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Predgovor originala

sposobnost definisanja i uvodenja novih podrudja aktivnosti, postizu¢i tako bolju

povezanost medu projektima sa snaznijom orijentacijom na dugoro¢ne Koristi.

Slijedom toga, upravljanje projektima se nametnulo kao vode¢a metoda za uvodenje
promjena na svjetskom nivou, a voditelji projekata, programa i portfelja su predvodnici na
tom putu. Profesionalci buduénosti radi¢e u distribuisanim okolinama koje ¢e distribuisati
zajednicki, ali i suprotstavljeni interesi interesnih sudionika (engl. stakeholders). Njihov
razvoj obiljezi¢e podaci u stvarnom vremenu i alati za upravljanje radnim ucinkom, bicée
suoCeni sa previse informacija i nedovoljno komunikacije, procjenjivace ih prema
sposobnosti da isporuce proizvode ili usluge koji su uskladeni sa kratkoro¢nim i
dugoro¢nim strategijama — prema sposobnosti da isporucée korist. Temeljne individualne
kompetencije za upravljanje projektima, programima i portfeljima (IPMA ICB), verzija 4.0,
stiZze u vrijeme takvih rastuc¢ih izazova.

Struka upravljanja projektima se ubrzano mijenja. Organizacije su unaprijedile

IPMA ICB je globalni standard koji definiSe kompetencije potrebne pojedincima koji rade
u podrudju upravljanja projektima, programima i portfeljima. IPMA ICB se nadovezuje na
prethodna izdanja, te donosi nove spoznaje i smjernice za jo$ Sire podrucdje primjene.
Namijenjen je Sirokoj publici, ukljucujuéi edukatore, trenere, prakticare, profesionalce iz
oblasti ljudskih resursa i ispitivate. U sklopu cetvorostepenog IPMA -certifikacionog
sistema IPMA ICB sluzi i kao osnova za ovjeru osposobljenosti.

IPMA ICB je velik napredak za uspjesno i moderno upravljanje programima i portfeljima.
Ova verzija opisuje tri domena strucnosti koje postoje u danasnjem poslovanju —
upravljanje projektom, programom i portfeljem. IPMA ICB opisuje pojedince koji rade u
ovim domenima, izbjegavajuéi terminologiju koja se odnosi na pojedinac¢ne uloge — naziv
uloge se moZe promijeniti, ali temeljni koncept i dalje vrijedi.

IPMA ICB donosi i novu generaciju IPMA Oka kompetencija (poglavlje 3), redefiniSuéi
elemente kompetencija (EK) koji su potrebni modernom voditelju projekta.

29 elemenata kompetencija organizovana su u tri podrucja kompetencija:

e Ljudi. Elementi kompetencija koji se odnose na ljude defini$u li¢ne i meduljudske
kompetencije koje su potrebne za uspjeh projekta, programa i portfelja.

e Praksa. Elementi kompetencija koji se odnose na praksu definisu tehnicke aspekte
upravljanja projektima, programima i portfeljima.

e Perspektiva. Elementi kompetencija koji se odnose na kontekstualne
kompetencije kojima se potrebno sluziti unutar i uzduz Sireg okruzenja.

Upravljanje projektima je postalo globalna struka. Organizacije ¢esto pokreéu projekte,
programe i portfelje koje prelaze organizacijske, regionalne, nacionalne i medunarodne
granice. Moderni menadzer mora saradivati sa plejadom partnera izvan svoje organizacije,
noseci se sa uticajem velikog broja faktora, ukljucujuéi specifi¢nosti odredene djelatnosti,
kulture, jezika, drustveno-ekonomskog statusa i tipa organizacije. Upravljanju projektima
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se pristupa uzimajuci u obzir ove kontekstualne aspekte, a cesto se upravo ovi Siri konteksti
smatraju odlucujuc¢im faktorima uspjeha. IPMA ICB upucuje na njihovu vaznost.

Tri godine su bile potrebne kako bi ova revidirana verzija ugledala svjetlo dana; od
definisanja poslovnih potreba, preko osmisljavanja strukture, razvijanja sadrzaja koji ce
funkcionisati viSedimenzionalno, do uredivanja i kona¢nog izgleda. Cetiri radionice
godi$nje i mnogo domace zadate doveli su nas do danasnjeg rezultata. S IPMA ICB-om
ujedno smo dobili i novi standard, ali tu nije kraj putovanja, ve¢ upravo suprotno, tek
njegov pocetak. Pozivamo sve koji su ukljuéeni u upravljanje projektima da IPMA-u
obavjestavaju o svojim uvidima, kako bi se kontinuirano poboljsavalo.

Zelimo zahvaliti projektnom timu - Peter Coesmans (Nizozemska), Marco Fuster
(Svicarska), Jesper Garde Schreiner (Danska), Margarida Goncalves (Portugal), Sven
Haynink (Nizozemska), Tim Jaques (SAD), Vytautas Pugacevskis (Litvanija), dr David
Thyssen (Njemacka), Alexander Tovb (Rusija), dr Mladen Vukomanovi¢ (Hrvatska) i
Michael Young (Australija), kao i viSe od 150 strucnjaka sa svih strana svijeta —
istraziva¢ima, edukatorima, trenerima, profesionalcima iz oblasti ljudskih resursa,
certifikacionih tijela i mnogih prakticara, koji su doprinijeli povratnim informacijama u
toku faza razvoja, ispitivanja i revidiranja. Saradnja na velikim udaljenostima i u razli¢itim
vremenskim zonama i to na volonterskoj bazi uz dodatne obaveze u profesionalnom i
privatnom zivotu — velik je uspjeh. Zahvalni smo na trudu svima koji su pridonijeli ovom
projektu i IPMA-i. Zahvaljujemo i na iskrenim prijateljstvima koja su iznikla iz nasih
debata. IPMA ICB ¢e nam pomodi stvoriti svijet u kojem su svi projekti uspjesni.

Reinhard Wagner Martin Sedlmayer
Predsjednik IPMA Voditelj projekta IPMA ICB4
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Predgovor izdanju za Bosnu i Hercegovinu

osam godina i jedno je od mladih ¢lanica IPMA. Od 2011. godine, kada je pristupila i

postala ¢lanica ove medunarodne organizacije, promoviSe IPMA standarde i vrsi

certificiranje projekt menadzera prema IPMA modelu, uz stalni znacajni godisnji
rast broja certifikata. IPMA je od pocetka naznacdila da su za uspjeh potrebni kompetentni
ljudi koji vode projekte. Projekte pripremaju i provode ljudi, rezultati i ostvarene koristi
iskljucivo zavise od ljudi koji u njima sudjeluju.

Udruienje za upravljanje projektima u Bosni i Hercegovini obiljezava svoj rad vec

U novom modelu IPMA ICB usavrSsava model kompetencija podjelom na projekte,
programe i portfelje, kroz tri podrucja i 29 elemenata kompetencija. Vjerujemo da ¢e novi
IPMA ICB model naiéi na Siroku primjenu u upravljanju projektima u Bosni i Hercegovini,
te da ce znacajno doprinijeti razvoju profesije upravljanja projektima i povecanju
uspjesnosti projekata.

UdruZenje za upravljanje projektima u Bosni i Hercegovini zahvaljuje svim uklju¢enim u
pripremi ovog izdanja na profesionalnom radu i doprinosu pri izdavanju ove publikacije.

Svim korisnicima IPMA ICB4 (knjiga 1) i voditeljima projekata Zelimo puno uspjeha u
radu.

Ispred UUPuBiH

Prof. dr Slobodan Lukié

Predsjednik Udruzenja za upravljanje projektima u BiH
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1. Uvod

emeljne individualne kompetencije za upravljanje projektima, programima i
portfeljima (IPMA ICB) je globalni standard individualnih kompetencije za
upravljanje projektima, programima i portfeljima.

IPMA ICB potpomaze razvoj individualnih kompetencija, dajuci cjelovit popis elemenata
kompetencija u projektima, programima i portfeljima.

IPMA-ini ciljevi s IPMA ICB-om su jednostavni: obogatiti i poboljsati kompetencije
pojedinaca uklju¢enih u vodenje projekata, programa i portfelja, te pruziti popis
kompetencija koje, ako se razviju u potpunosti, znace da je pojedinac u cjelosti ovladao
ovim podru¢jem upravljanja. Projekti, programi i portfelji su pokretaci promjena danas.
Projekti poticu razvoj novih proizvoda i usluga, investicije i Sirenja poslovanja, ravoj
sposobnosti i implementaciju novih proizvoda i usluga, te novu generaciju infrastrukture.
Stoga je joS vaznije razumjeti da projekti pocinju i zavrsavaju s ljudima i da je kompetentna
provedba kljuc¢na za svaki uspjesan projekat.

Voditelji projekata, programa i portfelja nikada nisu bili pod veé¢im pritiskom da pokazu
mjerljive rezultate drzeéi se zadatog ogranicenja vremenskog roka, dodijeljenog budzeta i
obima, zadovoljavajuéi kriterije kvaliteta. IPMA ICB standard kompetencija je zamisljen
kao podrska razvoju pojedinaca, ali i organizacija, u njihovoj borbi u sve kompetetivnijim
projektnim okruZenjima. IPMA ICB pruza sveobuhvatan popis kompetencija koje
pojedinac mora imati, ili koje mora razviti, kako bi se uspjesno nosio s radnim zadatkom,
projektom, programom ili portfeljem kojim upravlja.

Medutim, IPMA ICB nije knjiga uputstava ili recepata za upravljanje projektima,
programima i portfeljima, te stoga ne opisuje procese ili korake koji su dio projekta,
programa ili portfelja. Iako nudi viSe u smislu razvoja kompetencija pojedinaca ukljuc¢enih
u upravljanje projektima, programima ili portfeljima, IPMA ICB se moze primjenjivati
zajedno s drugim globalnim standardima koji su usmjereni na procese.

Svima koji primjenjuju IPMA ICB Zelimo uspjeSno putovanje kroz projekte, programe i
portfelje!

2. Svrha i ciljani korisnici

2.1 Definicija kompetencije

kompetencije za upravljanje projektima, programima i portfeljima (IPMA ICB)

koriste jednostavnu definiciju koja je Siroko prihvacena u profesionalnim
krugovima, te osmisljena da bude prepoznatljiva i lako razumljiva. Ovom definicijom se ne
Zeli umanjiti niti uvecati vrijednost bilo koje druge definicije, ve¢ se samo zZele pruziti
smjernice pojedincu koji se zeli usavrsavati.

l l svijetu postoje mnoge definicije pojma ,kompetencija”. Temeljne individualne
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Kompetencija je primjena znanja, vjeStina i sposobnosti kako bi bili ostvareni Zeljeni
rezultati.

e Znanje je ukupnost svih informacija i iskustava koje pojedinac posjeduje. Na
primjer, razumijevanje koncepta gantograma se moze smatrati znanjem.

e Vjestine su specifi¢na tehnic¢ka znanja koja pojedincu omogucava da obavi zadatak.
Na primjer, izrada gantograma se moze smatrati vjestinom.

e Sposobnost podrazumijeva efikasnu isporuku znanja i vjestina u datom kontekstu.
Na primjer, uspjesno osmisljavanje i provedba projektnog rasporeda se moze
smatrati sposobnoséu.

Ova tri pojma su povezana tako Sto vjesStina predstavlja posjedovanje nekog relevantnog
znanja. Sposobnost predstavlja posjedovanje relevantnih vjestina i znanja, ali ukljucuje i
njihovu primjenu u praksi na pravi nacin i u pravo vrijeme.

Sposobnosti

Vjestine

Sta je s iskustvom?
Iskustvo ima vaznu, iako indirektnu, ulogu u kompetenciji.

Bez iskustva kompetencija se ne moze demonstrirati, niti usavrsiti. Iskustvo je kljuc¢ni
faktor za uspjeSan razvoj pojedinca. Da bi uspjesno ispunjavali zadatke koje ukljucuje
njihova uloga, pojedinci moraju sakupiti dovoljno iskustva i na taj nacin povecati
potencijal svojih kompetencija.

Napredni sistemi certificiranja i procjene ne procjenjuju samo znanje, ve¢ su usmjereni na
kompetenciju i steceno iskustvo. IPMA ICB, kao standard za kompetencije, razmatra one
faktore koji su direktno s njima povezani.

2.2 Korisnici i primjena

primjene. Razvijen je imajuéi na umu te razliéite korisnike. U narednoj tabeli opisani su

IPMA ICB je zamiSljen da bude podrska razli¢itim korisnicima uz Siroko podrudje
korisnici i moguca primjena IPMA ICB-a. Ovaj popis ne treba smatrati potpunim.

Korisnici Moguca primjena

e Ispitivaci e Osnova za provjeru osposobljenosti

e Certifikacijski e Novi globalni standard za promovisanje udruzenja — ¢lanica i
odbori privlaéenje novih ¢lanova

e UdruZenja — e Prosirenje ponude za ovjeru osposobljenosti i edukaciju u podrucju
¢lanice IPMA-e projekata, programa i portfelja

13
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e Treneri e Lako dostupan individualan standard koji se moZe primijeniti na
¢ Konsultanti klijente
o Platforma za razvoj dodatnih usluga i proizvoda
e Korporacije e Unificiran standard za vodenje projekata na svjetskom nivou
e Vlade e Preduzece ne mora samo sastavljati standard za kompetenciju
e Preduzeca e Medunarodna baza za razvoj osoblja
e Neprofitne e Put za stvaranje kompetentnih voditelja projekata i ostvarivanje
organizacije uspjes$nih projekata
o Edukatori e Azuriranje kurikuluma
o Treneri e Smjernice za poducavanje o upravljanju projektima, programima i
portfeljima
e Prilika za bolju obuku, prilagodenu specifi¢nim ulogama
e  Prakticari e Osnova za profesionalni razvoj
e Osnova za procjenu i certificiranje
e Zajednicka terminologija za zajednice prakse
e Razvoj kompetencije tima
e Razumljivi lako ¢itljiv vodi¢ za dobru praksu
e Samoprocjena
e Istrazivaci e Novi standard za razvoj istrazivanja
e Polaziste za radove i kompetencije
e Platforma za timska istraZivanja

2.3 Razvoj individualnih kompetencija

2.3.1 Opsti pregled

azvoj kompetencija je istovremeno dio razvojnog puta pojedinca, ali i drustvena
potreba. IPMA danas pojam kompetencije sagledava kao funkciju pojedinca, tima i
organizacije.

e Kompetencije pojedinca se odnose na znanje, vjeStine i sposobnosti uslovljene
iskustvom.

e Kompetencije tima se odnose na kolektivnu efikasnost pojedinaca udruzenih radi
ostvarenja zajednickog cilja.

e Kompetencije organizacije se odnose na strateSske sposobnosti samoodrzive grupe
ljudi.

Teorija motivacije i rezultati novijih istrazivanja pokazuju da pojedinci teze razvoju svojih
kompetencija, kako bi bolje funkcionisali na svom trenutnom radnom mjestu, kako bi
dobijali $to viSe zanimljivih zadataka, te kako bi poboljsali izglede za napredovanje u
karijeri. Poslovi povezani sa projektima, programima i portfeljima zasnivaju se na saradnji
clanova tima koji dolaze iz razlicitih disciplina, te s eksternim i internim interesnim sudio-
nicima (kao Sto su klijenti i dobavljaci), pa se i razvoj kompetencija odvija u takvim
kolektivnim okruzenjima. Projektno iskustvo pridonosi kompetencijama svakog pojedinca,
aliitimova i organizacija kao drustvenih sistema.

IPMA je 2013. godine objavila standard pod nazivom IPMA temeljne organizacijske
kompetencije (IPMA OCB), koji sluzi kao primjer koncepta organizacijskih kompetencija u
upravljanju projektima, te kako razviti te kompetencije.
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IPMA ICB je usmjeren na pojedinca, pa ¢e u ovom poglavlju biti detaljnije izlozen razvoj
kompetencija pojedinca. Ne postoji samo jedan ispravan nacin za razvoj kompetencija —
StaviSe postoji mnogo nacina koji mogu uticati jedni na druge. Interakcije u razvoju
kompetencija pojedinca, kolektivnih kompetencija i kompetencija organizacije, zajedno sa
interesnim sudionicima, te preduslovima i zahtjevima projekta, stvaraju razlicite pristupe
razvoju kompetencija pojedinca. IPMA ICB nije knjiga recepata, niti udzbenik iz oblasti
upravljanja projektima, programima ili portfeljima. To je standard koji definise koje su
kompetencije potrebne pojedincu koji Zeli posti¢i rezultat. Ciljani éitaoci i interesni
sudionici bolje ¢e razumjeti koje su kompetencije potrebne i steéi sliku o tome sta treba
poduzeti da bi se stekle, procijenile i razvile kompetencije.

2.3.2 Razvoj kompetencija pojedinaca, timova i organizacija

Razvoj kompetencije je povezan sa aktivnostima u projektu, programu ili portfelju i,
naravno, njihovim kontekstom. Timovi su drustveni sistemi, isto kao $to su to njihove
matiéne organizacije. Kompetencije se razvijaju kad pojedinci izvode aktivnosti u skladu sa
svojim specificnim ulogama i tako sticu nova znanja, vjeStine i sposobnosti. Oni su u
interakciji i moguce je da podijele ste¢eno znanje, razmijene iskustva i/ili pomognu jedan
drugome u izvodenju aktivnosti u sklopu projekta, programa ili portfelja. Zajednica prakse
je primjer pojedinaca koji u formalnoj ili neformalnoj interakciji razvijaju svoje
kompetencije. Koriste¢i se ekspertima u oblasti pojedinac moze uéiti u diskusijama,
eksperimentisanju i promisljanju razlicitih prakti¢nih problema. To ujedno podrazumijeva
i da se stecene informacije prenose u mati¢nu organizaciju koja moze iskoristiti iskustva
drugih iz njihovih projekata.

Organizacije bi se mogle koristiti ekspertima u oblasti i na korporativnom nivou, te
promovisati razvoj kompetencija pojedinaca organizuju¢i redovna dogadanja. Na primjer,
dobra praksa u mnogim organizacijama je da se ponude okrugli stolovi za voditelje
projekta. Voditelji projekta se redovno sastaju, razmjenjuju iskustva o zavrSenim ili
trenutnim projektima i prikupljaju iskustva koja ¢e moé¢i primijeniti u buducéim
projektima. Vise informacija o organizacijskom ucenju i razvoju kompetencija dostupne su
u priru¢niku IPMA OCB.

2.3.3 Pristupi razvoju kompetencija pojedinaca

ostoje razliciti pristupi razvoju kompetencija pojedinaca. Vrsta i izbor pristupa zavisi
Pod preferencija pojedinaca ili organizacije, situacije i dostupnosti resursa.

e Samorazvoj (na primjer, ¢itanje knjiga, standarda, studija slucaja i ¢lanaka)
pomaze u sticanju znanja, u promisljanju njegove primjene u praksi i ucenju iz
svega toga. Drugi oblici samorazvoja su studiranje, eksperimentisanje, isprobavanje
ili uéenje kroz rad (engl. learning by doing). Ucenje kroz rad pomaze u sticanju
iskustva u odredenom kontekstu ili razvoju odredenih vjestina.

e Saradnicko ucéenje (na primjer, razmjena misljenja s kolegama o tome kako se
odredena situacija razvija, trazenje povratne informacije o uéinku i nac¢inu da se
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ucinak poboljsa. Saradni¢ko ucenje partnera iz razli¢itih disciplina moze pomoci da
se situacija sagleda iz drugadijeg ugla, a da pri tom oba sudionika od tog imaju
korist (na primjer, prvi od postavljenih pitanja, a drugi od ste¢enog uvida).

e Edukacija i trening (na primjer, odlasci na seminare, predavanja i treninge na
kojima trener prenosi neko specifi¢no znanje i vjestinu). To se moze raditi uz pomoc
prezentacije, interakcijom izmedu sudionika i trenera, kao i koriste¢i se studijama
sluéaja, grupnim vjezbama i igrama simulacije. Razvoj pojedinih kompetencija moze
zavisiti od broja sudionika, selekcije metoda ili trajanja sesija.

e Coaching i mentorisanje (na primjer, povratne informacije, savjeti ili podrska
coacha, voditelja ili mentora u sklopu odredene aktivnosti ili rada na razvoju
odredenih kompetencija). Po pravilu, coach, voditelj ili mentor je iskusna osoba
koja ne daje direktne odgovore, nego postavljajuci pitanja podstice pojedinca da
obrati paznju na odredene aspekte i pomaze u pronalasku adekvatnog odgovora.

e Simulacije i igre (na primjer, razvoj kompetencija putem simulacijskih igara koje
se zasnivaju na sluc¢ajevima iz prakse (drustvene ili kompjuterske igre), razmisljanje
o interakcijama i ponasSanjima pojedinaca koja su primijeéena u datoj situaciji).
Cesto su igre simulacija i drugi oblici uéenja, koji se zasnivaju na igrama, mje$avina
razli¢itih pristupa, poput rada na li¢nom razvoju u kombinaciji sa saradni¢kim
uéenjem i coachingom u sklopu treninga. Zavisno od ranijih iskustava, nivoa
razvoja na kojem se pojedinac trenutno nalazi ili moguénosti organizacije, od koristi
moze biti i kombinovanje tih pristupa.

2.3.4 Interesni sudionici u razvoju kompetencija

azvoj kompetencija pojedinca ukljuéuje mnoge interesne sudionike (engl.
Rstakeholders), a neki od njih su:

e Nastavnici, edukatori, treneri: njihova primarna uloga je zapoceti razvoj za
vrijeme $kolovanja, strucne i specijalizovane obuke, te dodiplomskog i diplomskog
obrazovanja.

e Top menadZzment, visi rukovodioci i rukovodioci odjela u organizaciji:
njihova primarna uloga je postaviti razvojne ciljeve, osigurati potrebna sredstva, te
podrzavati pojedince u njihovom razvoju (pruzajuéi dobar primjer i usmjeravajuci
ih).

e Odjel ljudskih resursa: funkcija ovog odjela je definisanje standarda (na primjer,
model kompetencija i profili kompetencija za razlic¢ite uloge u projektima). Odjel
ljudskih resursa planira i kontrolise sve aktivnosti koje se odnose na zaposljavanje
pojedinca odgovarajuéeg profila. Zaduzen je za organizaciju procesa procjene
kompetencija i svih razvojnih aktivnosti.

e Odjel za upravljanje projektima: definise strategije i ciljeve za sve aktivnosti
povezane sa upravljanjem projektima, podrzava razvoj putem coachinga,
mentorisanja ili treninga, te putem zajedni¢kih aktivnosti svih pojedinaca
ukljucenih u projekte i programe omogucuje razvoj kompetencije kolektiva i
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organizacije. Kako bi bila maksimalno iskoristena postoje¢a iskustva, mogu se
ukljuciti i spoljasnji strucnjaci poput konsultanata i coacheva.

e Tijela za standardizaciju, akreditacijski centri i tijela za certificiranje:
postavljaju standarde za kompetencije pojedinaca, za nacin procjene kompetencija u
odnosu na standard, za nacin rada trenera, coacheva i ispitivaca, te za kompetencije
koje su im potrebne za profesionalni rad.

e Ispitivaéi: procjenjuju pojedince na temelju standarda, identifikujué¢i njihove
snage i nedostatke u odnosu na definisan prag, te nacine na koje se u okviru
definisanih pravila kompetencije pojedinaca mogu razvijati.

2.3.5 Preduslovi za efikasan razvoj kompetencija

rije nego Sto se zapocne sa razvojem kompetencija potrebno je razmotriti i, po
Pmoguénosti, ispuniti nekoliko preduslova.

1. Treba biti poznato, a potom i svim interesnim sudionicima saopsteno, koje je
trenutno a koje ciljano stanje kompetencija pojedinca.

2. Potreban je pristup stru¢nim znanjima (na primjer, know-how, stru¢njaci) i
dovoljno resursa (na primjer, budzet, vrijeme).

Vazno je stvoriti kulturu u kojoj se razvoj kompetencija smatra dodatnom vrijedno$cu i
pridonosi napretku organizacije. Ta se dodatna vrijednost moze iskazivati u korporativnoj
kulturi, putem primjera ljudi na vode¢im pozicijama i na taj nacin pridonijeti atmosferi u
kojoj se odvijaju razvojne aktivnosti.

Top menadzment treba da, zajedno sa odjelima ljudskih resursa i upravljanja projektima,
definiSe viziju i ciljeve razvoja kompetencija pojedinaca, definiSu¢i standarde, procese i
strukture za njihov razvoj. To moze ukljucivati procjenu kompetencija, ukljucujuéi ali ne
ogranicavajuéi se na procjenu kompetencija i analizu eventualnih nedostataka s obzirom
na definisane uloge ili profile, te nadine na koje su razvojne aktivnosti definisane, nacéine
na koje su dogovorene medu interesnim sudionicima, te nacine na koje su planirane,
vodene, dokumentovane, pracene i kontrolisane. Evaluacija svih razvojnih aktivnosti treba
da osigura djelotvornost, efikasnost i kontinuirani napredak. Pojedinci koji samostalno ili
saradnicki razvijaju svoje kompetencije treba da postupaju na sli¢an nacin kako bi ispunili
navedene zahtjeve.

Temeljne individualne kompetencije za upravljanje projektima, programima i portfeljima
(IPMA ICB) je sveobuhvatan pregled kompetencija koje pojedinac treba imati ili razviti,
kako bi uspjesno realizovao projekte, programe ili portfelje. Ovaj genericki model je
primjenjiv na sve sektore i djelatnosti, premda vaznost razlicitih kompetencija zavisi od
tipa projekta (na primjer, informacione tehnologije, proizvodnja ili istrazivanje i razvoj) i
privredne djelatnosti (na primjer, gradevinski projekti, poslovne usluge ili javna uprava).
Bez obzira na to, u svakom projektu sve kompetencije su vazne.

Temeljne individualne kompetencije za upravljanje projektima, programima i portfeljima
(IPMA ICB) moze biti vjeran saputnik u cjelozivotnom licnom napretku, od unutrasnje ili
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vanjske procjene trenutnog nivoa kompetencija, preko definisanja koraka u Zeljenom
razvoju do vrednovanja uspjeha.

Cijelim putem — s vama.
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3. Temeljne individualne kompetencije

Oko kompetencije je univerzum kompetencija za upravljanje projektima, programima i
portfeljima. Kompetencije su podijeljene u tri podrudja: podrucje Perspektive, podrucje
Ljudi i podrudje Prakse. Svako od podrudéja je usmjereno na razlic¢it aspekt kompetencija, a
zajedno stvaraju cjelovitog i uravnotezenog pojedinca.

@ @

Perspektiva Ljudi Praksa
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3.1 Okvir IPMA ICB

T

emeljne individualne kompetencije za upravljanje projektima, programima i
portfeljima (IPMA ICB) nastoje sistematski zabiljeziti mnogobrojne oblike
kompetencije. Izgradene su na nekoliko klju¢nih koncepata, ukljuéujuéi:

Domen. IPMA ICB ne razmatra kompetencije u smislu specificnih uloga (na
primjer, voditelj projekta), ve¢ u smislu domena (na primjer, pojedinci koji rade u
podrucju upravljanja projektima). Razlog tome je da, zavisno od jezika, djelatnosti i
specificnog usmjerenja, medu ulogama i njihovim nazivima postoje velike razlike.
Stoga, IPMA ICB c¢ine kompetencije vazne za upravljanje projektima, programima i
portfeljima. Svaki od tog domena moze sadrzavati uloge i titule koje se uklapaju u
domenu opstih kompetencija.

Podrucdja kompetencija. IPMA ICB sadrzi tri podrucja kompetencija koja ¢ine
IPMA Oko kompetencija. Ta su podrucja jednako primjenjiva u sva tri domena
(upravljanje projektima, programima i portfeljima).

Tri su podruéja kompetencija:

o Kompetencije koje se odnose na Ljude: ove kompetencije se sastoje od
liénih i interpersonalnih kompetencija koje su potrebne da bi se u projektu,
programu ili portfelju moglo uspjesno sudjelovati ili ga voditi.

o Kompetencije koje se odnose na Praksu: to su specificne metode, alati
i tehnike koji se primjenjuju u projektima, programima i portfeljima kako bi
bio osiguran uspjeh.

o Kompetencije koje se odnose na Perspektivu: pod ovim naslovom se
nalaze metode, alati i tehnike kojima se pojedinci koriste u interakciji sa
okolinom, kao i razlozi koji navode ljude, organizacije i drustva da zapoc¢nu i
podrzavaju projekte, programe i portfelje.

Kljuéni pokazatelji kompetencija (engl. key competence indicators) i
mjere. Unutar svakog od podrudja kompetencija postoje genericki elementi
kompetencije (EK) koji su primjenjivi u svim domenima. EK sadrZe popise znanja i
vjesStina koji su potrebni da bi se ovladalo odredenim elementima kompetencije.
Kljuéni pokazatelji kompetencija (KPK) daju konac¢ne pokazatelje uspjeSnog
projekta, programa ili portfelja za jedan, dva ili sva tri domena. Unutar svakog
kljuénog pokazatelja postoje mjere koje detaljno opisuju ocekivan radni uc¢inak.

Projekat, program, portfelj

Projekat je jedinstven, privremen, multidisciplinaran, organizovan poduhvat,
kojem je cilj realizovati dogovorene isporuke u okviru prethodno definisanih
zahtjeva i ogranicenja. Upravljanje projektom obi¢no ukljuéuje ljudske resurse od
nize rangiranih saradnika do visih voditelja projekata.

Program se pokrece kako bi bio ostvaren neki strateski cilj. Program je privremena
organizacija medusobno povezanih programskih komponenti kojima se

21



IPMA temeljne individualne kompetencije za upravljanje projektima

koordinirano upravlja s ciljem uvodenja promjene i stvaranja koristi. Upravljanje
programima obi¢no ukljucéuje vise voditelje i direktore projekata.

