efikasnost ocijenjene prosjecnim ocjenama koje
grani¢e s opisnom ocjenom slazem se osim upravljanja rizicima, §to ukazuje kako ispitanici
smatraju sa su kriteriji Zeljeznog trokuta vazni za odredenje uspjeha projekta ali ipak vaznijim

ocjenjuju kriterije projektnog obuhvata i upravljanje rizicima.

Tablica 77. Deskriptivna statistika percepcije vaZnosti kriterija uspjeSnosti projekta — efikasnost

KOD TVRDNJA Prosjek St.D.
Percepcija vaznosti efikasnosti projekta

54 EF1 Upravljanje kvalitetom je vazno za uspjeh projekta. 3,30 0,870

55.EF1 Upravljanje vremenom je vazno za uspjeh projekta. 3,32 0,873

56.EF1 Upravljanje tro§kovima je vazno za uspjeh projekta. 3,31 0,865

57.EF1 Upravljanje projektnim obuhvatom je vazno za uspjeh projekta. 3,36 0,876

58.EFT* Upravljanje rizicima nije vazno za uspjeh projekta. 4,43 0,884

Napomena: * negacijsko kontrolno pitanje; skala pitanja je uskladena sa ostalim pitanjima
Izvor: Autorica

Slika 35. prikazuje usporedbu efikasnosti promatranog projekta i1 percepcije vaznosti kriterija
efikasnosti projekta. Moze se zakljuciti kako ispitanici sli€no ocjenjuju efikasnost svog projekta
1 percepciju vaznosti kriterija efikasnosti, §to je posebno izrazeno za upravljanje projektnim
obuhvatom (44.EFI 1 57.EFI), upravljanje kvalitetom (41.EFI i 54.EFI), kao i1 upravljanje
vremenom (42.EFI 1 55.EF]). Najveca razlika primije¢ena je kod upravljanja projektnim

rizikom (45.EF11 58.EFI), kao i upravljanja troSkovima (43.EFI 1 56.EFI).
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—=@=— Efikasnost projekta =@=— Percpecija vaznosti efikasnosti projekta

41.EF| 54.EFI
4.5
4
3,5
Z
45.EF| 58.EFI* 42 EFI 55.EFI
44 EF| 57.EFI 43.EF| 56.EFI

Slika 35. Usporedba efikasnosti promatranog projekta i percepcije vaznosti kriterija
efikasnosti projekta
Izvor: Autorica

Ovakav rezultat je oCekivan jer je upravljanje troSkovima i rizicima vazno za ispitanike kao dio

njihove direktne odgovornosti.

Efektivnost projekta. Tablica 78. prikazuje ocjene efektivnosti promatranog projekta. Skoro
sve tvrdnje ocijenjene su sliénim ocjenama. Prema miSljenju ispitanika njihovi projekti su
najslabiji s obzirom na to koliko su doprinijeli identifikaciji klju¢nih ljudi koji predstavljaju
ljudski potencijal poduzeéa (53.EFEPU — prosje¢na ocjena 3,27). Medutim, ostali kriteriji
efektivnosti slicno su ocijenjeni, kao $to je zadovoljstvo klijenta funkcijskim zahtjevima
(46.EFER — prosjecna ocjena 3,28), zadovoljstvo klijenta tehnickim zahtjevima (47.EFER —
prosjeCna ocjena 3,29), ekoloska prihvatljivost (48.EFER — prosjecna ocjena 3,30),
zadovoljstvo ostalih stakeholdera (49.EFER — prosje¢na ocjena 3,31), utjecaj na ugled
poduzeca (50.EFER — prosjecna ocjena 3,29) 1 doprinos stvaranju baze znanja poduzeca
(51.EFEPU - prosjecna ocjena 3,32). Ispitanici su najviSom prosje¢nom ocjenom ocijenili svoj
projekt prema kriteriju kojim se mjeri uskladenost projekta sa strategijom poduzeca (52.EFEPU
— prosjecna ocjena 4,49). Kao i za efikasnost, moze se primijetiti kako su sve ocjene u prosjeku
grani¢ne s opisnom ocjenom slazem se, Sto ukazuje kako ispitanici svoje projekte ocjenjuju

grani¢no efektivnim, osim u dijelu uskladenosti projekta sa strategijom poduzeca (52. EFEPU
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— prosjecna ocjena 4,49), Sto odgovara prosjecnoj ocjeni slazem se i granii s ocjenom u
potpunosti se slazem. Ovakve ocjene podupiru zakljucci brojnih istrazivanja o podbacaju

projekata u odnosu na planirano, kako su to pokazali, primjerice, Lappe i sur. (2014).

Tablica 78. Deskriptivna statistika uspjeSnosti promatranog projekta — efektivnost projekta
KOD TVRDNJA Prosjek St.D.

Efektivnost projekta

Klijjent je zadovoljan po pitanju ostvarenja funkcijskih zahtjeva (raspolozivosti
46 . EFER objekta/stroja/postrojenja prema zahtjevima i/ili potrebama korisnika, 3,28 0,853
jednostavno odrzavanje)

47 EFER Klijent je zadovoljan po pitanju ostvarenja tehni€. specifikacija (pouzdanost) 3,29 0,848
48.EFER Projekt je ekoloski prihvatljiv (prema zahtjevima studije utjecaja na okolis) 3,30 0,845

49.EFER Ostali stakeholderi su zadovoljni s rezultatima projekta 3,31 0,802
50.EFER Projekt je pozitivno utjecao na ugled poduzeca 3,29 0,849
S5S1.EFEPU  Projekt je doprinio stvaranju baze znanja poduzeca (know how) 3,32 0,862
52.EFEPU* Projekt nije uskladen sa strategijom poduzeéa 4,49 0,819

Projekt je doprinio identifikaciji klju¢nih ljudi koji predstavljaju ljudski

53.EFEPU . z
potencijal poduzeca

3,27 0,874

Napomena: * negacijsko kontrolno pitanje; skala pitanja je uskladena sa ostalim pitanjima

Izvor: Autorica

Tablica 79. prikazuje deskriptivnu statistiku percepcije vaznosti kriterija uspjesnosti projekta s
obzirom na efektivnost. Prosjecne ocjene vaznosti kriterija efektivnosti priblizno su iste kao 1
prosjecne ocjene efektivnosti promatranog projekta ispitanika prikazane u prethodnoj tablici.
Kao 1 za efektivnosti, vazno je istaknuti kako su 1 percepcije vaznosti kriterija uspjeSnosti
projekat s obzirom na efektivnost procijenjene prosjecnim ocjenama nizim od 3,5, $to ukazuje
kako ispitanici u prosjeku dvoje o vaznosti pojedinih kriterija efektivnosti projekta. Jedina
iznimka je kontrolno pitanje, gdje su ispitanici zamoljeni da iskazu svoju ocjenu o utjecaju
rokova 1 kvalitete na projektne troskove, gdje ispitanici procjenjuju s prosjenom ocjenom od
4,41 $to odgovara opisnoj ocjeni slazem se. Ova tvrdnja je bila iskazana kao negacija, ali su za
potrebe analize odgovori ispitanika prekodirani u skladu s ostalim pitanjima kojima se mjeri

percepcija vaznosti efektivnosti projekta.

Tablica 79. Deskriptivna statistika percepcije vaznosti kriterija uspjeSnosti projekta — efektivnost
KOD TVRDNJA Prosjek St.D.

Percepcija vaznosti Kkriterija efektivnosti projekta

Zadovoljstvo klijenta po pitanju ostvarenja funkcijskih zahtjeva

59.EFER (raspolozivost) je vazno za uspjeh projekta. 3,27 0,842

60 EFER Zadovoljstvo .kllj e?ta po plt?ll’l_]u ostvarenja tehnickih specifikacija 331 0.847
(pouzdanost) je vazno za uspjeh projekta.

61.EFER Ekoloska prihvatljivost je vazna za uspjeh projekta. 3,32 0,873
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62 EFER Zad.ovol_] stvo ostalih stakeholdera rezultatima projekta je vazno za 3.29 0.843
uspjeh projekta.

63.EFER Povecanje ugleda poduzeca je vazno za uspjeh projekta. 3,31 0,859

64 EFEPU Stvaranje baze znanja (Know how) je vazno za uspjeh projekta. 3,28 0,839

65.EFEPU Uskladenost projekta sa strategijom poduzeca je vazno za uspjeh 331 0.853
projekta.

66.EFEPU Doprlqgs 1dent1ﬁ,kagjl Fl]ucmh l:]udl kal predstavljaju ljudski 3.29 0.830
potencijal poduzeca je vazno za uspjeh projekta.

67.EFK* Rokovi i kvaliteta ne utjecu na projektne troskove 4,41 0,899

Napomena: * negacijsko kontrolno pitanje; skala pitanja je uskladena s ostalim pitanjima
Izvor: Autorica

Slika 36. prikazuje usporedbu efektivnosti promatranog projekta i percepcije vaznosti kriterija
efektivnosti projekta. Moze se zakljuciti kako ispitanici slicno ocjenjuju efektivnost svog

promatranog projekta i percepciju vaznosti kriterija efektivnosti.

—@— Efektivnost projekta =@— Percepcija vaznosti efektivnosti projekta

46.EFER 59.EFER
4.5
4

3,5

53.EFEPU 66.EFEPU 47 EFER 60.EFER

52.EFEPU* 65.EFEPU 48.EFER 61.EFER

51.EFEPU 64.EFEPU 49.EFER 62.EFER

50.EFER 63.EFER

Slika 36. Usporedba efektivnosti promatranog projekta i percepcije vaznosti kriterija efektivnosti
projekta
Izvor: Autorica
Najveca razlika primijecena je kod uskladenosti projekta sa strategijom poduzeca (52.EFEPU
1 65.EFEPU). Ocito ispitanici smatraju da je ta uskladenost manje vazna nego li je slucaj na
njihovom projektu. Ovo je povezano sa organizacijskim strukturama poduzeca u promatranom
sektoru, gdje voditelji projekata potiCu reorganizaciju, preferiraju¢i projektnu organizaciju

poduzeca, a linijski menadzeri se tome protive.
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4.2.3.2. Kompleksnost projekta i percepcija vaznosti kriterija kompleksnosti projekta

Kompleksnost projekta definirana je za potrebe ove analize kroz tri dimenzije kompleksnosti:
tehnicka kompleksnost, organizacijska kompleksnost i kompleksnost projekte okoline.
Tehnicka kompleksnost projekta odnosi se na kompleksnost ciljeva, obuhvat projekta,
projektne tehnologije i tehnicke rizike. Organizacijska kompleksnost ukljucuje kompleksnost
projektnih sucelja, projektnih resursa, projektnih ugovora, projektnog tima, kao 1
organizacijskih rizika. Kompleksnost projekte okoline ukljucuje projekte stakeholdere,
lokacijski aspekt, projektne rizike vezane uz stakeholdere, okolinu i klimu, kao i zastitu na radu

1 zaStitu okoliSa, prvenstveno u kontekstu primjene zakonske regulative.

Ispitanici su zamoljeni da ocijene kompleksnost projekta kojeg su vodili u posljednje vrijeme
kao 1 da ocijene vaznost tih istih kriterija opéenito. Prikazani su i usporedeni rezultati
deskriptivne statistike dimenzija tehnicke kompleksnosti, organizacijske kompleksnosti i
kompleksnosti organizacijske okoline promatranog projekta ispitanika i njihovih ocjena

vaznosti tih istih pokazatelja u opéenitom kontekstu.

Tehni¢ka kompleksnost. Tablica 80. prikazuje ocjene tehnicke kompleksnosti promatranog
projekta. NajviSom ocjenom ocijenjena je kompleksnost tehnickih rizika s obzirom na njihovu
brojnost, predvidivost, vjerojatnost, izlozenost 1 moguénost premoscenja (14.TK — prosjecna
ocjena 4,15), . Ostale dimenzije ostvarile su priblizno iste vrijednosti koje se odnose na
kompleksnost projektnih ciljeva (10.TK — prosje¢na ocjena 3,74), kompleksnost projektnog
obuhvata (11.TK — prosje¢na ocjena 3,76), kompleksnost operativnih zadataka (12.TK -
prosjecna ocjena 3,78) 1 kompleksnost projektnih tehnologija (13.TK — prosje¢na ocjena 3,76).
U ovom slucaju sve su ocjene u prosjeku vise od 3,5, Sto ukazuje kako ispitanici tehnicku
kompleksnost svojih projekata ocjenjuju viSim ocjenama nego $to ocjenjuje druge

kompleksnosti i unutar su intervala opisne ocjene slaZem se.

Tablica 80. Kompleksnost promatranog projekta — tehni¢cka kompleksnost
KOD TVRDNJA Prosjek St.D.

Tehnicka kompleksnost

10.TK Projektni ciljevi su kompleksni (brojnost, jasnoca, izvedivost). 3,74 0,641
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11.TK

12.TK

13.TK

14.TK

Projektni opseg (obuhvat) je kompleksan (neizvjesnost u opsegu, tj. promjene
veli¢ine projektnog opsega, promjene tehnickih i/ili financijskih zahtjeva, jasnoca
zahtjeva, opsezan i zahtjevan QA/QC program).

Operativni  zadatci projekta su kompleksni (uskladenost s tehnickom
dokumentacijom i/ili normama i propisima; broj i slozenost sucelja razli¢itih struka,
promjene).

Projektne tehnologije su kompleksne (primjene novih i/ili zahtjevnih 1/ili neistrazenih
tehnologija u kojima imate malo ili nimalo iskustva).

Tehnicki rizici na projektu su kompleksni (brojnost rizika, predvidivost, vjerojatnost,
izlozenost, moguénost premoscenja).

3,76

3,78

3,76

4,15

0,669

0,684

0,683

0,726

Izvor: Autorica

Tablica 81. prikazuje deskriptivnu statistiku percepcije vaznosti kriterija tehnicke

kompleksnosti. ProsjeCne ocjene vaznosti tehnicke kompleksnosti u opcéenitom kontekstu

priblizno su iste kao i prosjecne ocjene tehnicke kompleksnosti promatranog projekta ispitanika

prikazane u prethodnoj tablici.

Tablica 81. Percepcije vaznosti kriterija kompleksnosti projekta — tehni¢ka kompleksnost

KOD

25.TK

26.TK

27.TK

28.TK

29.TK

TVRDNJA

Percepcija vaznosti tehnicke kompleksnosti
Projektni ciljevi (brojnost, jasnoca, izvedivost) utje¢u na kompleksnost projekta.
Projektni opseg (neizvjesnost u opsegu, promjene, jasnoca zahtjeva QA i QC) utjece
na kompleksnost projekta).
Operativni zadatci projekta (uskladenost s tehnickom dokumentacijom i/ili normama
i propisima; broj i sloZenost sucelja razli¢itih struka, promjene) utjeCu na
kompleksnost projekta.
Projektne tehnologije (primjene novih i/ili zahtjevnih i /Ili neistrazenih tehnologija)
utjecu na kompleksnost projekta.
Tehnicki rizici na projektu (brojnost rizika, predvidivost, vjerojatnost, izloZenost,
mogucénost premoséenja) utjeCu na kompleksnost projekta.

Prosjek

3,79

3,74

3,76

3,73

4,09

St.D.

0,695

0,659

0,700

0,677

0,714

Izvor: Autorica

Slika 37. prikazuje usporedbu tehnicke kompleksnosti promatranog projekta i percepcije

vaznosti kriterija tehni¢ke kompleksnosti koja ukazuje na isti zakljucak.
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=@ TehniCka kompleksnost =@=— Percepcija vaznosti tehnicke kompleksnosti

10.TK 25.TK
4,2

4.1

14.TK 29.TK 11.TK 26.TK

13.TK 28.TK 12.TK 27.TK

Slika 37. Usporedba tehni¢ke kompleksnosti promatranog projekta i percepcije vaznosti kriterija
tehnicke kompleksnosti projekta
Izvor: Autorica
Ovakve ocjene tehnicke kompleksnosti su o¢ekivane obzirom na uzorak ispitivanja. Moze se
primijetiti (slika 37) da ispitanici posebno naglaSavaju vaznost projektnih ciljeva (25. TK) 1
ocjenjuju je prosjecnom ocjenom ve¢om nego li su ocijenili kompleksnost projektnih ciljeva
svoga projekta (10. TK). Ovakav stav se mozZe objasniti ¢injenicom da je ostvarenje projektnih

ciljeva nuzan uvjet za uspjeh projekta.

Organizacijska kompleksnost. Tablica 82. prikazuje ocjene organizacijske kompleksnosti
promatranog projekta. Sve tvrdnje ocijenjene su priblizno istim ocjenama, a odnose se na
kompleksnost projektnih sucelja (15.0K — prosje¢na vrijednost 3,76), projektnih resursa
(16.0K — prosjecna vrijednost 3,73), projektnih ugovora (varijabla 17.0K — prosjecna
vrijednost 3,77), projektnog tima (18.0K — prosjecna vrijednost 3,76), kao 1 organizacijskih
rizika (varijabla 19.0K — prosjecna vrijednost 3,80). Kao i1 kod tehnicke kompleksnosti, sve su
ocjene u prosjeku vise od 3,5, Sto pokazuje da su ispitanici blize slaganju s tim da su njihovi

projekti organizacijski kompleksni i odgovaraju opisnoj ocjeni slazem se.
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Tablica 82. Kompleksnost promatranog projekta — organizacijska kompleksnost
KOD TVRDNJA Prosjek St.D.

Organizacijska kompleksnost

Projektna sucelja su kompleksna (medu razliCitim ugovarateljima i/ili

15.0K disciplinama koja mogu izazvati organizacijske probleme). 3,76 0,700

16.0K Proj ektm resursi su kompleksni (zahtjevnost na ljudske, materijalne, 3.73 0,645
financijske resurse i izvore).

17.0K* Projektni ugovori nisu kompleksni (brojnost, uskladenost). 3,77 0,725

18.0K Proj ektm tl.rp je komp}s:ksan (razlicite lokacije ¢lanova tima, razli€iti jezici 3,76 0,669
komunikacije, netrpeljivost).

19.0K Organizacijski rizici na projektu su kompleksni (promjene, gubitak 3.80 0,691

kljuénog osoblja, kasnjenje financiranja, probijanje klju¢nih rokova).

Napomena: * negacijsko kontrolno pitanje; skala pitanja je uskladena sa ostalim pitanjima

Izvor: Autorica

Tablica 83. prikazuje deskriptivnu statistiku percepcije vaznosti kriterija organizacijske
kompleksnosti. Kao i kod tehni¢ke kompleksnosti, prosje¢ne ocjene vaznosti organizacijske
kompleksnosti u opéenitom kontekstu priblizno su iste kao i prosje¢ne ocjene organizacijske

kompleksnosti promatranog projekta ispitanika prikazane u prethodnoj tablici.

Tablica 83. Percepcije vaznosti kriterija kompleksnosti projekta — organizacijska kompleksnost
KOD TVRDNJA Prosjek St.D.