Portfelj je skup projekata i/ili programa koji nisu nuzno povezani, ve¢ su grupisani
kako bi bilo omoguceno optimalno koristenje resursa organizacije, te ostvareni
strateski ciljevi organizacije s minimalizacijom rizika za portfelj. Vazne probleme na
nivou portfelja, zajedno s prijedlozima njihovih rjeSenja, voditelj portfelja prijavljuje
top menadZmentu organizacije.
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3.2 Struktura IPMA ICB-a

ompetencije u projekinoj okolini su ras¢lanjene na 29 elemenata kompetencije, od
I < kojih svaki ima jedan ili vise klju¢nih pokazatelja kompetencija.

¢ Kompetencije koje se odnose na Perspektivu (5 elemenata)
e Kompetencije koje se odnose na Ljude (10 elemenata)

e Kompetencije koje se odnose na Praksu (13 elemenata za upravljanje
projektima, 14 elemenata za upravljanje programima i portfeljima)

Dok su upravljanje projektima i programima privremene aktivnosti, upravljanje portfeljem
je trajna aktivnost. Elementi kompetencije predstavljeni u IPMA ICB-u su strukturisani
tako da su uskladeni u projektima, programima i portfeljima.

®,

% Kompetencije koje se odnose na Perspektivu

Svaki projekat, program i portfelj je zapocet, krece se, dobija podrsku i smjer poticaja
vanjskih pokretac¢a. Ljudi, organizacije i drustva zahtijevaju mnostvo razli¢itih stvari.
Ostvarivanje onoga Sto ljudi Zele katkad postaje toliko slozeno da se poc€inje razmatrati
pokretanje projekta ili programa. Rijetko se koji projekat ili program provodi u vazduhu —
na njih uvijek utiée njihov organizacijski, drustveni i politicki kontekst.

Pokretaci svakog projekta ili programa se mogu ugrubo podijeliti na formalne i eksplicitne
ciljeve i potrebe organizacije i/ili drustva, te neformalnije implicitne motive i interese.

Dobar primjer formalnog, eksplicitnog i aktuelnog pokretaca projekata, programa i
portfelja je strategija organizacije. Strategija (Perspektiva 1) formuliSe jasne opste
ciljeve (engl. goals) i specificne ciljeve (engl. objectives). Uloga projekata i programa u
vecini slucajeva je da pridonese njihovom ostvarivanju, dok se prioritet nekog portfelja,
projekta i programa odreduje u odnosu na te ciljeve i korake za njihovo ostvarenje.

Organizacijsko i vanjsko Upravljanja, strukture i procesi (Perspektiva 2) stvaraju
formalni kontekst projekta, programa ili portfelja. Koli¢ina i meduzavisnost projekta,
programa ili portfelja, koji dolaze u interakciju s ovim kontekstom, uveliko uti¢u na
njegovu slozenost. To moZe znaciti da na projekat, program ili portfelj mogu uticati
naslijedeni procesi ili strukture koji su sluzili jasno postavljenim ciljevima kada su
uspostavljeni, ali u trenutnoj situaciji su postali sloZeni i usporavajudi.

Uskladenost, standardi i propisi (Perspektiva 3) takode sadrze relevantne
perspektive i pokretace. Sastoje se od relevantnih zakona, propisa, standarda i alata koji su
odraz prioriteta, dobre prakse i zahtjeva organizacije, sektora, drustva i profesionalnih
regulatornih tijela.

Neformalna Mo¢ i interes (Perspektiva 4) ljudi u organizaciji mogu imati velik uticaj
na uspjeh bilo kojeg projekta, programa i portfelja. To je neformalni i implicitni pandan
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strategije organizacije. Ljudi ne pokre¢u samo formalna pravila i ciljeva organizacije; oni
takode imaju i vlastite ciljeve.

Kultura i vrijednost (Perspektiva 5) organizacije (ili drustva) po definiciji su
najve¢im dijelom neformalni i imlicitni. Naravno, organizacija moze pokusati uticati na
neformalnu kulturu formalnom i eksplicitnom izjavom o misiji i korporativnim
vrijednostima. Ipak, ve¢ina kulturnih vrijednosti ostaje i implicitna i neformalna, iako one
uticu na druge elemente perspektive — prihvatljive strategije, pravila i odredbe itd.
Razumijevanje navika, obicaja, konvencija i prihvacene prakse neke organizacije ili drustva
je kljucan preduslov za uspjeh bilo kojeg projekta, programa ili portfelja.

% Kompetencije koje se odnose na Ljude

Ovo podrucje kompetencija opisuje licne i drustvene kompetencije koje pojedinac koji
sudjeluje u projektu, programu ili portfelju mora imati kako bi ostvario uspjeh.

Liéne kompetencije pocinju sposobnoséu samopromisljanja. Na kraju, kompetencije
pojedinca se dokazuju uspjeSnim izvrSenjem zadataka, tj. zadovoljstvom interesnih
sudionika. Izmedu ovih dviju krajnjih tacaka moZe se definisati jo§ osam elemenata
kompetencije.

O osnovnim liénim atributima se raspravlja u dijelovima Samopromisljanje i
upravljanje sobom (Ljudi 1) i Li¢ni integritet i pouzdanost (Ljudi 2).

Komunikacija sa drugima je opisana u dijelu Li¢éna komunikacija (Ljudi 3), a izgradnja
odnosa u dijelu Odnosi i angazovanost (Ljudi 4).

Projekti, programi i portfelji se sve viSe oslanjaju na Vodenje (Ljudi 5).

Postoje dva specificna aspekta vodstva koja su prikazana u dijelu Timski rad (Ljudi 6) i
u dijelu koji govori o tome Sta uéiniti kad se pojave Konflikt i kriza (Ljudi 7).

Snalazljivost (Ljudi 8) opisuje nacine razmisljanja (konceptualni i holisticki) i tehnike
(analiticke i kreativne), ali prije svega je usmjerena na sposobnost stvaranja otvorenog i
kreativnog timskog okruzenja u kojem svaki pojedinac moze raditi i optimalno pridonositi.

Pregovaranje (Ljudi 9) opisuje kako posti¢i rezultate koji su ujedno i u interesu
projekta, programa ili portfelja i prihvatljivi drugim interesnim susdionicima.

Usmjerenost na rezultate (Ljudi 10) opisuju nadine na koje pojedinac moze
stimulisati i voditi svoj tim prema ostvarenju optimalnih rezultata.

0,

% Kompetencije koje se odnose na Praksu

Kada organizacija pokre¢e novi projekat, program ili portfelj, poéinju djelovati i svi
kontekstualni uticaji i zahtjevi. Pojedinac koji sudjeluje u upravljanju projektom,
programom ili portfeljem mora uzeti u obzir sve te uticaje i zahtjeve.

Pojedinac odreduje prioritete i prenosi ih u Osmisljavanje (Praksa 1) projekta,
programa ili portfelja. Osmisljavanje projekta je poput grube skice, koja definiSe najvaznije
izbore povezane s odredenim projektom, programom ili portfeljem (na primjer, izraditi ili
kupiti — eng. make or buy, linearan ili iterativan, mogucée opcije finansiranja i opcije
osiguranja resursa, kako upravljati projektom, programom ili portfeljem). Svaka od ovih
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osnovnih odluka ¢e u ostalim tehnickim elementima kompetencija biti specificirana,
implementirana i vodena.

Opsti ciljevi (engl. goals), specifi¢ni ciljevi (engl. objectives) i koristi (engl. benefits)
(Praksa 2) ukljucuje razlicite zahtjeve i oc¢ekivanja koji se odnose na rezultate i specifi¢ne
ciljeve, te nivo njihovog prioriteta. Obim (Praksa 3) opisuje specifi¢ne granice projekta,
programa ili portfelja.

Element Vrijeme (Praksa 4) je usmjeren na raspored i planiranje isporuke projekta.

Organizovanje i informisanje (Praksa 5) se odnosi na organizaciju projekta,
programa ili portfelja i njegove unutrasnje tokove informacija i komunikacije. Kvalitet
(Praksa 6) opisuje Sta je potrebno i kako u organizacijskom smislu osigurati kvalitet
procesa i projekta, kao i njihovu kontrolu.

Naravno, projekti, programi i portfelji zavise od ulaza ljudi, materijala i novca.

U ulazna ogranicenja su ukljuceni (novac) Finansiranje (Praksa 7) i (Jjudski i ostali)
Resursi (Praksa 8). Cesto je u sticanju resursa uklju¢ena i Nabavka (Praksa 9).

Integracija i kontrola svih aktivnosti je opisana u elementu kompetencija pod nazivom
Planiranje i kontrola (Praksa 10). Osim toga, pojedinac mora identifikovati, odrediti
prioritet i ublaziti Rizik i priliku (Praksa 11), a to su i Interesni sudionici (Praksa
12) koje treba procijeniti i oko kojih se treba angazovati.

Jos jedan izlaz je Promjena i transformacija (Praksa 13) — promjene u organizaciji
koje su potrebne da bi bile ostvarene Kkoristi ili su dio tih koristi. Na kraju, element
kompetencija pod nazivom Odabir i ravnoteza (Praksa 14) — samo za upravljanje
programima i portfeljima opisuje odabir i uspostavljanje ravnoteze izmedu komponenti
programa i portfelja.
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4. Pojedinci koji rade u upravljanju projektima

emeljne individualne kompetencije za upravljanje projektima, programima i

portfeljima (IPMA ICB) je sveobuhvatan popis kompetencija koje pojedinac treba

imati ili razviti kako bi uspjesno realizovao projekte. Ovaj genericki model je
primjenjiv u svim sektorima i privrednim djelatnostima. Medutim, ne preporucuje niti
ukljucuje konkretne metodologije, metode ili alate. Odgovarajuce metode i alate moze
odrediti organizacija, a na pojedincu je da iz Sirokog spektra dostupnih metodologija,
metoda i alata odabere ono §to je najprimjerenije odredenoj situaciji.

Naravno, tezina koju imaju razne kompetencije potrebne za uspjesnu realizaciju projekta
se razlikuje zavisno od vrste projekta (na primjer, IT, proizvodnja, istrazivanje i razvoj) i
privrednoj djelatnosti (na primjer, gradevinarstvo, poslovne usluge i javna uprava). Bez
obzira na to, u svakom projektu su vazne sve kompetencije.

4.1. Upravljanje projektima

rojekti se realizuju kako bi bila ostvarena vrijednost za organizaciju. Iako postoje i

drugi nacini kako ostvariti vrijednost, projekti ¢esto imaju odredene prednosti koje ih

¢ine pogodnim za pojedine zadatke. Te prednosti ukljucuju fokus, kontrolu i
specijalizaciju.

e Fokus: projekti su privremene organizacije utemeljene kako bi postigle odreden
skup specifi¢nih ciljeva (engl. objectives) — ostvariti vrijednost.

e Kontrola: projekti su unaprijed ograniceni rokovima, budZetom i standardima
kvaliteta.

e Specijalizacija: upravljanje projektima je postalo struka i ukljuéuje primjere
dobre prakse, alate, metode i Seme certificiranja.

Projekat je definisan kao jedinstven, privremen, multidisciplinaran i organizovan poduhvat
s ciljem ostvarenja dogovorenih isporuka u skladu sa unaprijed definisanim zahtjevima i
ogranicenjima. Kako bi bili postignuti specifi¢ni ciljevi projekta (engl. objectives), isporuke
moraju odgovarati odredenim zahtjevima, uklju¢ujué¢i viSestruka ogranicenja poput
vremena, troskova, resursa, te standarda kvaliteta i zahtjeva.

Upravljanje projektima obuhvata primjenu metoda, alata, tehnika i kompetencija na
projekat kako bi bili postignuti ciljevi. Provodi se putem procesa i ukljuéuje integraciju
raznih faza zivotnog ciklusa projekta.

Efikasno upravljanje projektom donosi cijeli niz koristi za organizaciju i interesne

sudionike. Povectava izglede za postizanje opstih ciljeva te osigurava efikasnu upotrebu
resursa, zadovoljavajuci razlicite potrebe interesnih sudionika projekta.
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4.2 Pregled kompetencija

programima i portfeljima. Na osnovu ovog generickog modela svaki pojedinac mora

imati odreden skup kompetencija kako bi uspjesno upravljao projektima. Pojedinac
mora imati kompetencije koje se odnose na Perspektivu usmjerene na kontekste u
kojima se odvijaju projekti, kompetencije koje se odnose na Ljude usmjerene na licne i
drustvene teme i kompetencije koje su usmjerene na projektne kompetencije specificne za
Praksu upravljanja projektima.

IPMA Oko kompetencija je primjenjivo na tri podrucja upravljanja projektima,

Perspektiva Ljudi

Projekat

Praksa
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4.3 Perspektiva

odrué¢je kompetencija pod nazivom ,Perspektiva” bavi se kontekstom
Pprojekta.

Definise pet kompetencija, a to su:
e Strategija
e Upravljanje, strukture i procesi
e Uskladenost, standardi i propisi
e Mociinteres

e Kultura i vrijednosti.
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4.3.1 Strategija
Definicija

Element kompetencije Strategija opisuje Sta se podrazumijeva pod strategijom i kako se
ona koriStenjem projekata pretvara u elemente kojima je moguce lakse upravljati. Ova
kompetencija odreduje sistem upravljanja radnim u¢inkom u kojem se projekti posmatraju
i provode u skladu sa strategijom i vizijom organizacije, te osiguranjem da su povezani s
misijom organizacije i njenom odrzivoscu.

Svrha

Svrha ovog elementa kompetencije je razumijevanje strategije i njenih procesa, ¢ime se
omogucuje da se u odredenom podru¢ju upravljanja (projektima, programima ili
portfeljima) upravlja projektom unutar kontekstualnih aspekata.

Opis
Ova kompetencija opisuje formalnu opravdanost opstih ciljeva projekta, kao i ostvarivanje
koristi za dugoro¢ne opste ciljeve organizacije. Obuhvata disciplinu strateskog upravljanja

izvrSenjem pri kojem organizacija dijeli svoje strateske ciljeve na elemente kojima je lakse
upravljati kako bi:

e Ostvarila pozitivne promjene u organizacijskoj kulturi, poslovnim sistemima i
procesima

e (Qdredila i provela dogovorene strateske ciljeve

e Alocirala i rangirala resurse

e Obavijestila upravu o potrebi za izmjenom strateskih ciljeva
e Podsticala kontinuirana poboljSavanja.

Strateski planovi obuhvataju dugoroc¢ne vizije i srednjoroc¢ne ili kratkorocne strategije koji
treba da budu uskladeni sa misijom, politikom kvaliteta i korporativnim vrijednostima
organizacija. Elementi kompetencije Strategija takode ukljucuje proces razumijevanja
organizacijskog okruzenja, razvijanje zeljenih koristi i pravilan odabir odgovarajucih
projekata i/ili programa unutar nekog portfelja. StrateSsko uskladivanje stoga treba
prenositi organizacijsku viziju i strategiju na ciljeve projekta ili na koristi koje donosi
program.

Tokom procesa uskladivanja strategija pojedinci mogu primijeniti razli¢ite modele
diseminacije i upravljanja strateSkim ciljevima (na primjer, tabela uravnotezenih rezultata
— engl. balanced scorecard, matrica performansi, analiza okruZenja itd.). Zato pojedinac
uspostavlja sistem upravljanja u¢inkom, zasnovan na kritiénim varijablama izvrsenja, na
primjer, kritiénim faktorima uspjeha (KFU) i kljuénim pokazateljima izvrSenja (KPI), a
svaki projekat je kontrolisan putem niza kriti¢nih faktora uspjeha i klju¢nih pokazatelja
izvrSenja kako bi bila osigurana odrzivost organizacije.

Znanja

e Upravljanje realizacijom koristi (engl. benefits realisation management)

e Kriti¢ni faktori uspjeha
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e Kljucni pokazatelji izvrsenja
e Misija organizacije
e Vizija organizacije
e Rarzlika izmedu taktike i strategije
e Dijagnosticki i interaktivni kontrolni sistem upravljanja
e Stratesko upravljanje izvrsenjem
e Benchmarking
e Kontrolni sistemi upravljanja
e Skole strateskog razmisljanja.

Vjestine i sposobnosti
e Analiza i sinteza
e Preduzetnistvo
e Odrazavanje ciljeva organizacije
e Strategijsko razmisljanje
e (Odrzivo razmisljanje
e Razumijevanje konteksta
e Usmjerenost na rezultate.

Srodni elementi kompetencije
e Svi ostali elementi kompetencija koji se odnose na Perspektivu
e Ljudi5: Vodstvo
e Ljudi 9: Pregovaranje
e Ljudi10: Usmjerenost na rezultate
e Praksa 1: Osmisljavanje projekta
e Praksa 2: Zahtjevi i specifi¢ni ciljevi (engl. objectives)
e Praksa 11: Rizik i prilika

e Praksa 12: Interesni sudionici

Kljuéni pokazatelji kompetencije

4.3.1.1 Uskladenost s misijom i vizijom organizacije

Opis

Pojedinac zna, razumije i u stanju je pretvoriti misiju, viziju i strategiju organizacije u svoj
projekat, uvijek osiguravaju¢i da su ciljevi projekta uskladeni s misijom, politikom
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kvaliteta i vrijednostima organizacije. Ako je odnos izmedu koristi koje proizilaze iz
projekta i svrhe organizacije nejasan, pojedinac i dalje treba da povremeno uporeduje
koristi od projekta sa svrhom organizacije navedenom u sluzbenim strategijskim
dokumentima. Uskladivanje se obi¢no provodi primjenjujuc¢i dijagnosticke kontrolne
sisteme upravljanja i formalne alate (na primjer, kriti¢ne faktore uspjeha, kriterije uspjeha,
kljucne pokazatelje izvrSenja itd.).

Mjere
e Prenosi misiju i viziju organizacije
e Uskladuje ciljeve projekta s misijom, vizijom i strategijom primjenjujuci

dijagnosticki kontrolni sistem upravljanja (pristup ,odozgo prema dolje” i
sunaprijed odredeni ciljevi”)

e Provjerava jesu li specificni ciljevi (engl. objectives) i koristi (engl. benefits) od
projekta uskladeni s misijom, vizijom i strategijom

e Razvija i provodi mjere strategijskog uskladivanja (na primjer, kriti¢ni faktori
uspjeha, klju¢ni pokazatelji izvrSenja itd.)

e Provjerava ima li organizacija koristi od projekta.

4.3.1.2 Identifikacija i koriStenje prilika za uticaj na strategiju organizacije
Opis

Pojedinac je upoznat s procesom razvoja i primjene strategije koje izvrsni / upravni odbor
organizacije Cesto provodi ,odozgo prema dolje”. Ali, isplanirane strategije ¢esto nisu
provedive zbog promjena u okruZenju, pa se slijedom toga uz zacrtani put pojavljuju nove
prilike i rizici. Zato pojedinac mora razumjeti ne samo unaprijed postavljene ciljeve, ve¢ i
alate i metode kojima se ti ciljevi propituju i kojima se utice na upravni odbor u smislu

potrebnih poboljsanja. Tim uticajima se upravlja pomocu interaktivnih sistema kontrole i
primjenom pristupa ,,odozdo prema gore”.

Mjere
e Upoznat je sa procesom razvoja i primjene strategije
e Identifikuje nove rizike i prilike koji bi mogli promijeniti strategiju

e Ukljucéuje kolege u procesu ispitivanja organizacijske strategije primjenjujuci
interaktivan kontrolni sistem upravljanja (pristup ,,odozdo prema gore” i prosireni
ciljevi — engl. stretch goals)

e Identifikuje strategijska poboljsanja

e Utice na proces razvoja i primjene strategije predlaganjem promjena u strategiji.
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4.3.1.3 Razvoj i osiguranje kontinuirane punovaznosti poslovne /
organizacijske opravdanosti

Opis

Pojedinac je u stanju u formalnom dokumentu navesti sluzbene razloge za provedbu
projekta, ukljuc¢ujuéi i poslovne i organizacijske koristi od projekta. To obrazloZenje bi
takode trebalo objasniti integracijske aspekte s novim komponentama u projektu, te bi
trebalo biti osnova za kriterije uspjeha i koristi od projekta (obim). Pojedinac moze
sastaviti ili omogucavati, tumaciti, azurirati, te ponekad realizovati (dijelove) dokumenta o
opravdanosti poslovanja. To ne treba da bude statican dokument, ve¢ je preporucljivo da se
tokom provedbe projekta periodi¢no azurira, te da se ponovo procjenjuje njegova
valjanost. Nadalje, pojedinac treba stalno da prati ili nadzire konfiguraciju i provjerava
sadrzi li projekat zastarjele ili nepotrebne elemente i po potrebi da provede odgovarajuce
uskladivanje, ¢ak i onda kad bi to moglo znaciti obustavu projekta.

Mjere
e Razumije i definiSe poslovnu i/ili organizacijsku opravdanost

e Postavlja specificne ciljeve projekta (engl. objectives) koji su potrebni za ostvarenje
planiranih koristi (engl. benefits)

e Potvrduje i prodaje poslovnu i/ili organizacijsku opravdanost sponzorima i/ili
vlasnicima projekta

e Ponovo procjenjuje i potvrduje opravdanost u Sirem kontekstu

e DefiniSe i upravlja konfiguracijom projekta (integralna potpunost i funkcionalnost
projektne organizacije)

e Upravlja poslovnim koristima kako bi provjerio donosi li projektna konfiguracija
Zeljene rezultate

e Snima situaciju kako bi utvrdio postoji li potreba za obustavom projekta zbog
redundantnosti ili zastarjelosti u smislu strategijske vaznosti, te promjene
konfiguracije.

4.3.1.4 Odredivanje, procjena i pregled kriti¢nih faktora uspjeha

Opis

Pojedinac je u stanju prepoznati, definisati, tumaciti i odrediti najvaznije kriti¢ne faktore
uspjeha (KFU) koji se odnose direktno na projekat. Kriti¢ni faktori uspjeha su direktno
povezani s organizacijskim i poslovnim specifi¢nim ciljevima projekta (engl. objectives).
Ostvarivanjem koristi od projekta organizacija ispunjava vlastite strateske, takticke i
operativne ciljeve, te ¢e naposljetku biti uspjeSna. Pojedinac razumije formalni i
neformalni kontekst faktora i prepoznaje njihov uticaj na konacan ishod projekta.
Relativna vaznost faktora uspjeha je promjenjiva i zavisi od kontekstualnih faktora i
dinamike projekta. Promjene ljudskih resursa unutar projekta ili izvan njega takode mogu
uticati na faktore uspjeha. Imajuci to na umu, pojedinac treba povremeno provjeravati i
procjenjivati aktuelnost i relativnu vaznost faktora uspjeha, te kad je potrebno poduzeti
potrebne promjene klju¢ne za uspjeh, ¢ak i kad to znadi prijevremenu obustavu projekta.
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Mjere
e Izvodii/ili razvija kriti¢cne faktore uspjeha za strateske ciljeve

e Koristi formalne KFU-ove za strategijsko uskladivanje, ali takode prepoznaje njihov
neformalan kontekst

e UKkljucuje podredene u preispitivanje organizacijske strategije pri razvijanju KFU-
ova (interaktivno upravljanje kontrolom ,prosireni ciljevi” engl. stretch goals)

e Koristi KFU-ove za stratesko uskladivanje unutar projekta ili za stratesko
uskladivanje datog projekta

e Koristi KFU-ove za upravljanje interesnim sudionicima

e Koristi KFU-ove za razvijanje sistema podsticaja/nagrada i za podsticanje
motivacije

e Ponovo procjenjuje KFU-ove unutar viseg strategijskog konteksta.

4.3.1.5 Utvrdivanje, procjena i pregled klju¢nih pokazatelja izvrSenja

Opis

Pojedinac je u stanju upravljati povezanim klju¢nim pokazateljima izvrsenja (KPI) za svaki
kritiéni faktor uspjeha. KPI su temelj mnogih sistema strateskog upravljanja uc¢inkom i
koriste se za mjerenje i procjenu postignucéa kljuénih faktora uspjeha. Obi¢no su KPI
unaprijed odredeni od strane organizacije ili ih, pak, razvija pojedinac po uzoru na
primjere dobre prakse (na primjer, tabela uravnotezenih rezultata (engl. balanced
scorecard). KPI se mogu koristiti kao indicije (engl. leading measures) (prije strateskih ili
kljuénih dogadaja), rezultati (engl. lagging measures) (poslije strateskih ili klju¢nih
dogadaja ili kao pokazatelj u stvarnom vremenu (engl. real-time dashboard). Tokom
projekta KPI se mogu mijenjati zbog kontekstualnih faktora ili dinamike projekta.
Promjene ljudskih resursa unutar projekta ili izvan njega, mogu takode uticati na KPI.
Imajuéi to na umu, pojedinac treba povremeno provjeravati i procjenjivati aktuelnost i
relativnu vaznost KPI, te kad je potrebno poduzeti potrebne promjene klju¢ne za uspjeh.
KPI takode ukljucuju i interaktivne aspekte motivisanja, komunikacije s timom, li¢nog
razvoja ¢lanova tima itd. Sve od navedenog se odrazava na strateske ciljeve, tj. koristi koje
se mogu posti¢i. Nadalje, KPI treba da pokriju i Sirok spektar drugih aspekata, od
pridrzavanja uputa i procesa podrske (na primjer, pri donoSenju odluka, izvjestavanju,
pribavljanju resursa i administrativnim procesima), pridrzavanja standarda i pravila,
uskladenosti s kulturalnim normama i vrijednostima te organizacije i Sire drustvene
zajednice.

Mjere

e Izvodi i/ili razvija kljucne pokazatelje izvrSenja (jednu ili vise grupa KPI) za svaki
kriti¢ni faktor uspjeha

e Prirazvijanju KPI odlucuje o vode¢im mjerama, mjerama ostvarenja i pokazateljima
u stvarnom vremenu

e Koristi KPI za stratesko upravljanje izvrSenjem

e Koristi KPI kako bi uticao na interesne sudionike
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e Koristi KPI za razvoj planova licnog razvoja
e Koristi KPI za razvoj sistema podsticaja/nagrada

e Ponovo procjenjuje konfiguraciju projekta pomocu KPI, te upravljanjem poslovnim
koristima.

4.3.2 Upravljanje, strukture i procesi

Definicija

Element kompetencije Upravljanje, strukture i procesi definiSe razumijevanje postojecih
struktura, sistema i procesa organizacije, te uskladenost s njima, s obzirom na to da oni
sluze kao podrska projektima i uticu na nacin kako su projekti organizovani, provedeni i
kako se njima upravlja. Upravljanje, strukture i procesi organizacije mogu obuhvatati i
privremene sisteme (poput projekta) i stalne sisteme (poput sistema upravljanja

programom i portfeljem, finansijske/administrativne sisteme, sisteme podrske, sisteme
izvjesStavanja, te sisteme odlucivanja i revizije).

Svrha

Svrha ovog elementa kompetencije je omoguciti pojedincu da aktivno sudjeluje u
upravljanju, strukturama i procesima, te da upravlja njihovim uticajem na projekte.

Opis

Strukture i procesi ¢ine bitan dio sistema upravljanja svake organizacije. Uskladenost sa
strukturama i procesima je sposobnost koristenja sistema vrijednosti, uloga i odgovornosti,
te procesa i politika organizacije za postizanje ciljeva projekta i strateskih korporativnih
ciljeva. Upravljanje projektima u skladu sa uspostavljenim organizacijskim strukturama i
procesima zahtijeva temeljno razumijevanje inicijativa i nacina rada projektno orijentisane
organizacije, kao i koristi od upravljanja putem projekta. Ono obuhvata uskladivanje sa
stalnim procesima povezanim s upravljanjem projektom. Veéina projektno orijentisanih
organizacija ima razne oblike sistema i procesa podrske za projekte. U podrudju
upravljanja projektima, od pojedinca se moze traziti da procesu upravljanja pridonese
odgovarajuce podatke i relevantne strateske informacije (tzv. poslovnu inteligenciju), te da
djeluje unutar postojeéih struktura i procesa. Neki projekti mogu dovesti do promjena u
strukturama i procesima.

Primjeri sistema i procesa podrske su linijske funkcije poput ljudskih resursa (HR),
finansija i kontrole, te informacionih tehnologija (IT). Zrelije projektne organizacije mogu
pruziti ve¢u podrsku upravljanju projektom kroz ured za upravljanje projektima (engl.
Project Management Office — PMO). Kompetencija u vezi sa strukturama i procesima
takode ukljucuje pregled povratnih informacija i naucenih lekcija iz ranijih projekata, te
njihovu primjenu u novim projektima. Kljuéni izazov je pronalazak ravnoteze izmedu
upotrebe obaveznih i opcionih struktura i procesa za optimalan ucinak i ostvarenje koristi
za projekat.

Znanja
e Osnovna nacela i obiljezja upravljanja putem projekta

e Osnove upravljanja portfeljima
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e Osnove upravljanja programima
e Osnove osmiS$ljavanja i razvoja organizacija

e Formalna organizacija i neformalni odnosi izmedu upravljanja projektima,
programima i portfeljima (osoblje, linije itd.) unutar organizacije

e Upravljanje
e Organizacijske i poslovne teorije.
Vjestine i sposobnosti
e Vodstvo
e IzvjesStavanje, nadzor i kontrola
e Planiranje nacina komunikacije i provodenje komunikacije
e Desing thinking.
Srodni elementi kompetencije
e Svi ostali elementi kompetencija koji se odnose na Perspektivu
e Praksa 1: Osmis$ljavanje projekta
e Praksa 5: Organizovanje i informisanje
e Praksa 7: Finansije
e Praksa 8: Resursi
e Praksa 9: Nabavka
e Praksa 10: Planiranje i kontrola

e Praksa 13: Promjena i transformacija

Kljuéni pokazatelji kompetencije

4.3.2.1 Poznavanje nacela upravljanja projektima i nac¢ina njihove primjene
Opis

Pojedinac razumije koncept projekta i upravljanja putem projekta i moze objasniti razliku
izmedu razlic¢itih vrsta struktura organizacija (na primjer, funkcionalne, matri¢ne i
projektno orijentisane organizacije), te zna kako na najbolji naéin uskladiti provedbu
projekta sa aktuelnom strukturom organizacije. Pojedinac moze objasniti obiljezja i nacela
upravljanja putem projekta, te moze osigurati projekino orijentisano okruzenje. Nadalje,
pojedinac razumije koncept zrelosti projektno orijentisanih organizacija koji obuhvata
organizacijske kompetencije, kompetencije upravljanja projektom i programom, te
kompetencije pojedinca.

Mjere
e Prepoznaje projekat u praksi, te poznaje nacela upravljanja projektima

e Objasnjava obiljezja funkcionalne, matri¢ne i projektno orijentisane organizacije, te
ih prepoznaje u praksi
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e Objasnjava i u praksi provodi nacela upravljanja putem projekata
e Shvata nacela upravljanja putem projekata, te ih primjenjuje u organizaciji

e Objasnjava i prepoznaje aktuelni nivo zrelosti organizacije.

4.3.2.2 Poznavanje nacela upravljanja programima i nacina njihove primjene
Opis

Ako je projekat dio programa, pojedinac mora uskladiti projekat s programom i mora
poznavati kako se nacela upravljanja programima primjenjuju u odredenoj organizaciji.
Meduzavisnost izmedu projekta i programa, kao i izmedu razli¢itih projekata unutar
jednog programa, mora biti analizirana s obzirom na ulaze, opste ciljeve, ishode itd. Zbog

te meduzavisnosti je potrebno postaviti i odrzavati meduodnose izmedu projekta i
programa.

Mjere
e Objasnjava obiljezja programa (opste ciljeve, ulaze, izlaze/rezultate, ishode, koristi)

e Objasnjava nacela upravljanja programima.

4.3.2.3 Poznavanje nacela upravljanja portfeljima i na¢in njihove primjene
Opis

Pojedinac poznaje nacin upravljanja portfeljem u odredenoj stalnoj organizaciji. Pojedinac
poznaje portfeljne kriterije, kao i trazene ulaze i izlaze, te prepoznaje uticaj projekta na
portfelj. Pojedinac moze otkriti razli¢ita ogranicenje unutar portfelja, te ih uzeti u obzir pri
uskladivanju iskoristivosti resursa projekta. Pojedinac prepoznaje koje informacije jeste ili
nije bitno proslijediti s obzirom na portfelj, te tako pozitivno utie na izvedbu projekta.
Pojedinac poznaje vertikalnu liniju komunikacije (na primjer, s voditeljem programa ili
odborom za upravljanje programom) i horizontalnu liniju komunikacije (s drugim
pojedincima u programu — drugim projektnim timovima) kao dio sveobuhvatnog procesa
koordinacije s programom ili portfeljem.

Mjere

e Objasnjava obiljeZja portfelja — kriti¢ne faktore uspjeha (KFU) i klju¢ne pokazatelje
izvrSenja (KPI)

e Poznaje pojmove upravljanja portfeljem (organizacijske strukture i procese)

e Uspjesno komunicira unutar datog portfelja kako bi uspjesno upravljao projektom.

4.3.2.4 Funkcije podrske
Opis
Funkcije podrske (projektni ured, ured za upravljanje projektima ili sli¢no) pruzaju

viSestruku podrsku projektu i/ili pojedincu koji upravlja projektom pri organizovanju,
planiranju, izvjestavanju, upravljanju sastancima, dokumentovanju itd. Kako bi osigurao
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potpunu podrsku, pojedinac mora imati osobe za kontakt unutar sistema podrske, te
uspostaviti i odrzavati dobre odnose s njima.

Mjere
e Poznaje ljude, procese i usluge unutar sistema podrske
e Koristi se sistemom podrske mati¢ne organizacije za efikasnu podrsku projektu
e Uspostavlja i odrzava odnose s ljudima u sistemu podrske

e Primjenjuje standarde izvjestavanja maticne organizacije na projekat koristeci
specificne alate i metode.

4.3.2.5 Uskladivanje projekta s organizacijskim strukturama donosenja
odluka i izvjestavanja, te zahtjevima kvaliteta

Opis

Uspjeh projekta uveliko zavisi od ispravnih odluka koje su donesene na ispravnom nivou u
organizaciji u pravo vrijeme. Svaka odluka treba da bude privremena, prezentovana,
prihvacena, zabiljeZena, prenesena i naposljetku provedena. U svakoj organizaciji postoje
sluzbeni i nesluzbeni protokoli, te posebna pravila za donoSenje odluka koje nadilaze
kompetencije i odgovornost pojedinca. Stoga, pojedinac mora poznavati strukture i
procese za donosSenje odluka, te biti sposoban u skladu s tim strukturisati projekat i njime
upravljati. Periodi¢no izvjeStavanje o statusu projekta je vazno za povjerenje interesnih
sudionika, te kako bi bilo osigurano pracenje napretka. Razliciti interesni sudionici
projekta imaju razlicite potrebe izvjestavanja (zahtjevi za informacijama, metode dostave
informacija, te ucestalost izvjeStavanja) koje pojedinac mora uzeti u obzir. Mati¢na
organizacija ima razliéite oblike osiguranja kvaliteta koji se odnose na projekte (na primjer,
osiguranje sistema kvaliteta, projekta, finansija, sigurnosti, osiguranje tehnickog kvaliteta
itd.). Sve je to potrebno uzeti u obzir pri osmisljavanju plana za osiguranje kvaliteta
projekta, pri odludivanju o tome koja bi podruc¢ja mogla postati predmet osiguranja
kvaliteta, te koji bi ¢lanovi projektnog tima trebali biti ukljuceni u aktivnost osiguranja
kvaliteta projekta.

Mjere

e Prepoznaje protokole i posebna pravila organizacije za donoSenje odluka u
sluéajevima koji nadilaze njegove ili njene kompetencije i odgovornost

e Uskladuje komunikaciju u projektima s potrebama stalne organizacije

e Primjenjuje standarde izvjeStavanja mati¢ne organizacije na projekat koristeci
specifi¢ne alate i metode

e Primjenjuje nacin na koji organizacija osigurava kvalitet pri uspostavljanju sistema
izvjeStavanja u stalnoj organizaciji.
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4.3.2.6 Uskladivanje projekta s procesima i funkcijama ljudskih resursa

Opis

Funkcija ljudskih resursa pruza veSestruku podrsku projektu kada je rije¢ o ugovorima
clanova tema, privremenom zaposljavanju, usavrSavanju, platama, stimulaciji, stresu,
dobrobiti, etici, te pristupanju tima i napustanju tima. Dobro uspostavljen odnos s
funkcijom ljudskih resursa moze rezultirati veCom dostupnosc¢u i kvalitetom resursa u
smislu odgovaraju¢ih kompetencija. Kako bi bila osigurana potrebna podrska funkcije

ljudskih resursa, pojedinac mora uspostaviti i odrzavati odnose s klju¢nim osobama za
kontakt.

Mjere

e Sluzi se funkcijom ljudskih resursa za pronalazenje osoblja s potrebnim
kompetencijama

e Poznaje granice izmedu privremene organizacije i funkcije ljudskih resursa
e Uspostavlja i odrzava odnose s funkcijom ljudskih resursa

e Primjenjuje procese ljudskih resursa za osiguranje treninga i individualnog razvoja
pojedinca.

4.3.2.7 Uskladivanje projekta s procesima i funkcijama finansija i kontrole
Opis

Funkcije finansija i kontrole u organizaciji su ¢esto ustrojene kao linijske funkcije koje
donose obavezna pravila, procedure i smjernice. Razumijevanje tih pravila, te njihove
efikasnosti i djelotvorno koriStenje je kljuéno za uspjesno finansiranje, pracenje i/ili
izvjeStavanja o finansijskim temama. Funkcije koje se odnose na funkcije i kontrolu
organizacije Cesto sluze kao sistem podrske nudedi cijeli niz korisnosti, poput uputa kako
se prijaviti za dobijanje sredstava, opravdati, upravljati i izvijestiti o finansijskim
resursima, te kako upravljati, raspodijeliti i pratiti finansije. Pojedinac mora poznavati
razli¢ite metode finansiranja (na primjer, javni, privatni, javno-privatna partnerstva,
subvencijski, komercijalni itd.) koje stalna organizacija podrzava. Kako bi bila osigurana
potrebna podrska funkcije finansija i kontrole, korisno je uspostaviti i odrzavati odnose s
relevantnim osobama za kontakt iz funkcija finansija i kontrole.

Mjere
e Poznaje obiljezja funkcije finansija i kontrole
e Razlikuje obavezne od opcionih korisnosti funkcije finansija i kontrole

e Prati i nadzire jesu li pravila, smjernice i druge finansijske usluge koristene u
projektima djelotvorno i efikasno, te na dobrobit projekta

e Jasno i objektivno prenosi i izvjestava o statusu i trendovima finansijskih zadataka.
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4.3.3 Uskladenost, standardi i propisi

Definicija

Element kompetencije Uskladenost, standardi i propisi opisuje kako pojedinac tumaci i
uspostavlja ravnotezu izmedu vanjskih i unutrasnjih ograni¢enja u odredenom podrucju,
na primjer u drzavi, preduzecu ili privrednoj djelatnosti. Uskladivanje je postupak kojim se
osigurava pridrzavanje zadatih normi. Postoje razli¢iti nivoi obaveze uskladivanja — od
dobrovoljne i nesluzbene do obavezne i sluzbene. Standardi i propisi odreduju nacin
organizovanja i upravljanja projektima, te na njega uticu, s ciljem ostvarenja izvodivih i
uspjesnih projekata. Pomocu standarda i propisa se provodi uskladivanje s razli¢itim
zahtjevima koji obuhvataju zakone i propise, ugovore i sporazume, intelektualno vlasnistvo
i patente, zdravstvo, zastitu na radu, sigurnost, zastitu okoline, te strukovne standarde.

Svrha

Svrha ovog elementa kompetencije je omogucditi pojedincu da moze uticati na uskladivanje
relevantnih standarda i propisa unutar stalne organizacije s relevantnim izvorima
zakonskih odredbi, standarda i normi organizacije i Sire zajednice, te svima njima
upravljati i poboljsati pristup svoje organizacije tim podrucjima.

Opis

Osim s procesima proizvodnje, te upravljanjem projektima, projekti su suoceni i s
razli¢itim ograniéenjima i zahtjevima za razvoj proizvoda i usluga. Ta ogranicenja
odgovaraju geografskim, druStvenim i stru¢nim osobitostima projekta, te njegovog
vanjskog okruZenja, tj. zakona, standarda i propisa. Prije pocetka projekta je potrebno
analizirati njegov obim i konfiguraciju, te istrazivati koji ¢e standardi i propisi direktno ili
indirektno uticati na njega. Relevantni standardi i propisi ¢ine moguce rizike i prilike koji
zahtijevaju paznju uprave. Uskladenost s relevantnim standardima i propisima moze
uticati na strukture, procese i kulturu organizacije. U podrucju upravljanja projektima od
pojedinca se moze traziti da razumije i integrise standarde i propise u projekat.

Ovaj elemenat kompetencije uklju¢uje benchmarking i poboljSanje kompetencija
organizacije za upravljanje projektima. Razvijanje kompetencije potrebne za upravljanje
projektima je trajan postupak, sastavni dio strategije stalnog poboljSavanja organizacije, te
obaveza svakog pojedinca. Ono ukljuéuje strategije ucenja i usavrsavanja, s ciljem uticanja
na kulturu upravljanja projektima u organizaciji. Ova bi kompetencija trebala posluziti
pojedincu da pokaze na koji bi se nacin svi dijelovi i nivoi sistema upravljanja mogli
poboljsati. Jaéanjem kompetencije za upravljanje projektom, programom ili portfeljem
organizacija povecava svoju sposobnost za odabir i izvedbu uspje$nih projekata, programa
i portfelja, s ¢ime se postiZe odrzivost organizacije.

Znanja
e Ukljuceni sistemi zakonskih regulativa
e Autonomna strukovna regulativa
e Standardii norme struke, na primjer, standardi IPMA-e

e ISO standardi (na primjer, smjernice za upravljanje projektima ISO 21500 ili drugi
standardi ISO/TC 258)

e Nacela odrzivosti
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e Teorija benchmarkinga
e Alati i metode za benchmarking
e Upravljanje znanjem
o Eticki kodeks
e Kodeks poslovnog ponasanja
e Razlike medu pravnim teorijama.
Vjestine i sposobnosti
e Kriticko razmisljanje
e Benchmarking
e Prilagodavanje standarda razli¢itim organizacijama
e SaopStavanje standarda i propisa
e Vodenje pruzanjem vlastitog primjera.
Srodni elementi kompetencije
e Svi ostali elementi kompetencija koji se odnose na Perspektivu
e Ljudi 5: Vodstvo
e Ljudi 9: Pregovaranje
e Praksa 1: Osmis$ljavanje projekta
e Praksa 2: Zahtjevi i specifi¢ni ciljevi (engl. objectives)
e Praksa 5: Organizovanje i informisanje
e Praksa 6: Kvalitet
e Praksa 11: Rizik i prilika

Kljuéni pokazatelji kompetencije

4.3.3.1 Identifikacija relevantnih zakonskih propisa i osiguranja uskladenosti
projekta

Opis

Pojedinac poznaje pravnu politiku organizacije i moze je primijeniti u projektu. Nadalje,
poznato mu je koji su zakonski propisi (na primjer, s podrucja gradanskog, krivi¢nog i
radnog prava, te intelektualnog vlasnistva itd.), te koji su primjeri dobre prakse vazni za
projekat. Potrebno je osigurati uskladenost projekta sa zakonom, te prepoznati ili saznati
koje aktivnosti imaju posebne zakonske zahtjeve, te koja zakonska nacela u tom sluéaju
primijeniti. Takode, pojedinac prepoznaje pravna pitanja koja je potrebno razmotriti, te Je
upoznat s formalnim postupcima za dobijanje struc¢nog saV]eta i zna kako prepoznatl i
pruziti vazne podatke za projekat. Pojedinac takode poznaje propise regulatornih agencija
koji se ticu obima projekta i koji su relevantni za projekat, kako udovoljiti tim propisima, te
koje nadine provjeravanja primijeniti.

41



IPMA temeljne individualne kompetencije za upravljanje projektima

Mjere
e Uvazava zakonski kontekst i primjenu zakona
e Filtrira relevantne zakonske propise i koristi se njima

e Identifikuje rizike u propisima koji se odnose na projekat, te se savjetuje sa
stru¢njacima

e Uzima u obzir i upravlja odnosom s regulatornim agencijama kao interesnim
sudionicima

e Uskladuje nac¢in nabavke s propisima.

4.3.3.2 Identifikacija svih relevantnih propisa o zastiti zdravlja, sigurnosti i
zastiti okoline i osiguranje uskladenosti projekta s propisima

Opis

Pojedinac zna koji su propisi i koji se odnose na zastitu zdravlja, sigurnost i zastitu okoline,
koji su vazni za projekat. Isto tako pojedinac prepoznaje moguce probleme koji zahtijevaju
posebnu paznju. Potrebno je odrediti kako projektne aktivnosti i proizvodi koji su proizasli
iz projekta mogu uticati na clanove projektnog tima, te na sve koji ¢e se koristiti
proizvodom, kao i na okolinu, te primijeniti mjere za zastitu zdravlja, sigurnosti i okoline

kad je potrebno. Pojedinac uravnotezuje ekonomske, drustvene i ekoloske aspekte kako bi
udovoljio aspektima za odrZivi razvoj, te ucinio rezultate projekta odrzivim.

Mjere

e Utvrditi koji se propisi o zastiti zdravlja, sigurnosti i zastite okoline odnose na
projekat

e Odreduje kontekst zastite zdravlja, bezbjednosti i zastite okoline koji se odnosi na
projekat

e Utvrduje koji rizici mogu proiza¢i kao rezultat primjene zastitnih mjera
e Brine se za sigurno i zdravo okruZenje za ¢lanove projektnog tima

e Koristi zastitne mjere za odrzivost projekta.

4.3.3.3 Identifikacija svih relevantnih kodeksa ponasanja i pravila struke i
osiguranja i uskladenosti projekta

Opis
Pojedinac moze utvrditi koja se pravila struke odnose na projekat. Svako okruzenje obi¢no
ima odredeni kodeks ponasanja (eticke norme zapisane u sluzbenim dokumentima), te

trgovacke obicaje koje katkad odreduje zakon. StaviSe, oni su ¢éesto povezani s postupcima
nabavke, a ukoliko su pogresno protumaceni, mogu biti velik rizik za projekat.

Mjere

e Poznaje primjerene kodekse poslovnog ponasanja
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e Poznaje pravila struke za odredenu privrednu djelatnost (javnu upravu,
gradevinarstvo, informacionu tehnologiju, telekomunikacije itd.)

e Utvrduje eticka nacela
e Identifikuje i primjenjuje presutne zakone trgovanja koji nisu odredeni kodeksom
e Uskladuje postupke nabavke s kodeksima poslovnog ponasanja

e Nastoji sprijeciti krSenja kodeksa od strane ¢lanova poslovnog tima.

4.3.3.4 Identifikacija svih relevantnih principa, nacela i ciljeva odrzivosti i
osiguranje uskladenosti projekta

Opis

Pojedinac moZze procijeniti uticaj projekta na okolinu i drustvo. Razumijevanjem svoje
vlastite odgovornosti, pojedinac istrazuje, preporucuje i primjenjuje mjere kako bi
ogranicio ili kompenzirao negativne posljedice. Slijedi (ili ¢ini i viSe nego Sto je odredeno)
smjernice i pravila o odrzivom razvoju date od organizacije ili Sireg drustva, te je sposoban
uspostaviti ravnotezu izmedu zahtjeva drustva, uticaja na okolinu i privredu.

Pojedinac shvata da se aspekti odrZivosti, mjere i stavovi razlikuju u razli¢itim zemljama i
kulturama.

Mjere
e Utvrduje drustvene posljedice projekta, te posljedice za okolinu
e Odreduje i prenosi ciljeve odrzivosti projekta i njegove rezultate
e Uskladuje ciljeve sa organizacijskom strategijom odrzivosti

e Uspostavlja ravnotezu izmedu zahtjeva drustva, okoline i ekonomije (ljudi, planeta,
profit), te procesa i proizvoda projekta

e Podstice razvoj i rasprostranjenost tehnologija prilagodenih okolini.

4.3.3.5 Procjena, upotreba i razvoj standarda struke, te alata za projekat

Opis

Pojedinac se pridrzava kombinacije najvisSih standarda struke i zna se njima sluziti.
Primjeri dobre prakse u upravljanju projektima proizilaze iz vodeéih svjetskih standarda,
te razvijenih alata i metoda. Pojedinac sve to uzima u obzir pri izboru prikladnih alata,
metoda i koncepta (na primjer, Zivotni ciklus projekta, upravljanje interesnim
sudionicima, upravljanje rizikom itd.). Dakle, uvijek pokuSava pronaci najbolji nacin za
upravljanje projektom, koriste¢i se pritom najvisih standarda struke (jednim ili vise njih),
te razvijajudi i vlastita poboljSanja.

Mjere
e Utvrduje i koristi standarde struke

e Utvrduje posebnosti standarda, te upravlja rizicima koji su proizasli iz standarda
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e Utvrduje i koristi primjere dobre prakse za upravljanje projektom

e Razvijaiprovodi prilagodene standarde za upravljanje ¢clanovima projektnog tima.

4.3.3.6 Procjena, benchmarking i poboljSanje organizacijskih kompetencija
za upravljanje projektom

Opis

Kompetencija upravljanja projektom koja se odnosi na benchmarking podrazumijeva
proces kontinuiranog napretka koji se provodi uporedujuci procese upravljanja projektom
u organizaciji sa primjerima dobre prakse. Pojedinac nastoji razviti kompetencije
upravljanja projektom. Primjere dobre prakse Cesto pruzaju organizacije svjetske klase. Te
organizacije su obi¢no opisane kao najbolji primjeri upravljanja projektima i osvojila su
medunarodno priznate nagrade (na primjer, IPMA medunarodna nagrada za projektnu
izvrsnost). Svrha benchmarkinga je postati nadmoéan u upravljanju projektima stic¢uci
know-how superiorne organizacije. Organizacijski benchmarking cesto slijedi model
zrelosti ili kompetencija organizacije, te odreduje koje strukture, procese, metode i
individualne vjestine organizacija mora imati kako bi postigla odredeni nivo zrelosti ili
kompetencija. Benchmarking se mozZe provesti unutar organizacije (uporedivanje sa
razliéitim projektima wu istoj organizaciji) ili uporedivanjem sa konkurencijom
(organizacijom koja je direktni konkurent — desto onaj s kojim se teSko izlazi), te
funkcionalno ili genetic¢ki (uporedivanjem s organizacijom koja ne djeluje na istom trzistu
ili unutar iste privredne djelatnosti). Pojedinac uvijek nastoji poboljsati vlastito upravljanje
projektom na nacin da pridonese strateskim ciljevima organizacije. Nadalje, pojedinac
moZe uspostaviti procese i strukture upravljanja (na primjer, ured za upravljanje
projektom) vazne za proces upravljanja projektom, te je sposoban i Zeli provesti ili
predloziti poboljSanja na nivou organizacije. Naposljetku, postignuta poboljSanja se Sire
cijelom organizacijom.

Mjere

e Utvrduje i procjenjuje nedovoljno razvijena podrucja organizacijskih kompetencija
upravljanja projektom

e Utvrduje i postavlja benchmarking za nedovoljno razvijena podrucja
e Utvrduje osnovicu za benchmarking i primjere dobre prakse

e Provodi benchmarking trenutnog izvrSenja uporedujuéi ga s primjerima dobre
prakse

e Utvrduje mjere za potrebna poboljSanja
e Provodi utvrdene mjere i procjenjuje dobijene koristi

e DiseminiSe ste¢eni know-how kroz cijelu projektnu organizaciju.
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4.3.4 Mo¢ iinteres

Definicija

Element kompetencije Moc¢ i interes opisuje kako pojedinac prepoznaje i razumije
neformalne li¢ne i grupne interese, te politiku i primjenu moc¢i koje iz njih proizilazi. Ovaj
element kompetencije definiSe na koji nacin pojedinci koji sudjeluju u projektu prepoznaju
neformalne uticaje (koji proizilaze iz liénih i grupnih ambicija i interesa, te na koje djeluju
odnosi medu pojedincima i grupama) i njihov uticaj na okruzenje projekta. Ti neformalni

interesi se razlikuju od formalnih interesa (formaliziranih u obrazlozenju opravdanosti
projekta) koji proizilaze iz organizacijske strategije ili standarda, propisa itd.

Svrha

Svrha ovog elementa kompetencije je omoguciti pojedincu da se sluzi tehnikama mo¢i i
interesa na zadovoljstvo interesnih sudionika, te da ostvari dogovorene ishode u okviru
vremenskih proracunskih ogranicenja.

Opis

Mo¢ je sposobnost uticanja na ponasanje drugih. Znatan dio uticaja dolazi od neformalne
moci, a to je mo¢ koja nije ,uc¢vrséena” u formalnim ulogama, strukturama i procesima.
Ovaj neformalan aspekt modi je ¢esto motivisan licnim ambicijama i interesima. Interesni
sudionici obi¢no imaju licne ambicije i interese, te ¢ée ¢esto upotrijebiti svoj uticaj kako bi
postupke i/ili ishode projekta prilagodili sebi. Njihovo djelovanje moze pomodéi ili odmoci
uspjeSnom ostvarenju projekta. Razumijevanje tih licnih uticaja, te sposobnost da se na
njih utice i da ih se iskoristi je prijeko potrebno za uspjeh projekta.

Osim kulturnih aspekata i vrijednosti, svaka osoba ima vlastiti stil i li¢nost i taj ce
individualan pristup uticati na nacin na koji se iskazuje moé. U podruéju upravljanja
projektima od pojedinca se moze traziti da uti¢e na druge, a sve s ciljem uspjesnog
ostvarenja projekta. Isto tako, morac¢e prepoznati i odrediti prioritetnost interesa glavnih
interesnih sudionika projekta.

Interes je privuéenost odredenoj temi, ili Zeljenom ishodu, na primjer odredena Zelja za
priblizavanjem ili udaljavanjem od nekog predmeta, situacije, polozaja, ishoda ili
misljenja. Ljudi cCesto pokuSavaju ostvariti svoje interese tako da se koriste svojim
uticajem. Interesi se Cesto ostvaruju kroz formalne i neformalne odnose, koji mogu
rezultirati grupnim uticajem. Grupe su cCesto sastavljene od neformalnih grupa kolega ili
prijatelja, ili formalnih struktura poput odjela, vije¢a ili odbora. U formalnim grupama
treba voditi ra¢una o tome da se formalna uloga mo¢i razlikuje od neformalnog uticaja koji
moze dolaziti od nekih drugih izvora moéi. Primjeri neformalne moéi su referentna ili
stru¢na moc¢.

Znanja
e Formalna organizacija (osoblje, linija itd.) nasuprot neprofesionalnim strukturama
e Neformalni procesi odluc¢ivanja
e Formalna i neformalna mo¢ i uticaj
e Razlika izmedu mod¢i i autoriteta

e Domet uticaja
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e Izvoriinteresa

e Uskladenost

e Temelji moci

e Psihologija projekta

e Organizacijska kultura i odlucivanje

e Teorije moci.
Vjestine i sposobnosti

e Posmatranje i analiza psiholoskih procesa

e Prepoznavanje i primjena uticaja

e Primjena modi kad je primjereno

e Otkrivanje vrijednosti

e Otkrivanje interesa interesnih sudionika.
Srodni elementi kompetencije

e Svi ostali elementi kompetencija koji se odnose na Perspektivu

e Ljudi 2: Li¢ni integritet i pouzdanost

e Ljudi 3: Li¢na komunikacija

e Ljudi 4: Odnosi i angaZovanost

e Praksa 5: Vodstvo

e Praksa 9: Pregovaranje

e Praksa 1: Osmis$ljavanje projekta

e Praksa 12: Interesni sudionici

Kljuéni pokazatelji kompetencije

4.3.4.1 Procjena tudih liénih ambicija i interesa i njihovog moguceg uticaja na
projekat

Opis

Ljudi imaju ciljeve i ambicije, na primjer ciljeve u karijeri, ili Zelju da poboljsaju drustvo ili
sebe. Takode imaju interese povezane sa tim ambicijama, a koji uti¢u na njihove interese u
projektu, te na njegov uspjeh. Dio njihovih ambicija i interesa Cesto ¢e biti u skladu sa
njihovim trenutnim sluzbenim poloZajem, tj. obavljanje zadataka koje po duznosti moraju
obavljati moze im pomo¢i u ostvarivanju vlastitih ambicija i interesa. Pa ipak, njihove
ambicije i interesi mogu nadilaziti sluzbene interese njihovog formalnog polozaja (ili ¢ak
biti djelimicno s njima u sukobu). Sposobnost identifikacije ambicije i licnih interesa ljudi
(interesnih sudionika, ¢lanova tima ili kolega) je cesto potrebna da bi se s njima efikasno i
djelotvorno saradivalo.
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Mjere
e Uzima u obzir i ocjenjuje liéne ambicije

e Uzima u obzir i ocjenjuje razlike izmedu li¢nih i organizacijskih interesa i ciljeva.

4.3.4.2 Procjena neformalnog uticaja pojedinca i grupa, te njihovog moguceg
uticaja na projekat

Opis

Neformalni uticaj treba razlikovati od formalnog uticaja utvrdenog u dokumentima i
procesima organizacije. Ljudi mogu imati uticaj iz mnogo razloga, te pomocu razlicitih
sredstava. Osim formalno dogovorene legitimne moci (na primjer, voditelji odjela, izvr$ni
direktori, sudije i nastavnici), postoje mnogi drugi temelji moci, na primjer, mo¢ prisile,
mo¢ nagradivanja, referentna i stru¢na mo¢. Meduodnosi su takode snazan temelj moci.
Uticanje na odluke upotrebom li¢nih odnosa je uobicajen i ¢esto djelotvoran nacin. Cesto
postoji izraZena razlika u sposobnosti osoba ili grupa da uti¢u na odredene vrste odluka, ili
na odluke koje se donose u specificnom podrucju znanja ili dijelu organizacije (,domet”
uticaja).

Svaki li¢ni ili grupni uticaj ima svoj vlastiti domet, pa ga je vazno prepoznati.
Mjere
e Uzima u obzir i moze procijeniti uticaj, mo¢ i domet odredenih pojedinaca u
razli¢itim okruZenjima

e Sposoban je prepoznati pripadnost grupama i odnose relevantne za projekat.

4.3.4.3 Procjena li¢cnosti i na¢ina rada drugih, te njihovo zaposljavanje na
dobrobit projekta
Opis

Svako je jedinstven, te postupa i djeluje na sebi svojstven nacin. Kulturalni faktori, kao sto
je prikazano u dijelu ,Kultura i vrijednost” takode uti¢u na li¢ni stil. Razliciti ljudi mogu
imati jednake ambicije i/ili interese, ali razliéite stilove u primjenjivanju vlastitog uticaja.
Drugi ljudi se, pak, mogu ponasati na jednak nacin ili imati jednak stil, a ipak se razlikovati
u ambicijama i/ili interesima. Pojedinac mora prepoznati te razlike kod efikasne i
djelotvorne saradnje s pojedincima ili grupama.

Mjere
e Poznaje i uzima u obzir razlike u ponasanju i licnosti

e Prepoznaje i uvazava razlike izmedu kulturalnih aspekata i li¢nosti.
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4.3.5 Kultura i vrijednosti

Definicija

Element kompetencije Kultura i vrijednosti opisuje pristup pojedinca uticanju na kulturu i
vrijednosti organizacije, te na Siru drustvenu zajednicu u kojoj se projekat odvija. Takode
obuhvata i to da pojedinac koji sudjeluje u projektu ili ga vodi uzima u obzir posljedice koje
ti kulturni uticaji imaju na projekat i da to znanje iskoristi u upravljanju projektom.
Kultura se moze definisati kao skup povezanih oblika ponasanja unutar zajednice i vaznost
koju mu pojedinci u zajednici pridaju. Vrijednosti se, pak, mogu definisati kao skup ideja
na kojima pojedinci u zajednici zasnivaju svoje djelovanje. Eksplicitna definicija vrijednosti
moZe ukljucivati eticki kodeks. Mnoge organizacije takode eksplicitno opisuju korporativne
vrijednosti u svojim strategijama.