Percepcija vaznosti organizacijske kompleksnosti

Projektna sucelja (medu razli¢itim ugovarateljima i/ili disciplinama koja mogu

30.0K izazvati organizacijske probleme) utjecu na kompleksnost projekta. 3,73 0677

31.0K PI'.O_]Vektl’ll resursi (zah‘gevnqst na ljudske, materijalne, financijske resurse i izvore) 375 0,686
utjecu na kompleksnost projekta.

32.0K Projektni ugovori (brojnost, uskladenost) utje¢u na kompleksnost projekta ). 3,74 0,681

330K Pro;ektnl tim (razlicite lokacije, razli€iti jezici, netrpeljivost) utjece na kompleksnost 373 0,669
projekta.

340K Organizacijski rizici na projektu (promjene, gubitak kljuénog osoblja, kaSnjenje 377 0,665

financiranja, probijanje klju¢nih rokova) utjecu na kompleksnost projekta.

Izvor: Autorica

Slika 38. prikazuje usporedbu organizacijske kompleksnosti promatranog projekta i percepcije

vaznosti kriterija organizacijske kompleksnosti koja ukazuje na isti zakljucak.
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=@=— Organizacijska kompleksnost =@=— Percepcija vaznosti organizacijske kompleksnosti
15.0K 30.0K

19.0K 34.0K 16.0K 31.0K

18.0K 33.0K 17.0K 32.0K

Slika 38. Usporedba organizacijske kompleksnosti promatranog projekta i percepcije vaznosti kriterija
tehnicke kompleksnosti projekta
Izvor: Autorica

Ispitanici daju veée ocjene organizacijskoj kompleksnosti svojih projekata nego li percipiraju
vaznost te kompleksnosti. Izuzetak je tvrdnja vezana za projektne resurse (31.0K) koji se

odnose na zahtjevnost projekta na ljudske, materijalne i financijske resurse i njihove izvore.

Kompleksnost projektne okoline. Tablica 84. prikazuje ocjene kompleksnosti projektne
okoline promatranog projekta. Najvisa ocjena ostvarena je za kompleksnost projektnih
stakeholdera uzevsi u obzir njihovu brojnost, razli¢itost, perspektive vezane za projekt, utjecaj
politike, zahtjeve lokalne zajednice i raznih nevladinih udruga (20.KPO- prosjecna vrijednost
4,05). Sve ostale varijable ostvarile su priblizno iste vrijednosti, a koje ukljucuju lokacijski
aspekt (21.KPO — prosjecna vrijednost 3,79), projektne rizike vezane uz stakeholdere, okolinu
1 klimu (22.KPO — prosjecna vrijednost 3,96), kao i1 zastitu na radu (23.KPO — prosjecna
vrijednost 3,77) i zastitu okoliSa (24.KPO — prosjec¢na vrijednost 3,73), prvenstveno u kontekstu
primjene zakonske regulative. Kao i kod tehnicke i organizacijske kompleksnosti, sve su ocjene
u prosjeku vise od 3,5, Sto odgovara opisnoj ocjeni slazem se ukazuje kako ispitanici

organizacijsku okolinu svojih projekata smatraju kompleksnom.
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Tablica 84. Kompleksnost promatranog projekta — kompleksnost projektne okoline
KOD TVRDNJA Prosjek St.D.

Kompleksnost projektne okoline

Projektni stakeholderi su kompleksni (brojnost, razlicitost perspektiva vezanih za

20.KPO projekt, utjecaj politike, zahtjevi lokalne zajednice i raznih nevladinih udruga).

4,05 0,572

Lokacijski aspekti projekta su kompleksni (infrastrukturna zahtjevnost, klimatski
uvjeti, ekoloska uvjetovanost).

22. KPO  Projektni rizici su kompleksni (ekoloski, klimatski, stakeholderi). 3,96 0,811

Zastita na radu na projektu je kompleksna (teskoce pri primjeni zakonske
23.KPO  regulative, teSkoce koje proizlaze iz tehnologije, teskoce koje proizlaze iz rokova 3,77 0,686
ili troskova).

21.KPO 3,79 0,677

Zastita okoliSa na projektu je kompleksna (teSkoc¢e pri primjeni zakonske
24 KPO  regulative, teskoce koje proizlaze iz tehnologije, teskoce koje proizlaze izrokova 3,73 0,684
ili troskova)

Izvor: Autorica

Tablica 85. prikazuje deskriptivnu statistiku percepcije vaznosti kriterija kompleksnosti
projektne okoline. Kao i kod tehni¢ke i1 organizacijske kompleksnosti, prosjecne ocjene
vaznosti kompleksnosti projektne okoline u opcéenitom kontekstu priblizno su iste kao i
prosjecne ocjene kompleksnosti projektne okoline promatranog projekta ispitanika prikazane u

prethodnoj tablici.

Tablica 85. Percepcije vaZnosti kriterija kompleksnosti projekta — kompleksnost projeknte
okoline

KOD TVRDNJA Prosjek St.D.

Percepcija vaznosti kompleksnosti projektne okoline

Projektni stakeholderi (brojnost, razlicitost perspektiva vezanih za projekt,
35.KPO utjecaj politike, zahtjevi lokalne zajednice i raznih nevladinih udruga) utjecuna 3,75 0,663
kompleksnost projekta.

Lokacijski aspekti projekta (infrastrukturna zahtjevnost, klimatski uvjeti,

LD ekoloska uvjetovanost) utje¢u na kompleksnost projekta.

3,76 0,667

Projektni rizici (ekoloski, klimatski, stakeholderi) ne utjecu na kompleksnost

37.KPO projekta.

3,73 0,661

Zastita na radu na projektu (teSkoce pri primjeni zakonske regulative, teskoce

38.KPO koje proizlaze iz tehnologije, teskoce koje proizlaze iz rokova ili troskova) 3,78 0,699
utjece na kompleksnost projekta.
Zastita okoliSa na projektu (teskoce pri primjeni zakonske regulative, teskoce

39.KPO koje proizlaze iz tehnologije, teskoce koje proizlaze iz rokova ili troskova) 3,74 0,659
utje¢e na kompleksnost projekta.

Izvor: Autorica

Slika 39. prikazuje usporedbu kompleksnosti projektne okoline promatranog projekta i

percepcije vaznosti kriterija kompleksnosti projektne okoline koja ukazuje na isti zakljucak.
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=@— Kompleksnost projektne okoline ==@==Percepcija vaznosti kompleksnosti projektne okoline
20.KPO 35.KPO

4.4
42

24 KPO 39.KPO 21.KPO 36.KPO

23.KPO 38.KPO 22.KPO 37.KPO

Slika 39. Usporedba kompleksnosti projektne okoline promatranog projekta i percepcije vaznosti
kriterija kompleksnosti projekte okoline
Izvor: Autorica

Na prikazu (slika 39) vidljivo je da je najveca razlika prisutna kod kriterija projektnih
stakeholdera (35. KPO), tj. utjecaja projektnih stakeholdera (brojnost, razli¢itost perspektiva
vezanih za projekt, utjecaj politike, zahtjevi lokalne zajednice i nevladinih udruga) na
kompleksnost projekta. Ovim ispitanici isti€u vaznost ovog kriterija premda su na svojim
projektima dali pribliZzno istu ocjenu svim kriterijima projektne okoline. Sli¢na situacija je i s

kriterijem vezanim za projektne rizike (37. KPO).

4.2.3.3. Ocjene uspjesnosti i kompleksnosti projekata

Tablica 86. prikazuje deskriptivnu statistiku uspjesnost i kompleksnost projekata i Welch t —
test razlike . Prosjecna ocjena kompleksnosti projekata svih ispitanika je 3,66 (tvrdnja 40. UK)
dok je prosjecna ocjena uspjesnosti projekata svih ispitanika 3,33 (tvrdnja 68. UP). Ovakav
omyjer prosjecnih ocjena je u skladu sa prosje¢nim ocjenama pojedinacnih dimenzija uspjesnosti
projekta (efikasnosti 1 efektivnosti projekt), kao i pojedinacnih pokazatelja kompleksnosti
projekta (organizacijske kompleksnosti, tehni€¢ke kompleksnosti 1 kompleksnosti projekte

okoline).
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Tablica 86. UspjeSnost i kompleksnost projekata i Welch t-test razlika

Sig.

KOD TVRDNJA Prosjek St.D. t df (2-tailed)
68.UP Promatrani projekt je uspjesan 3,33 0,858
-3,959 373,251 0,000%**
40.UK Promatrani projekt je kompleksan 3,66 0,735

Napomena: *** statisticki znac¢ajno uz 1% vjerojatnosti
Izvor: Autorica
Slika 40. prikazuje histogram uspjesnosti promatranih projekata ispitanika, koji ukazuje kako
ocjena uspjesnosti projekta slijedi normalnu distribuciju, ¢ime se dodatno osigurava
raznovrsnost uzorka, koja je istaknuta u uvodnom dijelu ovog poglavlja kao kriteri
reprezentativnosti uzroka.

100 Mean =3 33

Std. Dev. = 858
N=192

80

60

Frequency

40

20

0 1 2 3 4 5 6
68UP

Slika 40. Histogram sumarne uspjesnosti promatranog projekta ispitanika
Izvor: Autorica

Slika 41. prikazuje histogram kompleksnosti projekata, koji ukazuje kako ocjena uspjesnosti
projekta u velikoj mjeri slijedi normalnu distribuciju, iako je distribucija blago desno
asimetricna. Unato¢ tome distribucija ocjena kompleksnosti promatranog projekta ispitanika

osigurava raznovrsnost uzorka, koja je istaknuta u uvodnom dijelu ovog poglavlja kao kriterij

reprezentativnosti uzroka.
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Slika 41. Histogram sumarne ocjene kompleksnosti promatranog projekta
Izvor: Autorica

Moze se zakljuciti kako ispitanici procjenjuju uspjesnost projekta ocjenama nesto nizim od 3,5,
pri ¢emu na isti nacin procjenjuju vaznost Kkriterija uspjesnosti. Sli¢an trend opazen je i1 kod
kompleksnosti projekta, gdje ispitanici procjenjuju kompleksnost projekta ocjenama nesto
viSim od 3,5, pri ¢emu na isti nacin procjenjuju vaznost kriterija kompleksnosti. Ovaj zakljuak
potvrden je ocjenama uspjesnosti i kompleksnosti promatranog projekta, ¢ime je potvrdena

konzistentnost odgovora ispitanika.

4.2.4. Ispitivanje prikladnosti mjernog modela

Ispitivanje prikladnosti modela odnosi se na utvrdivanje odrazavaju li adekvatno veze izmedu
manifestnih i latentnih varijabli u procijenjenom modelu promatrane veze u podacima (Weston
i Gore, 2006), a provodi se u dvije faze: (1) Evaluacija reprezentativnosti mjernog modela i (2)
Evaluacija validnosti latentnih konstrukata, ¢ime se mjeri interna konzistentnost mjernih

varijabli.

U ovom istrazivanju koriStene su dvije istrazivacke skale, za kompleksnost i uspjesnost

projekata, te su izradene dvije analize prikladnosti obaju mjernih modela.
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Ispitivanje prikladnosti mjernog modela kompleksnosti projekta. Razlika izmedu
procijenjene i stvarne kovarijan¢ne matrice osnova je velikog broja mjera prikladnosti modela.
Hi-kvadrat test predstavlja statisticki test navedene razlike pri ¢emu je cilj odbaciti nultu, a
prihvatiti alternativnu hipotezu, da razlika medu kovarijanénim matricama nije statisticki
znacajna. Nadalje, procijenjena kovarijan¢na matrica ovisi o broju slobodnih parametara, stoga
stupnjevi slobode modela takoder utjecu na veli¢inu hi-kvadrata (porast promatranih varijabli
utjeCe na porast hi-kvadrata). To ¢ini ovu mjeru prikladnosti znatno pristranom i neprikladnom

za koriStenje u odredenim situacijama.

Prikladnost modela temelji se na usporedbi procijenjene i empirijske matrice kovarijance. Pri
tome se hi-kvadrat test koristi kako bi se ispitala statisticki znacajna razlika izmedu navedenih
varijanci. Medutim, ako je broj varijabli velik, hi-kvadrat test potrebno je nadopuniti dodatnim

indikatorima prikladnosti mjernog modela.

Dodatno, treba naglasiti da razliCiti softveri za modeliranje strukturnih jednadzbi ne rezultiraju
istim izraCunom indikatora prikladnosti, ¢ime ne postoji potpuna uskladenost oko najboljih
indikatora i njihovih preporucenih vrijednosti. Ipak, ve¢ina mjerodavnih istrazivaca suglasna
je da su nacelno dobri indikatori: (1) Komparativni fit indeks CFI i Tucker-Lewis indeks (TLI),
¢ije vrijednosti su u rasponu od 0 do 1, pri ¢emu su prihvatljive vrijednosti vece od 0,9. (2)
Prosje¢na kvadratna pogreska RMSEA (Root Mean Square Error of Approximation) koja treba
biti niza od 0,1 (Hair i sur. 2010), dok neki autori smatraju da mora biti nizi od 0,09 (Xiaa i
Yang 2018; Steiger, 1990; Steiger & Lind, 1980) (3) i Standardizirana kvadratna pogreska
SRMR (Standardized Root Mean Residual) trebala biti niza od 0,08 (Bonett, 1980; Pavlov i
sur. 2020).

Vecina autora je suglasna da pokazatelji CFI (Bentler, 1990) i TLI (Bentler & Bonett, 1980;
Tucker & Lewis, 1973) moraju biti ve¢i od 0,92 ako je viSe od 12 manifestinh varijabli, a

uzorak manji od 250.

Rezultati prikazani u tablici 87. ukazuju kako je hi-kvadrat za procijenjeni model znacajan
(230,559, N =192, df= 87, p<0.000). Mjerni model kompleksnosti ostvaruje visoke vrijednosti
CFI (0.951) 1 TLI indeksa (0.941), koje ukazuju na adekvatnost mjernog modela. Vrijednosti
apsolutnih mjera reprezentativnosti takoder ukazuju na prihvatljivu reprezentativnost modela,

s obzirom da je SMRM 0,041, a RMSEA je 0,093.
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Tablica 87. Prikladnost modela kompleksnosti projekta

ML metoda estimacije Prihvatljiva vrijednost
N (broj opservacija) 192 Z 3(5)8 83}?&0
Chi-kvadrat 230,559 -
df 87 -
p-vrijednost 0,000 <0,05
Komparativni Fit Indeks (CFI) 0,951 i 8’2 8;111;0(1113&0
Tucker-Lewis Indeks (TLI) 0,941 i 8’2 8;111(1)C(111(())br0
RMSEA Prosje¢na kvadratna pogreska 0,093 < 0,08 Odliéno

< 0,10 Vrlo dobro

< 0,08 Odli¢no
< 0,10 Vrlo dobro

SRMR Standardizirana kvadratna pogreska | 0,041

Izvor: Autorica

U tablici 88. prikazane su nestandardizirane procjene parametara, s prvom manifestnom

varijablom kao referentnom.

Tablica 88. Procjena parametara modela kompleksnosti projekta

Parametar estimacije

Latentne varijable: Estimacija St.D. z-vrijednost P(>|z|)
TKe =~

TK10 1,000

TK11 1,031 0,037 28,118 0,000
TK12 0,997 0,044 22,553 0,000
TK13 1,036 0,039 26,265 0,000
TK14 0,576 0,077 07,461 0,000
OKe =~

OK15 1,000

OK16 0,058 0,868 14,958 0,000
OK17 0,969 0,066 14,773 0,000
OK18 0,875 0,062 14,229 0,000
OK19 0,985 0,059 16,695 0,000
KPOe =~

KPO20 1,000

KPO21 2,771 0,524 5,291 0,000
KPO22 2,516 0,510 4,939 0,000
KPO23 2,628 0,504 5,219 0,000
KPO24 2,870 0,540 5,318 0,000
Kovarijance:

TKe ~~

OKe 0,364 0,041 8,809 0,000
KPOe 0,125 0,027 4,700 0,000
OKe ~~

KPOe 0,129 0,028 4,660 0,000
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Varijance:
TK10
TK11
TK12
TK13
TK14
OK15
OK16
OK17
OK18
OK19
KPO20
KPO21
KPO22
KPO23
KPO24
TKe
OKe
KPOe

0,038 0,005 7,223 0,000
0,051 0,007 7,775 0,000
0,096 0,011 8,812 0,000
0,065 0,008 8,215 0,000
0,401 0,041 9,720 0,000
0,122 0,014 9,032 0,000
0,139 0,015 9,345 0,000
0,181 0,019 9,367 0,000
0,166 0,018 9,426 0,000
0,120 0,013 9,044 0,000
0,281 0,029 9,746 0,000
0,114 0,013 8,559 0,000
0,372 0,039 9,538 0,000
0,160 0,018 9,071 0,000
0,098 0,012 8,168 0,000
0,371 0,042 8,894 0,000
0,365 0,048 7,535 0,000
0,045 0,017 2,616 0,009

Izvor: Autorica

Naslici 42. prikazane su standardizirane vrijednosti procjene parametara modela kompleksnosti

projekta.
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Slika 42. Procijenjeni mjerni model kompleksnosti projekta
Izvor: Autorica

Svi procijenjeni parametri modela kompleksnosti projekta su pozitivni i statisticki znacajni, kao

1 procijenjene varijance i kovarijance (tablica 88). Mjerni model kompleksnosti projekta se

pokazuje zadovoljavajué¢im s obzirom na sve navedeno.

205



Mjerni model uspjeSnosti projekta. Analogno mjernom modelu kompleksnosti projekta

procijenjena je prikladnost mjernog modela uspjesnosti projekta (tablica 89).

Tablica 89. Prikladnost modela uspjeSnosti projekta

ML metoda estimacije Prihvatljiva vrijednost

N (broj opservacija) 192 z 5(5)8 ggﬁré(;o
Chi-kvadrat 348,806 -
df 62 -
p-vrijednost 0,000 <0,05
Komparativni fit indeks (CFI) 0,924 z 8’2 8;111(1cc111(§)bro
Tucker-Lewis indeks (TLI) 0,905 i 8’2 8;111(1)C(111(())br0
RMSEA Prosje¢na kvadratna pogreska 0,155 z 8’?3 81(311(10311(())&0

.. . < 0,08 Odli¢no
SRMR Standardizirana kvadratna pogreska 0,034 <0.10 Vrlo dobro

Izvor: Autorica

Kao i kod modela kompleksnosti i model uspjesnosti projekata je prihvatljiv jer su pokazatelji
CFI (0,924) i TLI (0,905) ve¢i od grani¢ne vrijednosti 0,9. Pokazatelj srednje kvadratne
pogreske RMSEA je veca od granicne vrijednosti (0.155), ali je standardizirana srednja
kvadratna pogreSka SMRM znafajno manja i1 zadovoljavaju¢a (0,034). Konacno, svi
procijenjeni parametri su pozitivni i statistiCki znacajni, kao i procijenjene varijance i
kovarijance (tablica 89). Mjerni se model uspjeSnosti pokazuje zadovoljavaju¢im s obzirom na

sve navedeno.