Svrha

Svrha ovog elementa kompetencije je omoguciti pojedincu da prepozna i integriSe uticaj
unutrasnjih i vanjskih kulturnih aspekata na pristup projektu, ciljeve i postupke projekta,
odrzivost ishoda projekta i dogovorene ishode.

Opis

Organizacije su drustveni sistemi u kojima je ponasSanje pojedinca ugradeno u drustveni
kontekst zajednickih vrijednosti, vizija, normi, simbola, uvjerenja, navika, ciljeva itd. —
ukratko u kulturu. Ta kultura ima formalne, eksplicitne izvore i aspekte (poput eksplicitne
misije i korporativnih vrijednosti organizacije), kao i neformalne implicitne aspekte (poput
uvjerenja, uobi¢ajenog nadina ponasanja itd.). StaviSe, svaka organizacija djeluje unutar
drustva, koje takode ima specificnu kulturu (a moguée i subkulturu) koje ukljuéuju
vrijednosti, norme, simbole, uvjerenja, navike itd. Svi ti kulturni aspekti uticu na
interakciju ljudi unutar tog drustva, organizacije i programa, te interakciju sa svim drugim
unutra$njim i vanjskim interesnim sudionicima. Projekti su ¢esto integralni dio jedne ili
viSe mati¢nih organizacija, a istodobno su privremene organizacije, u kojima unutrasnja
kultura mora biti u skladu sa vanjskom kulturom (vanjsko prilagodavanje i unutrasnja
integracija). U podrudju upravljanja projektima od pojedinca se moze traziti da uskladi
projekt s kulturom i vrijednostima organizacije. U multikulturalnom projektu pojedinac
mora upravljati viSestrukim kulturalnim i vrijednosnim normama.

Uskladenost kulture i vrijednosti je jo$ vaznija za projekte koji se provode u razlic¢itim
drustvima, organizacijama ili grupama, te tako tvore multikulturalno okruzenje. Prije
pocetka projekta, te povremeno za vrijeme njegovog trajanja pojedinac mora prepoznati
Sto je relevantna kultura u sklopu unutrasnjeg i vanjskog konteksta projekta i organizacije.
Pojedinac mora uskladiti (te povremeno ponovo uskladivati) kulturu projekta kako bi
postigao opste ciljeve (engl. goals) i specificne ciljeve (engl. objectives) na najefikasniji i
najdjelotvorniji nacin. Za potrebe uskladivanja je moguce primijeniti rezultate istrazivanja,
unutrasnje i vanjske standarde, propise i smjernice (na primjer, nacela upravljanja, kodeks
ponasanja), ako su dostupni. Projekti se ponekad izvode kako bi se promijenila
organizacijska kultura i sklop vrijednosti. Po zavrSetku projekta nauceno se moze
primijeniti za bolju uskladenost s kulturom u buduéim projektima.

Znanja

e Relevantna kulturna obiljezja, vrijednosti, norme i prihvatljivo ponasanje
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Misija i vizija organizacije

Izjave o misiji

Korporativne vrijednosti i politika
Politika kvaliteta

Etika

Drustvena odgovornost preduzeca (DOP, engl. Corporate social reponsibility —
CSR)

Zeleno upravljanje projektima

Teorije o kulturi.

Vjestine i sposobnosti

Razumijevanje vrijednosti

Razumijevanje kulture

Postovanje drugih kultura i vrijednosti

Uskladivanje s razlic¢itim kulturnim sredinama i rad u njima
RjeSavanje pitanja koja se odnose na kulturne aspekte

Premostavanje razlic¢itih kultura i vrijednosti kako bi bili ostvareni specifi¢ni ciljevi
(engl. objectives) projekta, programa ili portfelja.

Srodni elementi kompetencije

Svi ostali elementi kompetencija koji se odnose na Perspektivu
Ljudi 2: Li¢ni integritet i pouzdanost

Ljudi 3: Li¢na komunikacija

Ljudi 4: Odnosi i angazovanost

Praksa 1: Osmisljavanje projekta

Praksa 6: Kvalitet

Kljuéni pokazatelji kompetencije

4.3.5.1 Procjena kulture i vrijednosti drustva, te njen uticaj na projekat

Opis

Svi projekti su ugradeni u drustvo (ponekad i u vise njih).

Vrijednost i nepisana pravila drustva mogu imati velik uticaj na nac¢in komunikacije i
donoSenja odluka. Oni takode uticu na to kako se odstupanje od zajedni¢ke norme
prosuduje i kako se u tom slucaju postupa; odreduju i uti¢u na radno vrijeme, te kako, kad,
gdje i s kim se razmjenjuju informacije, dijeli kancelarijski prostor, obroke itd. Pojedinac
mora imati osnovno znanje o kulturi, vrijednostima i normama drustva unutar kojeg se
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projekat izvodi. Treba prepoznati relevantne implikacije tih drustvenih aspekata na
projekat, uzeti ih u obzir, te ih povremeno provjeravati.

Mjere
e Poznaje i uvazava kulturne vrijednosti, norme i zahtjeve drustva

e Poznaje, uvazava i razumije implikacije kulturnih vrijednosti, normi i zahtjeva za
projekat

e Djeluje u skladu s drustveno-kulturalnim zahtjevima i vrijednostima date kulture
bez kompromitovanja liénih vrijednosti.

4.3.5.2 Uskladenost projekta s formalnom kulturom i korporativnim
vrijednostima organizacije

Opis

Svi projekti moraju biti uskladeni s vrijednostima organizacije, te slijediti formalna pravila
kulture i zahtjeve povezanih funkcijskih odjela ili jedinica podrske, te kulturu nadredenih
projekata i strateskih tijela za donosenje odluka. Ponekad su navedene vrijednosti zapisane
u viSe dokumenata (na primjer, u izjavi o misiji, politici kvaliteta ili korporativhim
vrijednostima). Pojedinac mora prepoznati relevantne implikacije tih kulturnih aspekata
na projekat, te ih uzeti u obzir u svom pristupu. Nadalje, pojedinac mora biti siguran da
projekat podupire odrzivi razvoj organizacije, koji ukljuc¢uje i drustvenu odgovornost
preduzecéa (DOP).

DOP je kontrolna poluga za pridrzavanje zakonskih i nevladinih propisa, pravila struke, te
drugih etickih i medunarodnih normi. Pomocéu DOP-a se potice pozitivan uticaj vlastitih

aktivnosti na okolinu, potrosace, zaposlene, zajednicu, interesne sudionike, te sve druge
pripadnike drustva.

Mjere
e Poznaje i poStuje sluzbene norme i zahtjeve organizacije
e Poznaje i primjenjuje korporativne vrijednosti i misiju organizacije
e Priznaje i primjenjuje politiku kvaliteta organizacije

e U projektu uvazava implikacije sluzbenih normi, zahtjeva, korporativnih vrijednosti,
te misiju i politiku kvaliteta

e Postupa odrzivo tako Sto primjenjuje nacela drustvene odgovornosti preduzecéa.

4.3.5.3 Procjena neformalne kulture i vrijednosti organizacije, te njihovog
uticaja na projekat

Opis

Svi projekti su povezani s jednom ili viSe organizacija koje imaju vlastitu neformalnu
kulturu. Tako formalni aspekti organizacijske kulture mogu imati znatan uticaj, na kulturu

ili subkulture organizacije mogu uticati i mnogi drugi aspekti. Ti aspekti obuhvataju
arhitekturu, namjestaj, kodeks odijevanja, Sale itd. Pretpostavke su duboko usadene,
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obi¢no nesvjesna ponasanja, kao $to je nacin na koji jedni druge oslovljavaju (ukljucujuci
podredene i menadzere), na¢in na koji se rjeSavaju problemi i izazovi, te tolerantnost
nasuprot greSaka ili neprimjerenog ponasanja, Sto sve proizilazi iz istorije i kulturne
pozadine organizacije, njenih zaposlenih i upravljacke strukture. Pojedinac mora
analizirati temelje kulture organizacije za koju i u kojoj se izvodi projekat. Pojedinac bi
trebao prepoznati relevantne implikacije tih kulturnih aspekata za projekat i uzeti ih u
obzir u svom pristupu projektu.

Mjere
e Uvazava, analizira i postuje neformalnu kulturu i vrijednosti organizacije

e Identifikuje implikacije neformalne kulture i vrijednosti organizacije na projekat, u
skladu sa neformalnim vrijednostima i normama organizacije.
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4.4 Ljudi

odruéje kompetencija pod nazivom ,,Ljudi” bavi se li¢cnim i drustvenim
Pkompetencij ama pojedinca.

DefiniSe deset kompetencija, a to su:
e Samopromisljanje i upravljanje sobom
e Licni integritet i pouzdanost
e Li¢na komunikacija
¢ Odnosiiangazovanost
e Vodstvo
e Timskirad
e Konflikt i kriza
e Snalazljivost
e Pregovaranje

¢ Usmjerenost na rezultate.
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4.4.1 Samopromisljanje i upravljanje sobom

Definicija

Samopromisljanje je sposobnost priznavanja, promisljanja i razumijevanja vlastitih
emocija, ponasanja, sklonosti i vrijednosti, te shvatanje njihovog uticaja.

Upravljanje sobom je sposobnost postavljanja li¢nih ciljeva, provjere i prilagodavanja
napretka, te sistemsko rjeSavanje svakodnevnih poslova. Ono obuhvata upravljanje
promjenjivim uslovima rada i uspje$no rjesavanje stresnih situacija.

Svrha

Svrha ovog elementa kompetencije je omoguciti pojedincu da kontroliSe i usmjerava svoje
ponasanje uzimajuci u obzir uticaj liénih emocija, sklonosti i vrijednosti. To omogucéava
efikasnu i djelotvornu upotrebu resursa pojedinca i pridonosi pozitivnoj radnoj energiji, te
ravnotezi izmedu rada na projektu i redovnog rada.

Opis

Sve odluke i djelovanja pojedinca su vodene unutrasnjim sklopom osjeéaja, sklonosti i
vrijednosti. Razumijevanje, te razmisljanje o njima i njihovom uticaju na ponasanje
pruzaju pojedincu priliku da upravlja samim sobom. Razmisljanje o liénim vrijednostima i
ponasanju, traZenje povratne informacije, te razumijevanje svojih pojedinac¢nih prirodnih
primarnih reakcija stvaraju mogucnost za promjenu i poboljSanje ponasanja pojedinca.
Sposobnost kontrolisanja primarnih reakcija je temelj dosljednog ponasanja, odlucivanja,
komunikacije i vodenja drugih. Prihvatanje sistemskog i disciplinovanog pristupa
obavljanju svakodnevnih poslova znaci upravljanje vremenom kako bi bili ostvareni
prioritetni ciljevi. Povetanje radne efikasnosti ne znaci raditi viSe, ve¢ omoguluje
pojedincu da postigne rezultate s vec¢im zadovoljstvom i motivisano$¢u. Pojedinac radi
samostalno i nezavisno od vanjskih uticaja, iskoriStavajuc¢i prilike za primjenu naucenih
lekcija.

Znanja
e Tehnike refleksije i samoanalize
e Upravljanje vlastitim i tudim stresom
e Tehnike i metode opustanja
e Ritam rada
e Pravilaitehnike davanja povratnih informacija
e Tehnike odredivanja prioriteta
e Lic¢no upravljanje vremenom
e Provjere napretka
e Postavljanje ciljeva (na primjer, metoda SMART)
e Teorije efikasnosti.

Vjestine i sposobnosti
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e Razumijevanje vlastitog nacina rada i vlastitih preferencija
e Razumijevanje Sta sve odvlaci paznju
e Samopromisljanje i samoanaliza
e Kontrolisanje osjetaja i usmjerenost na zadatke, ¢ak i kad je pojedinac izazvan
e Samomotivacija
e Delegiranje zadataka
e Postavljanje smislenih i autenti¢nost licnih ciljeva
e Provodenje redovnih provjera napretka i rezultata
e Nacin postupanja u slucaju greske i neuspjeha.
Srodni elementi kompetencije
e Svi ostali elementi kompetencija koji se odnose na Ljude
e Perspektiva 4: Mo¢ i interes

e Perspektiva 5: Kultura i vrijednosti

Kljuéni pokazatelji kompetencije

4.4.1.1 Utvrdivanje nacina na koje vlastite vrijednosti i iskustva utic¢u na
profesionalni rad i razmisljanje o stecenoj spoznaji

Opis

Kako bi utvrdio koje su mu vlastite vrijednosti i strasti, te ih reflektovao na vlastito

djelovanje, pojedinac mora razumjeti svoja sustinska misljenja, stavove, ideale i eticke
vrijednosti, te o njima razmisliti. To je osnova za dosljednost u odluéivanju i djelovanju.

Li¢no iskustvo snazno uti¢e na nacin kako pojedinac razumije situacije i ljude. Li¢no
iskustvo o nacinu funkcionisanja svijeta i ponasanju ljudi utice na nacin razmisljanja i
djelovanja. Razumijevajuc¢i nac¢in razmisljanja pojedinca, moze se shvatiti zasto razlic¢ito
tumaci odredene situacije, te tako umanjiti uticaj predrasuda. Suprotnost tome je
zanemarivanje uticaja iskustva i ocekivanje da svi vide ,,stvarnost” na jednak nacin.

Mjere
e Razmislja o vlastitim vrijednostima
e Uzima u obzir vlastite vrijednosti i ideale pri donosenju odluka
e SaopStava vlastita nacela i li¢ne zahtjeve
e Iznosi vlastita iskustva i raspravlja o njima
e Sagledava vlastito iskustvo u Sirem kontekstu

e Sluzi se vlastitim iskustvom kako bi oblikovao pretpostavke o ljudima i situacijama.
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4.4.1.2 Jacanje samopouzdanja na temelju vlastitih snaga i slabosti

Opis

Samopromisljanje ukljucuje promisljanje o vlastitim snagama i slabostima. Pojedinac zna
u ¢emu je dobar i do ¢ega mu je stalo, te koje bi zadatke trebalo delegirati i/ili prepustiti
drugima. Poznavajuci vlastite talente i prihvataju¢i ogranicenja stvara osjecaj licne
vrijednosti. Pojedinac pokazuje samopouzdanje oslanjaju¢i se na vlastite sposobnosti i

mogucénosti. Suprotnost tome je trajan osjecaj zabrinutosti zbog vlastite licnosti, sumnja na
vlastite talente i mogucnost pretjerane reakcije ako drugi uoce slabosti.

Mjere
e Identifikuje vlastite snage, talente, ogranicenja i slabosti
e Koristi se snagom, talentima i strasc¢u
e Pronalazi rjeSenja kako bi umanjio vlastite slabosti i ogranicenja
e (Odrzava kontakt o¢ima ¢ak i u stresnim situacijama

e Prihvata poteskoce ne gubeéi samopouzdanje.

4.4.1.3 Identifikacija licne motivacije za postavljanje ciljeva i usmjerenost, te
razmiSljanje o ste¢enoj spoznaji

Opis

Znajudi Sta ga motivisSe pojedinac moze postaviti vlastite ciljeve koji ga usmjeravaju i
oslobadaju energiju. Pojedinac zna S$ta ga pokrece i moze to prenijeti u licne ciljeve, te
kontrolise vlastite emocije, ¢ak i kad je izazvan. Suprotnost tome je samo se ,prepustiti”,
Zivjeti zivot bez plana i ne usmjeravati ga. Kad su ciljevi jednom postavljeni, pojedinac
marljivo radi, te ostaje odlucno usmjeren na zadatke. Pojedinac se moze usmjeriti na
zadatke bez obzira na ometanja, te zna Sta mu odvla¢i paznju. Pojedinac izbjegava
odugovlacenje i odgadanje, koji mogu uzrokovati stres kod njega i tima. To takode
ukljucuje sluzenje tehnikama za odredivanje prioriteta. Usmjerenost ukljuc¢uje sposobnost

noSenja sa svakodnevnim poslovnim zadacima, te komunikacija i odrzavanje odnosa s
drugima.

Mjere
e Pokazuje razumijevanje vlastitih motiva
e Postavlja li¢éne i profesionalne ciljeve i prioritete
¢ Djeluje kako bi ostvario li¢ne ciljeve
e Prepoznaje $ta joj odvlaci paznju
e Redovno razmislja kako bi ostao usmjeren na ciljeve
e Obavlja li¢ne obaveze na vrijeme
e Usmjeren je na zadatke bez obzira na ometanja i prekide

e Usmjerava sam sebe ili trazi pojasnjenja u nejasnim situacijama.
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4.4.1.4 Organizovanje vlastitog rada zavisno od situacije i resursa
Opis

Ne postoje dvije identi¢ne situacije. Ono S$to je funkcionisalo ili funkcioniSe u jednoj
situaciji mozda ne¢e u drugoj. Stoga pojedinac nastoji ,procitati situacije i ljude, te
prilagoditi ponasanje odredenim okolnostima, sve s ciljem ostvarenja zeljenih rezultata i
postizanja ciljeva. Samostalnost u organizaciji i upravljanju vlastitim resursima pokazuje
sposobnost odredivanja prioriteta i postizanja ravnoteze izmedu razli¢itih zadataka na
efikasan i djelotvoran nacin. Uzaludno troSenje vremena, novca i energije se izbjegava
odredivanjem najvaznijih zadaca, te izvodenjem zadataka koji stvaraju dodatnu vrijednost.
Pojedinac organizuje vlastite radne obaveze tako da izbjegava prevelik stres, te se opusta
kad je to moguce i kad je potrebno.

Mjere
e Prati vlastito planiranje vremena
e (QOdreduje prioritete razli¢itih zahtjeva
e (Odbija odredene zahtjeve kad je to prikladno
e Koristi resurse kako bi maksimizirao isporuku
e Prilagodava nacin govora

e Razvija taktiku prilagodenu situaciji.

4.4.1.5 Preuzimanje odgovornosti za licno ucéenje i razvoj
Opis

Pojedinac je usmjeren na kontinuirano ucenje i uvijek nastoji poboljsati kvalitet vlastitog
rada, djelovanja i odluka. Prihvatanje povratnih informacija i trazenje savjeta omogucava
licni razvoj i ucenje. Ako pojedinac razumije opazanja i gledista drugih, ukljucujudéi i
kriticka opazanja i primjedbe, moZe preispitati i popraviti liéne stavove i ponaSanje.
Suprotno tome je da pojedinac ne prihvata promjene i gleda na sve povratne informacije
kao na kritiku, nikad ne prihvata kritiku, te se odbija promijeniti. Pojedinac se nastoji
razviti koriste¢i se kritikama i povratnim informacijama kao prilikom za rast.

Mjere
e Koristi se greSkama i loSim rezultatima kao poticajem za ucenje
e Koristi se povratnim informacijama kao prilikom za li¢ni razvoj
e Trazi savjete
e Mjeri vlastite ucinke

e Usmjeren je na kontinuirano poboljSanje vlastitog rada i sposobnosti.
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4.4.2 Li¢ni integritet i pouzdanost

Definicija

Isporuka projektnih koristi podrazumijeva predanost mnogih pojedinaca izvrSenju posla.
Pojedinac mora pokazati licni integritet i pouzdanost jer nedostatak tih kvaliteta moze
dovesti do neuspjeha. Li¢ni integritet znac¢i da se pojedinac ponasa u skladu s vlastitim
moralnim i etickim vrijednostima i nacelima. Pouzdanost podrazumijeva da se na

pojedinca moze osloniti, da se ponasa u skladu s ocekivanjima i dogovorenim nacinom
ponasanja.

Svrha

Svrha elementa kompetencije je omoguciti pojedincu dosljedno donosenje odluka, te isto
takvo djelovanje i ponasanje pri provedbi projekta. Odrzavanjem li¢nog integriteta
podrzava se okruZenje izgradeno na povjerenju koje u drugima izaziva osjecaj sigurnosti i
pouzdanja. Time se omogucava pojedincu da i on podrzava druge.

Opis

Integritet i pouzdanost pocivaju na dosljednosti u vrijednostima, osje¢ajima, ponasanjima,
te ishodima, Sto se postize uskladivanjem rijec¢i i djela. Pouzdanost se omogucuje i
unapreduje na nacéin da se primjenjuju eti¢ki standardi i moralna nacela kao temelj za
radnje i odluke, te da se preuzima odgovornost za pojedina¢ne radnje i odluke. Pojedinac je
neko na koga se treba mo¢i osloniti.

Znanja
e Eticki kodeks/kodeks ponasanja
e Nacela drustvene jednakosti i odrzivosti
e Li¢ne vrijednosti i moralni standardi
o Eticki sistemi
e Univerzalna prava
e QOdrzivost.
Vjestine i sposobnosti
e Razvijanje povjerenja te izgradnja odnosa
e Pridrzavanje vlastitih standarda pod pritiskom unatoc¢ otporu
e Ispravljanje i prilagodavanje vlastitog ponasanja.
Srodni elementi kompetencije
e Svi ostali elementi kompetencija koji se odnose na Ljude
e Perspektiva 3: Uskladenost, standardi i propisi
e Perspektiva 4: Mo¢ i interes

e Perspektiva 5: Kultura i vrijednosti
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Kljuéni pokazatelji kompetencije

4.4.2.1 Razumijevanje etickih vrijednosti i njihova primjena na sve odluke i
djelovanja

Opis

Pojedinac treba da razumije vlastite vrijednosti jer su one temelj za dosljedno odlucivanje i
djelovanje. Razumijevanje vrijednosti uklju¢uje sposobnost izrazavanja misljenja, te
stavove o razli¢itim temama. Pojedinac drugima saopstava svoja nacela, ¢ime pokazuje Sta
ona predstavljaju. Ostali se osjecaju sigurno, jer je pojedinac predvidiv u svojim odlukama
i djelovanju. Pojedinac moze prepoznati nedosljednosti, te objasniti razloge za
neuskladenost izmedu izjava i djelovanja.

Mjere
e Poznaje i odrazava vlastite vrijednosti
e Uzima u obzir vlastite vrijednosti i ideale pri donosenju odluka

e Izrazava vlastita nacela.

4.4.2.2 Promovisanje odrzivosti ishoda i rezultata

Opis

Promovisanje odrzivosti podrazumijeva usmjerenost na dugotrajnost rjesenja, ¢ak i kad je
rije¢ o zadacima ogranicenog vremenskog roka. Odrzivost ne ukljucuje samo drustvenu
jednakost, zastitu okoline ili ekonomske rezultate. Ona ukljucuje i razmisljanje o

dugoroc¢nim ishodima, te posljedicama ponasanja. Pojedinac je sposoban sagledati Siru
sliku, te se u skladu s tim i ponasati.

Mjere
e Proaktivno trazi odrzivo rjeSenje

e Razmislja i uzima u obzir dugoro¢ne ishode pri trazenju rjesenja.

4.4.2.3 Preuzimanje odgovornosti za vlastite odluke i djela

Opis

Preuzimanje odgovornosti zna¢i donosenje odluka, te djelovanje imaju¢i na umu da je
potpuno odgovoran za posljedice — u pozitivhom i negativnom smislu. Pojedinac se drzi

odluka te dogovora postignutih s drugima. Pojedinac se osje¢a odgovornim za uspjeh tima
u ime svih interesnih strana.

Mjere
e Preuzima punu odgovornost za vlastite odluke i djela

e Prihvata odgovornost za pozitivne i negativne rezultate
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e Donosi odluke i drzi se dogovora postignutih s drugima

e Bavi se licnim i profesionalnim nedostacima koji stoje na putu ostvarenja
profesionalnog uspjeha.

4.4.2.4 Dosljedno djelovanja, odlué¢ivanje i komuniciranje
Opis

Dosljednost znaci uskladenost rije¢i, ponasanja i djelovanja pojedinca. Primjenom istih
vode¢ih nacela u djelovanju, odlucivanju i komunikaciji ponasanje pojedinca postaje
predvidivo i ponovljivo u pozitivnom smislu.

Biti dosljedan ne iskljucuje fleksibilnost u izmjeni planova ako se potrebno promijeniti ili
prilagoditi posebnim situacijama.

Mjere
e Uskladuje rijecii djela
e Sluzi se sliénim pristupom sli¢nim problemima

e Prilagodava licno ponasanje kontekstu situacije.

4.4.2.5 Temeljno izvrSenje zadataka kako bi bilo izgradeno povjerenje
Opis

Pojedinac temeljno i pazljivo izvrSava zadatke. To izaziva povjerenje drugih ljudi u njega, te
podstice sklapanje obec¢anja i dogovora. Pojedinac je prepoznat kao neko na koga se moze
osloniti. Po mis$ljenju drugih, rezultati rada pojedinca su dosljedno dobrog kvaliteta.

Mjere
e Temeljno i pazljivo obavlja radne zadatke

e Stice povjerenje isporukom dovrsenog i ispravno obavljenog posla.
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4.4.3 Liéna komunikacija

Definicija

Li¢na komunikacija ukljucuje razmjenu odgovarajucih podataka koji su tacno i dosljedno
dostavljeni svim interesnim stranama.

Svrha

Svrha ovog elementa kompetencije je omoguciti pojedincu djelotvornu i efikasnu
komunikaciju u razli¢itim situacijama, s razli¢itim interesnim stranama, te unutar
razlicitih kultura.

Opis

Li¢na komunikacija opisuje najvaznije aspekte efikasne komunikacije. Sadrzaj kao i nacin
komunikacije (boja glasa, komunikacijski kanal, koli¢ina podataka), moraju biti jasni i
prikladni za ciljanu publiku. Pojedinac mora provjeriti razumijevanje poruke tako da
aktivno slusa ciljanu publiku i trazi povratne informacije. Pojedinac promovise otvorenu i
iskrenu komunikaciju, te se sposoban koristiti razli¢itim nadinima komunikacije (na
primjer, prezentacije, sastanci, pisani oblici itd.) i uzeti u obzir njihovu vrijednost i
ogranicenja.

Znanja
e Razlike izmedu informacije i poruke
e Rarzlic¢ite metode komunikacije
e Razlicite tehnike ispitivanja
e Pravila za trazenje povratnih informacija
e Modeliranje
e Tehnike prezentovanja
e Komunikacijski kanali i stilovi
e Govornicka vjestina
e Obiljezja govora tijela
e Komunikacijske tehnologije.
Vjestine i sposobnosti

e Upotreba razli¢itih nacina komuniciranja i razlic¢itih stilova kako bi bila ostvarena
efikasna komunikacija

e Aktivno sluSanje

e Tehnike ispitivanja

e Empatija

e Tehnike prezentovanja i moderiranja

e Efikasna upotreba govora tijela.
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Srodni elementi kompetencije
e Svi ostali elementi kompetencija koji se odnose na Ljude
e Perspektiva 4: Mo¢ i interes
e Perspektiva 5: Kultura i vrijednosti
e Praksa 5: Organizovanje i informisanje

e Praksa 12: Interesni sudionici

Kljuéni pokazatelji kompetencije

4.4.3.1 Pruzanje jasnih i strukturisanih informacija drugima i provjera
razumijevanja

Opis

Pruziti jasne informacije znaci oblikovati i prenijeti informacije tako da ih primalac moze
razumjeti i upotrijebiti. Primalac se mora Kkoristiti logi¢nim i strukturiranim nacinom
komunikacije, kako bi provjerio razumijevanje. Pojedinac mora dobiti potvrdu da je
primalac informacije razumio poruku. Sve navedeno podrazumijeva usmjerenost na
primaoca, a ne na informaciju te, kad je potrebno, trazenje potvrde razumijevanja.

Mjere
e Oblikuje informacije na logi¢an nacin u skladu s publikom i situacijom
e Koristi se tehnikama pric¢anja prica (engl. story telling) kad je to prikladno
e Sluzi se jezikom jednostavnim za razumijevanje
e Koristi se javnim govorom i prezentacijom
e Uvjezbava i usavrsava druge
e Vodiimoderira sastanke

e Sluzi se vizualizacijom, govorom tijela i intonacijom za podudaranje i naglasavanje
poruke.

4.4.3.2 Omogucavanje i promocija otvorene komunikacije

Opis

Omogucéavanje i promocija otvorene komunikacije znaéi aktivno pozivanje drugih da daju
svoj doprinos i misljenje o vaznim temama. To zahtijeva atmosferu punu povjerenja, kako
bi ljudi mogli izraziti svoje ideje i misljenje, a da ih se ne odbije, ne kazni i ne ismijava.
Treba da bude jasno kad i kako su drugi slobodni i/ili pozvani da predlazu ideje, iznose
osjecanja i/ili misljenje, te kad nije prikladan trenutak za to. U drugim situacijama, prema
ljudima i njihovom doprinosu se valja odnositi s poStovanjem. Slusati i pruzati povratnu
informaciju podrazumijeva iskoristavanje prilika za istrazivanje i razmjenu misljenja.
Pojedinca iskreno zanimaju stavovi drugih, te on pruza otvoren i neformalan okvir za
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povratne informacije. Zbog pojedinca se drugi ljudi osje¢aju vrijednima i osje¢aju da su
njihova misljenja vrijedna.
Mjere

e Stvara otvorenu atmosferu punu postovanja

e Aktivno i strpljivo slusa potvrduju¢i ono S$to je receno, ponovo iznoseci i
parafrazirajudi rije¢i govornika, te potvrdujuci razumijevanje

e Ne prekida i ne zapocinje govor dok drugi govore
e Otvoren i pokazuje iskren interes za nove ideje

e Potvrduje razumijevanje poruke/informacije ili, kad je potrebno, trazi pojasnjenja,
primjere i/ili detalje

e Jasno daje do znanja kada je, gdje i kako iznoSenja ideja, osjecanja i misljenja
dobrodoslo

e Jasno daje do znanja kako ¢e se odnositi prema idejama i misljenjima.

4.4.3.3 Odabir komunikacijskih stilova i kanala koji odgovaraju publici,
situaciji, te menadzZerskom nivou

Opis

Pojedinac odabira primjeren nac¢in komunikacije sa ciljanom publikom. Pojedinac je u
stanju komunicirati na razli¢itim nivoima i putem razlic¢itih kanala, razmatrajuéi hoce li

odabrati formalnu, neformalnu, neutralnu ili emocionalnu komunikaciju i je li pri tom
prikladan pisani, usmeni ili vizuelni nac¢in komuniciranja.

Mjere
e (QOdabire primjerene komunikacijske kanale i stil zavisno od ciljane publike
e Komunicira putem odabranih kanala u skladu sa odabranim stilom
e Nadgleda i kontroliSe komunikaciju

e Mijenja komunikacijske kanale i stil zavisno od situacije.

4.4.3.4 Efikasna komunikacija s virtuelnim timovima

Opis

Virtuelni tim se sastoji od pojedinaca koji rade u razli¢itim vremenskim zonama, u
razli¢itom prostoru i/ili organizacijama. Komunikacija unutar virtuelnih timova je izazov,
jer nisu svi ¢lanovi tima u istoj okolini i/ili organizaciji, mogu se nalaziti u nekoliko
razli¢itih organizacija, gradova, zemalja ili na razli¢itim kontinentima.

Komunikacija medu ¢lanovima virtuelnog tima se c¢esto ne moze odvijati uzivo, vec je
asinhroni¢na i potrebno se sluziti modernom komunikacijskom tehnologijom.

Komunikacijske procedure moraju uzimati u obzir aspekte poput jezika, kanala, sadrzaja i
vremenskih zona.
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Mjere

e Sluzi se modernom komunikacijskom tehnologijom, na primjer webinari,
telekonferencije, chat, racunarstvo u oblaku (engl. cloud computing)

e (QOdreduje i odrzava jasne komunikacijske procese i procedure

e Promovise koheziju i team building.

4.4.3.5 Upotreba humora i sagledavanje Sire slike kad je prikladno

Opis

Rad na projektu ¢esto moze biti stresan. Sposobnost posmatranja situacije, problema, te
cak i vlastitog rada iz vise razli¢itih uglova je vazna osobina. Humor omogucuje pojedincu
da sagleda Siru sliku — kako bi prosudio koliko je nesto dobro, lose ili vazno u poredenju s
drugim stvarima. Opustanje napetosti humorom cesto olakSava saradnju i odlucivanje.
Humor je moc¢an alat za smanjivanje napetosti u konfliktnim situacijama. Ako se koristi na

prikladan nacdin, u prikladno vrijeme, te s poStovanjem, humor mozZe olaksati
komunikaciju.

Mjere
e Mijenja komunikacijske perspektive

e Smanjuje napetost upotrebom humora.
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4.4.4 Odnosi i angazovanost

Definicija

Li¢ni odnosi su temelj za produktivhu saradnju, liénu angaZovanost i predanost. Oni
ukljucuju odnose jedan na jedan, kao i uspostavljanje cijele mreze odnosa. Da bi bili
izgradeni trajni i ¢vrsti odnosi, potrebno je uloziti vrijeme i paznju. Sposobnost formiranja
¢vrstih odnosa prije svega zavisi od drustvenih kompetencija, kao Sto su empatija,
povjerenje, pouzdanost i komunikacijske vjesStine. Zajednicka vizija i ciljevi koje dijele
pojedinci i tim poticu druge na angaZovanost u zadacima i predanost zajednickim
ciljevima.

Svrha

Svrha ovog elementa kompetencije je omoguciti pojedincu izgradnju i odrzavanje li¢cnih
odnosa, te razumijevanje da je zanimanje za druge preduslov za saradnju, predanost, te na
kraju efikasnost.

Opis

Li¢ni odnosi zapocinju iskrenim zanimanjem za ljude, a njihova izgradnja je dvojaka: s
jedne strane uspostavljanje odnosa jedan na jedan, a s druge strane stvaranje i podupiranje
drustvenih mreza. U obje situacije pojedinac mora otvoreno saradivati s drugima. Jednom
kad je odnos uspostavljen, mora se odrzavati i poboljSavati uspostavljanjem i
pokazivanjem povjerenja, saradnjom zasnovanom na poStovanju i otvorenom
komunikacijom. Kulturne razlike mogu pobuditi interes i privlac¢nost, ali i izazvati
nerazumijevanje koje moze ugroziti kvalitet odnosa. Jednom kad su licni odnosi
uspostavljeni, mnogo je lakSe postié¢i da se i ostali angazuju, posebno ako su vizije, ciljevi i
zadaci predstavljeni s entuzijazmom. Drugi nacin kako angazovati ostale je aktivno ih
ukljuciti u rasprave, odluke i djelovanje. Opcenito ljudi su viSe predani ostvarenju ciljeva i
zadataka, kad se to od njih unaprijed trazi.

Znanja
e Intrizicna motivacija
e Motivacijske teorije
e Postupanje prema otporu
e Vrijednosti, tradicije, pojedinacni zahtjevi razli¢itih kultura
e Teorije umrezavanja.
Vjestine i sposobnosti
e Upotreba humora za probijanje leda
e Prikladni naéini komunikacije
e Komunikacija s poStovanjem
e Postovanje drugih, te razumijevanje etnickih i kulturalnih razli¢itosti
e Vjerovanje vlastitoj intuiciji.

Srodni elementi kompetencije
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e Svi ostali elementi kompetencija koji se odnose na Ljude
e Perspektiva 4: Mo¢ i interes

e Perspektiva 5: Kultura i vrijednosti

e Praksa 5: Organizovanje i informisanje

e Praksa 12: Interesni sudionici

Kljué¢ni pokazatelji kompetencije

4.4.4.1 Zapocinjanje i razvijanje li¢nih i profesionalnih odnosa
Opis

Pocetak i razvoj licnih odnosa podrazumijeva traZenje i iskoristavanje prilika za uspostavu
kontakta sa drugim ljudima. Pojedinac pokazuje zanimanje za druge i spreman je
uspostaviti odnose sa njima. Pojedinac se koristi moguénostima i situacijama za stvaranje i
odrzavanje li¢nih i profesionalnih kontakata. Pojedinac je prisutan, dostupan, otvoren za
dijalog, te aktivno odrzava kontakt. Pojedinac je dostupan ¢lanovima tima, klijentima,
korisnicima ili drugim interesnim sudionicima. Pojedincima se obzirno odnosi prema
drugima, uvazava ih, te obavjestava.

Mjere
e Aktivno trazi moguénosti i situacije za ostvarivanje novih kontakata
e Pokazuje zanimanje za upoznavanje novih ljudi
e Sluzi se humorom za probijanje leda
e Prisutan je, dostupan i otvoren za dijalog
e Aktivno odrzava kontakte, uspostavlja rutinu za bilateralne sastanke

e InformiSe druge.

4.4.4.2 Izgradnja, modeliranje i doprinos drustvenim mrezZama
Opis

Izgradnja, modeliranje i doprinos drustvenim mrezama imaju nekoliko nivoa. Na najnizem
nivou pojedinac se umrezava sa zanimljivim i/ili korisnim ljudima i pridonosi drustvenoj
mrezi. Time se formiraju novi odnosi. Na drugom nivou pojedinac stvara nove mreze i
vlastite krugove, te tako otvara nove komunikacijske tokove. Pojedinac tako djeluje kao
posrednik ili srediSte komunikacije. Idué¢i nivo drustvenog umrezavanja je dostupnost
vlastitih odnosa drugima. To podrazumijeva omogucavanje, osnazivanje i uspostavljanje
odnosa medu drugim ljudima koji se kasnije odrzavaju bez uplitanja pojedinaca.

Mjere
e Pridruzuje se i pridonosi drusStvenim mrezama

e Stvara i omogucuje stvaranje drustvenih mreza
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e Organizuje drustvena dogadanja koja podsti¢u umrezavanje

e Podrzava umrezavanje.

4.4.4.3 Pokazivanje empatije slusanjem, razumijevanjem i podrskom
Opis

Pokazivanje empatije podrazumijeva pokazivanje stvarnog zanimanja za druge i njihovu
dobrobit. Pojedinac pazljivo slusa druge i postavlja pitanja, te trazi pojasnjenja ili detalje,
kako bi osigurao razumijevanje njihovih poruka. Pojedinac prepoznaje izrazene ili upravo
dozivljene osjecaje drugih ljudi. Pojedinac se odnosi prema drugima i reaguje na njihove
osjeCaje na suosjecajan nacin. Nudi podrsku, ¢ak i kad se to ne trazi.

Mjere
e Aktivno slusa
e Drugi osjecaju da ih pojedinac ¢uje
e Postavlja dodatna pitanja
e Shvata probleme drugih i nudi pomo¢
e Razumije vrijednosti i standarde drugih

e U komunikaciji odgovara u razumnom roku.

4.4.4.4 Pokazivanje povjerenja i postovanja ohrabrujucéi druge da izraze svoja
misSljenja i nedoumice

Opis

Imati povjerenja u nekoga podrazumijeva vjeru u njihovo buduée djelovanje ili odluke, te
uvjerenost da postoje pozitivne namjere. Pojedinac nema skriveni cilj, ve¢ razmjenjuje
informacije sa drugima. Pojedinac takode shvata da je povjerenje ulaganje s nesigurnim
ishodom. Pojedinac ozbiljno shvata druge, njihove talente i misljenja kao i ¢injenicu da
uspjeh zavisi od njihovog djelovanja i predanosti. Kako bi tim postigao najbolji ucinak,
neophodno je razumjeti §ta motiviSe ¢lanove tima. U tu svrhu pojedinac mora provoditi
vrijeme s tim ljudima kako bi ih razumio, te znao Sta ih pokrece. Pojedinac mora imati na
umu da se vrijednosti, iskustva i ciljevi drugih mogu razlikovati. Ponasati se prema
drugima s postovanjem znaci odnositi se prema njima kao S$to bi pojedinac htio da se drugi
odnose prema njemu. Pojedinac shvata druge ozbiljno, cijeni njihovo misljenje, njihov rad
i liénost, nezavisno od pola, vjere, drustvenog statusa ili porijekla. Postuje se kulturalna
raznolikost. Pojedinac shvata pravila ponasanja kao smjernice za donoSenje odluke i
ponasanje.

Mjere
e Oslanja se na datu rijec¢

e Zaduzuje ¢lanove tima za odredene zadatke na temelju povjerenja
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e Ocekuje od drugih da se ponasSaju u skladu sa zajednickim vrijednostima i
dogovorima

e Delegira odredene zadatke, te ne kontrolise niti prati svaki korak
e Pokazuje interes za ideje, Zelje i nedoumice drugih ljudi
e Primijecuje i postuje razlike medu ljudima

e Shvata vaznost profesionalne i li¢ne raznolikosti.

4.4.4.5 Dijeljenje vlastite vizije i ciljeva s drugima, s ciljem podsticanja
angazovanosti i predanosti

Opis

Razmjena vizije i ciljeva podrazumijeva zauzimanje i pokazivanje pozitivnog i
entuzijastiénog stava prema odredenim zadacima, procesima ili ciljevima uz istodobno
pokazivanje realnog optimizma. Kako bi se nadahnulo druge, potrebna je ambiciozna, ali
jasna vizija, realni ciljevi i sposobnost podsticanja predanosti ukljuéenih ljudi. Predanost
pojedinca je vazan uslov da bi se to postiglo. Nadahnucée se éesto postize kroz zajednicku
viziju — pogled u buduénost u koju ljudi mogu vjerovati i dio koje zele biti. Vizija moze biti
eksplicitna (¢ak i zapisana) ili implicitna. Vizija sluzi podsticanju promjena.

Kako bi se ljudi angazovali oko zadataka i predano ih izvrsavali, potrebno je da se osje¢aju
liéno odgovornima za dobar ishod. To se moze ostvariti na razli¢ite nacine — tako da ih se
pita za savjet, da im se da odgovornost za neki zadatak ili ih se ukljuéi u odluéivanje.
Pojedinac treba da se optimalno koristi vjeStinama i iskustvom svojih kolega. To znaci da
ljude treba ukljucivati u odlucivanje u mjeri u kojoj mogu pridonijeti proSirenju trenutnog
znanja. Isto vrijedi i za razmjenu informacija, s obzirom na to da se time moze povecati
posvecenost. Medutim, pojedinac takode mora razumjeti opasnost od preopteretenosti
informacijama. Kako svaki ¢lan tima ima svoj zadatak, u nekim sluc¢ajevima bolje dijeliti
informacije po nacelu ,ko treba znati”.

Mjere
e Djeluje pozitivho
e Jasno saopStava vizije, ciljeve i ishode
e Ukljucuje ljude u planiranje i odlucivanje
e Zahtijeva posvecéenost kod odredenih zadataka
e Ozbiljno shvata doprinos pojedinaca

e Naglasava da je za postizanje uspjeha vazna predanost svih ukljucenih.
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4.4.5 Vodstvo
Definicija
Vodstvo znaci usmjeravanje i vodenje pojedinaca ili grupa. Ukljucuje sposobnost odabira i

primjene prikladnog stila upravljanja u razli¢itim situacijama. Osim vodenja vlastitog tima,
pojedinac takode mora biti voda u o¢ima viSeg menadzmenta ili drugih interesnih strana.

Svrha

Svrha ovog elementa kompetencije je omoguciti pojedincu da vodi, usmjerava i motivise
druge, s ciljem poboljSanja pojedinac¢nog ili timskog ucinka.

Opis

Voda mora poznavati razlidite stilove vodstva, te odluditi koji najbolje odgovara bas
njemu/njoj, projektu, timu koji vodi i drugim interesnim stranama, u svim situacijama.
Prihvaceni stil vodstva ukljucuje obrasce ponasanja, metode komuniciranja, stavove prema
konfliktima, nacine kontrolisanja ponasanja ¢lanova tima, proces odlucivanja, te koli¢inu i

tip delegiranih zadataka. Vodstvo je vazno u cijelom zivotnom ciklusu preduzeca, a
posebno kad je potrebna promjena ili postoje nesigurnosti o tome $ta treba poduzeti.

Znanja

e Modeli vodstva

e Lic¢no ucenje

e Tehnike komuniciranja

e Coaching

e Pronalazenje i davanje smisla

e Temelji moci

e Nacin odluéivanja (konsenzusom, demokratski, kompromisno, autokratski itd.)
Vjestine i sposobnosti

e Poznavanje sebe

e Vjestine slusanja

e Emocionalna snaga

e Sposobnost izrazavanja vrijednosti

e Sposobnost u sluéaju gresaka i neuspjeha

e Razmjena vrijednosti

e Stvaranje timskog duha

e Metode i tehnike komuniciranja i vodstva

e Upravljanje virtuelnim timovima.

Srodni elementi kompetencije
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e Svi ostali elementi kompetencija koji se odnose na Ljude
e Svi elementi kompetencija koji se odnose na Praksu
e Perspektiva 4: Mo¢ i interes

e Perspektiva 5: Kultura i vrijednosti

Kljuéni pokazatelji kompetencije

4.4.5.1 Podrzavanje aktivnosti i proaktivno pomaganje i savjetovanje

Opis

Preuzimanje inicijative znaci sklonost i sposobnost proaktivnog djelovanja, poput davanja
prijedloga ili savjeta, preuzimanja vodstva i/ili pruzanja pomoc¢i, a da neko to nije trazio.
Preuzimanje inicijative zahtijeva sposobnost razmisljanja unaprijed o moguéim
situacijama i rjeSenjima.

Preuzimanje inicijative povecava uticaj koji pojedinac ima i ¢ini ga vidljivim. Nasuprot
tome ako preuzimanje inicijative nije dobrodoslo ili rezultira loSe, postoji rizik za pojedinca
da ¢e izgubiti uticaj i status. Prije preuzimanja inicijative potrebno je odvagati dobre i lose
strane.

Mjere
e Predlaze ili provodi aktivnosti
e Ustupa pomoc¢ ili savjete
e Razmislja i djeluje misle¢i na buduénost (to jest, korak unaprijed)

e Pronalazi ravnotezu izmedu preuzimanja inicijative i rizika.

4.4.5.2 Preuzimanje odgovornosti i pokazivanje predanosti

Opis

Dozivljavanje projekta kao ,svog” znaci iskazivanje licne angaZovanosti. Predanost
specificnim ciljevima projekta (engl. objectives) daje ljudima vjeru u njegovu vrijednost.
Pojedinac se ponasa poput preduzetnika preuzimajuéi potpunu odgovornost za postupke,

te uocavajudi prilike za napredak. Pojedinac stalno nadzire postupke i rezultate kako bi
uocio prilike za intervenciju i napredak, te otvara moguénosti za ucenje.

Mjere
e Preuzima odgovornost i pokazuje predanost ponasanjem, govorom i stavom
e Pozitivno govori o projektu
e Okuplja ljude i generiSe entuzijazam za projekat
e Postavlja pokazatelje i mjerila izvrsenja
e Trazi nacin za poboljSanje projektnih procesa

e Podstice ucenje.
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4.4.5.3 Usmjeravanje, coaching i mentorisanje, s ciljem poboljsanja rada
pojedinaca i timova

Opis

Usmjeravanje, coaching i mentorisanje znac¢i pruZanje vodstva i podrske ljudima i
timovima, te osiguranje uslova koji ¢e potaknuti angazovanost ljudi pri izvrSenju zadataka.
Pojedinac kreira i saopstava li¢ne i zajednicke ciljeve, te djeluje u skladu s njima. Pojedinac
kreira i dijeli viziju koja vodi projekat. Usmjeravanje, coaching i mentorisanje zahtijevaju
sposobnost zadrzavanja hladne glave u zahtjevnim i nejasnim situacijama. Pojedinac
takode mora znati kada su i kakvi coaching ili mentorisanje potrebni i u kojem obliku.

Ponekad je bolje zadrzavati prijedlog ili odluku neko vrijeme, kako bi bili potaknuti
samostalnost i kreativnost tima ili pojedinca.

Mjere
e Usmjerava ljude i timove
e Obucava i mentorise ¢lanove tima, s ciljem poboljsavanja njihovih sposobnosti
e Utvrduje viziju i vrijednosti, te vodi tim u skladu s tim principima

e Uskladuje ciljeve pojedinca sa zajednickim ciljevima, te opisuje nacine za njihovo
postizanje.

4.4.5.4 Primjerena upotreba moci i uticaja za ostvarenje ciljeva

Opis

Primjenjivanje mo¢i i uticaja znaci biti ,,vidljiv’ kao voda i omogu¢iti drugima da vodu
slijede. Stoga je potrebno razumjeti zahtjeve kolega, podredenih, klijenata i drugih
interesnih strana, kako bi se moglo odgovoriti na njih, te uticati na njihova océekivanja i
misljenja. Upotreba uticaja takode znaci usmjeravanja djelovanja drugih, bez obzira na to
je li pojedinac za to djelovanje odgovoran ili ne. Voda aktivno oblikuje stavove i percepciju
situacije, rezultata i odnosa, sluZzeci se rije¢ima i djelima. Ponekad je upotreba moci
potrebna kako bi bili ostvareni rezultati ili rijesen zastoj, u drugim je situacijama dovoljan
samo dobro odmjeren savjet. Otvorena upotreba mo¢i moZe dovesti do zamjeranja ili
suprotstavljanja, pa voda mora znati kada i kako upotrijebiti mo¢. Upotreba i efikasnost
moci i uticaja su uvijek usko povezane sa komunikacijom. Pojedinac treba da zna
mogucnosti i ogranicenja svakog komunikacijskog kanala i nacina komuniciranja.

Mjere
e Sluzi se razli¢itim na¢inima provodenja modi i uticaja
e U pravo vrijeme koristi uticaj i/ili mo¢

e Interesni sudionici ga smatraju vodom projekta ili tima
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4.4.5.5 Donosenje, provodenje i preispitivanje odluka

Opis

Donosenje odluka znadi odabir nacina djelovanja izmedu nekoliko ponudenih mogucih
puteva. Cesto su odluke donesene na osnovu nepotpunih ili suprotnih informacija, te su
posljedice tih odluka neizvjesne. DonoSenje odluka je odabir one opcije koja je najvise

dosljedna i uskladena s ciljevima. Odluke bi se trebale donositi na temelju analize
¢injenica, te imajuci na umu stavove i misljenja drugih.

Ponekad je kvalitet informacija tako lo$ da se odluke zasnivaju na intuiciji. Preispitivanje i
spremnost na promjenu prije donesenih odluka, na temelju novih informacija je
neophodan dio sposobnosti dono$enja odluka. Cesto drugi moraju donijeti odluke (na
primjer, linijski menadzeri, upravljacka tijela itd.). Pojedinac se koristi svojim uticajem
kako bi drugi donijeli prave odluke u pravo vrijeme.

Mjere
e Suocen sa neizvjesnoscu, trazi rjesenja

e U pravo vrijeme i na prikladan nadin poziva na rasprave i pita za misljenje prije
donosSenja odluke

e Objasnjava razloge za pojedine odluke

e Utice na odluke interesnih sudionika analiziraju¢i i tumaceéi informacije
e Jasno saopstava odluke i namjere

e Preispituje odluke i mijenja ih u skladu s novim ¢injenicama

e Razmislja o proslim situacijama kako bi poboljsSao proces odluéivanja.

72



IPMA temeljne individualne kompetencije za upravljanje projektima

4.4.6 Timski rad
Definicija
Timski rad je okupljanje ljudi radi ostvarenja odredenog cilja.

Timovi su grupe ljudi koji rade zajedno na ostvarenju odredenog cilja. Projektni timovi su
obi¢no multidisciplinarni: stru¢njaci iz razli¢itih podrudja rade zajedno kako bi ostvarili
slozene rezultate. Timski rad podrazumijeva formiranje efikasnog tima, okupljajudi,
padupiruci vodeci tim. Komunikacija i odnosi u timu su medu najvaznijim elementima
uspjesnog timskog rada.

Svrha

Svrha ovog elementa kompetencije je omoguciti pojedincu odabir odgovarajucih ¢lanova
tima, promovisanje orijentisanosti prema timu i efikasno vodenje tima.

Opis

Timski rad se odvija u cijelom zZivotnom ciklusu tima. U pocetnoj fazi se biraju prikladni
¢lanovi tima. Nakon toga se tim formira, podupire i usmjerava. Tokom razli¢itih faza
projekta, kako ¢lanovi tima i tim u cjelini sti¢u zrelost u obavljanju svojih zadataka, postaju
samostalni u obavljanju zadataka, te stoga dobijaju sve viSe odgovornosti.

Team building se cesto odvija na sastancima, radionicama, te seminarima na kojima
sudjeluju pojedinac koji vodi tim, clanovi tima, te ponekad drugi interesni sudionici.
Timski duh (to jest, volja ljudi za uspjeSnu medusobnu saradnju) se moze postici
individualnom motivacijom, timskim postavljanjem ciljeva, druStvenim dogadanjima,
strategijama podrske, te drugim metodama.

Problemi se mogu javiti zbog tehnickih i ekonomskih poteskoca, te drugih stresnih
situacija. Takode, do problema moZze do¢i zbog kulturalnih i obrazovnih razlika, razlicitih
interesa i/ili razli¢itih nacina rada, te velike udaljenosti ¢lanova tima. Pojedinac koji vodi
tim mora kontinuirano razvijati tim i njegove ¢lanove tokom Zzivotnog ciklusa projekta.
Tokom njihovog rada na projektu, pojedinac koji vodi tim, u dogovoru s linijskim
menadzerom treba redovno da provjerava ucinak ¢lanova tima, a sve u svrhu procjene i
odgovora na potrebe razvoja, te na potrebe usavrsavanja i osposobljavanja. Ako je ucinak
¢lana tima ispod trazenih standarda, mogu biti poduzete korektivne radnje.

Tokom zivotnog ciklusa tima treba podsticati licnu angazovanost, umrezavanje, omoguditi
produktivnu radnu okolinu, te podupirati komunikaciju i odrZavanje odnosa.

Znanja
e Organizovanje projekta
e Modeli timskih uloga
e Modeli zivotnog ciklusa tima.
Vjestine i sposobnosti
e Vjestine zaposljavanja i odabira osoblja
e Tehnike ispitivanja

e Izgradnjaiodrzavanje odnosa
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e VjeStine moderiranja.
Srodni elementi kompetencije
e Svi ostali elementi kompetencija koji se odnose na Ljude
e Perspektiva 4: Mo¢ i interes
e Perspektiva 5: Kultura i vrijednosti
e Praksa 5: Organizovanje i informisanje
e Praksa 8: Resursi

e Praksa 10: Planiranje i kontrola

Kljué¢ni pokazatelji kompetencije

4.4.6.1 Odabir i formiranje tima

Opis

Za uspjeSan timski rad je potrebno odabrati prave resurse za taj odredeni tim. Osim Sto
odabrani ¢lanovi tima moraju imati potrebno znanje i vjestine, pojedinac koji vodi tim
takode se mora pobrinuti da medu odabranim ¢lanovima tima postoji ,hemija” koja ¢e im
omoguciti da rade zajedno kao tim. Prije nego Sto odabrani tim poc¢ne raditi, pojedinci
moraju razviti osje¢aj da su dio tima. Uloga pojedinca koji vodi tim je pretvoriti liénu
motivaciju u timski u¢inak. Clanovima tima valja omoguéiti da upoznaju jedni druge
jednako kao i zadatke koji su pred njima. Team building je kontinuirani posao, ali kako tim
sazrijeva, mijenjaju se i aktivnosti koje pojedinac koji vodi tim mora izvrSavati.

Mjere

e Razmislja o individualnim kompetencijama, snagama, slabostima, te motivaciji pri
odlucivanju o ukljué¢ivanju u tim, ulogama i zadacima

e Objasnjava ciljeve i stvara zajednicku viziju
e Postavlja ciljeve tima, dnevni red, te kriterije za uspjesno ostvarenje projekta
e Pregovara o zajednickim normama i pravilima tima

e Motivise pojedince, te gradi timski duh.

4.4.6.2 Promovisanje saradnje i umrezavanje ¢lanova tima

Opis

Podsticati saradnju znadi aktivno uticati na ¢lanove tima kako bi radili skupa, te pridonosili
timu svojim iskustvima, znanjem, misljenjima, idejama, te dilemama, a sve s ciljem
ostvarenjem dogovorenih ciljeva. Rasprave i neslaganja su neizbjezna posljedica saradnje,
ali dok god pojedinac koji vodi tim odrzava produktivhu atmosferu punu postovanja,
¢lanovi tima mogu ocekivati da ¢e rezultat tih sukoba biti bolji radni uc¢inak. U slucaju da

pojedinac iz tima odluéi narusiti saradnju unoseéi razdor medu ¢lanove tima ili radeéi
kontraproduktivno, pojedinac koji vodi tim mora ispraviti to ponasanje, te u ekstremnim
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slu¢ajevima zamijeniti tog ¢lana tima. Voditelj tima moZe podsticati umrezavanje fizickim i
virtualnim aktivnostima u kojima clanovi tima razmjenjuju znanja, te motivisSu i
nadahnjuju jedni druge.

Mjere
e Stvara prilike za raspravu medu ¢lanovima tima

e Zainteresovan je za misljenje, prijedloge ili nedoumice koje imaju ¢lanovi tima kako
bi bio poboljsan ucinak

e Dijeli uspjeh s timom/timovima
e Promovise saradnju medu ljudima u timu i izvan njega
e Poduzima odgovarajuce mjere kad je saradnja u timu ugroZena

e SluZi se alatima za saradnju.

4.4.6.3 Pruzanje podrske, pomaganje i kontrola razvoja tima, te njegovih
¢lanova

Opis

Razvoj tima ukljucuje kontinuirano razvijanje tima, te ohrabrivanje ¢lanova da steknu
nova znanja i vjeStine. Uloga pojedinca koji vodi tim je da podrzava, omogucava i
kontroliSe ove napore za ucenje, te isto tako da stvori prilike za razmjenu znanja medu
¢lanovima tima, drugih timova, te organizacijom izvan projekta.

Mjere
e Promovise kontinuirano ucenje i razmjenu znanja
e Primjenjuje tehnike za ukljucivanje u razvoj, na primjer obuka na poslu
e Omogucava pohadanje seminara i radionica (na poslu i izvan posla)
e Planira i promoviSe rasprave o onome $to je nauceno

e Osigurava vrijeme i pruza prilike za samorazvoj ¢lanova tima.

4.4.6.4 Osnazivanje timova delegiranjem zadataka i odgovornosti

Opis

Iz odgovornosti proizilazi ukljucenost. Pojedinac koji vodi tim povecava ukljucenost, te
individualno i grupno osnazivanje delegiranjem zadataka i problema timovima ili
clanovima tima. Zavisno od zahtjevnosti zadataka, delegirani zadaci mogu biti veliki,

izazovni i vazni. Rezultate delegiranih zadataka koje su postigli pojedinci i timovi bi trebalo
mjeriti, te pruziti povratnu informaciju kako bi tim neSto iz toga naucio.

Mjere
e Delegira zadatke, kad i gdje je to prikladno

e Osnazuje ljude i timove delegiranjem odgovornosti
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e Pojasnjava kriterije efikasnosti, te ocekivanja
e Osigurava strukture izvjeStavanja na nivou tima

e Daje povratne informacije pojedincima i timu.

4.4.6.5 Prepoznavanje gresaka i ucenje na greSkama

Opis

Pojedinac koji vodi tim osigurava da se uticaj greSaka na ishode, procese i uspjeh projekta
svede na najmanju mogucu mjeru. Pojedinac zna da se uvijek moZze pogrijesiti, te razumije
i prihvata da ljudi grijeSe. Pojedinac analizira greske, te olakSava ucenje iz gresaka. Greske

sluze kao platforma za promjene i poboljsanje, te se tako smanjuje vjerovatnost buduéih
gresaka.

U nekim slucajevima, pojedinac koji vodi tim moze cak i podsticati ponasanje koje
povecava izglede za greske, ako su za projekat potrebni inovativni nacini nadilazenja
problema i poteskoca.