Tablica 90. prikazuje procjenu parametara mjernog modela uspjeSnosti projekta.

Tablica 90. Procjena parametara mjernog modela uspjesnosti projekta

Parametar estimacije:

Latentne Varijable: Estimacija St.D. z-vrijednost P(>z|)
EFle =~

EF141 1,000

EFI142 0,763 0,293 2,608 0,009
EF143 0,605 0,112 5,419 0,000
EFI144 1,422 0,097 14,661 0,000
EFI45 1,420 0,096 14,801 0,000
EFERe =~

EFER46 1,000

EFER47 0,996 0,031 31,767 0,000
EFER48 0,956 0,036 26,272 0,000
EFER49 0,943 0,030 31,822 0,000
EFERS50 1,001 0,031 32,415 0,000
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EFEPUe =~

EFEPUS1 1,000

EFEPUS52 0,329 0,069 4,752 0,000
EFEPUS3 0,990 0,038 25,983 0,000
Kovarijance:

EFle ~~

EFERe 0,467 0,058 8,093 0,000
EFEPUe 0,465 0,058 8,044 0,000
EFERe ~~

EFEPUe 0,661 0,071 9,307 0,000
Varijance:

EF141 0,272 0,028 9,653 0,000
EF142 0,228 0,534 9,794 0,000
EFI43 0,685 0,070 9,777 0,000
EF144 0,042 0,005 7,628 0,000
EFI45 0,031 0,005 6,625 0,000
EFER46 0,063 0,007 8,731 0,000
EFER47 0,060 0,007 8,691 0,000
EFER48 0,108 0,012 9,247 0,000
EFER49 0,054 0,006 8,682 0,000
EFERS0 0,056 0,007 8,586 0,000
EFEPUS51 0,074 0,011 6,996 0,000
EFEPUS52 0,595 0,061 9,779 0,000
EFEPUS53 0,109 0,013 8,181 0,000
EFle 0,332 0,055 6,008 0,000
EFERe 0,660 0,074 8.968 0,000
EFEPUe 0,665 0,075 8,815 0,000

Izvor: Autorica

Slika 43. prikazuje standardizirane vrijednosti procjene parametara mjernog modela uspjesnosti

projekta.
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Slika 43. Procijenjeni mjerni model uspjesnosti projekta
Izvor: Autorica

Temeljem prikazane analize prikladnosti mjernog modela kompleksnosti i uspjesnosti projekata
moze se zakljuciti kako su obje mjerne skale prikladne za konstrukciju strukturnih modela, koji

¢e se koristiti za ispitivanje prve i druge hipoteze.

4.2.5. Ispitivanje istrazivackih hipoteza

4.2.5.1. Ispitivanje prve istrazivacke hipoteze

Prva istrazivacka hipoteza (H1.) glasi: Certificiranost voditelja projekta ima pozitivan utjecaj
na uspjeh projekta u elektroenergetskom sektoru Republike Hrvatske, gdje su pomocne
hipoteze:
H1.1. Certificiranost voditelja projekta pozitivno utjece na efikasnost projekta.
H1.2. Certificiranost voditelja projekta pozitivno utjece na efektivnost projekta
Postupak ispitivanja prve istraZivacke hipoteze je sljedeci:

- Korak I: Ispitivanje hipoteze H1. regresijskom analizom.

- Korak 2: Ispitivanje hipoteza H1.1. i H1.2. regresijskom analizom.

- Korak 3: Sumarno ispitivanje hipoteza HI1.1. 1 H1.2. SEM modelom.

Korak 1: Ispitivanje hipoteze H1. regresijskom analizom. U prvom koraku ispitivanja
hipoteze HI1. provedena je jednostavna linearna regresijska analiza, gdje je certificiranost

(CERT) voditelja projekta nezavisna varijabla, a uspjeSnost projekta zavisna varijabla. CERT
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je binomna varijabla s dvije vrijednosti (0 - voditelj projekta nije certificiran i 1 - voditelj
projekta je certificiran. Uspjesnost projekta je sumarna varijabla prosjecnih vrijednosti tvrdnji
41— 45EFI, 46 - 50 EFER i 51-53 EFEPU.

Tablica 91. prikazuje procjenu parametara regresijske jednadzbe za ispitivanje hipoteze H1.

Tablica 91. Procjena parametara regresijske jednadZbe za ispitivanje hipoteze H1.

Zavisna varijabla: UspjesSnost
3,0539%**

Konstanta (0,0607)

o .. 0,5988***
Certificiranost (varijabla CERT) (0,0935)
Broj opazanja 192
Koeficijent determinacije R? 0,1777
Prilagodeni koeficijent determinacije — R? 0,1733
Standardna pogreska reziduala 0,6396
Empirijski F-test 41,0452+

Napomena: *** statisticki znacajno uz 1% vjerojatnosti; brojevi u zagradama su standardne pogreske

Izvor: Autorica

Vidljivo je (tablica 91) da nezavisna varijabla CERT ima statisticki znacajan pozitivan utjecaj
na zavisnu varijablu uspjesnost . Vrijednost procjene parametra ukazuje da su projekti uspjesniji
za 0,5988 bodova ako su voditelji certificirani, tj. prosjeCna je uspjeSnost projekata
certificiranih voditelja 3,6527 (vrijednost se dobiva zbrojem vrijednosti konstante 3,0539 1
parametra 0,5988), dok je prosje¢na uspjeSnost projekata necertificiranih voditelja jednaka

konstantnom ¢lanu 3,0539.

Ako se navedene vrijednosti normaliziraju u intervalu od 0 do 100% dobiva se da je uspjesnost
projekata certificiranih voditelja 66,32%, a necertificiranih 51,35%. Razlika u uspjeSnosti je
14,97%. Navedena je razlika pozitivna i statisticki znacajna s obzirom na predznak i
znacajnost regresijskog koeficijenta uz varijablu CERT u regresijskoj jednadzbi. Koeficijent
determinacije je 0,1733, Sto ukazuje da se 17,33% varijabilnosti zavisne varijable uspjesnost
projekta moZe protumaciti promjenom nezavisne varijable kojom se mjeri certificiranost

voditelja projekta.

Moze se zakljuciti da u promatranom uzorku certificiranost voditelja projekta ima pozitivan

utjecaj na uspjeh projekta ¢ime je na ovaj nacin potvrdena prva hipoteza. Isto tako, rezultate

209



regresijske analize (tablica 91) podupiru i pokazatelji prosjecnih ocjena uspjeSnosti projekata

(tablica 92).

Tablica 92. Prosjecne ocjene uspjesnosti projekata

OPIS Prosjek St.D. N

Necertificirani Prosje¢na  vrijednost  tvrdnji | 3 (53854 0,6944694 111
EF1.41-EF1.45 i 46.EFER-

Certificirani 50.EFER i 51 . EFEPU-53.EFEPU 3,652675 0,5554160 81

Izvor: Autorica

U nastavku su dani i graficki prikazi: srednje ocjene uspjeSnosti projekata za certificirane 1

necertificirane voditelje (slika 44).

Necertificirani voditelji Certificirani voditelji
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Slika 44. Srednje ocjene uspjesnosti projekata za certificirane i necertificirane voditelje
Izvor: Autorica

Korak 2: Ispitivanje hipoteza H1.1. i H1.2. regresijskom analizom. Hipoteze H1.1. 1 HI1.2.
ispitane su pomocu visestruke regresijske analize. Za potrebe ove analize izraCunate su dvije
sumarne varijable: EFI i EFEF. Sumarna varijabla EFI izraCunata je kao prosjec¢na vrijednost
tvrdnji EF1.41-EF1.45, a sumarna varijabla EFEF izraCunata je kao prosjecna vrijednost tvrdnji

46.EFER-50.EFER 1 51.EFEPU-53.EFEPU.

Tablica 93. prikazuje deskriptivnu analizu sumarnih varijabli efikasnosti 1 efektivnosti
projekata, pri ¢emu je vidljivo da je ostvarena niza prosjecna vrijednost svih varijabli kojima
se mjeri efikasnost promatranog projekta (3,05) u odnosu na prosjecnu vrijednosti svih varijabli

kojima se mjeri efektivnost promatranog projekta (3,44).
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Tablica 93. Deskriptivna statistika sumarnih varijabli efikasnosti i efektivnosti projekta
KOD OPIS Min Max  Prosjek  St.D.

Prosjecna vrijednost tvrdnji
EF1.41-EF1.45

Prosjeéna vrijednost tvrdnji 46.EFER-50.EFER i
51.EFEPU-53.EFEPU

EFI 1,80 5 3,05 0,667

EFEF 1,63 5 3,44 0,746

Izvor: Autorica

Slika 45. prikazuje Box-Plot dijagram varijabli EFI i EFEF, iz kojeg se potvrduje zakljucak o
prosjecnim vrijednostima promatranih varijabli, ali koji dodatno implicira da je varijabilnost

varijabli EFI 1 EFEF sli¢na, pri ¢emu je varijabla EFEF blago asimetricna.

IS

w

"~

EFI EFEF

Slika 45: Box-Plot dijagram varijabli EFI i EFEF
Izvor: Autorica

Tablica 94. prikazuje procjenu parametara regresijske jednadZbe za ispitivanje pomocne

hipoteze H1.1.

Tablica 94. Procjena parametara regresijske jednadzZbe za ispitivanje H1.1.

Zavisna varijabla: Sumarna varijabla EFI

2,8216%**
Konstanta (0,0589)

0,5734***
Sl (0,0907)
Broj opazanja 192
Koeficijent determinacije R? 0,1738
Prilagodeni koeficijent determinacije — R? 0,1694
Standardna pogreska reziduala 0,6396
Empirijski F-test 39,9549 **

Napomena: *** statisticki znacajno uz 1% vjerojatnosti; brojevi u zagradama su standardne pogreske
Izvor: Autorica
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Nezavisna varijabla CERT ima statisticki znacajan pozitivan utjecaj na zavisnu varijablu EFI
(Efikasnost projekata mjerenu varijablom EFI). Vrijednost procjene parametra ukazuje da su
projekti efikasniji za 0,5734 bodova ako su voditelji certificirani, tj. prosjecna je efikasnost
projekata certificiranih voditelja 3,3951 (vrijednost se dobiva zbrojem vrijednosti konstante
2,8216 1 parametra 0,5734), dok je prosjec¢na efikasnost projekata necertificiranih voditelja

jednaka konstantnom ¢lanu 2,8216.

Ako se navedene vrijednosti normaliziraju u intervalu od 0 do 100% dobiva se da je efikasnost
projekata certificiranih voditelja 59,88%, a necertificiranih 45,54%. Razlika u uspje$nosti
(efikasnosti) je 14,34%. Navedena je razlika pozitivna i statisticki znacajna s obzirom na
predznak i znaCajnost regresijskog koeficijenta uz varijablu CERT u regresijskoj jednadzbi.
Koeficijent determinacije je 0,1694, Sto ukazuje da se 16,94% varijabilnosti zavisne varijable
efikasnost projekta moze protumaciti promjenom nezavisne varijable kojom se mjeri

certificiranost voditelja projekta.

Tablica 95. prikazuje procjenu parametara regresijske jednadzbe za ispitivanje pomocéne

hipoteze H1.2.

Tablica 95. Procjena parametara regresijske jednadzbe za ispitivanje H1.2.

Zavisna varijabla: Sumarna varijabla EFEF

3,0973%***
Konstanta (0,0736)

0,4657***
Sl (0,1133)
Broj opazanja 192
Koeficijent determinacije R? 0,0816
Prilagodeni koeficijent determinacije — R? 0,0768
Standardna pogreska reziduala 0,7754
Empirijski F-test 16,8888%**

Napomena: *** statisticki znacajno uz 1% vjerojatnosti; brojevi u zagradama su standardne pogreske

Izvor: Autorica

Nezavisna varijabla CERT ima statisti¢ki znacajan pozitivan utjecaj na zavisnu varijablu EFEF
(Efektivnost projekata mjerenu varijablom EFEF). Vrijednost procjene parametra ukazuje da
su projekti efektivniji za 0,4657 bodova ako su voditelji certificirani, tj. prosjecna je efektivnost
projekata certificiranih voditelja 3,3951 (vrijednost se dobiva zbrojem vrijednosti konstante
3,0973 i parametra 0,4657), dok je prosjecna efektivnost projekata necertificiranih voditelja

jednaka konstantnom ¢lanu 3,0973. Ako navedene vrijednosti normaliziramo u intervalu od 0
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do 100% dobiva se da je efektivnost projekata certificiranih voditelja 64,08%, a necertificiranih
52,43%. Razlika u efektivnosti je 11,65%. Navedena je razlika pozitivna i statisti¢ki znacajna
s obzirom na predznak i znacajnost regresijskog koeficijenta uz varijablu CERT u regresijskoj
jednadzbi. Koeficijent determinacije je 0,0816, §to ukazuje da se 8,16% varijabilnosti zavisne
varijable efektivnost projekta moze protumaciti promjenom nezavisne varijable kojom se mjeri

certificiranost voditelja projekta.

Korak 3: Sumarno ispitivanje hipoteza H1.1. i H1.2. SEM modelom. Sumarno ispitivanje
hipoteza H1.1. 1 H1.2. dodatno je provedeno SEM modelom, koji takoder ispituje utjecaj
certificiranosti na uspjesnost projekata. Kao i u prethodnim modelima certificiranost (CERT)
se mjeri kao binomna varijabla (0-voditelj nije certificiran, 1-voditel;j je certificiran. UspjesSnost
projekta se mjeri kao latentna varijabla s tri manifestne varijable: EFI, EFER i EFEP. Pri tome

su koriStene tri sumarne varijable EFI, EFER i EFEP.

Tablica 96. prikazuje deskriptivnu analizu sumarnih varijabli efikasnosti (varijabla EFI) i
efektivnosti projekata (varijable EFER 1 EFEP), pri ¢emu je vidljivo da je ostvarena niza
prosjecna vrijednost svih varijabli kojima se mjeri efikasnost promatranog projekta (3,05) u
odnosu na prosjecnu vrijednosti svih varijabli kojima se mjeri efektivnost promatranog projekta

(varijabla EFER - prosjecna vrijednost 3,29; varijabla EFEP — prosjecna vrijednost 3,70).

Tablica 96. Deskriptivna statistika efikasnosti i efektivnosti projekta
KOD OPIS Min Max Prosjek St.D.

Prosje¢na varijabla tvrdnji

EFI EFI 41-EFL45 1,80 5 3,05 0,667
EFER Prosjecna vrijednost tvrdnji 46.EFER-50.EFER 1,60 5 3,29 0,807
EFEP Prosje¢na  vrijednost  tvrdnji ~ 51.EFEPU- 100 5 3.70 0,701

53.EFEPU

Izvor: Autorica

Slika 46. prikazuje Box-Plot dijagram varijabli EFI, EFER 1 EFEP, iz kojeg se potvrduje
zaklju€ak o prosje€nim vrijednostima promatranih varijabli, ali koji dodatno implicira da je

varijabilnost promatranih varijabli sli¢na, pri cemu su varijable EFER 1 EFEP asimetri¢ne.
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Slika 46. Box-Plot dijagram varijabli EFI, EFER i EFEP

Rezultati prikladnosti modela strukturnih jednadzbi prikazani u tablici 97. ukazuju kako je hi-
kvadrat za procijenjeni model znacajan (26,536, N = 192, df = 2, p<0.000). Mjerni model
uspjesnosti ostvaruje visoke vrijednosti CFI (0,961) i TLI indeksa (0,883), koje ukazuju na
adekvatnost mjernog modela. Vrijednosti apsolutnih mjera reprezentativnosti takoder ukazuju
na prihvatljivu reprezentativnost modela, s obzirom da je SMRM 0,036. Pokazatelj srednje
kvadratne pogreske (RMSEA) mora biti manji od 0,09, a u ovom slucaju je znatno veéi (0,253).

Medutim, autori ukazuju da mjera RMSEA nije prikladna za ocjenu modela koji ima mali broj

Izvor: Autorica

promatranih varijabli (Kenny i sur. 2015).

Tablica 97. Prikladnost modela strukturnih jednadzbi za ispitivanje prve hipoteze

N (broj opservacija)

Chi-square
df
p-value

Comparative Fit Index (CFI)
Tucker - Lewis Index (TLI)

RMSEA Prosje¢na kvadratna pogreska

ML metoda estimacije

192

26,536
2
0,000

0,961

0,883

0,253

Prihvatljiva vrijednost

> 200 Dobro
> 250 Odli¢éno

<0,05

> 0,9 Odli¢no

> 0,8 Vrlo dobro
> (0,9 Odli¢no

> (0,8 Vrlo dobro
< 0,08 Odli¢no

< 0,10 Vrlo dobro
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< 0,08 Odli¢no

SRMR Standardizirana kvadratna pogreska 0,036 <0.10 Vrlo dobro

Izvor: Autorica

Regresijska jednadzba pokazuje pozitivan i statisticki znaCajan utjecaj varijable CERT na
latentnu varijablu UP, koja se sastoji od manifestnih varijabli EFI, EFER I EFEP (tablica 98 i
slika 47).

Tablica 98. Procjena parametara modela strukturnih jednadzbi za ispitivanje prve hipoteze

Regresija Estimacija St.D. z-vrijednost P(>|z))
UP ~ CERT 0,454 0,088 5,153 0,000%**

Napomena: *** statisti¢ki znacajno uz 1% vjerojatnosti
Izvor: Autorica

0.401 EFI

CERT

1CFER

=
(o=

0.1bqeree

Slika 47. Model strukturnih jednadzbi za ispitivanje prve hipoteze
Izvor: Autorica
Moze se zakljuciti da je model strukturnih jednadZbi za ispitivanje prve dvije pomoc¢ne hipoteze
HI.1. i HIL.2. reprezentativan i da ukazuje na statisticki znacajan pozitivan utjecaj
certificiranosti voditelja projekta na uspjesnost projekta, pri cemu se uspjesnost projekta mjeri

kroz jednodimenzionalnu efikasnost i dvodimenzionalnu efektivnost projekta.
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4.2.5.2. Ispitivanje druge istraZivacke hipoteze

Druga istrazivacka hipoteza glasi:
Utjecaj certificiranosti voditelja projekta na uspjeh projekta ovisi o kompleksnosti projekta u
elektroenergetskom sektoru Republike Hrvatske, gdje su pomoc¢ne hipoteze:
- H2.1. Utjecaj certificiranosti voditelja projekta na uspjeh projekta ovisi o tehnickoj
kompleksnosti projekta.
- H.2.2. Utjecaj certificiranosti voditelja projekta na wuspjeh projekta ovisi o
organizacijskoj kompleksnosti projekta.
- H2.3. Utjecaj certificiranosti voditelja projekta na uspjeh projekta ovisi o kompleksnosti

projektne okoline u elektroenergetskom sektoru Republike Hrvatske

Postupak ispitivanja druge istrazivacke hipoteze je sljedeci:
- Korak I: Preliminarno ispitivanje hipoteze H2. regresijskom analizom.
- Korak 2: Ispitivanje hipoteza H2.1., H2.2. 1 H2.3. regresijskom analizom
- Korak 3: Sumarno ispitivanje hipoteza H2.1., H2.2. 1 H2.3. SEM modelom

Korak 1: Preliminarno ispitivanje hipoteze H2. osnovnim regresijskom analizom. U
prvom koraku ispitivanja hipoteze H2. provedena je linearna regresijska analiza pri ¢emu su
formirana tri regresijska modela 1 naknadno cetvrti model (slika 64) u kojima su koriStene
slijedece varijable:
- UspjesSnost projekta kao sumarna varijabla prosje¢nih vrijednosti tvrdnji 41— 45EFI, 46
-50 EFER 1 51-53 EFEPU.
- Certificiranost (CERT) voditelja projekta kao binomna varijabla s dvije vrijednosti (0-
voditelj projekta nije certificiran i1 1- voditelj projekta je certificiran.
- Kompleksnost projekta koja je sumarna varijabla prosjecnih vrijednosti tvrdnji 10-14
TK, 15-190K i 20-24 KPO.