Cak i tada, pojedinac koji vodi tim ée se pobrinuti da to nema negativan uticaj na kona¢ne
ishode, procese upravljanja i uspjeh projekta. Pojedinac trazi uzroke gresaka, te poduzima
efikasne mjere kako bi osigurao da se iste greske ne ponavljaju.

Mjere

e U skladu s moguénostima, izbjegava negativne posljedice greSaka na uspjeh
projekta

e Shvata da se greske dogadaju, te prihvata da ljudi grijese
e Tolerise greske
e Analizira i raspravlja o greskama kako bi bili pobolj$ani procesi upravljanja

e Pomaze ¢lanovima tima da uce na vlastitim greskama.
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4.4.7 Konflikt i kriza

Definicija

Konflikt i kriza ukljucuju moderiranje ili rjeSavanje konflikata i kriza tako da se pazljivo
posmatra okolina, te primjenjuju i pronalaze rjeSenja za nesporazume. Konflikti i krize
mogu ukljucivati dogadaje i situacije, sukobe karaktera, nivo stresa, te druge moguce

opasnosti. Pojedinac se mora nositi s mogucim situacijama na prikladan nacin, te mora
podsticati uéenje iz tih situacija, sto je potrebno za buduce konflikte i krize.

Svrha

Svrha ovog elementa kompetencije je omoguditi pojedincu da efikasno djeluje u slucaju
krize ili sukoba medu stranama suprotnih interesa ili nespojivih li¢cnosti.

Opis

Konflikti se mogu dogoditi izmedu dvoje ili vise ljudi i/ili interesnih sudionika. Konflikti
vrlo Cesto naruSe zdravu radnu sredinu, te imaju negativhe posljedice na interesne
sudionike. Kriza se moze razviti iz jednog sukoba, ili mozZe nastati kao rezultat nagle,
iznenadne ili presudne promjene koja moZze direktno ili indirektno onemoguciti ostvarenje
ciljeva projekta. U takvim slu¢ajevima je potrebno brzo reagovati, te na osnovu vjeste
procjene procijeniti krizu, odrediti koji su moguéi scenariji za rjesavanje krize, osigurati
realizaciju projekta, te odluciti treba li problem da eskalira i do kojeg nivoa u organizaciji
treba i¢i s odredenim problemom.

Sposobnost prepoznavanja mogucih konflikata i kriza, te reagovanje na njih podrazumijeva
i razumijevanje osnovnih mehanizama. Reaguju¢i na mogué i stvaran konflikt ili krizu,
pojedinac se moze posluziti razli¢itim sredstvima, na primjer saradnjom, kompromisom,
prevencijom, uvjeravanjem, eskalacijom ili upotrebom mo¢i. Svaki od tih nacina zavisi od
postizanja ravnoteZze izmedu interesnih sudionika. Transparentnost i integritet koje
pojedinac pokazuje kao posrednik medu interesnim sudionicima u konfliktu ¢e pomoci u
pronalasku prihvatljivih rjeSenja. Medutim, ponekad se konflikti ne mogu rije$iti unutar
tima ili projekta, ve¢ je potrebno pozvati nezavisne strane koje ¢e posredovati i donositi
odluke.

Znanja
e Tehnike deeskalacije
e Tehnike kreativnosti
e Tehnike moderiranja
e Tehnike scenarija
e Modeli faza sukoba
e Vrijednost sukobljavanja u team buildingu
e Krizni plan
e Scenarij najgoreg moguceg slucaja.

Vjestine i sposobnosti
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e Diplomatske vjestine
e VjesStine pregovaranja, pronalazak kompromisa
e Vjestine moderiranja
e Uvjeravanje
e Retoricke vjestine
e Analiticke vjestine
¢ Otpornost na stres.
Srodni elementi kompetencije
e Svi ostali elementi kompetencija koji se odnose na Ljude
e Perspektiva 4: Moc i interes
e Perspektiva 5: Kultura i vrijednosti
e Praksa 8: Resursi
e Praksa 10: Planiranje i kontrola

e Praksa 11: Rizik i prilika.

Kljuéni pokazatelji kompetencije

4.4.7.1 Predvidanje i moguée sprecavanje konflikata i kriza

Opis

Razumijevati da moZe do¢i do konflikata i kriza znaci budno i pazljivo posmatrati situacije
koje mogu dovesti do neslaganja. Idealno je prepoznati i sprijeciti ili rijeSiti moguce
konflikte u ranoj fazi prije nego Sto se prosire. Prevencija podrazumijeva da se konfliktne
teme preduhitre rjeSenjem, na primjer tako da se pri sastavljanju timova ljude ¢iji su
karakteri i interesi u sukobu ne stavi u isti tim i/ili tako da se osjetljiva pitanja delegiraju za
to odgovarajué¢im ljudima. U sluc¢aju mogucih konflikata ili kriza ¢lanovi tima ¢e vjerovatno

biti pod stresom, jer svi postaju razdrazljivi pod pritiskom. Stoga pojedinac treba modi
prepoznati, procijeniti, te smanjiti nivo stresa kod pojedinaca.

Mjere
e Analiza moguce stresne situacije
e Drzi osobe suprotnih karaktera ili interesa u odvojenim zadacima/timovima
e Delegira osjetljive teme odredenim ljudima
e Provodi preventivne mjere
e Provodi mjere za smanjenje stresa

e Razmislja o stresnim situacijama u timu.
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4.4.7.2 Analiza uzroka i posljedica konflikata i kriza, te odabir odgovarajucih
reakcija

Opis

Sukobi prolaze kroz razne faze, kao Sto je definisano u nekoliko teorija. Te faze se mogu
sazeti u tri Siroke kategorije:

o Faza latentnog sukoba (sukob je mogué, tinja ali je jo$ nevidljiv i nepriznat). To se
dogada kada kod pojedinaca ili grupa postoje razlike koje smetaju jednima ili
drugima, ali nisu dovoljno velike da izazovu drugu stranu da djeluje kako bi
promijenila situaciju.

o Faza percipiranog sukoba (sukob je vidljiv, no i nadalje racionalan). Ovo je slucaj
kada dode do ,okidaca”, na primjer, kada postoji otvoreno neslaganje oko neke
teme. Ona je ili pravi uzrok sukoba ili izgovor za novi sukob interesa ili karaktera.
Kad je sukob izbio, oni koji su u njega ukljuéeni jo$S uvijek medusobno
komuniciraju, te mogu razgovarati o racionalnim rjesenjima.

o Faza manifestiranog sukoba (otvoreni). U ovoj fazi su strane otvoreno i
emocionalno sukobljene, te viSe ne mogu ili neée mirno i racionalno razgovarati o
rjeSenjima. Ostali sudionici su skloni zauzeti strane ili ih se na to poti¢e. U nekim
situacijama se mogu poduzeti ili razmotriti pravni koraci.

Za razliku od sukoba, krize odmah skacu na treé¢i nivo bez medukoraka. Ipak, one céesto
nisu rezultat konfliktnih situacija, ve¢ nastaju zbog iznenadnih i iznenadno otkrivenih
problema — velikog rizika, vanjskog dogadaja s ozbiljnim posljedicama itd. Umijecte
upravljanja konfliktima i krizama jest u procjeni uzroka i posljedica, te dobivaju dodatne
informacije u svrhu donosenja odluke o moguéim rjesenjima.

Konflikti i krize mogu imati razli¢ite uzroke, od neslaganja oko c¢injenica do sukoba
karaktera, te mogu imati porijeklo izvan projekta, pa cak i izvan organizacije. Zavisno od
uzroka, moguca su razli¢ita rjeSenja.

Krize se mogu razlikovati i po njihovom moguéem uticaju. Zavisno od odredene faze, mogu
biti odabrani razli¢iti pristupi ublazavanja, rjeSavanja ili eskaliranja konflikta ili krize na
drugi nivo.

Mjere
e Procjenjuje razvoj konflikta
e Analizira uzroke konflikta i krize
e Analizira moguce posljedice konflikta ili krize

e Bira izmedu razlicitih pristupa konfliktu ili krizi.

4.4.7.3 Posredovanje u konfliktima i krizama i/ili rjesavanje njihovih
posljedica

Opis

Cesto se upravljanje konfliktima ili krizama provodi dok su pojedinci i/ili grupe ljuti ili u
panici. U najkracem moguéem vremenu pojedinac mora sakupiti sve informacije,
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procijeniti opcije te ciljati prema pozitivnom i po moguénosti zajedni¢kom rjeSenju te, Sto
je jos vaznije, ostati miran i imati sve pod kontrolom. U ovakvim okolnostima opustenost i
uravnotezena procjena su vazan kvalitet. U krizi je najvaznije poduzeti odlu¢ne mjere.

Moguéi nacini rjeSavanja konflikta ukljuc¢uju saradnju, kompromis, prevenciju ili upotrebu
moci. Svaki od tih nadina ukljué¢uju postizanje ravnoteze izmedu vlastitih i tudih interesa.
Saradnicko upravljanje sukobima zahtijeva volju za kompromisom medu svim interesnim
sudionicima. U ranim fazama sukoba pojedinac moze djelovati kao moderator/posrednik,
bar kad nije direktno upleten. Pojedinac okuplja suprotstavljene strane, omogucava
komunikaciju, te nikoga ne osuduje. U kasnijim fazama pojedinac moZze upotrijebiti mo¢,
predstaviti problem viSem menadZmentu, profesionalnom posredniku i/ili poduzeti pravne
mjere.

Mjere
e Otvoreno razgovara o problemima
e Stvara atmosferu konstruktivne rasprave
e Odabire i primjenjuje prave metode za rjeSavanje sukoba ili krize

e Poduzima disciplinske ili pravne mjere kad je to prikladno.

4.4.7.4 Identifikacija i razmjena naucenog iz konflikata i kriza u svrhu
poboljsanja buduceg rada

Opis

Jednom kad je konflikt rijeSen, vazno je u radnoj sredini ponovo uspostaviti sklad i
ravnotezu. Podsticati uéenje iz konflikata i kriza znaci da pojedinac preispituje porijeklo i
uzroke konflikta na metanivou. Nadalje, pojedinac razlikuje slucajne podudatnosti u

okolini od pravih uzroka konflikata i kriza, uéi iz njih te podstice i svoj tim da radi isto, sve
u cilju boljeg snalaZenja u sli¢nim situacijama u buduc¢nosti.

Mjere
e Ponovo uspostavlja timsku atmosferu
e Promovise tim da prizna svoju ulogu u konfliktu i iz toga nesto naudéi
e Koristi se konfliktima na pozitivan nacin u cilju napredovanja

e Jaca timsku koheziju i solidarnost imajué¢i na umu moguée buduce konflikte i krize.
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4.4.8 Snalazljivost

Definicija

Snalazljivost je sposobnost primjenjivanja razlicitih tehnika i nacina razmisljanja na
definisanje, analiziranje, odredivanje prioriteta, pronalazenje alternativa, te rjeSavanje
izazova i problema. Ona ¢esto zahtijeva originalno i mastovito razmisljanje i djelovanje, te

podsticanje kreativnosti kod pojedinaca i kolektivne kreativnosti tima. Snalazljivost je
korisna kad se pojave rizici, prilike, problemi i teske situacije.

Svrha

Svrha ovog elementa kompetencije je omoguditi pojedincu da se sistemskim i stalnim
traganjem za novim, boljim i djelotvornijim pristupima i/ili rjeSenjima uspje$no nosi s
neizvjesnosc¢u, problemima, promjenama, ogranicenjima i stresnim situacijama.

Opis

Snalazljivost znaci optimalno koriStenje onoga s ¢ime se radi. To nije samo stvaranje neceg
novog; odnosi se takode i na nastojanja da postojece stvari funkcioni$u bolje, brze ili
jeftinije. Pojedinac pribavlja sposobne ljudske resurse, te unutar tima podstice snalazljivost
kako bi unaprijedio, vrednovao i djelovao na zamisli koje ¢e koristiti procesu, rezultatima
ili ciljevima. Zamisli se ¢esto moraju ,prodati” timu prije nego $to budu prihvacene.
Timska atmosfera koja je otvorena prema kreativnosti i inovativnosti je preduslov za
prihvatanje zamisli. Drugi ¢lanovi tima tada ¢e zamisao poduprijeti i razraditi je kako bi
bila Sire prihvaéena.

Snalazljivost je jedna od najvaznijih komponenata za uspjeh projekta. Ona pomaze
prevladati probleme i motiviSe tim da saraduje u razvijanju zamisli u izvodivo rjesenje.
Kreativnost se u timu mora oprezno Kkoristiti, tako da se ne izgubi usmjerenost na
postizanje dogovorenih rezultata projekta. Konceptualne i analiticke tehnike takode su od
velike vaznosti pri postupanju s velikom koli¢inom informacija s kojom se mnogi projekti i
organizacije suocavaju. Za uspjeh je bitno moéi pravovremeno izvuéi pravu informaciju,
odnosno prezentovati je ili izvijestiti o njoj.

Znanja
e Tehnike dobijanja misljenja drugih
e Konceptualno razmisljanje
e Tehnike apstrahovanja
e Metode strategijskog razmisljanja
e Analiticke tehnike
e Konvergentno i divergentno misljenje
e Metode kreativnosti
e Inovativni procesi i tehnike
e Adaptivne metode

e Lateralno razmisljanje
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Sistemsko razmisljanje

Sinergija i holisticko razmisljanje

Analiza scenarija

SWOT analiza

PESTLE analiza

Teorije kreaktivnosti

Tehnike brainstorminga (na primjer, latentno misljenje)

Konvergentne tehnike (komparativna analiza, tehnike intervjua).

Vjestine i sposobnosti

Analiticke vjeStine

Moderiranje rasprava i grupnih radnih sastanaka

Biranje odgovarajuc¢ih metoda i tehnika za prenosenje informacija
Razmisljanje ,,izvan kutije” — novi nacini da se nesto napravi
ZamiSljanje nepoznatog buduceg stanja

Ostati otporan

RjeSavanje gresaka i promasaja

Identifikovanje i razumijevanje razli¢itih perspektiva.

Srodni elementi kompetencije

Svi ostali elementi kompetencija koji se odnose na Ljude
Praksa 1: Osmisljavanje

Praksa 2: Opésti ciljevi (engl. goals), specifi¢ni ciljevi (engl. objectives) i koristi (engl.
benefits)

Praksa 8: Resursi
Praksa 10: Planiranje i kontrola

Praksa 11: Rizik i prilika

Kljuéni pokazatelji kompetencije

4.4.8.1 Podsticaj i podrska otvorenom i kreativnom okruzenju

Opis

Pojedinac stvara radnu sredinu koja ljude podstice da dijele svoje znanje i pridonose
svojim zamislima i miSljenjima. Kako bi bila podsticana kreativnost i inovativnost
pojedinac mora biti otvoren prema originalnim i mastovitim nadinima prevladavanja
prepreka. One se mogu odnositi na nove proizvode, procese ili postupke, te na mijenjanje
zadataka ili uloga i zaduzenja. Pojedinac moze posti¢i da drugi osjecaju kako je njihovo
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sudjelovanje dobrodoslo tako da projekat moze profitirati od njihovih primjedbi,
prijedloga, zamisli ili dvojbi. Budué¢i da u svakom projektu struénjaci s razlic¢itim
porijeklom i sposobnostima moraju saradivati, otvorenost je vrlo vazna. Veéina ¢lanova
tima ima podrudje u kojem su vrlo struéni i znaju vise od pojedinca. Odnosi u timu se
grade na medusobnom postovanju, povjerenju i pouzdanosti. Zato pojedinac treba redovno
od ljudi da trazi doprinos, te da pokaze spremnost da razumije, a mozda i prihvati njihove
zamisli. Naravno, za sve postoji vrijeme i mjesto, pa pojedinac treba takode jasno dati do
znanja kad ima vremena za kreativan doprinos, a kada ga nema.

Mjere
e Podstice ljude da dijele znanje i iznose svoja misljenja
e Podstice i podupire kreativnost kad je to primjereno
e Primjenjuje i podstice originalne i mastovite nacine prevladavanja prepreka

e Trazi doprinos od drugih i pokazuje spremnost da razmotri i/ili prihvati njihove
zamisli

e Razmatra stajalista drugih.

4.4.8.2 Primjena konceptualnog misljenja pri definisanju situacija i strategija
Opis

Svaki projekat je jedinstveno nastojanje da se stvori nesto novo. Osim kad je rije¢ o
najjednostavnijim projektima, to zahtijeva sposobnost apstrahovanja i konceptualizacije,
to jest razbijanje ili smanjivanje ¢ega (ishoda, plana, zahtjeva, rizika, situacije ili problema)
na manje dijelove i njihovo integrisanje u nove i iskoristive zamisli. Pojedinac mora
primjenjivati konceptualno misljenje, te takode na najbolji naéin koristiti sposobne ¢lanove
tima. Konceptualno misljenje takode znaci imati na umu ¢injenicu da problemi redovno
imaju vise uzroka koji su medusobno povezani u opéenitom kontekstu, a da razli¢iti nacini
rjeSavanja problema imaju razlicite ucinke na druge dijelove projekta, i unutar i izvan
njega.

Mjere
e Koristi ili promoviSe konceptualno misljenje kad je to primjereno

e Prepoznaje da problemi Cesto imaju viSe uzroka, te da rjeSenja Cesto imaju vise
ucinaka

e Primjenjuje sistemsko razmisljanje.

4.4.8.3 Primjena analiti¢ke tehnike u analizi situacija, te finansijskih i
organizacijskih podataka i trendova

Opis
Pojedinac moze analizirati (ili delegirati analizu) sloZene situacije ili probleme, te pronaci

rjeSenja i alternative. Takode je sposoban analizirati i izvu¢i korisne informacije i trendove
iz slozenih sklopova podataka, te jasno prikazati nalaze ili o njima izvijestiti. Analiticka
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spretnost znaci imati na raspolaganju razlicite metode za otkrivanje stvarnih uzroka
problema, te provoditi ili predlagati prave mjere za njegovo rjeSavanje.

Mjere
e Primjenjuje razne analiticke tehnike
e Analizira probleme kako bi bili otkriveni uzroci i moguca rjeSenja
e Analizira slozene sklopove podataka i izvlaci relevantne informacije

e Jasno izvjesStava i prezentuje podatke, zakljucke, sazetke i trendove.

4.4.8.4 Promocija i primjena kreativnih tehnika za pronalaZenje alternativa i
rjesenja

Opis

Kreativnim tehnikama se treba koristiti za identifikaciju rjeSenja. One se mogu podijeliti
na ,divergentne” i ,konvergentne”. Kada se pojavi problem, pojedinac mora ocijeniti je li
kreativan pristup primjeren ili ne. Tamo gdje to jeste slucaj, pojedinac treba odluditi koje
metode primijeniti.

Nakon $to je definisan problem ili sporno pitanje (uz moguéu primjenu konceptualnog
misljenja i/ili analitickih tehnika), slijedi divergentnu kreativnu fazu u kojoj se prikupljaju
moguca rjeSenja. Tu bi mozda bio dobar brainstorming, kod kojeg se ¢lanovi tima i drugi
iz organizacije koji bi mogli pridonijeti sastaju kako bi bile prikupljene njihove ideje. Druge
Cesto koristene tehnike ukljucuju izradu mentalnih mapa, ilustrovanih scenarija,
vizualizaciju itd. Koja god metoda je koriStena u pronalaZenju kreativnhog rjesenja,
potrebno je problem sagledati iz razli¢itih perspektiva, kombinovati alate, znanje, zdrav
razum, intuiciju i iskustvo, te ih primijeniti.

U sljedecoj, vise analitickoj, konvergentnoj fazi, analizirana su moguca rjeSenja i njihov
ucinak na doti¢ni problem ili sporno pitanje. Konvergentne tehnike ukljuc¢uju ponderisani

odabir, analizu sila polja itd. Ideje koje najvise obecavaju su dalje razradene, te su
naposljetku odabrane najbolje zamisli/rjeSenja.

Mjere
e Sluzi se kreativnim tehnikama kada je to primjereno
e Primjenjuje divergentne tehnike
e Primjenjuje konvergentne tehnike
e Ukljucuje razli¢ite poglede i vjestine

e Identifikuje meduzavisnosti.
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4.4.8.5 Promovisanje holistickog pogleda na projekat i njegov kontekst u cilju

boljeg odlucivanja

Opis

Promovisati holisticke poglede znaci razmatrati trenutnu situaciju u odnosu na cijeli
kontekst projekta, a to na primjer, ukljucuje strategije preduzeca ili istodobne aktivnosti
i/ili projekte. Pri procjeni i rjeSavanju situacija pojedinac sagledava stvari iz vise
perspektiva. On prepoznaje vaznost detalja, te ih moZe odvojiti od Sire slike. Razumije
povezanost situacije i njenog konteksta, te moze donijeti ili promovisati odluke na temelju
razumijevanja Siroke lepeze uticaja, interesa i moguénosti. Pojedinac je takode sposoban
objasniti te holisti¢ke poglede drugima, bez obzira na to jesu li oni unutar ili izvan projekta.

Mjere
e Pokazuje holisticko razmisljanje i objasnjava Siru sliku
e Sluzi se ve¢im brojem perspektiva u analizi i rjeSavanju aktuelne situacije

e Uspostavlja vezu izmedu projekta i Sireg konteksta, te poduzima odgovarajuce
korake.
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4.4.9 Pregovaranje

Definicija

Pregovaranje je proces izmedu dvije i viSe strana s ciljem uskladivanja razlicitih interesa,
potreba i ocekivanja kako bi bili postignuti zajednic¢ki dogovor i predanost, te zadrzani
pozitivni radni odnosi. Pregovaranje ukljucuje i formalne i neformalne procese poput
kupovine, najma ili prodaje, pri ¢emu u projektima valja voditi racuna o zahtjevima,
budzetu i resursima.

Svrha

Svrha ovog elementa kompetencije je omoguditi pojedincu da pomocu pregovarackih
tehnika postignute s drugima zadovoljavajuée sporazume.

Opis

Sporazumi se zasnivaju na pozicijama koje ¢e zadovoljiti interese, potrebe i ocekivanja svih
strana. Pregovori mogu biti politi¢ki ili trgovacki i cesto podrzumijevaju postizanje
kompromisa koji ne¢e u potpunosti zadovoljiti sve strane. Interesi, potrebe i ocekivanja
Cesto, osim cCinjenica, ukljucuje osjetaje i ponekad je tesko vidjeti cijelu sliku. Na
pregovaracki proces Cesto uticu relativna mo¢ pregovarackih strana, te situacijski faktori
koji se mogu nazvati ,,sredstva moci”.

Pregovaraci treba da istraze ova sporna pitanja i, kada im nije dostupna potpuna
informacija, treba o njima da iznesu pretpostavke. Laksi put do uspjesnih pregovora je
razrada veleg broja opcija od kojih svaka ima moguénost zadovoljiti razlicite interese,
potrebe i ocekivanja. Pregovaranje cCesto ukljuc¢uje primjenu razli¢itih tehnika, taktika i
strategija.

Znanja
e Teorije pregovaranja
e Tehnike pregovaranja
e Taktike pregovaranja
e Faze procesa pregovaranja
e BATNA (najbolja alternativa postignutom dogovoru)
e Predlosci i vrste ugovora
e Zakonske i regulatorne odredbe povezane s ugovorima i sporazumima
e Analiza kulturalnih aspekata i taktika.
Vjestine i sposobnosti
o Identifikacija Zeljenih ishoda
e Asertivnost i snazna Zelja za postizanjem Zeljenih ishoda
e Empatija
e Strpljenje
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e Nagovaranje

e Izgradnja i odrzavanje povjerenja i pozitivnih radnih odnosa.
Srodni elementi kompetencije

e Svi ostali elementi kompetencija koji se odnose na Ljude

e Praksa 1: Osmisljavanje

e Praksa 2: Opsti ciljevi (engl. goals), specifi¢ni ciljevi (engl. objectives) i koristi (engl.
benefits)

e Praksa 9: Nabavka

e Praksa 10: Planiranje i kontrola.

Kljué¢ni pokazatelji kompetencije

4.4.9.1 Identifikacija i analiza interesa svih strana ukljuc¢enih u pregovaranje
Opis

Razumijevanje prioriteta strana ukljucenih u pregovore je preduslov za uspjesan ishod
pregovora. Pojedinac koji vodi pregovore ili u njima sudjeluje treba zapoceti s
prikupljanjem tvrdih i mekih informacija o interesima, potrebama i ocekivanjima svih
strana u pregovorima, pri ¢emu c¢e se sluziti svim raspolozivim sredstvima. Analiza ovih

informacija treba da pokaze i prioritete i praznine koji ¢e biti predmetom daljnjih
istrazivanja. Cesto pojedinci treba sami da pretpostave prioritete drugih strana.

Mjere
e Poznaje i iskazuje vlastite interese, potrebe i ogranicenja

e Prikuplja i dokumentuje relevantne tvrde i meke informacije o interesima,
potrebama i oéekivanjima svih ukljuéenih strana

e Analizira i dokumentuje dostupne informacije kako bi prepoznao vlastite prioritete,
kao i vjerovatne prioritete drugih strana.

4.4.9.2 Razvoj i ocjena opcija i alternativa koje bi mogle zadovoljiti potrebe
svih strana

Opis

Pojedinac identifikuje ustupke, opcije i alternativna rjeSenja pregovora. Oni se razvijaju
tokom priprema za pregovore i moguce ih je mijenjati dok pregovori traju u skladu sa
novonastalim prilikama i promjenom situacije. Ustupci, opcije i alternative treba da budu
uskladeni s interesima pregovarackih strana kako bi ih se moglo koristiti tokom

pregovarackog procesa. Takode wvalja utvrditi Sta je BATNA (najbolja alternativa
postignutom dogovoru).

Mjere
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e Identifikuje ustupke, opcije i alternativna rjeSenja na osnovu analize interesa,
potreba i prioriteta svih strana

e Predlaze pravo rjeSenje u pravom trenutku i na pravi nacin.

4.4.9.3 Definisanje pregovaracke strategije u skladu s vlastitim ciljevima koja
je prihvatljiva svim uklju¢enim stranama

Opis

Pregovaracka strategija se usmjerava na ono S$to pojedinac smatra bitnim za uspjeSan
ishod. Prije nego Sto zapocne pregovore, pojedinac mora izabrati strategiju, tehnike i
taktike koje ¢e omoguciti postizanje optimalnog ishoda za projekat. Strategija moze zavisiti
od faktora poput ravnoteZze moc¢i medu stranama, ukljucenih interesnih sudionika,
finansijskih uslova, politika, kulturalnih aspekata i mogué¢nosti pregovara¢a. Odabrana
strategija treba biti primjerena interesima projekta i ne smije narusavati odnose s
uklju¢enim interesnim sudionicima. Pojedinac treba takode razmotriti sekundarne
strategije koje pokrivaju scenarije ,Sta ako”. Strategija takode ukljucuje i to ko ¢e biti
pregovaraci, te kakav ¢e biti njihov mandat (pregovaracki djelokrug, sloboda, uloge i
odgovornosti). U nekim sluéajevima postoji moguénost da se odabere druga strana i/ili
pregovaracki djelokrug (s kim pregovarati i o ¢emu). Ovu opciju valja pomno razmotriti jer
odabir moze kasnije imati negativne ili pozitivne posljedice.

Mjere
o Identifikuje moguce pregovaracke strategije kako bi bio postignut Zeljeni ishod
e Identifikuje sekundarne strategije i alternativna rjeSenja za scenarije ,,Sta ako”
e Odabire pregovaracke strategije i pojasnjava svoj izbor

e Analizira i odabire pregovaracke tehnike i taktike kao podrsku zeljenoj
pregovarackoj strategiji

e Identifikuje glavne strane u pregovorima i jasno artikuliSe njihova ovlastenja.

4.4.9.4 Postizanje sporazuma s drugim stranama koji je u skladu s ciljevima
svih ukljuc¢enih

Opis

Sporazum se postiZe pregovaranjem pri ¢emu se primjenjuju utvrdene strategije, alati i
taktike, nastojeti da se protiv pojedinca ne okrenu druge ukljucene strane. Pregovaranje se
moZe odvijati tokom duzeg razdoblja, ponekad i u fazama. Zadovoljavajué¢i sporazum je
onaj kod kojeg su sve strane vrlo zadovoljne rezultatom, te ¢e postovati svoje obaveze,
smatrati da su druge strane bile poStene u pregovorima, osjecati da ih se postuje, te biti
spremne ponovo pregovarati. Ako sporazum nije moguce postici ili ako moguci ishodi nisu
prihvatljivi, primjenjuje se BATNA (najbolja alternativa postignutom dogovoru).

Najbolje moguce rjesenje je cesto ono koje je odrzivo i dugorocno daje najbolje rezultate za
sve strane. Mozda bude i nekih specifi¢nih situacija kada to nije moguce ili pozeljno, te ¢e
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mozda biti potreban kompromis da bi bio realizovan zZeljen ishod. U mnogim situacijama
se dogovoreni ishodi dokumentuju kako bi se u buduénosti na njih moglo pozivati.

Mjere

e Pregovara sluzeci se tehnikama i taktikama koje su primjerene okolnostima kako bi
bio postignut Zeljeni ishod

e Pregovara kako bi postigao odrziv sporazum
e Pokazuje strpljenje i snaznu zelju da bude postignut odrzivi sporazum

e Primjenjuje BATNA (najbolju alternativu postignutom dogovoru) ako odrzivi ishod
nije mogué

e Dokumentuje ishode pregovora.

4.4.9.5 Otkrivanje i koriStenje dodatnih moguénosti prodaje i kupovine

Opis

Pojedinac neprestano nastoji ostvarivati procese i dogovorene ishode brze, bolje i/ili
jeftinije. To znaci da pojedinac itekako dobro mora znati uociti prilike za ostvarivanje ovog
cilja. Zavisno od situacije, to moze, na primjer znaciti trazenje novih dobavljaca ili vracanje
pregovaracki sto nekih starih sporazuma, pronalazenje nacina kako ponuditi usluge novim
klijjentima, pregovaranje o boljim uslovima s interesnim sudionicima ili pozivanje timova

ili ¢lanova tima da izvrSavaju zadatke brze, bolje i/ili jeftinije. Do pregovora ¢e do¢i nakon
Sto su identifikovane nove prilike.