- Umnozak certificiranosti i kompleksnosti.

Procjena parametara regresijskih jednadzbi za ispitivanje hipoteze H2. dana je u tablici 99.

Tablica 99. Procjena parametara regresijskih jednadZzbi za ispitivanje H2.

Zavisna varijabla: uspjesnost
(1) (2) 3) (4)
Constant 3,0539%** 3,0539%%** 1,5729%** 1.4434%**
(0,0607) (0,0587) (0,3017) (0.3878)
Certificiranost 0,5988*** -1,2805** 0.3300
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(0,0935) (0,5067) (0.6190)
kompleksnost 0,3965%* 0.4304
P (0,0803) (0.1025)
cert*komplek 0,4786*** 0,1322%** 0,0482
P (0,1270) (0,0225) (0,1592)
Broj opazanja 192 192 192 192
i I 0,1777 0,2352 0,2996 0.3007
determinacije R
PrllagOfien{' koezrﬁcuent 0.1733 02271 0.2922 0.2895
determinacije R
Stapdardna pogreska 0.6396 0.6185 0.5918 0.5930
reziduala
Empirijski Ft-est 41,0452%** 29,0543 *** 40,4302%** 26.9461***

Note: *p<0,1; **p<0,05; ***p<0,01
Izvor: Autorica

U prvoj jednadzbi ispitan je utjecaj nezavisne varijable certificiranost (CERT) voditelja
projekta na uspjesnost projekta koji je koristen za dokazivanje prve hipoteze ovog istrazivanja

(H1.) $to je prethodno obrazloZeno.

Druga jednadzba je proSirenje prve s time da je dodan ¢lan umnosSka izmedu certifikacije i
kompleksnosti. U tom slucaju se ispituje je li kompleksnost znacajan moderator utjecaja
certificiranosti na uspje$nost. Clan umnoska, tj. interakcije iznosi 0,4786 i on je takoder
signifikantan pri svim razinama znacajnosti (1% 1 5%). Medutim, utjecaj certificiranosti na
uspjesnost mijenja predznak i postaje negativan, $to je posljedica problema multikolinearnosti,
odnosno varijable s desne strane jednadzbe su visoko korelirane. To je posebno izrazeno jer se
mnozila dihotomna varijabla s kontinuiranom varijablom, a dihotomna je varijabla ve¢ u
modelu kao zasebna. Koeficijent determinacije je 0,2352, §to ukazuje da se 23,52%
varijabilnosti zavisne varijable uspjeSnost projekta moZe protumaciti promjenom nezavisnih

varijabli.

U slucaju da se regresira kompleksnost na uspjesnost uz isti ¢lan interakcije dobiva se tre¢a
jednadzba. Iz ove jednadzbe vidljivo je da kompleksnost pozitivno utjeCe na uspjeSnost
(koeficijent 0,3965) te da je kod certificiranih voditelja taj utjecaj ve¢i za 0,1322 (Sto je
priblizno 21,7%).

Dakle, koeficijent smjera u trec¢oj regresijskoj jednadzbi razlikuje se obzirom je li voditelj
projekta certificiran ili necertificiran, tj. koeficijent utjecaja za necertificirane voditelje je
0,3965, a za certificirane je jednak zbroju koeficijenata 0,3965 1 0,1322 te iznosi 0,5287.

Koeficijent determinacije je ve¢i u odnosu na prethodnu jednadzbu i iznosi 0,2996, Sto ukazuje
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da se 29,96% varijabilnosti zavisne varijable uspjeSnost projekta moze protumaciti promjenom

nezavisnih varijabli.

Dodatno je analizirana i Cetvrta jednadzba koja sadrzi tri nezavisne varijable: certificiranost,
kompleksnost i umnozak certificiranost * kompleksnost. Medutim, iz ove regresijske jednadzbe
nije razvidno tko koga moderira, pa u skladu s tim moderatorski ucinak KC
(Certifikat*Kompleksnost) viSe nije signifikantan, jer je ukljucCivanje kompleksnosti i

certificiranosti kao pojedinacnih varijabli istovremeno uzrokovalo problem multikolinearnosti.

Navedenu analizu podupire i graficki prikaz utjecaja kompleksnosti na uspjesnost projekata za

certificirane i necertificirane voditelje projekata (slika 48).

uspjesnost

kompleksnost

Slika 48. Utjecaj kompleksnosti na uspjesnost projekata za certificirane i necertificirane ispitanike
Izvor: Autorica
Na slici 48. zelena linija predstavlja grupu certificiranih, a crvena linija grupu necertificiranih
voditelja projekta. Vidljivo je da za istu razinu kompleksnosti projekta vecu uspjeSnost imaju

projekti ¢iji su voditelji certificirani.

Sve u svemu, prikazanom regresijskom analizom moze se zakljuciti kako se prihvaca druga
hipoteza ovoga rada, koja pretpostavlja da utjecaj certificiranosti voditelja projekta na uspjeh
projekta ovisi o kompleksnosti projekta u elektroenergetskom sektoru Republike Hrvatske.
Korak 2: Ispitivanje hipoteza H2.1., H2.2. i H2.3. razradenim regresijskim jednadZbama.

Hipoteze H2.1., H2.2. 1 H2.3. ispitane su pomocu visestruke regresijske analize.
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Za potrebe ove analize izraunate su tri sumarne varijable: TK, OK i KPO. Sumarna varijabla
TK izracunata je kao prosjecna vrijednost tvrdnji 10.TK-14.TK, sumarna varijabla OK
izraCunata je kao prosjecCna vrijednost tvrdnji 15.0K-19.0K, a sumarna varijabla KPO
izraCunata je kao prosjeCna vrijednost tvrdnji 20.KPO-24.KPO. Tablica 100. prikazuje
deskriptivnu analizu sumarnih varijabli tehnicke kompleksnosti, organizacijske kompleksnosti
i kompleksnosti projektne okoline, pri ¢emu je vidljivo da je ostvarena najniza prosjecna
vrijednost organizacijske kompleksnosti (3,76) u odnosu na prosje¢nu vrijednosti tehnicke

kompleksnosti (3,84) i kompleksnosti organizacijske okoline (3,86).

Tablica 100. Deskriptivna statistika dimenzija kompleksnosti projekta

KOD OPIS Min Maks Prosjek St.D.
TK Prosjecna vrijednost tvrdnji 10.TK-14.TK 2,00 5,00 3,84 0,587
OK Prosjecna vrijednost tvrdnji 15.0K-19.0K 2,00 5,00 3,76 0,594
KPO Prosjeéna vrijednost tvrdnji 20.KPO-24. KPO 2,20 5,00 3,86 0,533

Izvor: Autorica

Slika 49. prikazuje Box-Plot dijagram varijabli TK, OK i KPO, iz kojeg se potvrduje zakljucak
o prosjec¢nim vrijednostima promatranih varijabli, ali koji dodatno implicira da je varijabilnost

varijabli sli¢na, pri ¢emu su sve varijable blago asimetri¢ne.
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Slika 49. Box-Plot dijagram varijabli TK, OK i KPO
Izvor: Autorica
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Kao S§to se ispitivao moderatorski u¢inak kompleksnosti kao cjeline to se isto napravilo po
njenim dijelovima, tj. dimenzijama. Za sva tri modela moderatorski je uinak pozitivan i
znacCajan, iako koeficijent uz samu varijablu certificiranost ima promijenjen predznak, zbog

problema multikolinearnosti (tablica 101).

Tablica 101. Razradene regresijske jednadzbe za ispitivanje H2.1., H2.2. i H2.3.

Zavisna varijabla: UspjeSnost
(1) () 3)
Konstanta 3,0539%*%* 3,0539%** 3,0539%*%*
(0,0586) (0,0590) (0,0589)
o . -1,1729%* -0,9380** -1,4012%*
Certificiranost (varijabla CERT) (0.4682) (0.4548) (0.5634)
0,4502%**
* B}
CERT*TK (0,1167)
0,3997***
* s
CERT*OK (0.1159)
0,5000%**
k s
CERT*KPO (0,1390)
Broj opazanja 192 192 192
Koeficijent determinacije R? 0,2376 0,2263 0,2303
Prilagodeni koeficijent determinacije — R? 0,2296 0,2182 0,2222
Standardna pogreska reziduala 0,6175 0,6220 0,6204
Empirijski F-test 29,4588*** 27,6463%** 28,2808%**

Napomena: *** statisti¢ki znacajno uz 1% vjerojatnosti; brojevi u zagradama su standardne pogreske
Izvor: Autorica

Prvom regresijskom jednadzbom potvrdena je hipoteza H2.1., pri ¢emu je zavisna varijabla
uspjesnost, a nezavisna certificiranost, kao i umnozak certificiranosti i tehnicke kompleksnosti.
Ovom analizom se ispituje je li tehni€¢ka kompleksnost znafajan moderator utjecaja
certificiranosti na uspjesnost. Clan umnogka, tj. interakcije iznosi 0,4502 i on je signifikantan
uz 1% vjerojatnosti. Medutim, utjecaj certificiranosti na uspjeSnost mijenja predznak i postaje
negativan, $to je posljedica problema multikolinearnosti, odnosno varijable s desne strane
jednadzbe su visoko korelirane. Koeficijent determinacije je 0,2376, Sto ukazuje da se 23,76%
varijabilnosti zavisne varijable uspjeSnost projekta moze protumaciti promjenom nezavisnih

varijabli.

Drugom regresijskom jednadzbom potvrdena je hipoteza H2.2., pri ¢emu je zavisna varijabla
uspjeSnost, a nezavisna certificiranost, kao 1 umnoZzak -certificiranosti i1 organizacijske
kompleksnosti. Ovom analizom se ispituje je 1i organizacijska kompleksnost znacajan
moderator utjecaja certificiranosti na uspjesnost. Clan umnoska, tj. interakcije iznosi 0,3997 i

on je signifikantan uz 1% vjerojatnosti. Kao 1 prvoj jednadzbi, utjecaj certificiranosti na
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uspjesnost mijenja predznak i postaje negativan, $to je posljedica problema multikolinearnosti,
odnosno varijable s desne strane jednadzbe su visoko korelirane. Koeficijent determinacije je
0,2263, Sto ukazuje da se 22,63% varijabilnosti zavisne varijable uspjeSnost projekta moze

protumaciti promjenom nezavisnih varijabli.

Tre¢om regresijskom jednadzbom potvrdena je hipoteza PH2.3., pri ¢emu je zavisna varijabla
uspjesnost, a nezavisna certificiranost, kao 1 umnozak certificiranosti i kompleksnosti projektne
okoline. Ovom analizom se ispituje je li kompleksnost projektne okoline znacajan moderator
utjecaja certificiranosti na uspje$nost. Clan umnoska, tj. interakcije iznosi 0,5000 i on je
signifikantan uz 1% vjerojatnosti. Kao i u prethodne dvije jednadzbe, utjecaj certificiranosti na
uspjesnost mijenja predznak i postaje negativan, $to je posljedica problema multikolinearnosti,
odnosno varijable s desne strane jednadzbe su visoko korelirane. Koeficijent determinacije je
0,2303, sto ukazuje da se 23,03% varijabilnosti zavisne varijable uspjesnost projekta moze

protumaciti promjenom nezavisnih varijabli.

Korak 3: Sumarno ispitivanje hipoteza H2.1., H2.2. i H2.3. SEM modelom. Sumarno
ispitivanje hipoteza H2.1., H2.2. i H2.3. dodatno je provedeno SEM modelom, koji takoder
ispituje utjecaj certificiranosti na kompleksnost projekata. SEM model ispituje utjecaj
kompleksnosti i interakcije kompleksnosti i certificiranosti na uspjeSnost projekta. Pri tome se
kompleksnost (KOM) se mjeri kao latentna varijabla s tri manifestne varijable: TK, OK i KPO
(koriStene su sumarne varijable), a uspjeSnost (USP) se mjeri kao latentna varijabla s tri
manifestne varijable: EFI, EFER i1 EFEP. Interakcija certificiranosti i kompleksnosti (KC)
procijenjena je kao umnozak varijabli CERT i KOM.

Rezultati prikazani u tablici 102. ukazuju kako je hi-kvadrat za procijenjeni model znacajan
(59,601, N =192, df= 13, p<0.000). Mjerni model kompleksnosti ostvaruje visoke vrijednosti
CFI (0,964) 1 TLI indeksa (0,942), koje ukazuju na adekvatnost mjernog modela. Vrijednosti
apsolutnih mjera reprezentativnosti ukazuju na grani¢no prihvatljivu reprezentativnost modela,
s obzirom da je SMRM 0,137. Pokazatelj srednje kvadratne pogreske (RMSEA) mora biti manji

od 0,09, a u ovom slucaju je grani¢no ve¢i (0,110).
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Tablica 102. Prikladnost modela strukturnih jednadzbi za ispitivanje H2.1., H2.2. i
H2.3. SEM modelom

ML metoda estimacije Prihvatljiva vrijednost
. . > 200 Dobro

N (broj opazanja) 192 - 250 Odli¢no
Chi-kvadrat 59,601 -
df 13 -
p-vrijednost 0,000 <0,05
Komparativni fit indeks (CFT) 0,964 - 8’2 Sflgcggbm
Tucker-Lewis indeks (TLI) 0,942 z 8’; 8;111(;Cc111(())br0
RMSEA Prosje¢na kvadratna pogreska 0,137 i 8’(1)3 Sfll(l)c(rilc())bro

.. . < 0,08 Odli¢no
SRMR Standardizirana kvadratna pogreska 0,110 <0.10 Vrlo dobro

Izvor: Autorica

Regresijske jednadzbe pokazuju pozitivan i statisticki znacajan utjecaj varijabli kompleksnost
(KOMP) na latentnu varijablu uspjesnost (USP), koja se sastoji od manifestnih varijabli
efikasnost (EFI), efektivnost projekta -uspjeh rezultata projekta (EFER) i efektivnost projekta
-poslovni uspjeh projekta (EFEP) (tablica 103. 1 slika 50).

Tablica 103. Procjena parametara modela strukturnih jednadzbi za ispitivanje hipoteza H2.1.,
H2.2.i H2.3. SEM modelom

Regresije Estimacija St.D. z-vrijednost P(>|z|)
UP ~ KOMP 0,410 0,075 5,437 0,000%**
UP ~KC 0,084 0,020 4,112 0,000%**

Napomena: *** statisticki znacajno uz 1% vjerojatnosti
Izvor: Autorica

Na slici 50. dan je graficki prikaz strukturnog modela utjecaja certificiranosti voditelje projekta

na uspjeh projekta uz moderatorski utjecaj kompleksnosti projekta.
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028 0.94

Slika 50. Model strukturnih jednadzbi za ispitivanje hipoteza H2.1., H2.2. i H2.3. SEM modelom
Izvor: Autorica
Model je granino reprezentativan i ukazuje na statisticki znacajan pozitivan utjecaj
kompleksnosti projekta i interakcije kompleksnosti i1 certificiranosti voditelja projekta na

uspjesnost projekta.

Moze se zakljuciti da je model strukturnih jednadzbi za ispitivanje druge tri pomoc¢ne hipoteze
H2.1., H2.2. 1 H2.3. reprezentativan i1 da ukazuje na statisti¢ki znacajan pozitivan utjecaj

kompleksnosti projekta na uspjesnost projekta.

4.2.5.3. Ispitivanje trece istrazivacke hipoteze

Treca hipoteza (H.3) ovog istrazivanja glasi: Postoji razlika u ocjeni vaznosti kriterija uspjeha
projekta izmedu certificiranih i necertificiranih voditelja projekta u elektroenergetskom sektoru
Republike Hrvatske. Pomo¢ne hipoteze podupiru glavnu hipotezu, a odnose se na dva osnovna
kriterija uspjeha projekta, tj. na efikasnost 1 efektivnost projekta, 1 glase:
- Postoji razlika u ocjeni vaznosti kriterija efikasnosti projekta izmedu certificiranih 1
necertificiranih voditelja projekta (H.3.1).
- Postoji razlika u ocjeni vaznosti kriterija efektivnosti projekta izmedu certificiranih i

necertificiranih voditelja projekta (H.3.2).
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Kako bi se ispitale hipoteze H3.1. i H3.2. proveden je Welchov t -test za dva uzorka (Welch
Two Sample t-test) za nezavisne uzorke, posebno za kriterij efikasnosti (Tablica 51) kao i za

kriterij efektivnosti (tablica 104).

Za potrebe ove analize izracunate su dvije sumarne varijable: EFI-VAZNOST i1 EFEF-
VAZNOST. Sumarna varijabla EFI-VAZNOST izrac¢unata je kao prosjecna vrijednost tvrdnji
54 EFI-58.EFI, a sumarna varijabla EFEKT-VAZNOST izracunata je kao prosjecna vrijednost
tvrdnji 60.EFER-63.EFER i 64.EFEPU-66.EFEPU.

Tablica 104. prikazuje deskriptivnu analizu sumarnih varijabli percepcije vaznosti efikasnosti 1
efektivnosti projekata, pri ¢emu je vidljivo da je ostvarena viSa prosjecna vrijednost svih
varijabli kojima se mjeri percepcija vaznosti efikasnosti projekta (3,59) u odnosu na prosjecnu

vrijednosti svih varijabli kojima se mjeri vaznost efektivnosti projekata (3,30).

Tablica 104. Deskriptivna statistika sumarnih varijabli efikasnosti i efektivnosti projekta

KOD TVRDNJA Min Max Prosjek St.D.
Prosjeéna vrijednost tvrdnji
EFI-VAZNOST 54 FFI-58.EFI 1,80 5 3,50 0,764
EFEKT- Prosjecna vrijednost tvrdnji 60.EFER-63.EFER i
VAZNOST 64 EFEPU-66.EFEPU o > Sl s

Izvor: Autorica

Slika 51. prikazuje Box-Plot dijagram varijabli EFI-VAZNOST i EFEKT-VAZNOST, iz kojeg
se potvrduje zaklju€ak o prosjecnim vrijednostima promatranih varijabli, ali koji dodatno
implicira da je varijabilnost varijabli EFI-VAZNOST 1 EFEKT-VAZNOST sli¢na, pri ¢emu je
varijabla EFEKT-VAZNOST blago asimetri¢na.
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Slika 51. Box-Plot dijagram varijabli EFI-VAZNOST i EFEF-VAZNOST
Izvor: Autorica
Tablica 105. prikazuje prosjecne vrijednosti navedene varijable, te se moze vidjeti kako
certificirani voditelji projekta u prosjeku viSom ocjenom ocjenjuju vaznost efikasnosti
projekata (3,85) u odnosu na voditelje projekata koji nisu certificirani (3,24). Isti trend prisutan
je kod ocjena vaznosti efektivnosti projekata, koje su vise kod certificiranih voditelja projekata

(3,68) u odnosu na necertificirane voditelje projekata (3,02).

Tablica 105. Prosjecne ocjene vaznosti efikasnosti i efektivnosti projekata s obzirom na cert.

N Prosjek St.D.

EFI-VAZNOST Necertificirani voditelji 111 3,24 0,794
Certificirani voditelji 81 3,85 0,557

EFEKT-VAZNOST Necertificirani voditelji 111 3,02 0,843
Certificirani voditelji 81 3,68 0,629

Izvor: Autorica

Kako bi se ispitalo jesu li pronadene razlike statisticki znacajne proveden Welchov t —test za
dva uzorka (Welch Two Sample t-test) za nezavisne uzorke, posebno za kriterij efikasnosti,

posebno za kriterij efektivnosti (tablica 106 i tablica 107).

Slijed radnji u provjeravanju (testiranju) hipoteza bio je sljedeci:
- Postavljanje nul (Ho) 1 alternativne statisticke hipoteze (Hi).
- Odabir razine signifikantnosti (o).

- Izracun vrijednosti rezultata statistickog testa specifi¢nog za nul-hipotezu (Ho).
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- Komparacija rezultata statistickog testa s vrijednostima iz poznate distribucije
vjerojatnosti specifi¢ne za dani test i

- Interpretacija rezultata statistiCkog testa u terminima vjerojatnosti (p -vrijednost).

Postavljene su dvije statisticke hipoteze:
- Nul hipoteza (Ho): Ne postoji statisticki znacajna razlika u ocjeni vaznosti kriterija
efikasnosti projekta izmedu certificiranih i necertificiranih voditelja projekta
- Alternativna hipoteza (H1): Postoji statisticki znacajna razlika u ocjeni vaznosti kriterija

efikasnosti projekta izmedu certificiranih i necertificiranih voditelja projekta.

Prosjecna vaznost kriterija efikasnosti, koju su ocijenili certificirani voditelji je 3,9037, a
prosje¢na vaznost koju su ocijenili necertificirani voditelji iznosi 3,28288 te je statisticki

znacajno manja. Razlika iznosi -0,62, a testovna veli¢ina -6,4121. (tablica 106).

Tablica 106. Welch t — test: ocjena vaznosti kriterija efikasnosti projekta

Welch t-test
podatak: vaznosti EFI za grupu certificiranih ispitanika
=-6,4121, df = 189,58, p-vrijednost = 1,113e-09
Alternativna hipoteza: razlika srednjih vrijednosti nije jednaka nuli
95 postotni interval pouzdanosti:
-0,8118037 -0,4298379
Estimacija uzorka:
Prosjek u grupi 0  Prosjek u grupi 1
3,282883 3,903704
Izvor: Autorica

Pripadajuca p-vrijednost testa je priblizno jednaka nuli (1,113e-09) (p manji od 0,01) Sto je
dokaz da je navedena razlika statisticki zna¢ajna na razini signifikantnosti od 1%, Odbacuje se

nulta hipoteza u korist alternativne hipoteze.
Iz svega navedenog moze se zakljuciti da postoji razlika u ocjeni vaznosti kriterija efikasnosti
projekta izmedu certificiranih 1 necertificiranih voditelja projekta ¢ime je potvrdena

istrazivacka hipoteza H3.1.

Na isti nacin ispitana je i ocjena vaznosti kriterija efektivnosti projekta izmedu certificiranih i

necertificiranih voditelja projekta. I u ovom slu¢aju postavljene su dvije statisti¢ke hipoteze:
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- Nul hipoteza (Ho): Ne postoji statisticki znacajna razlika u ocjeni vaznosti kriterija

efektivnosti projekta izmedu certificiranih 1 necertificiranih voditelja projekta.

- Alternativna hipoteza (H1): Postoji statisticki zna¢ajna razlika u ocjeni vaznosti kriterija

efektivnosti projekta izmedu certificiranih i necertificiranih voditelja projekta.

Prosjecna vaznost kriterija efektivnosti, koju su ocijenili certificirani voditelji je 3,676543, a
prosjecna vaznost koju su ocijenili necertificirani voditelji projekta je statisti¢ki zna¢ajno manja
3,021622. Razlika iznosi -0,65, a testovna veli¢ina -6,1658. Pripadajuca p-vrijednost testa je
priblizno jednaka nuli (4,121e-09) sto je dokaz da je navedena razlika statisticki znacajna na

razini signifikantnosti od 1%, (tablica 107).

Tablica 107. Welch t- test: ocjena vazZnosti kriterija efektivnosti projekta

Welch t-test

data: vaznosti EFER za grupu certificiranih ispitanika

t=-6,1658, df = 190, p-value = 4,121e-09

Alternativna hipoteza: razlika srednjih vrijednosti nije jednaka nuli
95 postotni interval pouzdanosti:

-0,8644409 -0,4454023

Estimacija uzorka:

Prosjek u grupi 0 Prosjek u grupi 1

3,021622 3,676543

Izvor: Autorica

Vidljivo je da, kao i kod ocjene efikasnosti, postoji signifikantna razlika u ocjeni vaznosti
kriterija efektivnosti projekta izmedu certificiranih i necertificiranih voditelja projekta na razini
signifikantnosti od 1%. Ovim je dokazana pomoc¢na hipoteza H3.2, a u konacnici se moze
potvrditi glavna hipoteza (H3.): postoji razlika u ocjeni vaznosti kriterija uspjeha projekta
izmedu certificiranih 1 necertificiranih voditelja projekta u elektroenergetskom sektoru

Republike Hrvatske.

Ovaj zakljucak potvrduje 1 Box-Plot dijagram (slika 52), iako ova slika ukazuje da postoje 4
voditelja koji su ocijenili svoje projekte kao iznimno uspjeSnima iako nisu certificirani

(opazanje broj 140, 150, 1551 160 ).
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Slika 52. Box-Plot sumarna ocjena vaznosti efikasnosti i efektivnosti projekata s obzirom na
certificiranost voditelja
Izvor: Autorica

Temeljem prikazanih rezultata moze se zakljuciti kako se prihvac¢aju pomocéne hipoteze H3.1.
1 H3.2. §to implicitno ukazuje na opravdanost prihvacanja tre¢e hipoteze H3., koja pretpostavlja
kako certificirani voditelji projekata u veéoj mjeri ocjenjuju vaznost kriterija uspjeSnosti

projekata, posebice kroz dimenzije efikasnosti i efektivnosti projekata.

4.2.5.4. Sumarna analiza ispitivanja istrazivackih hipoteza

Tablica 107. prikazuje sumarnu analizu ispitivanja istrazivackih hipoteza koja ukazuje kako su

sve istrazivacke hipoteze ovoga rada prihvacene.

Tablica 107. Sumarna analiza ispitivanja istraZivackih hipoteza

HIPOTEZA ZAKLJUCAK METODA
HI1. Certificiranost voditelja projekta ima
pozitivan utjecaj na uspjeh projekta u
elektroenergetskom sektoru Republike
Hrvatske.

Hipoteza H1. se prihvaca budué¢i da su prihvacene hipoteze
H1.1.1H1.2; Dodatno su provedene regresijska analiza i
SEM analiza.

Regresijski model (zavisna
varijabla EFI, nezavisna
varijabla CERT); Dodatno
SEM model

PH 1.1. Certificiranost voditelja projekta

pozitivno utjece na efikasnost projekta. Hipoteza H1.1. se prihvaca
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PH 1.2. Certificiranost voditelja projekta
pozitivno utjece na efektivnost projekta

H2. Utjecaj certificiranosti voditelja projekta
na uspjeh projekta ovisi o kompleksnosti
projekta u elektroenergetskom sektoru
Republike Hrvatske

H2.1. Utjecaj certificiranosti voditelja projekta
na uspjeh projekta ovisi o tehnickoj
kompleksnosti projekta.

H2.2 Utjecaj certificiranosti voditelja projekta
na uspjeh projekta ovisi o organizacijskoj
kompleksnosti projekta.

H2.3. Utjecaj certificiranosti voditelja projekta
na uspjeh projekta ovisi o kompleksnosti
projektne okoline u elektroenergetskom sektoru
Republike Hrvatske

H3. Postoji razlika u ocjeni vaznosti kriterija
uspjeha projekta izmedu certificiranih i
necertificiranih voditelja projekta u
elektroenergetskom sektoru Republike
Hrvatske

H3.1. Postoji razlika u ocjeni vaznosti kriterija
efikasnosti projekta izmedu certificiranih i
necertificiranih voditelja projekta

H 3.2. Postoji razlika u ocjeni vaznosti kriterija
efektivnosti projekta izmedu certificiranih i
necertificiranih voditelja projekta

Hipoteza H1.2. se prihvaca

Regresijski model (zavisna
varijabla EFEF, nezavisna
varijabla CERT); Dodatno
SEM model

Hipoteza H2. se prihvaca bududi da su prihvacen hipoteze
H2.1., H2.2. 1 H2.3. Dodatno je provedena regresijska

analiza 1 SEM analiza

Hipoteza H2.1. se prihvaca

Hipoteza H2.2. se prihvaca

Hipoteza PH2.3. se prihvaca

Regresijski model (zavisna
varijabla uspjesnost,
nezavisne varijable CERT,
TK i njihova interakcija);
Dodatno SEM model
Regresijski model (zavisna
varijabla uspjesnost ,
nezavisne varijable CERT,
OK i njihova interakcija);
Dodatno SEM model
Regresijski model (zavisna
varijabla uspje$nost,
nezavisne varijable CERT,
KPO i njihova interakcija);
Dodatno SEM model

Hipoteza H3. se prihvaéa buduéi da su prihvacéene hipoteze

H3.1.1H3.2.

Hipoteza H3.1. se prihvacéa

Hipoteza H3.2. se prihvaca

Welch t-testa (zavisna
varijabla ocjena vaznosti
kriterija EFI-VAZNOST,
nezavisna varijabla CERT)

Welch t-testa (zavisna
varijabla ocjena vaznosti
kriterija EFEKT-
VAZNOST, nezavisna
varijabla CERT)

Izvor: Autorica

4.2.6. Dodatne analize
4.2.6.1. Povezanost certificiranosti i percepcije vaznosti kompleksnosti projekata

Za potrebe ove analize izraCunate su tri sumarne varijable: TK-VAZNOST, OK-VAZNOST i
KPO-VAZNOST. Sumarna varijabla TK-VAZNOST izracunata je kao prosjecna vrijednost
tvrdnji 25.TK-29.TK, sumarna varijabla OK-VAZNOST izracunata je kao prosjecna vrijednost
tvrdnji 30.0K-34.0K, a sumarna varijabla KPO-VAZNOST kao prosjecna vrijednost tvrdnji
35.KPO-39.KPO.
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Tablica 108. prikazuje deskriptivhu analizu sumarnih varijabli percepcije vaznosti tehnicke
kompleksnosti, organizacijske kompleksnosti i kompleksnosti projektne okoline projekata, pri
¢emu je vidljivo da je ostvarena viSa prosjecna ocjena tehnicke kompleksnosti (3,82) u odnosu

na prosjecnu kompleksnost projektne okoline (3,76) i organizacijske kompleksnosti (3,75).

Tablica 108. Deskriptivna statistika sumarnih varijabli efikasnosti i efektivnosti projekta

KOD TVRDNJA Min Max Prosjek St.D.
Prosjecna vrijednost tvrdnji
TK _VAZNOST 25 TK-29 TK 2,00 5,00 3,82 0,570
OK VAZNOST Prosjeéna vrijednost tvrdnji 30.0K- 2,00 5,00 3,75 0.639
- 34.0K
KPO VAZNOST Prosje¢na vrijednost tvrdnji 2.00 5.00 376 0.639
- 35.KP0O-39.KPO ’ ’ ’ ’

Izvor: Autorica

Slika 53. prikazuje Box-Plot dijagram varijabli TK-VAZNOST, OK-VAZNOST i KPO-

VAZNOST, iz kojeg se potvrduje zakljucak o prosje¢nim vrijednostima promatranih varijabli.
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Slika 53. Box-Plot dijagram varijabli TK-VAZNOST, OK-VAZNOST i KPO-VAZNOST
Izvor: Autorica

Tablica 109. prikazuje prosjene vrijednosti navedene varijable, te se moze vidjeti kako
certificirani voditelji projekta u prosjeku viSom ocjenom ocjenjuju vaznost tehnicke

kompleksnosti projekata (3,94) u odnosu na voditelje projekata koji nisu certificirani (3,74).
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Isti trend prisutan je kod ocjena vaznosti organizacijske kompleksnosti i kompleksnosti
organizacijske okoline, iako su razlike prosje¢nih vrijednosti vrlo male. Prosje¢na ocjena
vaznosti organizacijske kompleksnosti kod certificiranih voditelja projekata je 3,77, a
necertificiranih voditelja projekata je 3,73. Prosjecna ocjena vaznosti kompleksnosti projektne

okoline je 3,77 za certificirane voditelje, a 3,74 za voditelje bez certifikata.

Tablica 109. Prosjecne ocjene vaznosti efikasnosti i efektivnosti projekata s obzirom na cert.

TVRDNJA N Prosjek St.D.

TK-VAZNOST Necertificirani voditelji 111 3,74 0,597
Certificirani voditelji 81 3,94 0,512

OK-VAZNOST Necertificirani voditelji 111 3,73 0,635
Certificirani voditelji 81 3,77 0,648

KPO-VAZNOST Necertificirani voditelji 111 3,74 0,645
Certificirani voditelji 81 3,77 0,635

Izvor: Autorica

Kako bi se ispitalo da li su pronadene razlike statisticki znac¢ajne proveden je Welchov t-test, a
koji je pokazao kako su razlike statisticki znacajne uz 5% vjerojatnosti za percepciju vaznosti
tehnicke kompleksnosti (tablica 110), dok razlike nisu statisticki znacajne za percepciju

vaznosti organizacijske kompleksnosti i kompleksnosti projektne okoline.

Tablica 110. Welchov t-test vaZnosti efikasnosti i efektivnosti projekata s obzirom na cert.

t df Sig. (2-tailed)
TK-VAZNOST -2,529 184,979 0,012%*
OK-VAZNOST -0,497 170,573 0,620
KPO-VAZNOST -0,247 174,018 0,805

Napomena: ** statisticki znac¢ajno uz 5% vjerojatnosti
Izvor: Autorica

Zaklju¢ak Welchov t-testa potvrduje 1 Box-Plot dijagram (slika 54). Medutim, moze se
primijetiti kako postoji slicna varijabilnost pokazatelja percepcije vaZnosti projektne
kompleksnosti kod certificiranih voditelja, dok kod necertificiranih voditelja postoji znatna
disperzija odgovora koja je vidljiva u ve¢em broju netipi¢nih vrijednosti koje vrlo visokim ili
vrlo niskim ocjenama procjenjuju vaznost tehnicke i organizacijske kompleksnosti, kao 1
kompleksnosti projektne okoline. Ovi rezultati ukazuju kako su voditelji projekata koji nisu
certificirani skloni precjenjivati ili podcjenjivati vaznost kompleksnosti pojedinih aspekata

upravljanja projektima, $to moZe imati negativan utjecaj na uspjeSnost projekata koje oni vode.
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Slika 54. Box-Plot dijagram razlike prosje¢nih ocjena vaznosti efikasnosti i efektivnosti projekata s
obzirom na certificiranost voditelja projekta
Izvor: Autorica

4.2.6.2. Post-hoc analiza

Nakon ispitivanja istrazivackih hipoteza, dodatno je provedena post-hoc analiza ¢iji je cilj bio
utvrditi utjecu li demografske karakteristike ispitanika (spol, dob, pozicija u poduzecu, radni
staZ u struci, radno iskustvo u vodenju projekata ) na uspjeSnost projekta. Dodatno je ispitan 1
utjecaj karakteristika projekta (vrsta, budZet i rokovi) na uspjeSnost projekata u ispitnom

uzorku.

Na tragu spomenutog, napravljena je regresijska analiza gdje je formirano osam regresijskih
jednadzbi (tablica 111). U svakoj regresijskoj jednadzbi uspjes$nost je zavisna varijabla, dok su
nezavisne varijable: karakteristike ispitanika (spol, dob, pozicija, radni staz u struci, radni staz
u vodenju projekata) 1 karakteristike projekta (vrsta, rok i budzet). Budu¢i su nezavisne
varijable nominalne za svaku su generirane dummy varijable 1 to jedna manje u odnosu na

referentnu vrijednost koja se izostavlja.

U prvoj jednadzbi (1) nezavisna varijabla je spol s referentnim modalitetom ,,M*“ pa se

procijenjeni koeficijent 0.0883 odnosi na Zenski spol, a interpretira se usporedbom u odnosu na
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izostavljeni modalitet (ref="M*). Drugim rijeCima, iz prve se regresijske jednadzbe vidi da su
voditeljice (zenskog spola) uspjesnije u vodenju projekata za 0.0883 jedinica u odnosu na
voditelje (muskog spola), ali ta razlika nije statisticki znacajna. Koeficijent determinacije ovog
modela je 0,0015, Sto znaci da se varijacijom u nezavisnoj varijabli spo/ moze objasniti samo

0,15% varijacije uspjesnosti projekata.

U drugoj regresijskoj jednadzbi (2) nezavisna je varijabla dob koja inace ima 4 modaliteta, a
budu¢i da je za referentnu vrijednost uzeta kategorija ,,25-35 god®, svi se ostali koeficijenti
interpretiraju u odnosu na tu referentnu kategoriju koja je izostavljena. Zato su u jednadzbi (2)
prikazana tri regresijska koeficijenta uz konstantni ¢lan. Svi su koeficijenti pozitivni §to znaci
da su voditelji iz svih ,,dobno starijih® kategorija uspjesniji u odnosu na mlade voditelje
(ref="25-35 god*‘), medutim razlike nisu zna¢ajne na razini od 5% signifikantnosti. Jedino je
znacajan koeficijent 0.4335 uz 10% vjerojatnosti koji govori da su voditelji od 46-55 godina
starosti uspjesniji od voditelja s 25-35 godina za 0.4335 jedinica, $to je u prosjeku 10,8%.
Koeficijent determinacije ovog modela je 0,0208, Sto znaci da se varijacijom u nezavisnoj

varijabli dob moze objasniti samo 2,08% varijacije uspjeSnosti projekata.