Zeljeno stanje bi valjalo gledati u svjetlu najboljeg interesa za program i za organizaciju. Je
li za organizaciju bolje da se odrzZi trenutna situacija ili da se uloze napori kako bi bila
poboljsana? Razmisljajuéi o svemu ovom, pojedinac uvida da pregovori takode iziskuju i
vrijeme i trud, te da se sve to moZe odraziti na postojete odnose s partnerima u
pregovorima.

Mjere
e Trazi nacin kako isporuciti dogovorene ishode brze, bolje i/ili jeftinije
e Odmjerava alternative s trenutnom situacijom i sporazumima

e Razmatra uticaj alternativa na postojece odnose.
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4.4.10 Usmjerenost na rezultate

Definicija

Usmjerenost na rezultate je usmjerenost pojedinca na ishode projekta. Trazeéi rjeSenja za
probleme, izazove i prepreke, pojedinac odreduje prioritete medu sredstvima i resursima u

cilju postizanja optimalnog ishoda za sve ukljuéene strane. Rezultati su neprestano na
prvom mjestu u raspravama, pa tim usmjerava svoja nastojanja prema tim ishodima.

Vazan aspekt usmjerenosti prema rezultatima je produktivnost koja se mjeri kao
kombinacija djelotvornosti i efikasnosti. Da bi ostvario dogovorene rezultate i bio uspjesan,
pojedinac treba efikasno isplanirati i rasporediti resurse.

Svrha

Svrha ovog elementa kompetencije je omoguciti pojedincu da se fokusira na dogovorene
ishode i da nastojanja usmjeri prema uspjesnoj realizaciji projekta.

Opis

U zivotnom ciklusu projekta veci dio posla se odnosi na definisanje i upravljanje zadacima,
te na rjeSavanje manjih ili ve¢ih problema. Pri tom definisanju neprestano valja vrsiti
odabire vezane uz prioritete, alociranje, tehnike koje ¢e biti primjenjivane itd. Usmjerenost

na rezultate olaksava ove odabire tako Sto definiSe osnovni kriterij: Hoce li trenutni nacin
rada postici zeljene rezultate, ili uciniti postupak brzim, jeftinijim i/ili boljim?

Usmjerenost na rezultate znaci da pojedinac i tim usmjeravaju paznju na glavne ciljeve sa
svrhom postizanja optimalnog ishoda za sve ukljucene strane. Pojedinac mora osigurati da
dogovoreni ishodi zadovolje sve relevantne interesne sudionike. To se takode odnosi na
promjene oko kojih je postignut dogovor i to za cijelo vrijeme trajanja projekta. Imajuéi
neprestano na umu ishode, pojedinac takode mora voditi ra¢una i o etickim, pravnim ili
ekoloskim pitanjima koja mogu uticati na program. Usmjerenost na rezultate takode
ukljucuje usmjerenost tima i relevantnih interesnih sudionika na isporuku trazenih ishoda,
Sto ukljucuje identifikaciju problema, primjenu tehnika za lociranje njihovih uzroka, kao i
za pronalazenje i primjenu rjesenja.

Kako bi isporucéio ishode koje relevantni interesni sudionici zahtijevaju i u vezi s kojima je
postignut dogovor, pojedinac mora saznati Sta to razli¢iti sudionici u projektu njime zele
posti¢i. Pojedinac mora upravljati rasporedivanjem i razvojem c¢lanova tima vodeéi ra¢una
o njihovim ocekivanjima.
Znanja

e Organizacijske teorije

e Nacela efikasnosti

e Nacela djelotvornosti

e Nacela produktivnosti.
Vjestine i sposobnosti

e Delegiranje

e Efikasnost, djelotvornost i produktivnost
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Preduzetnistvo

Integracija drustvenih, tehnickih i ekoloskih aspekata

Osjetljivost na to Sto organizacija smatra da se treba i ne treba ¢initi
Upravljanje oc¢ekivanjima

Identifikacija i procjena alternativnih rjesenja

Kombinacija Sire slike i usmjerenosti na vazne pojedinosti

Analiza ukupne koristi.

Srodni elementi kompetencije

Svi ostali elementi kompetencija koji se odnose na Ljude
Perspektiva 1: Strategija
Praksa 1: Osmisljavanje

Praksa 2: Opsti ciljevi (engl. goals), specifi¢ni ciljevi (engl. objectives) i koristi (engl.
benefits)

Praksa 6: Kvalitet
Praksa 10: Planiranje i kontrola.
Praksa 11: Rizik i prilika

Praksa 12: Interesni sudionici

Kljuéni pokazatelji kompetencije

4.4.10.1 Vrednovanje svih odluka i postupaka s obzirom na njihov uticaj na
uspjeh projekta i ciljeve organizacije

Opis

U svemu S§to radi, pojedinac je voden ciljem projekta, a to je uspjeh posti¢i. Ovaj cilj
odreduje sve pojedinac¢ne odluke i postupke. Svaki odabir se moze pozitivno ili negativno
odraziti na ono $to slijedi, stoga svaki treba pomno razmotriti. Pojedinac ¢e procijeniti novi
razvoj pomocu sljedeceg kriterija: Hoce li ovo pomoéi (ili odmodéi) u realizaciji cilja ili
rezultata, ili postupak uciniti brzim, jeftinijim i/ili boljim?

Mjere

Uzima u obzir ciljeve i dogovorene ishode projekta tokom provedbe svih aktivnosti
FormuliSe vlastite ciljeve na osnovu ciljeva i ishoda
Izvodi strategiju programa iz opstih ciljeva

Prosuduje sve odluke i postupke na osnovu njihovog uticaja na uspjeh projekta.
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4.4.10.2 Ravnoteza potreba i sredstava u cilju optimizacije ishoda i uspjeha
Opis

Svaka odluka podrazumijeva alociranje i uskladivanje sredstava (resursa, novca, vremena,
paznje) pojedinim aktivnostima (na primjer, zadacima, odlukama, pitanjima, problemima
itd.), na osnovu uocenih potreba. Kako bi optimizirao alociranje sredstava, pojedinac mora
imati jasnu sliku prioritera projekta. Na temelju toga, pojedinac mora po vaznosti poredati
razli¢ite potrebe i uravnoteziti alokaciju sredstava na temelju prioriteta. To mozZe znaciti da
se u ovoj fazi zamijecenim izazovima ili problemima neée posvetiti nikakva paznja, niti
dodijeliti ikakva sredstva, s obzirom na to da pojedinac procjenjuje da su vazne neke druge
potrebe.

Mjere
e (QOdreduje prioritetnost razli¢itih potreba
e Objasnjava zasto odredeni postupci zasluzuju prioritet

e Koristi se usmjerenos¢u na rezultate kao sredstvom da se kaze ,ne” i objasnjava
zasto.

4.4.10.3 Stvaranje i odrzavanje zdravog, sigurnog i produktivnog radnog
okruzenja

Opis

Osigurati zdravo, sigurno i produktivno radno okruzenje znaci pruziti timu sva potrebna
sredstva kako bi se mogao usredotociti na efikasan rad, a na minimum svesti sve ono Sto
mu pritom odvraéa paznju. Pojedinac je svojevrstan filter i tampon zona izmedu okruzenja
i ¢lanova tima, cija je funkcija apsorbovati neizvjesnosti i dvosmislenosti koje bi mogle

ometati napredak i njihovu usmjerenost na rezultate. Osim toga, pojedinac pomaze timu
osiguravajuci mu potrebnu infrastrukturu i resurse.

Mjere
o Stiti tim od vanjskih uticaja
e Stvara zdrave, sigurne i stabilne radne uslove
e Daje jasne radne zadatke na kojima ¢lanovi tima mogu raditi

e Osigurava potrebne resurse i infrastrukturu.

4.4.10.4 Promocija i ,prodaja” projekta, njegovih procesa i ishoda

Opis

Pojedinac koji vodi projekat cesto mora djelovati kao neko ko predstavlja i zagovara
projekat, te svim zainteresovanim stranama treba objasnjavati Sta, zasto i kako (ciljeve
projekta, pristup, postupke i dogovorene ishode). Promocija potkrepljuje usmjerenost na
rezultate na nacin da pojasnjava ishode i potrebu za ishodima. To se moze postici

redovnim izvjeStavanjem i ukljucivanjem interesnih sudionika, kao i formalnom i
neformalnom komunikacijom, te marketingom, a sve to u rasponu od neformalne
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komunikacije sa ¢lanovima tima do formalnih prezentacija. Ovaj marketing ili ,prodaja”
projekta je neizbjezan dio svake komunikacije koju ostvaruje pojedinac. Pozeljno je da
pojedinac takode pozove clanove tima, vlasnika projekta i druge da se ukljuce u
marketinske aktivnosti.

Mjere
e Branii promovise ciljeve, pristup, postupke i dogovorene ishode
e Trazi prilike i mjesta za promociju projekta

e Poziva druge da se ukljuce u marketing projekte.

4.4.10.5 Isporuka rezultata i njihovo prihvatanje

Opis

moze li ostvariti rezultate. Kako bi to mogao, potreban mu je jasan plan resursa i ishoda,
snazna vjera u vlastitu sposobnost i sposobnost tima da savlada prepreke i rijesi probleme,
a nadasve Zelja da se isporuci dogovoreno.

Pojedinac zna da biti djelotvoran nije isto Sto i biti efikasan. Djelotvornost znaci postizanje
planiranih ciljeva (na primjer, postizanje dogovorenih ishoda u dogovorenim rokovima, u
okviru budzeta, zadovoljavanje kvaliteta itd.), dok efikasnost znaci to uciniti uz najmanji
mogudi troSak sredstava i vremena (a mjeri se, na primjer, uporedivanjem planiranog broja
ljudi sa stvarnim brojem). Stoga pojedinac neprestano mora traziti nac¢ine kako postici
dogovorene rezultate brze, jeftinije i bolje. Naposljetku, pojedinac mora biti u stanju
okupiti ljude oko nekog cilja i pritom zadrzati planirani nivo produktivnosti, znati Sta smije
i ne smije uciniti (i izvuci se ako to ucini) u odredenoj situaciji i organizaciji, te Sta je
politi¢ki primjereno.
Mjere

e Razlikuje pojmove efikasnost, srsishodnost i produktivnost

e Planira i odrzava planirani nivo efikasnosti, svrsishodnosti i produktivnosti

e Pokazuje sposobnost obavljanja zadataka

e Fokusira se na kontinuirano poboljsanje i postize ga

e Razmislja imajuc¢i na umu rjeSenja, a ne probleme

e Savladava otpor

e Prepoznaje ogranicenja za postizanje rezultata i otklanja te nedostatke.
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4.5 Praksa

odrué¢je kompetencija pod nazivom ,Praksa” bavi se temeljnim
Pproj ektnim kompetencijama.

DefiniSe trinaest elemenata kompetencija, a to su:
¢ Osmisljavanje projekta
e Zahtjevii ciljevi
e Obim
e Vrijeme
e Organizovanje i informisanje
e Kvalitet
e Finansiranje
e Resursi
e Nabavka
e Planiranje i kontrola
e Riziki prilika
e Interesni sudionici

e Promjena i transformacija.
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4.5.1 Osmisljavanje projekta

Definicija

Element kompetencije Osmisljavanje projekta opisuje kako pojedinac tumaci i ocjenjuje
zahtjeve, Zelje i uticaje organizacije(a) i prenosi ih u opsti nacrt projekta, sa ciljem
ostvarenja najvece vjerovatnoce uspjeha. Nacrt je izveden iz vanjskog konteksta i
predstavlja skicu, odnosno strukturu ukupnog ustrojstva projekta i nac¢ina na koji se on
izraduje, provodi i kako se s njim upravlja. Potrebno je uzeti u obzir resurse, sredstva,
ciljeve interesnih sudionika, koristi i organizacione promjene, rizike i mogucnosti,
upravljanje, isporuku projekta, prioritete i hitnost. Budu¢i da se svi vanjski faktori i
kriteriji uspjeha (i/ili njihova percipirana vaznost) cesto vremenom mijenjaju, ovaj nacin
treba preispitati i, po potrebi, prilagoditi.

Svrha

Svrha ovog elementa kompetencije je omoguditi pojedincu da uspjesno ukloni sve
kontekstualne i drustvene aspekte, te pronade najbolji pristup za projekat, kako bi bila
osigurana podrska za uspjeh projekta.

Opis

Osmisljavanje obuhvata implementaciju i odrZavanje pristupa koji najbolje odgovara
organizacijskim ciljevima, te uzima u obzir sve formalne i neformalne faktore koji pomazu
ili odmazu u postizanju ciljeva i ostvarivanju uspjeha ili neuspjeha odredenog projekta. Pri
osmisljavanju projekta treba uzeti u obzir namjenu, upravljanje, strukture i procese,
relevantne standarde i regulativu, kulturne aspekte, kao i liéne i grupne interese unutar
organizacije (ili organizacija) i Sireg drustva. U odabiru pristupa vaznu ulogu imaju lekcije
naucene iz drugih projekata unutar organizacije, privredne djelatnosti ili izvan tog kruga,
kao i specifi¢nosti ovog projekta.

Osmisljavanje ukljuéuje Sirok raspon aspekata, ukljucujuéi donosenje odluka, izvjeStavanje
i resurse, kao i pridrzavanje standarda i regulative te kulturalnih normi i vrijednosti
(unutar organizacije i Sireg drustva). Takode u obzir treba uzeti i percipirane koristi,
motivaciju, komunikaciju izmedu tima i interesnih sudionika itd. Jasno i precizno
definisanje ovih ciljeva, faktora i kriterija je vazan preduslov i pocetka i provedbe projekta.
Ova aktivnost rezultira opstim planom koji ¢e kasnije biti prenesen na specifi¢ne aktivnosti
koje treba da vode ka uspjehu projekta.

Odabrani pristup takode ukljucuje filozofiju upravljanja i kontrole. Ustroj odrzava ritam,
ravnotezu i predanost, te daje smjernice za pojedinacne zadatke i njihovo mjesto u
projektu.

Odabir pristupa i osmisljavanje projekta moraju biti izvedeni prije pocetka planiranja,
organizovanja i izvodenja projekta. Nadalje, tokom Zzivotnog ciklusa projekta odabrani
pristup se treba redovno preispitivati i testirati s obzirom na to da se okolnosti, i unutar
projekta i unutar Sireg konteksta, mijenjaju.

Znanja
e Kriti¢ni faktori uspjeha
e Kriteriji uspjeha
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Naucene lekcije

Benchmarketing

SloZenost

Uspjeh projekta, programa i portfelja

Uspjes$no upravljanje projektom, programom i portfeljem
Alati za upravljanje projektom, programom i portfeljem
Stilovi vodenja

Strategija

Trostruka ogranicenja (zeljeni trougao)

Upravljanje izvedbom

Organizacija pravila i metodologije izrade nacrta projekta
Specifi¢na metodologija povezana s poslovnom djelatnoscu i kontekstom
Organizacijski modeli, na primjer teorija kontingencije

Teorija promjene.

Vjestine i sposobnosti

Razumijevanje konteksta

Sistemsko razmisljanje

Usmjerenost na rezultate

Usavrsavanje objedinjavanjem naucenih lekcija
Rasclanjivanje strukturnih dijelova

Analiza 1 sinteza.

Srodni elementi kompetencije

Svi ostali elementi kompetencija koji se odnose na Praksu
Svi elementi kompetencija povezani s Perspektivom

Ljudi 5: Vodstvo

Ljudi 8: Snalazljivost

Ljudi 9: Pregovaranje

Ljudi 10: Usmjerenost na rezultate
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Kljuéni pokazatelji kompetencije

4.5.1.1 Uzimanje u obzir kriterije uspjeha, odredivanje njihove prioritetnosti i
njihovo vrednovanje

Opis

Kriteriji uspjeha su mjere koje interesni sudionici koriste za ocjenjivanje i procjenu
uspjeha projekta. Ovi kriteriji mogu biti formalni i neformalni. Formalni kriteriji se ticu
navedenih ishoda projekta. Njihovo ispunjavanje unutar dogovorenih ogranicenja (to jest,
strateskih, taktickih i operativnih ciljeva) je jedan — ali, ipak, samo jedan — dio uspjeha
projekta. Vazni su takode i neformalni kriteriji prema kojima interesne strane procjenjuju
ishod. Ovi faktori mogu ukljucivati prave razloge zbog kojih je projekat zapocet, podrzan,
ometen ili prekinut. Kriteriji uspjeha takode se ti¢u interakcije sa Sirim kontekstom —
liénim ili grupnim interesima na koje utice projekat ili njegovi rezultati, zavisno od toga u
kojoj mjeri projekat podrzava ili je u sukobu s drugim projektima i programima,
aktivnostima, ciljevima, resursima itd.

Pojedinac prikuplja, uzima u obzir, odreduje prioritet i ispoljava formalne i neformalne
kriterije uspjeSnosti projekta i njegovih komponenata. Potrebno je ozbiljno razmotriti
formalne i neformalne kriterije, jer oni uveliko uti¢u na spremnost interesnih grupa da
podrZe projekat i saraduju na njemu, te tako direktno uti¢u na njegov uspjeh.

Kriteriji uspjeha imaju presudnu ulogu u definisanju pristupa. Na primjer, ako je glavni
kriterij kvalitet krajnjeg proizvoda, procesi kvaliteta, provjera i osiguranje kvaliteta, te
otklanjanje neskladnosti ¢e imati vaznu ulogu u odabranom pristupu. Takav ¢e se pristup
znatno razlikovati od projekta koji je usmjeren na vrijeme (brzinu isporuke) ili budzet.
Faktori uspjeha su elementi koje pojedinci mogu ugraditi u svoj projekat kako bi bila
povecana vjerovatnoca ispunjavanja kriterija uspjeha i postignut uspjesan ishod. Ovi
faktori mogu dolaziti iz vrlo razli¢itih izvora i poprimiti razli¢ite oblike. Variraju od
koristenja (ili izbjegavanja) odredenih alata, metoda ili tehnika, do odabiranja odredenih
resursa, ustroja organizacije, faza, nacina i stilova izvjestavanja i komuniciranja, metoda za
postizanje kvaliteta itd. Tokom izvodenja projekta, relativna vaznost faktora i kriterija
uspjeha se moze promijeniti zbog kontekstualnih ili drustvenih okolnosti ili dinamike
projekta. Pojedinac stoga povremeno provjerava i procjenjuje jesu li kriteriji uspjeha jos
realni i kolika je njihova relativnha vaznost, te po potrebi provodi potrebne izmjene u
pristupu kako bi bio ostvaren uspjeh. Ove promjene mogu ¢ak ukljucivati i preporuku
organizaciji da se projekat zavrsi prije predvidenog roka.

Mjere

e Utvrduje, Kklasifikuje, vrednuje i procjenjuje uticaj iz svakog od pet aspekata
Perspektive relevantnih za uspjeh

e Prepoznaje i procjenjuje i formalne i neformalne elemente uticaja

e Procjenjuje kriterije uspjeha svakog od pet aspekata Perspektive

e Uzima u obzir i procjenjuje i formalne i neformalne kriterije uspjeha
e Uzima u obzir relevantne faktore uspjeha i koristi se njima

e Provodi periodi¢nu reviziju relevantnosti kriterija uspjeha

e Provodi periodi¢nu reviziju relevantnosti faktora uspjeha.
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4.5.1.2 Pregled, primjena i razmjena lekcija naucenih iz drugih projekata

Opis

Na pocetku projekta pojedinac prikuplja lekcije naucene iz projekata (i iz svoje organizacije
i iz Sire zajednice, ukljucujuéi istrazivanja i benchmarking, te primjenjuje relevantne
lekcije na aktuelni projekat. Pojedinac periodi¢no, kao i po zavrsetku projekta (zajedno s
timom i relevantnim interesnim sudionicima) procjenjuje odabrani pristup i prikuplja
lekcije naucene iz aktuelnog projekta. One ce biti zajednicki koriStene unutar organizacije.
Pojedinac poznaje i primjenjuje razne nacine i alate za Sirenje naucenih lekcija u
organizaciji (na primjer, ured za strateske projekte, baza znanja, interna drustvena mreza
itd.).

Mjere
e Uzima u obzir i prikuplja naucene lekcije iz prijasnjih projekata
e Primjenjuje relevantne naucene lekcije

e Uzima u obzir i primjenjuje metode istrazivanja i benchmarking kako bi bili
poboljsani rezultati projekta

e Prepoznaje i razmjenjuje lekcije naucene iz projekta s organizacijom.

4.5.1.3 Odredivanje sloZenosti i njenog uticaja na pristup

Opis

Kako bi bio pravilno odabran odgovarajuc¢i pristup, pojedinac mora uzeti u obzir specificnu
slozenost projekta — slozenost dogovorenih ishoda i/ili potrebnih projektnih procesa.
SloZenost moZe imati mnoge uzroke i izvore. MoZe biti da su ishodi ili potrebni unutrasnji
procesi projekta inovativni, tehnicki slozeni ili ¢vrsto isprepleteni. Dogada se da projekat
ukljuc¢uje mnoge timove, ljude, dobavljace, meduzavisne elemente itd. Kontekst projekta
moze takode biti veoma sloZen te, na primjer, ukljucivati velik broj interesnih sudionika s
razli¢itim interesima, mnoga preklapanja s drugim procesima, projektima, programima
itd. Rokovi mogu biti kratki, budZet ogranicéen, ishodi kljucni za organizaciju itd. Pojedinac
sve ove unutrasnje i vanjske faktore mora uzeti u obzir, jer imaju vaznu ulogu u odabiru
pristupa projektu.

Mjere
e Primjenjuje prikladne metode za prepoznavanje nivoa slozenosti projekta
e Uzima u obzir aspekte koji povecavaju nivo sloZenosti

e Prepoznaje i definisSe kako specificni procesi, ogranicenja ili ishodi djeluje na
sloZenost

e Prepoznaje i procjenjuje kako specificni vanjski i unutrasnji parametri djeluju na
slozenost

e Procjenjuje i primjenjuje mjere umanjivanja slozenosti.
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4.5.1.4 Odabir i pregled sveukupnog pristupa upravljanju projektom

Opis

Na pocetku projekta pojedinac odabira pristup koji ima najvecu vjerovatnocéu uspjeha,
uzimajuéi u obzir ograni¢enja proizasSla iz kontekstualnih uticaja i zahtjeva, slozenost
projekta, naucene lekcije, poznate kriterije i dostupne faktore uspjeha. Pristup moze
sadrzavati viziju (glavna nacela) i opStu strukturu koja treba osigurati uspjeh projekta.
Moze ukljucivati opéenitu definiciju ili modifikaciju obima, aspekte kvaliteta,
organizovanje, komunikaciju ili modifikaciju obima, aspekte kvaliteta, organizovanje,
komunikaciju, dokumentaciju, planiranje i pristup interesnim sudionicima, odabir resursa,
toleranciju rizika, kriterije upravljanja i izvedbe itd. Pojedinac povremeno revidira

odabrani pristup, zbog toga Sto se mnogi kontekstualni i drustveni uticaji mogu tokom
zZivotnog ciklusa projekta promijeniti.

Mjere
e Procjenjuje i vrednuje razne moguce pristupe
e Odabire pristup projektu koji ima najvece izglede za uspjeh
e Objasnjava i zastupa odabrani pristup i njegovu povezanost s uspjehom projekta
e Objasnjava glavne ucinke odabranog pristupa na organizaciju projekta
e Objasnjava glavne uéinke odabranog pristupa na mati¢nu organizaciju
e Povremeno revidira odabrani pristup, s obzirom na kontekstualni i interni razvoj

e Uvodi potrebne promjene u pristupu i objasnjava razloge promjena.

4.5.1.5 Izrada strukture provedbe projekta

Opis

S obzirom na odabrani pristup, pojedinac izraduje opéenitu ,grubu skicu”, preliminarni
nacrt ili strukturu provedbe projekta. Ovaj opsti plan ¢e biti razraden u detalje u
formaliziranim planovima, ali osnovni nacrt obuhvata samo osnovne odabire (poput izrade
ili kupovine (engl. make or buy), vodopadnog ili iterativnog pristupa, unutrasnjih ili
vanjskih resursa, odabira alata i metoda itd.) i posljedice svakog odabira na uspjeh. Odluke
koje donosi pojedinac takode ukljucuju i odabir najboljeg nadina vodenja projekta.
Uspjesno upravljanje projektom je klju¢ni dio i preduslov za uspjeh projekta. U nekim
sluc¢ajevima za to je potreban jak voda ili, pak, prema drugim kriterijima voda koji ¢e biti
,prvi medu jednakima” i tako se ponasati naspram tima ili interesnih sudionika. Cesto ée
taj izbor varirati zavisno od okolnosti i okruzenja, te faze projekta. Uzimajuéi u obzir razvoj
i napredak projekta, promjenljive kontekstualne uticaje i zahtjeve, poznate kriterije i
dostupne faktore uspjeha, pojedinac povremeno ocjenjuje aspekte nacrta tokom cijelog
trajanja projekta. Sve ovo ¢esto vodi malim ili velikim promjenama u odabranom planu
izvodenja.

Mjere
e Ustrojava strukturni plan izvedbe projekta s ishodima

e (Odreduje pravila poslovanja i nacine provodenja kontrole
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e Nadgleda je li projekat u skladu sa komponentama plana

e Nadograduje strukturni plan izvedbe u skladu s promjenama.
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4.5.2 Zahtjevi i ciljevi

Definicija

Svaki projekat je proveden zato Sto unutrasnji i vanjski interesni sudionici Zele nesto
postic¢i. Ovaj element kompetencije opisuje ,zasto” — koje opste ciljeve treba postici, koje
koristi i ciljeve treba ostvariti, te koje zahtjeve interesnih sudionika treba ispuniti. Projekti

proizilaze iz potreba, ocCekivanja, zahtjeva i strateskih organizacijskih ciljeva interesnih
sudionika.

Svrha

Svrha ovog elementa kompetencije je omoguc¢iti pojedincu da sagleda odnos izmedu onoga
Sto interesni sudionici Zele ostvariti i onoga Sto ¢e projekat postici.

Opis

Pojedinac ¢e nai¢i na mnoge definicije opstih ciljeva (engl. goals) i ciljeva (objectives),
koristi (engl. benefits), uéinka. Isporuka, vrijednosti, zahtjeva, rezultata i ishoda, i na
razli¢ita objasnjenja o odnosu tih pojmova. Svi oni ¢ine razlic¢ita gledista (a ponekad i
razli¢ite nivoe gledista) na vezu izmedu onoga $to interesni sudionici Zele postici i onoga
Sto ¢e projekat isporuciti. Pojedinac to zna i stoga ¢ée, zbog potreba projekta, jasno
definisati Sta je potrebno kako bi bio dobijen odgovor na pitanja ,zasto, kako, Sta, kada, ko,
gdje i za koga”. Pojedinac ¢e zajedno sa svim interesnim sudionicima zakljuciti Sta Ce
projekat za njih postic¢i. Zatim se ti zakljucci moraju preformulisati u jasno definisane
ishode i isporuke projekta, koji se povratno moraju prenijeti interesnim sudionicima kako
bi bila definisana ocekivanja i kako bi se njima upravljalo. Taj je postupak iterativne
prirode. Do¢i ¢e do promjena i u gledistima interesnih sudionika, i u ishodima i
rezultatima, Sto ¢e zahtijevati redovna azuriranja. Stoga se taj postupak provodi u pocetku i
redovno ponavlja. Presudni su komunikacija, pregovori i analiticke vjestine. Kako bi bila
postignuta ravnoteza medu interesnim sudionicima vrlo ¢esto se koriste radionice umjesto
intervjua ,jedan na jedan”. Potrebno je saznati i prema prioritetima rangirati potrebe i
zahtjeve interesnih sudionika, jasno pri tom definiSuéi Sta ¢e i iz kojih razloga projekat
morati ostvariti.

Znanja
e Privremena i stalna organizacija
e (Qcekivanja, potrebe i zahtjevi
e Projektna povelja
e Sponzor projekta (vlasnik)
e Spremnost za koristenje i prikladnost svrsi
e Upravljanje vrijednoscu
e Kriteriji odabira
e Mapiranje koristi
e Analiza opstih ciljeva

e Odredivanje strategije.
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Vjestine i sposobnosti
e Korporativna strategija
e (Odnosi medu interesnim sudionicima
e Prikupljanje znanja
e Moderiranje radionica
e Intervjuisanje
e Formulacija ciljeva (na primjer, metoda SMART)
e Sinteza i odredivanje prioriteta.
Srodni elementi kompetencije
e Svi ostali elementi kompetencija koji se odnose na Praksu
e Perspektiva 1: Strategija
e Perspektiva 2: Upravljanje, strukture i procesi
e Perspektiva 3: Uskladenost, standardi i propisi
e Ljudi 3: Licna komunikacija
e Ljudi 5: Vodstvo
e Ljudi 8: SnalaZljivost

e Ljudi 9: Pregovaranje

Kljuéni pokazatelji kompetencije

4.5.2.1 Definisanje i razvijanje hijerarhije ciljeva projekta

Opis

Svaki projekat zapocinje zbog potreba i opstih ciljeva organizacije. Iz ovih organizacijskih
ciljeva proizilaze i projektni ciljevi — opste tvrdnje koje pruzaju racionalnu podlogu i
sveukupan kontekst onoga sto se projektom Zeli posti¢i. Iz opstih ciljeva projekta proizilaze
specifi¢ni ciljevi: tvrdnje koje opisuju specifiéne, materijalne proizvode i isporuke koji ¢e
projektom biti isporuceni. Kontekstualni faktori i elementi poput specifiénih potreba i
zahtjeva interesnih sudionika odreduju i uticu na hijerarhiju opstih ciljeva. Izjava o misiji
projekta objasnjava strateSke razloge za pokretanje projekta. Nadalje, treba definisati
ciljeve projekta koji ¢e ostvariti ishode projekta unutar datih ogranicenja, poput
ogranienja vremena, budzeta i prihvatljivih rizika. Tre¢a kategorija ciljeva su mogucée
pozitivne posljedice (posljedice koristi). One ukljué¢uju sticanje novih znanja, jacanje
odnosa, te sticanje iskustva rada s vanjskim dobavljacima (engl. outsourcing).