U trecoj regresijskoj jednadzbi (3) nezavisna je varijabla pozicija koja inace ima 3 modaliteta,
a budu¢i da je za referentnu vrijednost uzeta kategorija ,,operativna®, svi se ostali koeficijenti
interpretiraju u odnosu na tu referentnu kategoriju koja je izostavljena. Zato su u jednadzbi (3)
prikazana dva regresijska koeficijenta uz konstantni ¢lan. Koeficijent uz voditelje iz kategorije
,ostalo® je pozitivan, $to znac¢i da su voditelji te grupe uspjesniji su u odnosu na voditelje iz
kategorije ,,operativna®, dok je koeficijent uz voditelje iz kategorije ,,strateska‘ negativan, §to
implicira obrnut zaklju¢ak. Medutim, oba koeficijenta nisu statisticki znacajna. Koeficijent
determinacije ovog modela je 0,0067, §to znaci da se varijacijom u nezavisnoj varijabli pozicija

mozZe objasniti samo 0,67% varijacije uspjesnosti projekata.

U cetvrtoj regresijskoj jednadzbi (4) nezavisna je varijabla vrsta projekta koja ima 4 modaliteta,
a budu¢i da je za referentnu vrijednost uzeta kategorija ,,remont®, svi se ostali koeficijenti
interpretiraju u odnosu na tu referentnu kategoriju koja je izostavljena. Zato su u jednadzbi (4)
prikazana tri regresijska koeficijenta uz konstantni ¢lan. Koeficijent uz projekte iz kategorije
»izgradnja® je negativan, kao iz uz projekte iz kategorije ,,rekonstrukcija®, $to znaci da su
projekti tih vrsta manje uspjeSni su u odnosu na projekte iz kategorije ,,remont®, dok je

koeficijent uz projekte iz kategorije ,,0stalo* pozitivan, $to implicira obrnut zakljucak.
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Medutim, statisticki su znacajni koeficijenti uz kategorije ,,ostalo* uz 1% vjerojatnosti i uz
kategoriju ,,rekonstrukcija“ uz 10% vjerojatnosti, dok koeficijent uz kategoriju ,,izgradnja“ nije
statisticki znacajan. Koeficijent determinacije ovog modela je 0,1867, Sto znaci da se
varijacijom u nezavisnoj varijabli vrsta projekta moze objasniti 18,67% varijacije uspjesSnosti

projekata.

U petoj regresijskoj jednadzbi (5) nezavisna je varijabla budZet koja ima 4 modaliteta, a buduci
da je za referentnu vrijednost uzeta kategorija ,,1-5 mil kn*, svi se ostali koeficijenti
interpretiraju u odnosu na tu referentnu kategoriju koja je izostavljena. Zato su u jednadzbi (5)
prikazana tri regresijska koeficijenta uz konstantni ¢lan. Koeficijenti uz projekte iz svih
kategorija budZeta su pozitivni, §to znaci da su projekti ve¢ih budZeta viSe uspjesni su u odnosu
na projekte iz kategorije ,,1-5 mil kn“. Medutim, statisti¢ki su znacajni koeficijenti uz kategorije
,»10-50 mil kn* uz 1% vjerojatnosti kao i koeficijent uz kategoriju ,,preko 50 mil kn“ uz istu
razinu vjerojatnosti. Koeficijent determinacije ovog modela je 0,0663, §to znali da se

varijacijom u nezavisnoj varijabli budZet moze objasniti 6,63% varijacije uspjesnosti projekata.

U Sestoj regresijskoj jednadzbi (6) nezavisna je varijabla rok koja ima 4 modaliteta, a buduci
da je za referentnu vrijednost uzeta kategorija ,,1-3 god*, svi se ostali koeficijenti interpretiraju
u odnosu na tu referentnu kategoriju koja je izostavljena. Zato su u jednadzbi (6) prikazana tri
regresijska koeficijenta uz konstantni ¢lan. Koeficijenti uz projekte iz svih kategorija roka su
pozitivni, Sto znaci da su projekti razli¢itog roka od referentnog vise uspjesni su u odnosu na
projekte iz kategorije ,,1-3 god*“. Medutim, statisti¢ki su znac¢ajni koeficijenti uz kategorije ,,1
god“ uz 1% vjerojatnosti kao 1 koeficijent uz kategoriju ,,preko 5 god“ uz istu razinu
vjerojatnosti. Koeficijent determinacije ovog modela je 0,0624, Sto znaci da se varijacijom u

nezavisnoj varijabli ok moze objasniti 6,24% varijacije uspjeSnosti projekata.

U sedmoj regresijskoj jednadzbi (7) nezavisna je varijabla struka koja ima 5 modaliteta, a
bududi da je za referentnu vrijednost uzeta kategorija ,,manje od 4 god*, svi se ostali koeficijenti
interpretiraju u odnosu na tu referentnu kategoriju koja je izostavljena. Zato su u jednadzbi (7)
prikazana Cetiri regresijska koeficijenta uz konstantni ¢lan. Koeficijenti uz projekte iz svih
kategorija roka su pozitivni, §to znaci da su projekti u kojima voditelj ima vise radnog straza u
struci uspjesniji su u odnosu na projekte s voditeljima koji imaju radni staz od 1 do 4 godine.
Koeficijent determinacije ovog modela je 0,0330, §to znac¢i da se varijacijom u nezavisnoj

varijabli struka moze objasniti 3,30% varijacije uspjesnosti projekata.
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U osmoj regresijskoj jednadzbi (8) nezavisna je varijabla voditelj projekta (iskustvo voditelja
projekta u vodenju projekata - voditeljstvo) koja ima 4 modaliteta, a budu¢i da je za referentnu
vrijednost uzeta kategorija ,,4-10 god®, svi se ostali koeficijenti interpretiraju u odnosu na tu
referentnu kategoriju koja je izostavljena. Zato su u jednadzbi (8) prikazana tri regresijska
koeficijenta uz konstantni ¢lan. Koeficijenti uz projekte iz svih kategorija roka su pozitivni, §to
znaci da su projekti u kojima voditelj ima vise radnog straza u voditeljstvu projekata uspjesniji.
Koeficijent determinacije ovog modela je 0,0682, Sto znaci da se varijacijom u nezavisnoj

varijabli voditeljstvo moze objasniti 6,82% varijacije uspjesnosti projekata.
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Tablica 111. Post-hoc analiza utjecaja demografskih obiljeZja na uspjesnost projekta

Nezavisna varijabla
Konstanta

((spol), ref="M")Z

((dob), ref ="25-35 god") 36-
45 god

((dob), ref = "25-35 god") 46-
55 god

((dob), ref ="25-35 god") 56 i
vise

((pozicija), ref =
"operativna'") ostalo
((pozicija), ref =
"operativna") strateska
((vrsta), ref = "remont")
invest. odrzavanje

((vrsta), ref = "remont")
izgradnja

((vrsta), ref = "remont")
ostalo

((vrsta), ref = "remont")
rekostrunkcija

((budzet), ref ="1-5 mil") 5-
10 mil

((budzet), ref ="1-5 mil") 10-
50mil

((budzet), ref ="1-5 mil")
preko 50

((rok), ref="1-3 god") 1 god

@)
Spol
3.2973%**
(0.0537)
0,0883
(0,1665)

Zavisna varijabla: UspjeSnost

(2 3
Dob Pozicija
2.9160%*** 3.3180%***
(0.2339) (0.0534)
0,3041
(0,2608)
0,4335*
(0,2417)
0,4660
(0,3043)
0,0403
(0,2549)
-0,2536
(0,2292)

)
Vrsta
3.113]***
(0.0626)

0,2428
(0,2691)
-1,2721
(0,3754)
0,5437
(0,3266)***
-0,4992%
(0,0973)

®) ()
Budzet Rok
3.1539%*:* 3.3032%**
(0.0757) (0.0528)
0,0117
(0,1445)
0,3362%%*
(0,1215)
0,4238%%**
(0,1520)
0,7143***
(0,3473)

@)
Struka
3.0556%**
(0.4944)

®
Voditelj
3.1188%%*
(0.0856)
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((rok), ref="1-3 god") 3-5
god

((rok), ref ="1-3 god") veci
od 5 god

((struka), ref = "manje od 4")
10-15 god

((struka), ref = "manje od 4")
15-25 god

((struka), ref = "manje od 4")
25 1 vise god

((struka), ref = "manje od 4")
4-10 god

((voditelj), ref ="4-10 god")
10-15 god

((voditelj), ref = "4-10 god")
15-25 god

((voditelj), ref ="4-10 god")
25 1 vise god

Broj opazanja

Koeficijent determinacije R?
Prilagodeni koeficijent
determinacije — R?
Standardna pogreska
reziduala

Empirijski F-test

192
0,0015

0,0038

0,7048

0,2810

192
0,0208

0,0052

0,7016

1,3330

192
0,0067

0,0038

0,7048
0,6345

0,0283

(0,1850)

0,9802%**

(0,3473)
192 192 192
0,1867 0,0663 0,0624
0,1694 0,0514 0,0474
0,6411 0,6852 0,6866
10,7353 %%* 4,4488%+x 4,1672%%%

0,1286
(0,5117)
0,2735

(0,4984)

0,8741
(0,5708)
0,1784

(0,5083)

192
0,0330

0,0123

0,6991
1,5960

0,0808
(0,1315)

0,3880%%*
(0,1176)
0,4788*
(0,2437)
192
0,0682

0,0533

0,6845
4,5852%**

Napomena: *** statisti¢ki znacajno uz 1% vjerojatnosti, ** 5%, * 10%; brojevi u zagradama su standardne pogreske

Izvor: Autorica
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Vidljivo je da statisticki znacajan utjecaj na uspjeSnost projekta (tablica 111) i to na razini
signifikantnosti od 1% imaju:
- Obiljezja projekta: Vrsta projekta (remont), Budzet projekta (10 - 50 mil. kn i preko 50
mil. kn), Rok zavrSetka projekta (do 1 godinu i ve¢i od 5 godina) i
- Obiljezja ispitanika: Iskustvo ispitanika u vodenju projekata (15 - 25 godina).

Uz to, statisticki znaCajan utjecaj na uspjeSnost projekta i to na razini signifikantnosti od 10%
imaju:
- Obiljezja projekta: Vrsta projekta (ostalo) 1
- Obiljezja ispitanika: Dob ispitanika (46 - 55 godina), Iskustvo ispitanika u vodenju
projekata (preko 25 godina).

Kad su u pitanju karakteristike projekta, najuspjesniji su projekti koji su klasificirani u vrstu
remont. Nadalje, razmotre li se obiljezja ispitanika, moze se ustvrditi da od svih demografskih
obiljezja ispitanika iskustvo voditelja projekta u vodenju projekata (15 - 25 godina), ima
najznacajniji utjecaj na uspjeh projekta (regresijski koeficijent 0,3880, razina signifikantnosti
1%). Iskustvo preko 25 godina ima utjecaj na razini signifikantnosti od 10% Sto je loSije od
grupe ispitanika sa iskustvom u vodenju 15 - 25 godina. Ovakav rezultat moze se objasniti
¢injenicom da ,,previse* iskustva moze donijeti pretjeran oprez kod donosenja odluka §to moze
rezultirati sporijim donoSenjem odluka i u konacnici moZe se odraziti na relativno slabiju

uspjesnost projekta.

Ostala demografska obiljezja, kao Sto su dob ispitanika 1 iskustvo u struci, u korelaciji su sa

iskustvom u vodenju projekata, Sto je bilo ocekivano obzirom na ispitni uzorak.

Ovo je interesantan zakljucak jer, iskustvo u vodenju projekata moze biti vazan dodatni kriterij
u selekcijskom postupku za izbor kompetentnog voditelja projekta, Sto u konacnici treba
rezultirati 1 ve¢om uspjesnos¢u projekta. Medutim, ne bi trebalo zanemariti ¢injenicu da je
iskustvo u vodenju projekata jedna od temeljnih kriterija IPMA metodologije za certificiranje
voditelja projekta, tako da bi se, kao dodatni kriterij u selekcijskom postupku izbora voditelja

projekta, moglo bodovati upravo iskustvo u vodenju projekata od 15 - 25 godina.
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4.3.0GRANICENJA ISTRAZIVANJA I PREPORUKE ZA BUDUCA
ISTRAZIVANJA

Ovo istrazivanje nema znacajnih ogranicenja, koja bi trebalo uzeti u obzir. Medutim, evidentno
je nekoliko manjih ogranicenja od kojih se moze izdvojiti kros — sekcijski pristup (cross-
sectional). Naime, ovakav pristup se obi¢no koristi za provodenje deskriptivnih analiza, u ovom
istrazivanju koristen je za testiranje uzrocnog modela. Slijedom toga, u uspostavljanju uzrocno-
posljedi¢nih veza bez vremenske dimenzije (pitanje interne valjanosti), napravljena je ocjena
prikladnosti mjernog modela primjenom konfirmatorne faktorske analize. Pokazalo se da je

model valjan i prikladan i za ovakav kros sekcijski pristup.

Na tragu spomenutog ogranicenja je i preporuka za buduca istrazivanja. Da bi se rijesilo pitanje
interne valjanosti, u buduce istrazivacke aktivnosti trebala bi se ukljuciti kohortna studija koja
bi predstavljala ponovljena kros-sekcijska istrazivanja. PredloZeni dizajn istrazivanja mogao bi
se koristiti za definiranje ukupnih poboljSanja uspjesnosti projekata i1 za procjenu stupnja do
kojeg je taj pomak rezultat promjena u certificiranosti voditelja projekata, kao i promjena

kompleksnosti projekata, koja se svakako moze ocekivati.

Nadalje, longitudinalni dizajn istraZzivanja omogucio bi dodatnu ocjenu uzro¢nosti koje su
utvrdene u ovoj analizi. Primjenom pristupa visestrukih studija slucaja (multiple case study),
gdje bi se izradile studije slucaja viSe poduzeca, takoder bi se mogle dodatno ocijeniti

povezanosti certificiranosti, uspjesnosti 1 kompleksnosti.

Uz to, prema rezultatima ove post - hoc analize buduca istrazivanja mogu ispitati prirodu
(moderacija, medijacija) 1 intenzitet utjecaja iskustva voditelja projekta u vodenju projekta na

odnos kompetentnosti (certificiranosti) voditelja 1 uspjeSnosti projekta.

5.ZAKLJUCAK

Ovaj rad je potaknut promisljanjima o vaznosti certifikacije voditelja projekta kao dokaza
njihove kompetentnosti za vodenje projekata. Pri tome se poSlo od pretpostavke da ce
certificiranost voditelja pozitivno utjecati na uspjeh projekta, Sto ¢e u konac¢nici imati pozitivne

implikacije na gospodarstvo, ali i na Siru drustvenu zajednicu.
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Danasnji svijet i ekonomija izloZeni su brzim promjenama i sve ve¢oj kompleksnosti. Projekti
se namecu kao rjeSenja za brze reagiranje, pa se dogada projektifikacija ekonomije i drustva u

cjelini, s jedne strane, dok s druge strane vise od 50% projekata zavrSava neuspjehom.

Poteskoce koje prate projekte su brojne 1 slojevite. Uz neuspjesnost kao esencijalni problem, tu
su nejasna i mjerila uspjeha projekta, kao i nepostojanje prihvacenog modela uspjeha projekta.
Nadalje, Cesto istrazivaci i prakticari isti€u izbor voditelja projekta kao najveci problem i
najtezu odluku u upravljanju projektom. U selekcijskom postupku cilj je odabrati
najkompetentnijeg voditelja projekta, ali za to ne postoji jasan i opéeprihvacen model, osim
onog kojeg koriste medunarodne profesionalne organizacije za upravljanje projektima,
primjerice IPMA. Stoga se certificiranje nametnulo kao dokaz kompetentnosti voditelja
projekata. Dodatno, kompleksnost projekata se sve viSe povecava, pod utjecajem povecanja
tehnicke 1 organizacijske kompleksnosti, a nadasve kompleksnosti projektne okoline. Usprkos
nizu nejasnoca, a time i aktualnosti teme vezane za izbor voditelja projekta, kompleksnost
projekta, te uspjeh projekta, dosadasnja istrazivanja nisu u potpunosti razjasnila utjecaj

certificiranosti voditelja projekta na uspjesnost projekta, uzevsi u obzir i kompleksnost projekta.

Kompleksnost projekta. Pokazuje se da je kompleksnost projekta od velike vaznosti za
voditelje projekata, ponajvise zbog postizanja projektnih ciljeva, ali i uspjeha projekta u cjelini.
Rezultati dosadasnjih istrazivanja pokazali su da se razina kompleksnosti projekata
kontinuirano povecava posljednjih godina. Medutim, unato¢ velikom interesu istraZivaca za
modeliranje kompleksnosti projekta i dalje nije usvojen opc¢e prihvacen model projektne
kompleksnosti, odnosno metodologija za mjerenje kompleksnosti projekta. U istrazivanjima
vezanim za inzenjerske projekte ¢esto se koristi TOE model, prema Bosch - Rekveldt i sur.
(2011) koji je koriSten kao osnovica za modeliranje varijable kompleksnosti projekata i u ovoj

disertaciji.

Utjecaj kompleksnosti projekta na uspjeh projekta, kao i utjecaj kompleksnosti projekta na
odnos izmedu kompetentnosti voditelja projekta i uspjeha projekta su malo i nedovoljno
istrazivani. U relevantnoj literaturi svega je nekoliko istrazivanja promatranog utjecaja i

rezultati divergiraju.

UspjeSnost projekata. Uspjeh projekta bio je predmetom brojnih teorijskih a manje

empirijskih istraZzivanja. Medutim, unato¢ brojnosti istrazivanja istrazivaci su jedino suglasni
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da postoji nesuglasje oko definicije projekta, oko modela uspjeha projekta, njegovih dimenzija,
kriterija 1 metrike. Isto tako, suglasja nema ni kada su kriti¢ni faktori uspjeha projekta u pitanju.
Iako su istraziva¢i nominirali preko 40 kriti¢nih faktora uspjeha projekta, ipak je kompetentnost

voditelja projekta naj¢es¢e nominirani faktor uspjeha projekta.

Kao osnovica za dizajniranje modela uspjeha projekta u ovoj disertaciji koriSteni su modeli All
Tmemmy i sur. (2010) i Blindenbach i Driessen (2006), a novi model operacionaliziran je
pomocu dvije dimenzije, efikasnosti 1 efektivnosti projekta. Smatra se vaznim istaknuti da
postoje odredene kontradikcije vezane za efikasnost i efektivnost projekta jer je praksa pokazala

da projekt moze biti efikasan, a da nije efektivan, i obrnuto.

Glavno istrazivacko pitanje  ove disertacije glasi: Postoji li meduovisnost izmedu
certificiranosti voditelja projekta i uspjeha projekta? Pomocéna istrazivacka pitanja su: (1)
Utjece li kompleksnost projekta na meduovisnost izmedu certificiranosti voditelja projekta i
uspjeha projekta ? (2) Imaju li certificirani i necertificirani voditelji projekta iste stavove o
utjecaju certificiranosti voditelja projekta na uspjeh projekta? (3) Imaju 1i certificirani 1
necertificirani voditelji projekta iste stavove o vaznosti pojedinih kriterija uspjeha projekta? i
(4) Imaju li certificirani i necertificirani voditelji projekta iste stavove o vaznosti pojedinih

kriterija kompleksnosti projekta?

U teorijskom dijelu ove disertacije prikazani su rezultati spoznaja proizasli iz proucavanja
dostupne literature vezane za kompetentnost i certifikaciju voditelja projekata, projektnu
kompleksnost 1 uspjeSnost projekta. Kriticki su analizirani postojeci modeli kompetentnosti
voditelja projekata koji uglavnom nisu empirijski validirani. Takvi modeli se ne primjenjuju u
praksi, jer ih zbog njihove kompleksnosti 1 / ili nejasne metrike prakti¢ari jednostavno
izbjegavaju. Izuzetak su modeli prema metodologiji IPMA 1 PMI, ali tu su uoceni drugi
problemi. Naime, u selekcijskom postupku izbora voditelja projekta cesto se dogada
dupliciranje istih kriterija. Primjerice, u pojedinim modelima uzima se certificiranost kao
kriterij (tehnicka, bihevioralna i kontekstualna kompetentnost), a taj isti kriterij se ponavlja kao

zasebni u selekcijskom postupku, Sto postupak ¢ini manje efikasnim i efektivnim.

Drugi dio disertacije posvecen je analizi rezultata istrazivanja utjecaja certifikacije voditelja
projekta na uspjeh projekta u elektroenergetskom sektoru Republike Hrvatske. Populaciju

uzorka cinili su voditelji projekata iz elektroenergetskog sektora Republike Hrvatske. Za
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potrebe istrazivanja formiran je okvir izbora uzorka, koji je sadrzavao popis od 512 voditelja
projekata elektroenergetskog sektora Republike Hrvatske. Konac¢ni uzorak ispitivanja Cinila su
192 voditelja projekta od cega ih je 81 certificiranih, a 111 necertificiranih. Istrazivanje je
provedeno u razdoblju od 15. srpnja do 15. listopada 2020. godine. KoriStenjem kriterija metode

uzorkovanja, veli¢ine uzorka i varijabilnosti obiljezja, osigurana je reprezentativnost uzorka.

Istrazivacki instrument sastojao se od sljedecih dijelova: (1) Podaci o voditelju projekta - op¢i
podaci, specificni podaci i certificiranost voditelja projekta. (2) Podaci o projektu - op¢i podaci,
kompleksnost projekta i efikasnost i1 efektivnost projekta. (3) Sumarna uspjeSnost i
kompleksnost projekta. (4) Percepcije voditelja projekta - percepcija vaznosti kriterija
kompleksnosti projekta i percepcija vaznosti kriterija efikasnosti i efektivnosti projekta. (5)
Percepcija voditelja projekta o istrazivackom instrumentu vrednovana je koriStenjem
konfirmatorne faktorske analize, koja je potvrdila validnost mjerne skale uspje$nosti projekta
sa dimenzijama efikasnosti i1 efektivnosti te mjerne skale kompleksnosti projekta sa
dimenzijama tehni¢ke kompleksnosti, organizacijske kompleksnosti i kompleksnosti projektne
okoline. U analizi su koriStene metode deskriptivne 1 inferencijalne statistike. Za ispitivanje

hipoteza koriStene su viSestruka linearna regresija, SEM analiza 1 Welch t-test.

Meduovisnost izmedu certificiranosti voditelja projekta i uspjeha projekta. Kako bi se
odgovorilo na glavno istraZivacko pitanje o meduovisnosti izmedu certificiranosti voditelja
projekta 1 uspjeha projekta formirana je prva istrazivacka hipoteza H1. uz dvije pomoc¢ne
hipoteze H1.1. 1 H1.2. Ova hipoteza istrazena je u tri koraka: (1) Korak 1: Ispitivanje hipoteze
HI1 regresijskim modelom. (2) Korak 2: Ispitivanje hipoteza H1.1. 1 H1.2. regresijskim
modelima i (3) Korak 3: Ispitivanje hipoteza H1.1. 1 H1.2. SEM modelom.

Ispitivanje hipoteze H1. izvrSeno je formiranjem regresijske jednadzbe sa zavisnom varijablom
uspjesnost projekta 1 nezavisnom varijablom certificiranost, a analiza je pokazala statistic¢ki
znaajan utjecaj certificiranosti na uspje$nost projekta. Ispitivanje hipoteza H1.1. 1 H1.2.
izvrSeno je formiranjem regresijskih jednadzbi u kojima su zavisne varijable bile efikasnost 1
efektivnost, a nezavisna varijabla certificiranost. Ove regresijske jednadzbe potvrdile su
pretpostavke o utjecaju certificiranosti na efikasnost i efektivnost projekata. Ove hipoteze

dodatno su ispitane SEM modelom, koji je takoder potvrdio navedene zakljucke.
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Moze se zakljuciti kako je istrazivanje potvrdilo prvu istrazivacku hipotezu (HI1.) koja
pretpostavlja kako certificiranost voditelja projekta ima pozitivan utjecaj na uspjeh projekta u
elektroenergetskom sektoru Republike Hrvatske, te je dodatno potvrdena prva istrazivacka
pomoc¢ne hipoteza (H1.1.) koja pretpostavlja da certificiranost voditelja projekta pozitivno
utjeCe na efikasnost projekta, a potvrdena je i druga istrazivacka pomoc¢na hipoteza (H1.2.) koja

pretpostavlja kako certificiranost voditelja projekta pozitivno utjece na efektivnost projekta.

Utjecaj kompleksnosti projekta na odnos izmedu certificiranosti voditelja i uspjeha
projekta. Zbog trenda povecanja kompleksnosti projekata i utjecaja kompleksnosti na uspjeh
projekta ali i na izbor kompetentnog voditelja projekta , u radu se istrazila i meduovisnost
uspjesnosti projekta i certificiranosti voditelja projekta u kontekstu kompleksnosti projekta.
Kako bi se istrazio ovaj aspekt uspjesnosti projekata formirana je druga istrazivacka hipoteza
H2. uz tri pomo¢ne istrazivacke hipoteze. Ova hipoteza istrazena je u tri koraka: (1) Korak 1:
Ispitivanje hipoteze H2. osnovnom regresijskim jednadzbom. (2) Korak 2: Ispitivanje
pomo¢nih hipoteza H2.1., H2.2. i H2.3. razradenim regresijskim jednadzbama i (3) Korak 3:
Ispitivanje hipoteza hipoteze H2.1., H2.2. 1 H2.3. SEM modelom.

Ispitivanje hipoteze H2 izvrSeno je formiranjem regresijskog modela sa zavisnom varijablom
uspjesnost projekta i nezavisnom varijablom certificiranost te varijablom koja mjeri interakciju
kompleksnosti projekta i certificiranosti voditelja. Analiza je pokazala statisti¢ki znacajan

moderatorski utjecaj kompleksnosti na vezu certificiranosti voditelja i uspjesnosti projekta.

Ispitivanje pomoc¢nih hipoteza H2.1., H2.2. 1 H2.3. razradenim regresijskim jednadzbama
izvrSeno je formiranjem regresijskih jednadzbi u kojima je zavisna varijabla uspjeSnost
projekta, a nezavisne varijable su: (1) Moderatorski utjecaj tehni¢ke kompleksnosti na vezu
izmedu certificiranosti voditelja 1 uspjesSnosti projekta (Cime je potvrdena prva pomocna
hipoteza H2.1.). (2) Moderatorski utjecaj organizacijske kompleksnosti na vezu izmedu
certificiranosti voditelja 1 uspjeSnosti projekta (¢ime je potvrdena druga pomocna hipoteza
H2.2)). i (3) Moderatorski utjecaj kompleksnosti projektne okoline na vezu izmedu
certificiranosti voditelja i uspjesnosti (¢ime je potvrdena tre¢a pomoc¢na hipoteza H2.3.). Ove

hipoteze dodatno su ispitane SEM modelom, koji je takoder potvrdio navedene zakljucke.

Moze se zakljuciti kako je istrazivanje potvrdilo drugu istrazivacku hipotezu (H2.) koja

pretpostavlja kako certificiranosti voditelja projekta na uspjeh projekta ovisi o kompleksnosti
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projekta u elektroenergetskom sektoru Republike Hrvatske, te je dodatno potvrdena prva
istrazivacka (H2.1.) koja pretpostavlja da utjecaj certificiranosti voditelja projekta na uspjeh
projekta ovisi o tehni¢koj kompleksnosti projekta a, a potvrdena je i druga istrazivacka pod-
hipoteza (H2.2.) koja pretpostavlja da utjecaj certificiranosti voditelja projekta na uspjeh
projekta ovisi o organizacijskoj kompleksnosti projekta i treca istrazivacka pod-hipoteza
(H2.3.) koja pretpostavlja da utjecaj certificiranosti voditelja projekta na uspjeh projekta ovisi

o kompleksnosti projektne okoline u elektroenergetskom sektoru Republike Hrvatske.

Prvo pomoc¢no istrazivacko pitanje bilo je fokusirano na razliku stavova voditelja projekata o
utjecaju certificiranosti voditelja projekta na uspjeh projekta. Kako bi se istrazio odgovor na
ovo pitanje prikupljani su odgovori ispitanika o utjecaju certificiranosti voditelja projekta na
uspjeh projekta i pokazalo se kako oni voditelji koji imaju certifikat u ve¢oj mjeri smatraju da
certificiranost voditelja utjeCe na uspjeh projekta u odnosu na voditelje koji nemaju certifikat.
Pronadena razlika je statisticki znacajna prema rezultatima Welch t-testa. Navedeni rezultati
impliciraju kako certificirani voditelji smatraju kako im certificiranost pomaze u njihovom

radu, povecavajuci vjerojatnost uspjesnosti projekata.

Drugo pomo¢no istrazivacko pitanje bilo je fokusirano na razliku stavova voditelja projekata o
vaznosti pojedinih kriterija uspjeha projekta. Kako bi se istrazio odgovor na ovo pitanje
prikupljani su odgovori ispitanika o vaZnosti pojedinih kriterija uspjeSnosti projekta i pokazalo
se kako oni voditelji koji imaju certifikat u ve€oj mjeri smatraju da su kriteriji efikasnosti 1
efektivnosti vazni kriteriji u odnosu na voditelje koji nemaju certifikat. Pronadena razlika je
statisticki znaCajna prema rezultatima Welch t-testa. Navedeni rezultati impliciraju kako
certificirani voditelji bolje prepoznaju vaznost mjerenja uspjesnosti projekata. Ovom analizom
potvrdena je treca istrazivacka hipoteza (H3.) o postojanju razlike u ocjeni vaznosti kriterija
uspjeha projekta izmedu certificiranih i1 necertificiranih voditelja projekta u elektroenergetskom
sektoru Republike Hrvatske, te dvije pomoc¢ne hipoteze: hipoteza o postojanju razlike u ocjeni
vaznosti kriterija efikasnosti projekta izmedu certificiranih i necertificiranih voditelja projekta
(H3.1.) 1 hipoteza o postojanju razlike u ocjeni vaznosti kriterija efektivnosti projekta izmedu

certificiranih i1 necertificiranih voditelja projekta (H3.1.).

Tre¢e pomoc¢no istrazivacko pitanje bilo je fokusirano na razliku stavova voditelja projekata o
vaznosti pojedinih kriterija kompleksnosti projekta. Kako bi se istrazio odgovor na ovo pitanje

prikupljani su odgovori ispitanika o vaZnosti pojedinih kriterija kompleksnosti projekta i
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pokazalo se kako oni voditelji koji imaju certifikat u ve¢oj mjeri smatraju da su kriteriji tehnicke
kompleksnosti vazni kriteriji u odnosu na voditelje koji nemaju certifikat. Pronadena razlika je
statisticki znacajna prema rezultatima Welch t-testa. Medutim, takva razlika nije potvrdena kao
statistiCki znaCajna za organizacijsku kompleksnost i kompleksnost projekte okoline. Navedeni
rezultati impliciraju kako certificirani voditelji bolje prepoznaju vaznost mjerenja

kompleksnosti projekata, iako necertificirani voditelji u ovom podrucju znatno ne zaostaju.

Dodatno je izvrSena post-hoc analiza, gdje je koriStenjem regresijske analize ispitano na koji
nacCin karakteristike ispitanika i projekata utjeCu na uspjesnost projekata, pri cemu je ispitan
utjecaj spola, dobi, pozicije u menadzerskoj hijerarhiji poduzeéa, radno iskustvo u struci, radno

iskustvo u voditeljstvu projekta, budzet projekta i rok projekta.

Moze se zakljuciti kako je u ovom radu temeljem istrazivackih pitanja i istrazivackih hipoteza
prijave doktorske disertacije definirana metodologija istrazivanja (istrazivacki instrument,
populacija i uzorak, statisticke metode). KoriStenjem istrazivackog instrumenta dizajnirano je
anketno istrazivanje koje je provedeno na uzorku voditelja projekata u Republici Hrvatskoj.
Temeljem prikupljenih podataka ispitane su hipoteze istrazivanja koriStenjem statistickih
analiza (regresijska analiza, SEM analiza, Welch t-test). Sve hipoteze istrazivanja su potvrdene,
ali pri tome je potrebno uzeti u obzir ograni¢enja istrazivanja, koja dominantno proizlaze iz
kros-sekcijskog karaktera istrazivanja. Buduca istraZivanja trebaju se temeljiti na koriStenju
istrazivackih pristupa kojima bi se na drugim populacijama (druge zemlje) i drugim
istrazivackim pristupima (longitudinalna istrazivanja 1 viSestruke studije slucaja) dodatno

ispitali 1 potvrdili zakljucci ovoga rada.

U teorijskom smislu doprinos se ogleda u objedinjavanju najrelevantnije literature istaknutih
autora iz istrazivanog podrucja, posebno podruc¢ja kompetentnosti 1/ili certificiranosti voditelja
projekta, te usuglasavanju terminologije o uspjehu projekta, jer nije uvijek jasno §to je uspjeh
projekta (neodredene definicije i aplikacije, preveliko pojednostavljenje koncepta, netocno

koriStenje koncepta, i slicno).

Znanstveni doprinos istrazivanja moze biti sagledan u originalnosti predloZzenog modela
istrazivanja Cije je empirijsko testiranje rezultiralo razvojem novih znanstvenih spoznaja o
certifikaciji voditelja projekta, kompleksnosti i uspjehu projekata. U teorijskom smislu,

doprinos je manifestiran u kreiranju opéeg teorijskog okvira utjecaja certifikacije voditelja
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projekata na uspjeh projekta kao rezultante objedinjavanja trenutnih najznacajnijih teorijskih
postavki iz relevantne znanstvene literature. Uz to, teorijski doprinos se ogleda kroz
sistematizaciju, klasifikaciju i kvalifikaciju klju¢nih pojmova, koncepata i spoznaja iz podrucja
istrazivanja: kompetentnosti 1 certificiranosti voditelja projekata, standarda, modela i
metodologije certificiranja voditelja projekta, kompleksnosti i uspjeha projekta (efikasnost i
efektivnost projekta). U radu su sistematski prikazane postojece metoda, modela i metrike za
mjerenje kompetentnosti i certificiranosti voditelja projekta, za mjerenje kompleksnosti
projekta 1 za mjerenje uspjeha projekta. Konacno, rad daje sistematski, usporedni i
sveobuhvatni prikaz 1 kriticki osvrt postoje¢ih normi, metodologije i okvira (koncepata) za

certifikaciju voditelja projekata.

U aplikativnom smislu doprinos se ogleda kroz validaciju konceptualnog modela istrazivanja,
te kvalifikaciju 1 kvantifikaciju mjera uspjesnosti i kompleksnosti projekat. Saznanja dobivena
istrazivanjem biti ¢e korisna kako znanstvenicima tako i gospodarstvenicima, tj. osobama koje
su izravni dionici gospodarskih trendova. Ona mogu imati pozitivan utjecaj na razvoj discipline
1 profesionalizaciju upravljanja projektima, posebno u Hrvatskoj, jer su rezultati istrazivanja
interesantni Sirokom spektru stakeholdera od akademske zajednice, gospodarskih ¢imbenika,

inzenjerskih komora, ali i zakonodavca i nadleznih ministarstava.
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PRILOG

SVEUCILISTE U RIJEC

EKONOMSKI FAKULTET

NAZIV ISTRAZIVANJA: Ugecaj certifikacije na uspjeh projekia u elekiroenergeiskom sekiory
Republike Hrvaiske

ANKETNI UPITNIK
Cijienjene kolegice i kolege voditeli projekata,

ovo anketno istraZivanje dio je dokforskog rada kojim se istraZuje utjecaj certifikacie voditelja projekta na
uspieh projekta u elekiroenergetskom sektoru Republike Hrvafske (primjerice, izgradnja elektrane il
pastrojenfe, rekonstrukcija postrojenja, zamjena ajjela iii kompletnog postrojenja, izgradnia ili rekonstrukcija
transformatorskih positrojerja, dalekovoda | sl).

Ovaj anketni upitnik se odnosi na Vas zadnji projekt iz promatranog sektora u kojem ste vi imali ulogu
voditelja projekta i koji je zatvoren u okvire posiiednih deset godina (u dalinjem tekstu promaftrani projekt).

Liubazno Vas molim da paZljive procitate nize navedena pitanjatvrdnje v anketnom upitniku koji se sastoji
od Cetiri cjeline: {A) opdi podaci, (B) kompleksnost projekta, (C) uspjeh projekta i (D) uljecaj certifikacije
voditelja projekta i projekine kompleksnosti na uspjeh projekta.

Upitnik se popunjava na slijedeci nacin: u difelu A znakom X oznadite polje s tocnim podatkom; u dijelovima
B, C i D sa znakom X oznacCie ocjenu koju dodieljujete (raspon ocjena se krece od 1 do §). Pri
popunjavanju ovog anketnog upitnika imajfe na umu da se ne ocjenjuie Vasa uspiesnost kao voditela
projekta ved uspjeh | kompleksnost projekia.

Svi podaci su STROGO POVJERLJV! i iskljuéivo ce bifi koristeni za potrebe ovog znanstvenog
istraZivanja.

Racunam na Vasu ohjektivnost | dokazanu inZenjersku etiénost kod popunjavanja ovog anketnog upitnika,
a sve s ciffem dobivanja relevantnih rezuffata istraZivanja i sfvaranja mogucénosti za povecanje uspjesnosti
projekata u elektroenergetskom sektory Republike Hrvatske.

Zahvaljujem se unaprijed na Vasem vremenu | doprinosy ovom istraZivaniu i Zelim Vam uspiedno vodenje
projekata,

Marija Sifko Kulis

1/8

303



Dio A: OPCI PODATCI
Ljubazno maolim da sa znakom X oznatite podatak koji s2 odnosi na Vas.
1.  Vada Zivotna dob je:

Od 25 - 35 gedine
04d 36 - 45 godina
(Od 46 - 55 godina
\ige od 56 godina

2. Vagspol je:

Zena
Muskarac

3. Vae trenutna pozicija u poduzedu u kojem ste zaposleni je:

strateska pozicija (Elan uprave drustva, direktor, pomocnik direktora, savjetnik
ihsl)

operativna razina (voditel] projekta, nadzomi inZenjer, inenjer gradilista,
projektanti sl )

ostale operativne pozicije

4. Promafrani projekt moZete svrstati u jednu od slijedecih kategorija (vrsta):

izgradnja

rekonstrukcija

investicijisko odrZzavanje

Remont

Ostalo

5 Planirana financijska vrijednost promatrancg projekia je bila:

od milijun do 5 milijuna kuna
od 5 do 10 milijuna kuna

od 10 do 30 milijuna kuna
preko 50 milijuna kuna

6.  Planirani rok zavrietka promatranog projekta je bio:

manji od godine dana
Od 1 do 3 godine
Od 3 do 5 godina
eci od 5 godina

T. Jeste li oviasteni voditelj projekta prema IPMA ili PMI medunarodnom sustavu cerificiranja voditelja projekta?

Da, IPMA razina A

Da, IPMA razina B

Da, IPMA razina C

Da, IPMA razina D

Da, PMI razina PMP

Da, PMI razina PIMP

Me, ali fuo sam za sustav cerificiranja

Me, ne znam 3to je to
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8. Koliko imate godina radnog iskustva u struci?

manje od 4 godina
4 -10 godina
10-15 gedina

15 -25 godina

25 i vide

9, Koliko imate godina radnog iskustva kao voditel] projekta?

manje od 4 godina
4-10 godina

10-15 godina

15 -25 godina

25 i vige

Dio B: KOMPLEKSNOST PROJEKTA (Project Complexny]
prilagodenao prema istraZivaniu Bosch-Rekveldt (2011

Molim Vas da ocjenom od 1 do 5 ocijenite svoje slaganje s niZe navedenim twrdnjama vezanim za kompleksnost
promatranog projekta i to u tri kategorije: tehnicka kompleksnost (TK), organizacijska kompleksnost (OK) i
kompleksnost projekine ckoline (KPO).

Znatenje ocjena:

1 - uopée se ne slaZem

2 —ne slazem s

3 — niti se slafem niti se ne slafem

4 —glafem se

5 —u potpunosti se

Kriteriji projektne kompleksnosti Ocjena

10.TK Projektni cilievi su kompleksni (brojnost, jasnoca, izvedivost).

Projekini opseg (obuhvat) je kompleksan (nesigurmnost o opsegu, {j. promjene
11.TK velidine projektnog opsega, promyjene tehnidkih Uil financiiskih zahtieva,
Jjasnoca zahtieva, opseZan i zahtjevan QA/QC program).

Operativni zadatci projekta su kompleksni (uskladencost s tefnickom
12.TK dokumentacijom i normama | propisima; broj § sioZenost sucelfa razlicitin
struka, pramjane).

Projektne tehnologije su kompleksne (primjene novih Vi zahtfevnik il

13.TK neistraZenin tehnologija u kojima imate malo il nimalo iskustva).

14.TK Tehnitki rizici na projektu su komplek ni (brojnost rizika, predvidivost,
- vierojatnost, izloZenost, moguénost premogcenja).

15. 0K Projektna sucelja su kompleksna (medu razlicitim ugovaratelima il
: disciplinama koja mogu izazvali organizacijske probleme).

16. OK Projektni resursi su kompleksni (zahifevnost na Judske, materijalne,

financijske resurse i izvore).

17. 0K Projektni ugovor nisu kompleksni (brojnost, uskladenost).
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Kriteriji projektne kompleksnosti Ocjena

Projektni tim je kompleksan (razlicie lokacie clanova tima, razliciti jezici

18.0K komunikacije, nefrpeliivost).

Organizacijski rizici na projektu su kompleksni (promjene, gubitak kiiucnog

19.0K ozobija, kagnjenje financiranja, probifanje kifuénih rokova).

Projekini stakeholderi su kompleksni {brojnost, raziiditost perspekfiva vezanih
20.KPO Za projekt, uljecaj politike, zahlievi lokalne zafednice i raznih neviadinih
wdruga).

Lokacijski aspekti projekta su kompleksni (infrastrukfurna zahtjevnost,

21.KPO kiimatski wvjeti, ekoloska uvjetovanosf).

22.KPO Projektni rizici su kompleksni (ekolodki, kimatski, stakeholder).

Zastita na radu na projektu je kompleksna (feskoce pri primjeni zakonske
23.KPO regulative, teskoce koje proiziaze iz tehnologije, teskoce koje proizlaze iz
rokova ili troskova).

Zaitita okoli$a na projektu je kompleksna (tedkocs pri primjeni zakonske
24.KPO regulative, teskoce koje proiziaze iz tehnologie, teskoce koje proizlaze iz
rokova ili trodkova).

Molim Vas da ocjenom od 1 do 5 ocijenite svoje slaganje s niZe navedenim tvrdnjama vezanim za vaznost navedenih
kriterija za kompleksnost projekta i to u tri kategorije: tehnitka kompleksnost (TK), organizacijska kompleksnost (OK) i
kompleksnost projekine ckoline (KPO).

Znatenje ocjena:

1 — uopte se ne slafem.

2 —ne slaZem s&.

3 — niti se slaZem niti se ne slaZem.
4 - slaZem se.

5 — u potpunosti se slaZem.

Kriteriji projekine kompleksnosti Ocjena

Projektni ciljevi (brojnost, jasnoéa, izvedivost) utjieéu na kompleksnost

25.TK projekta.

Projektni opseg (nesigurnost u opsegu, promjene, fasnoca zahtjeva QA i GC)

26.7K utisée na kompleksnost projekia).

Operativni zadatci projekta (uskladenost s tehnitkom dokumentacijom ifili
27.TK normama i propisima; broj i slofenost sutelja razliéitih struka, promjene)
utjieéu na kompleksnost projekia.

Projektne tehnologije (primjene novik ¥l zahtievnih | A neistraZenih

28.7K tehnologiia) utietu na kompleksnost projekta.

29.TK Tehnicki rizici na projektu (brojnost rizika, predvidivost, verojatnost,
. izloZenost, mogucnost premascenja) utjetu na kompleksnost projekta.

30. 0K Projektna sucelja (medu raziicitim ugovarateliima il disciplinama koja mogu
. izazvati organizacijske probleme) utjefu na kompleksnost projekta.

31. 0K Projektni resursi (zahfievnost na judske, materijalne, financijske resurse |

izvore) utjef u na kompleksnost projekta.

32.0K Projektni ugoveri (brojnost, uskladenost) utjecu na kompleksnost projekta ).
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Kriteriji projektne kompleksnosti Ocjena

Projektni tim {razlicite lokacije, razliciti jezici, nefrpefiivost) utjieée na

33.0K kompleksnost projekta.

Organizacijski rizici na projektu (promjene, gubitak kliuénog osobja,
34.0K | kaSnjenje financiranja, probjianje kjuénih rokova) utiefu na kompleksnost
projekta.

Projektni stakeholderi (brojnost, razliitost perspektiva vezanih za projekt,
35.KPO | utiecaj politike, zahtjevi lokalne zajednice i raznih neviadinih udruga) utjecu
na koempleksnost projekta.

Lokacijski azpekti projekta (infrastrukiuma zahtievnost, kimatski uviet,

36.KPO ekolodka uvietovanost) utieéu na kompleksnost projekta.

Projektni rizici (ekoloski, klimatski, stakeholderi) ne ufjeéu na kompleksnost

3T.KPO | e,

Zadfita na radu na projekiu (fedkode pri primjeni zakonske regulative, tefkode
38.KPO | koje proizlaze iz tehnologije, feskoce koje proiziaze iz rokova ili troskova)
utjiete na kompleksnost projekta.

Zaétita okolifa na projektu (tefkoce pri primjeni zakonske reguiafive, teskoce
39.KPO | koje proizlaze iz tehnologie, teSkole koje proiziaze iz rokova i trofkova)
utjief e na kompleksnost projekia.

Malim Vas da ocjenom od 1 do 5 ocijenite svoje slaganje s niZe navedenom tvrdnjom vezanom za ocjenu ukupne
kompleksnosti Vadeg projekta.

Znatenje ocjena:

1 - uopie se ne slaZem

2 —ne slafem se.

3 — niti se slaZem niti =& ne slaZem.
4 —slaZem se.

5 — u potpunosti e slafem.

Ukupna kompleksnost projekta Ocjena

A0, UK Promatrani projekt je kompleksan
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Dio C: USPJEH PROJEKTA (Project Success)
prilagedeno prema istraZivanju Al Tmemmy i sur. (2011).

Maolim Vas da ocijenite ocjenom od 1 do 5 svoje slaganje s niZe navedenim twdnjama vezanim za uspjeh
promatranog projekta, i to prema tri kategornje: efikasnost projekta (uspjeh upravijanja projektom, EFI1), efektivnost
projekta (uspjeh rezultata projekta, oznaka EFER i efektivhost projekta (poslowni uspieh projekta, EFEPU).

Znatenje ocjena:

1 — uopte se ne slafem (neuspjeh, odstupanja veda od 20% u odnosu na planirano).

2 —ne slazem se (znatajna odstupanja u odnosu na planirano, odstupanja od 11 do 209).
3 - niti s& slaZem niti e ne slafem (mala odstupanja u odnosu na planirano, od 4 do 109
4 - slaZem se (zanemariva odstupanja u odnosu na planirano, manje od 3%.,

5 — u potpunosti se slaZem (realizacija prema planu).

Kriteriji uspje$nosti projekta Ocjena

41.EFI Projekt je realiziran sukladno zahtievima kvalitete (PridrZavanje
) zahtjeva na kvalitetu propisanih glavnim i izvedbenim projektom)

43, EFI Projekt je zatvoren unutar predvidenog roka (PridZavanje vremenski
) zadanog okvira —rokova)

43, EFI Projekt je zatvoren unutar planiranog budZeta (PridrZavanje troskovno
" zadanog okvira — budZeta)

44, EFI Projektom je kompletiran projekini cbuhvat (prema projektno izjavi i

glavnom projektu)

Upravijanje projektnim rizicima je u skladu = planom rizika (tehnié kim,
45, EFI tehnologijskim, financijskim, zastitom na radu: zastita udi,
materijalnih dobara i oholiza)

Klijent je zadovoljan po pitanju ostvarenja funkcijskih zahtjeva (,
46. EFER raspoloZivosti objektalstroja/postrojenja prema zahtjevima ifili
potrebama korisnika |, jednostavno odréavanje)

Klijent je zadoveljan po pitanju ostvarenja tehnickih specifikacija

47.EFER (pouzdanost )

Projekt je ekoloski prinvatljiv (prema zahtjevima studije ufecaja na

48.EFER | o

49, EFER Ostali stakeholderi su zadovoljni s rezultatima projekta

50. EFER Projekt je pozitivno utjecao na ugled poduzeca

51.EFEFPU | Projekt je doprinio stvaranju baze znanja poduzeca (know how)

52.EFEPU | Projekt nije uskladen sa strategijom poduzeda

Projekt je doprinio identifikaciji kijugnih ljudi koji predstavijaju judski

53.EFEPU potencijal poduzeca

Maolim Vas da ocijenite ocjenom od 1 do 5 svoje slaganje s niZe navedenim tvrdnjama vezanim za vaZnost kriterija
uspjeha projekta i to prema tri kategorije: efikasnost projekta (uspieh upravijanja projektom, EFl), efektivnost
projekta (uspjeh rezultata projekta, oznaka EFER) i efektivnest projekta (poslovni uspjeh projekta, cznaka EFEPU).
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Znatenje ocjena:
1 — uopée se ne slafem
2 —ne slaZzem s=
3 — niti == slafem niti s ne slafem
4 — slafem se
5 — u potpunosti se slaZem

Kriteriji uspjesnosti projekta Ocjena
1 2 3 4 5
h4. EFI Upravijanje kvalitetom je vaZno za uspjeh projekta.
h5. EFI Upravijanje vremenom je vafno za uspjeh projekta.
56. EFI Upravijanje trofkovima je vaZno za uspjeh projekta.
57.EFI Upravlianje projekinim obuhvatom je vaZno za uspieh projekta.
58. EFI Upravljanje rizicima nije vazno za uspjeh projekta.
59. EFER Zadovoljstvo Klijenta po pitanju ostvarenja funkcijskih zahtjeva
) (raspoloZivost) je vaZno za uspjeh projekta.
60. EFER Zadovoljstvo klijenta po pitanju ostvarenja tehnickih specifikacija
) (pouzdanest) je vaZne za uspjeh projekta.
1. EFER Ekologka prinvatijivost je vaZna za uspjeh projekta.
2. EFER Zadovoljstvo ostalih stakeholdera rezuttatima projekta je vaZno
. Za uspjeh projekia.
63. EFER Poveéanje ugleda poduzeéa je vaino za uspjeh projekta.
54, EFEPU Stvaranje baze znanja (Know how) je vaZno za uspjeh projekta.
Uskladenost projekta sa strategijom poduzeda je vaino za
65. EFEPLU uspich projekta.
§6. EFERL Doprinos identifikaciji kijuénih [judi koji predstavijaju ljudski
. potencijal podureca je vaZno za uspjeh projekta.
7. EFK Rokaovi i kvaliteta ne utieéu na projektne troskove

Malim Vas da ocjenom od 1 do 5 ocijenite svoje slaganje s niZe navedenom twrdnjom vezanom za ocjenu ukupnog
uspjeha Vaseq projekta.

1 - uopée se ne slafem (neuspjeh, odstupanja veda od 20% u odnosu na planirano).

2 —ne slaZem =e (znafajna odstupanja u ednosu na planirano, odstupanja od 11 do 20%).

3 — niti se slafem niti e ne slaZem (mala odstupanja u odnosu na planirano, o od 4 do 10%).
4 — slafem se (zanemariva odstupanja u odnosu na planirano, manje od 3%).

5 — u potpunosti se slaZem (realizacija prema planu).

Ukupni uspjeh projekta Ocjena

1 2| 3 4 | 5

68. UP Promatrani projekt je uspjedan
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Dio D: Utjecaj certifikacije voditelja projekta i kompleksnosti projekta na uspjeh
projekta

Molim Vas da ocijenite ocjenom od 1 do 5 svoje slaganje & nize navedenim tvrdnjama.

Znatenje ocjena:

1 — uopte se ne slafem.

2 —ne slaZem ze.

3 — niti = slaZem niti se ne slafem.
4 — slazem se.

5 — u potpunosti se slafem.

Utjecaj kempleksnosti | certifikacije voditelja projekta na uspjeh projekta Ocjena
1 2 3 4 3

69, UIC | Certifikaciia voditelja projekta pozitivno utieée na uspjeh projekta

T0.UUK | Kompleksnost projekta moZe pozitivno ufjecati na uspjeh projekta

Preporuéljivo je da voditelji kompleksnih projekta budu cerificirani jer to

7. UK pozitivno utjieée na uspjeh projekta
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Mr. sci. Marija Sisko Kuli§ (07. studenog 1966.)

Diplomirala je na Fakultetu elektrotehnike, strojarstva i brodogradnje u Splitu, a magistrirala na
Ekonomskom fakultetu takoder u Splitu. Od 1993. godine zaposlena je u Hrvatskoj elektroprivredi na
poslovima pripreme i vodenja investicijskih projekata u hidroelektranama. Od 1995. godine stalni je
vanjski suradnik na viSe javnih i privatnih fakulteta u Hrvatskoj gdje predaje nekoliko kolegija. Rijec je
o slijede¢im kolegijima, vezanih za ekonomsku znanost: Uvod u poduzetnistvo, Procjena tehnologijskih
projekata, PoduzetniStvo u medijima, Projektni menadzment u medijima, Menadzment kvalitete usluge
i Priprema i vodenje projekata. Certificirani je voditelj projekta i ovlasteni sudski vjestak. Glavna je
urednica Casopisa Odrzavanje i ¢lanica uredniStva Casopisa Energija. U koautorstvu je objavila jedan
sveucilisni udzbenik i viSe znanstvenih i stru¢nih radova iz polja ekonomije. Aktivna je u nekoliko
strukovnih udruga, primjerice: Hrvatskom drustvu za kvalitetu i Hrvatskoj udruzi za upravljanje

projektima.
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IZJAVA

kojom ja, Marija Sisko Kuli§ , mati¢ni broj: 144/14, doktorandica Ekonomskog fakulteta Sveugilista u
Rijeci, kao autorica doktorske disertacije s naslovom: Utjecaj certifikacije na uspjeh projekta u

elektroenergetskom sektoru Republike Hrvatske

1. Izjavljujem da sam doktorsku disertaciju izradila samostalno pod mentorstvom prof. dr. sc. Dragane
Grubisi¢ a pri izradi doktorske disertacije pomagao mi je i komentor izv.prof.dr. Nenad Vretenar. U
radu sam primijenila metodologiju znanstvenoistrazivackog rada i koristila literaturu koja je navedena
na kraju rada. Tude spoznaje, stavove, zakljucke, teorije i zakonitosti koje sam izravno ili parafrazirajuci
navela u radu citirala sam i povezala s koriStenim bibliografskim jedinicama sukladno odredbama
Pravilnika o izradi i opremanju doktorskih radova Sveucilista u Rijeci, Ekonomskog fakulteta u Rijeci.

Rad je pisan u duhu hrvatskog jezika.

2. Dajem odobrenje da se, bez naknade, trajno pohrani moj rad u javno dostupnom digitalnom
repozitoriju ustanove i Sveucilista te u javnoj internetskoj bazi radova Nacionalne i sveucili$ne knjiznice
u Zagrebu, sukladno obvezi iz odredbe ¢lanka 83. stavka 11. Zakona o znanstvenoj djelatnosti i visokom
obrazovanju (NN 123/03, 198/03, 105/04, 174/04, 02/07, 46/07, 45/09, 63/11, 94/13, 139/13, 101/14,
60/15).

Potvrdujem da je za pohranu dostavljena zavr$na verzija obranjene i dovrSene doktorske disertacije.
Ovom izjavom, kao autor dajem odobrenje i da se moj rad, bez naknade, trajno javno objavi i besplatno

ucini dostupnim studentima i djelatnicima ustanove.

Marija Sisko Kuli§
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