Mjere
e Uspostavlja odnose izmedu organizacijskih i projektnih ciljeva
e Uspostavlja odnose izmedu opstih ciljeva i ciljeva

e (Odreduje hijerarhiju opstih ciljeva za projekat
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e Objasnjava vaznost i sadrzaj hijerarhije opstih ciljeva.

4.5.2.2 Identifikacija i analiza potreba i odlué¢ivanje o zahtjevima i kriterijima
odabira

Opis

Sposobnost identifikacije potreba i zahtjeva interesnih sudionika podrazumijeva
poznavanje i komunikaciju sa stalnom organizacijom i interesnim sudionicima, ukljucujuci
i klijente, te krajnje korisnike. Potrebe i ocekivanja nisu isto $to i izreceni zahtjevi; éesto
potrebe nisu izricito formulisane, jer su ocite, nesvjesne ili su, pak, skrivene. Koliko god je
to moguce, potrebe se moraju eksplicitno izraziti i prenijeti u zahtjeve. Te zahtjeve valja
analizirati primjenjujuéi, na primjer, tehnike upravljanja vrijednostima.

Mjere
e Razlikuje potrebe, ocekivanja i zahtjeve
e Prepoznaje i dokumentuje potrebe i zahtjeve interesnih sudionika
e Uspostavlja strukturu za povezivanje isporuka sa zahtjevima

e Analizira potrebe i zahtjeve interesnih sudionika.

4.5.2.3 Odredivanje nivoa prioriteta i odlué¢ivanje o zahtjevima i kriterijima
odabira

Opis

Nakon analize potrebno je poredati zahtjeve prema prioritetu. Vlasnici projekta, visi
menadzeri ili vanjski klijenti su ti koji odreduju prioritete. Takode treba odrediti metode za
dokumentovanje zahtjeva (na primjer, vise ili manje detaljna specifikacija zahtjeva ili popis
zadataka s korisnickim pricama — engl. user story). Zahtjeve je potrebno formulisati u
kriterije odabira u poredenju s kojima ¢e biti testirane isporuke.

Mjere
e Odreduje vaznost pojedinacénih potreba i zahtjeva interesnih sudionika
e Dokumentuje i dogovara koje su potrebe i zahtjevi interesnih sudionika

e Podupire i nadgleda preformulisane zahtjeve u kriterije odabira.
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4.5.3 Obim
Definicija
Obim odreduje specifican fokus ili sadrzaj projekta. Opisuje rezultate, ishode i koristi, kao i

rad koji je potreban da bi se oni ostvarili. Takode obuhvata i suprotnu stranu — opisivanje
onoga $to nije sadrzano u projektu. U biti, obim odreduje granice projekta.

Svrha

Svrha ovog elementa kompetencije je omoguciti pojedincu da dobije uvid u granice obima
projekta, da tim obimom upravlja i da razumije kako obim uti¢e na (i kako na njega uticu),
odluke koje se odnose na upravljanje i provedbu projekta.

Opis

Obim ukljucuje proces razumijevanja, definisanja i upravljanja specificnim sadrzajem
projekta. Ipak, potrebno je definisati i ono §to je izvan obima projekta. Obim definiSe sve
granice, koje su Cesto presudne za razumijevanje i donoSenje odluka o tome $ta jeste, a Sta
nije dio projekta.

Obim kod projekta pokriva definisanje isporuka, stvaranje strukture koja definiSe obim
(razvijena struktura rada), te na osnovu toga, definisanje radnih paketa. Obim takode
ukljuéuje razvoj kontrole konfiguracije obima, kako bi bilo osigurano i podrzano
kontinuirano upravljanje obimom. Nadzor i kontrola nad konfiguracijom obima mogu u
nekim projektima smanjiti rizik neplaniranog proSirenja obima (engl. scope creep). Vecina
projekata djeluje u dinami¢nom okruZenju i stoga obim nije statican. Kako bi bila
osigurana povezanost sa stalnom organizacijom, obim se odrzava stalnim nadzorom i
kontrolom potreba, Zelja i ocekivanja (klju¢nih) interesnih sudionika.

Znanja
e Upravljanje konfiguracijom
e Hijerarhijske i nehijerarhijske strukture
e Planiranje radnih paketa
e Definisanje obima (s izuzecima)
e Metodologije definisanja obima, na primjer primjena scenarija sluéaja, istorije
e Neplanirano naknadno prosirivanje obima
e QOgranicenja
e OsmiSljavanje isporuke i metode kontrole
e Razvijena struktura rada (engl. work breakdown structure — WBS)
e Razvijena struktura proizvoda (engl. product breakdown structure — PBS)
e Radni paketi
e Rjecnik razvijene strukture rada.

Vjestine i sposobnosti
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e Konfiguracija obima
e (Odredivanje prioriteta
e Definisanje razvijene strukture rada (engl. work breakdown structure — WBS)

e Definisanje razvijene strukture proizvoda (engl. product breakdown structure —
PBS)

e Koristenje rjecnika razvijene strukture rada
e Agilan razvoj.
Srodni elementi kompetencije
e Svi ostali elementi kompetencija koji se odnose na Praksu
e Perspektiva 1: Strategija
e Perspektiva 2: Upravljanje, strukture i procesi
e Perspektiva 3: Uskladenost, standardi i propisi
e Ljudi5: Vodstvo
e Ljudi 8: SnalaZljivost
e Ljudi 9: Pregovaranje

e Ljudi 10: Usmjerenost na rezultate

Kljuéni pokazatelji kompetencije

4.5.3.1 Odredivanje isporuka projekta
Opis
Isporuke projekta su materijalna i nematerijalna imovina (rezultati, usluge, izlazi) pomoc¢u
kojih se ostvaruje ocekivani ucdinak i koristi. One su zapravo mjerljivi rezultati prema
kojima se procjenjuje uspjeh upravljanja projektom. Isporuka je materijalni ili
nematerijalni predmet koji je nastao kao rezultat projekta i treba biti isporucéen klijentu
(unutrasnjem ili vanjskom). Hijerarhija ciljeva, spomenuta u poglavlju ,,Zahtjevi i ciljevi” je
ovdje proSirena i zavrSena. Na dnu hijerarhije se nalaze isporuke i podisporuke projekta.
Na grafickom prikazu hijerarhije su povucene linije izmedu ciljeva i isporuka kako bi bili
naznaceni njihova povezanost i meduodnosi.
Mjere

e DefiniSe isporuke projekta

e Razumije i objasnjava razlike izmedu opstih ciljeva i isporuka

e Organizuje opste ciljeve i s njima povezane isporuke

e Poznaje hijerarhiju ciljeva i njenu svrhu i sluzi se time.
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4.5.3.2 Strukturisanje obima projekta

Opis

Strukturisanje obima zahtijeva sistemsku podjelu sveukupnog sadrzaja projekta na zadatke
i radne elemente. Takva struktura projekta ili razvijena struktura rada (engl. work
breakdown structure — WBS) ukljucuje opstu podjelu i potpodjele. Graficki prikaz
razvijene strukture rada obic¢no je stablasta struktura koja sadrzi brojne nivoe, zavisno od
Zeljenog stepena detaljnosti prikaza zadataka ili radnih elemenata. Pri kreiranju WBS-a se
moZe voditi raznim nacelima. Jedan je nacéin da sveukupna struktura odrazava sve
potproizvode koji su potrebni za uspjeSnu isporuku rezultata, na primjer analizu,
osmi$ljavanje projekta, razvoj i testiranje. Zatim, odredivanje obima moze odrazavati i
razli¢ite funkcionalne i fizicke strukture rezultata projekta. Bez obzira na pristup,
odredivanje i strukturiranje obima projekta omogucava pregled nad sadrzajem projekta.
Razjasniti i odrediti obim je vazno i pri iterativnom (to jest agilnom) pristupu, iako u tom
slu¢aju WBS nije tako detaljan kao pri linearnom ili sekvencijalnom pristupu.

Mjere
e Poznaje i objasnjava svrhu i koristi strukture koja definise obim

e Poznaje i primjenjuje nacela za kreiranje razvijene strukture rada (engl. work
breakdown structure — WBS)

e Pojasnjava razliku izmedu razlicitih nacela razvijene strukture rada
e Objasnjava obiljezja granica projekta, te daje primjere

e Pojasnjava zasto i u kojim slucajevima potpuna razvijena struktura rada nije
prikladna pri iterativnom (agilnom) pristupu projektu.

4.5.3.3 Definisanje radnih paketa projekta
Opis
Svaki element na najniZzem nivou razvijene strukture rada (engl. work breakdown
structure — WBS) ¢ini radni paket s jasno odredenim granicama. U biti, jasne granice su
kriterij uspjeha za efikasan WBS. Radni paket je definisan kao opis posla koji je potrebno
obaviti, poslovnih ciljeva, troskova, potrebnih resursa i vremena. Ako trajanje, troskovi i/ili
resursi jo$ nisu jasno odredeni, onda je rije¢ o planiranom radnom paketu. Pri iterativnom
(agilnom) pristupu, radni paket u softverskim projektima se obi¢no naziva ,korisnickom
pricom”. Isti vodedéi principi koriSteni za definisanje radnog paketa se mogu primijeniti i na
korisni¢ku pric¢u. Kontrolna izvjeStavanja su grupe radnih paketa koje se obic¢no koriste pri
izvjestavanju.
Mjere

e Odreduje radne i planske pakete

e Objasnjava svrhu i prednosti (dobro) definisanih radnih paketa

e Imenuje i objasnjava nacine za definisanje radnih paketa.
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4.5.3.4 Uspostavljanje i odrzavanje konfiguracije obima

Opis

Upravljanje konfiguracijom obima pomaze u smanjivanju nedostataka, greSaka i
neplaniranog proSirivanja obima. Upravljanje konfiguracijom obima treba osigurati
uskladenost obima s dogovorenim potrebama i zahtjevima interesnih sudionika, kao i da
svi resursi dodijeljeni projektu rade s istom verzijom proizvoda. Projekti funkcioniSu u
dinami¢nom okruzenju u kojem se dogadaju promjene koje treba prihvatiti i njima
upravljati, a ne shvatati ih kao prepreke i kao nesto $to sprecava uspjeh projekta. Nacin
razmisljanja povezan s konfiguracijom obima je karakteristican za iterativan (agilni)
pristup projektu i zasniva se vrijednostima, za razliku od onih zasnovanih na planu ili
zadatku. Upravljanje konfiguracijom obima je ¢esto kontinuiran proces.

Mjere
e Upravljanje konfiguracijom obima
e Definise uloge i odgovornosti povezane s upravljanjem konfiguracijom obima

e Povezuje meduzavisnost konfiguracije obima i sveukupnog pristupa projektu
(sekvencijalan ili iterativan)

e Uporeduje napredak i ostvarenu vrijednost s obzirom na osnovni plan.
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4.5.4 Vrijeme

Definicija

Element kompetencije Vrijeme ukljucuje identifikaciju i strukturisanje svih komponenata
projekta na vrijeme kako bi izvodenje bilo optimizirano.

Svrha

Svrha ovog elementa kompetencije je omoguciti pojedincu da definiSe, slozi, optimizira,
nadgleda i kontrolise sve komponente potrebne kako bi dogovoreni rezultati projekta bili
isporuceni.

Opis

Cilj vremenskog planiranja je odrediti kada odredene aktivnosti treba da budu izvrsene,
kako bi izvodenje projekta bilo optimizirano. Kada je rije¢ o projektima, aktivnosti ili
komponente ukljué¢uju radne pakete i faze.

Te aktivnosti je potrebno analizirati i poredati, procijeniti njihovo trajanje i mjesto u
vremenskom planu, te dodijeliti ljudima ili timovima, kako bi bilo optimizirano njihovo
izvodenje. Vrijeme takode ukljucuje pracenje odstupanja. Odstupanja od vremenskog
plana se dogadaju zbog vanjskih (promjena isporuka, uslova, nedostatak resursa ili novca
itd.) ili unutras$njih uticaja (to jest kasnih ili pogresnih dostava), te je zbog toga ponekad
potrebno promijeniti raspored. Vremenski plan treba povremeno uporedivati s temeljnim
planom, te ako je potrebno, prilagoditi ga. Kod iterativhog planiranja vremenski plan moze
biti podijeljen u vremenske etape odredenog trajanja. Sa svakom iteracijom je definisan
odredeni raspored aktivnosti (osmisljavanje, izvodenje, testiranje i implementacija).
Planiranje projekta je fokusirano na broj iteracija i aktivnosti (na primjer, priprema,
pracenje itd.). Ako postoji nesigurnost oko vremenskog okvira za pojedinu fazu ili
aktivnost, u raspored treba unijeti vremensku rezervu.

Znanja
e Tipovi planiranja
e Metode procjene
e Ujednacavanje
e Metode vremenskog planiranja, na primjer gantogram ili metoda Kanban
e Alokacija resursa
e Analiza mreze
e Temeljni planovi
e Planiranje kriticnog puta
e Nepostovanje rasporeda
e Izrada vremenskih okvira (engl. timeboxing)
e Faze

¢ Kljucni dogadaji (engl. milestones)
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e Brzo modeliranje i izrada prototipa

e Piralan/iterativan/agilan razvojni proces.
Vjestine i sposobnosti

e Definisanje aktivnosti iz radnih paketa

e Definisanje meduzavisnosti

e Sekvencionisanje komponenti

e Procjenjivanje potrebnih resursa i trajanja aktivnosti.
Srodni elementi kompetencije

e Svi ostali elementi kompetencija koji se odnose na Praksu

e Perspektiva 2: Upravljanje, strukture i procesi

e Perspektiva 3: Uskladenost, standardi i propisi

e Ljudi 3: Li¢na komunikacija

e Ljudi5: Vodstvo

e Ljudi 8: SnalaZljivost

e Ljudi 9: Pregovaranje

Kljuéni pokazatelji kompetencije

4.5.4.1 Utvrdivanje aktivnosti potrebnih za isporuku projekta

Opis

Na temelju analize isporuka i/ili zahtjeva, po moguénosti pomocu razvijene strukture rada
(engl. work breakdown structure — WBS) su definisane aktivnosti potrebne za postizanje

dogovorenih rezultata. Kod iterativnog planiranja pojedinac je fokusiran na definisanje
isklju¢ivo onih aktivnosti koje su potrebne za dogovorene isporuke aktuelne iteracije.

Mjere
e DefiniSe aktivnosti potrebne za realizaciju projektnih isporuka

e Izuzima pojedinacne aktivnosti iz razvijene strukture rada (engl. work breakdown
structure — WBS).

4.5.4.2 Utvrdivanje ulozenog napora i trajanja aktivnosti

Opis

Za svaku aktivnost treba utvrditi predvideno radno opterecenje i trajanje koji su potrebni
za njenu realizaciju. To ukljucuje odredivanje resursa, kompetencija, te njihovu potrebnu
kolic¢inu za svaku aktivnost. U sluc¢aju dostupnosti vise resursa (materijalnih i ljudskih) je
potrebno posti¢i ravnotezu izmedu kvaliteta, troSkova, te vremena izvrsenja. Ta ravnoteza
zavisi od kriterija uspjeha, te uslova projekta.

109



IPMA temeljne individualne kompetencije za upravljanje projektima

Mjere
e (Odreduje predvideno radno optereéenje i trajanje aktivnosti
e (QOdreduje razlicite resurse potrebne za realizaciju aktivnosti

e Prepoznaje razlicite opcije povezane s resursima i odlucuje o njima.

4.5.4.3 Odabir pristupa vremenskom planu i fazama projekta

Opis

Zavisno od odabranog pristupa projektu (to jest vodopadnog ili iterativnog planiranja),
potrebno je donijeti odluke o broju, sadrzaju, trajanju, te isporuke svake od etapa (ili faza).
Odabir pristupa uveliko zavisi od specifi¢nosti kriterija uspjeha i zahtjeva projekta, te
vodecih principa organizacije, kao i drugih kontekstualnih faktora, neizvjesnosti itd. Na
primjer, visok nivo neizvjesnosti moze rezultirati kra¢im fazama.

Mjere
e Poznaje razlicite tehnike planiranja
e Bira prikladne tehnike planiranja
e (QOdreduje prikladne faze

e Razumije uticaj neizvjesnosti na planiranje, te zna kako smanjiti taj uticaj.

4.5.4.4 Odredivanje redosljeda projektnih aktivnosti i stvaranje vremenskog
plana

Opis

Mnoge aktivnosti zavise od dostupnosti ili ranijoj realizaciji drugih radnih paketa ili
aktivnosti. Na osnovu tih poznatih meduzavisnosti, te procijenjenog trajanja svake
aktivnosti je odreden tok aktivnosti. Iz toga je moguce izracunati kriti¢ni put. Na njega,
pak, moze uticati dostupnost resursa. Ujednacavanjem se moze optimizirati dodjela
resursa u fazi planiranja, te se na taj nacin moze uticati na kriti¢ni put.

Mjere
e Odreduje poredak serija projektnih aktivnosti
e (Odreduje meduodnose
e Izracunava kriti¢ni put

e Uravnotezuje dodjelu resursa za doti¢ni plan.
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4.5.4.5 Uporedivanje napretka s viremenskim planom, te provodenje
prilagodavanja

Opis

Cim je gotova faza planiranja te su aktivnosti zapodete, treba pokrenuti i sistem kontrole
(poput sistema biljeZenja vremena i sastanaka o napretku). Za mjerenje ostvarenog
napretka u poredenju sa osnovom primjenjuju se razli¢ite metode, poput analize dodatne
vrijednosti. Na projektni plan mogu uticati razlicite nepredvidene poteskoce, sto rezultira
potrebnim izmjenama. Razlog tome moZze biti izmjena isporuka, nedostatak resursa ili
novca, te zakasnjela ili pogresna dostava, sto moZe zahtijevati preispitivanje plana.
Vremenski plan je potrebno povremeno uporedivati s osnovom, te po potrebi provesti
prilagodavanje.

Mjere
e Razumije kada i kako koristiti razne sisteme kontrole rasporeda

e Provodi prilagodavanje plana kao odgovor na razlicite vrste nepredvidenih
poteskoca

e Uporeduje napredak i vrijednosti sa osnovom.
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4.5.5 Organizovanje i informisanje

Definicija

Organizovanje i informisanje ukljucuje definisanje, implementaciju i upravljanje
privremenom projektnom organizacijom. Takode ukljucuje utvrdivanje neophodnih uloga i
odgovornosti, kao i efikasnu razmjenu informacija za privremenu organizaciju. Ovaj

element kompetencije ukljucuje stvaranje i ¢cuvanje dokumentacije, strukture izvjestavanja,
te protok interne komunikacije na projektu.

Svrha

Svrha ovog elementa kompetencije je omoguditi pojedincu stvaranje visokoefikasne
privremene organizacije, Sto uklju¢uje neodvojivu povezanost organizacijske strukture i
komunikacijskih procesa.

Opis

Element kompetencije Organizacija i informisanje opisuje nac¢in na koji je projekat
organizovan, te obuhvata ljudske resurse i povezane komunikacijske procese. Organizacija
takode ukljucuje projektne uloge, odgovornosti i ovlastenja na razli¢itim nivoima. U
najmanju ruku, ona obi¢no razdvaja nivo sponzora, projekta i komponenti, te opisuje
formalni informacijski tok izmedu ovih nivoa, tako da je svaki nivo u moguénosti preuzeti
zadatu odgovornost i zasnivati odluke na visokokvalitetnim informacijama. Obi¢no je nivo

sponzora odgovoran za odredivanje cilja i obima projekta, a nivo projekta za isporuku
kvalitetnih rezultata.

Svi nivoi treba da imaju uvid u tac¢ne, pravovremene i visokokvalitetne informacije kako bi
mogle donositi visokokvalitetne odluke. Pojedinac je odgovoran za kvalitet,
pravovremenost i tok informacija. Interno informisanje, dokumentacija i komunikacija su
usko povezani s upravljanjem organizacijom i ukljuéuju definisanje potreba za
informacijama, uspostavu potrebnih procesa i informacijskih infrastruktura, te naposljetku
pracenje internog i eksternog protoka informacija.

Znanja
e Organizacijski modeli

e Razvijena struktura rada (engl. work breakdown structure — WBS) kao temelj za
organizovanje projekta

e Sistemi upravljanja dokumentacijom

e Informacijski i dokumentacijski sistemi

e Plan informisanja

e Pravni zahtjevi

e Sigurnost informacija

e Nacini organizovanja upravljanja projektima i programima.
Vjestine i sposobnosti

e Ukljucivanje/uvjeravanje drugih

e Upravljanje ljudskim resursima u organizaciji
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e Delegiranje zadataka
e Upravljanje preklapanjima s drugim dijelovima organizacije
e Koristenje projektnih softverskih alata u uredu
e Tehnike pripreme sluzbenih dokumenata
e Planiranje upravljanja informacijama.
Srodni elementi kompetencije
e Svi ostali elementi kompetencija koji se odnose na Praksu
e Perspektiva 2: Upravljanje, strukture i procesi
e Perspektiva 3: Uskladenost, standardi i propisi
e Ljudi 3: Li¢cna komunikacija
e Ljudi5: Vodstvo
e Ljudi 6: Timski rad
e Ljudi 8: SnalaZljivost

e Ljudi 9: Pregovaranje

Kljuéni pokazatelji kompetencije

4.5.5.1 Procjena i odredivanje potreba interesnih sudionika za informacijama
i dokumentacijom

Opis

Pojedinac zna da postoji bliska veza izmedu informisanja i organizovanja, te da potrebe za
informacijama mogu takode odrediti potrebu za odredenim organizacijskim strukturama.
Na primjer, u organizacijama koje eksternalizuju dio poslova uz pomoc¢ jednog ili vise
virtuelnih timova ocito je da postoji potreba za velikom koli¢inom informacija. Mora se
voditi ratuna o tome kome ¢e biti dostupne koje informacije, te izbjegavati zatrpavanje
informacijama. Zainteresovane strane opcenito bi trebale primati samo informacije koje su
im potrebne i u odgovarajué¢em obliku. Pojedinac mora razlikovati potrebe za formalnim i
neformalnim nacinima informisanja/dokumentovanja. Poznavanje korporativnih
struktura i procesa ¢e automatski omoguditi izdvajanje dijela sluzbenih informacija i
dokumentacije (specifikacije, planovi, proracuni, izvjestaji i ostalo). Odgovornost
pojedinca je da osigura da su potrebe za informisanjem i organizovanjem definisane.

Mjere
e Procjenjuje i biljezi potrebe za informisanjem i dokumentovanjem na projektu
e Uspostavlja razli¢ite na¢ine komuniciranja, i formalne i neformalne

e (Odreduje koja obiljezja projekta uti¢u na organizacijske potrebe.
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4.5.5.2 Definisanje strukture, uloga i odgovornosti u projektu

Opis

Pojedinac moze strukturisati privremenu organizaciju na viSe nacina i razumije vaznost
uticaja upravljanja i kontekstualnih obiljezja, kao Sto su strategija, strukture i procesi, mo¢
i interes, standardi i propisi, kultura i vrijednosti. Primijenjene tehnologije, ocekivana
rjeSenja, potrebne kompetencije i geografska lokacija sudionika ¢e takode uveliko uticati
na ustroj organizacijske strukture. Pojedinac zna da postoje prednosti i nedostaci razli¢itih
struktura i sposoban je osmisliti i implementirati privremenu organizaciju. Ako je
potrebno za projekat, kao i moguée podprojekte, bi¢e uspostavljeni i prikladan upravljacki
okvir i struktura. Unutar tog okvira su jasno definisane uloge i odgovornosti, te utvrdena
tijela nadlezna za donosenje odluka, kao i nivoe delegiranja.

Mjere
e Objasnjava osnovne nacine strukturisanja privremene organizacije
e Osmisljava i razvija okvire i strukture upravljanja
e DefiniSe odgovornosti razli¢itog klju¢nog osoblja u projektu
e Utvrduje veze i preklapanja sa sistemom korporativnog upravljanja

e Utvrduje i biljezi razlike izmedu funkcijskih autoriteta organizacije i autoriteta
projekta.

4.5.5.3 Uspostava infrastrukture, procesa i sistema za protok informacija

Opis

Pojedinac zna kako uspostaviti komunikacijske procese, ukljucujuéi uloge i odgovornosti,
te sva pravila i smjernice za to koje interne informacije saopstiti i kako. Osim toga,
implementisani su odgovaraju¢i sistemi i metode radi podrske sistemu korporativnog
upravljanja. Kako ograniciti i/ili ukloniti suvi$ne informacije kljuéan je kriterij uspjeha za
uspostavljanje efikasnih procesa informisanja, s tim da informacije moraju biti dosljedne i
nedvosmislene. Informacijske infrastrukture pokrivaju sisteme, sredstva i metode
potrebne za dokumentovanje, ¢uvanje i prenosSenje internih informacija. Informacijske
infrastrukture i informacione tehnologije (IT) su neodvojive u modernoj organizaciji i
stoga je za pojedinca vazno poznavanje korporativhog IT sistema i s njim povezane
politike.

Mjere
e Pojasnjava svrhu i sadrzaj informacijskih procesa
e Saopstava interne informacije razli¢itim metodama
e Osigurava da su suvi$ne informacije ogranicene ili uklonjene
e Pojasnjava koristi razlic¢itih vrsta sastanaka
e Pojasnjava Sta obuhvata komunikacijska infrastruktura

e Uspostavlja mehanizme planiranja i kontrole (na primjer, dokumentovanje klju¢nih
odluka).
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4.5.5.4 Implementacija, prac¢enje i odrzavanje organizacije projekta
Opis
Pojedinac zna upravljati organizacijom projekta, ukljucuju¢i implementaciju, nadzor i
odrzavanje privremene organizacije. Implementacija znaci uciniti organizacijsku strukturu
definisanu na pocetku operativnom - staviti je u funkciju. Implementacija takode
ukljucuje potrebne promjene u organizaciji. Potrebe za promjenama u privremenoj
organizaciji treba da budu predvidene kako projekat napreduje. Bilo koja struktura
organizacije je vazeta samo odredeno vrijeme. Promjene u kontekstualnim faktorima (na
primjer, strategija i/ili mo¢ i interes) posebno uticu na privremenu organizaciju i
zahtijevaju promjene ili manja prilagodavanja. Kontinuiranim pracenjem okoline
pojedinac mora proaktivno predvidjeti potrebu za promjenama u privremenoj organizaciji.
Mjere

e Implementira novu organizacijsku strukturu

e Nadgleda organizaciju i uloge u njoj

e Prilagodava organizaciju i uloge u njoj.

115



IPMA temeljne individualne kompetencije za upravljanje projektima

4.5.6 Kvalitet

Definicija

Kvalitet u projektima ima dva klju¢na pokretaca. S jedne strane rijec je o kvalitetu procesa i
nac¢inu na koji je projekat organizovan, kao i o razvijanju, implementaciji i revidiranju
standarda za nacin na koji se upravlja kvalitetom u podprojektima i zadacima. S druge
strane rije¢ je o upravljanju, osiguranju i kontroli kvaliteta rezultata i ishoda projekta.

Kvalitet obuhvata sveukupan projekat od pocetka do posttranzicijskog razdoblja, tokom
cijelog zivotnog ciklusa.

Svrha

Svrha ovog elementa kompetencije je omogucéiti pojedincu da uspostavi kvalitet
usluga/proizvoda koji ¢e biti isporucen, te upravlja njim kao i procesom isporuke, te da
prepozna kvalitet kao neprocjenjiv alat za upravljanje procesom ostvarivanja Kkoristi.

Opis

S jedne strane kvalitet u projektima obuhva osiguranje odgovarajuceg kvaliteta usluga ili
proizvoda koji se isporucuju odredenim projektima. S druge strane, on obuhvata i
osiguranje da su procesi kvaliteta temeljno implementirani u cijelom projektu. Osiguranje
dobre implementacije procesa kvaliteta znaéi uspostavu standarda i mjerenje njegove
efikasnosti. To se obi¢no zasniva na standardima i metodama kvaliteta organizacije koji
stoji iza projekta, kao Sto su sponzor ili dobavlja¢. Oni treba da budu izradeni po mjeri
projekta i zatim implementirani, mjereni i prilagodavani.

Znanja
e Verifikacija i validacija
e Alati upravljanja kvalitetom procesa, na primjer Lean, Six Sigma, Kaizen
e Upravljanje kvalitetom proizvoda
o Trosak kvaliteta

e Standardi upravljanja kvalitetom (na primjer, TQM, EFQM, teorija ogranicenja,
Demingov krug)

e Alati za analizu kvaliteta organizacije

e Standardni operativni postupci

e Implementacija politika

e OsmiSljavanje testiranja

e Koristenje pokazatelja

e Metode i tehnike provjere

e Testiranje zasnovano na rizicima

e Tehnike testiranja, na primjer automatizovano testiranje

e Kontinuirana integracija
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e Softverska aplikacija za rukovanje i upravljanje testovima i nedostacima.
Vjestine i sposobnosti

e Analiziranje uticaja upravljanja kvalitetom na projekte i ljude

e Implementacija standarda (procesi i ljudi)

e Prilagodavanje standarda kvaliteta

e Ispravljanje ponasanje ljudi i grupa pomocu Sirokog raspona intervencija

e Razvijanje i provodenje planova kvaliteta

e Provodenje procedure osiguranja kvaliteta

e Provodenje revizije kvaliteta i tumacenje rezultata

e OsmiSljavanje planova testiranja.
Srodni elementi kompetencije

e Svi ostali elementi kompetencija koji se odnose na Praksu

e Perspektiva 2: Upravljanje, strukture i procesi

e Perspektiva 3: Uskladenost, standardi i propisi

e Perspektiva 5: Kultura i vrijednosti

e Ljudi 3: Li¢na komunikacija

e Ljudi 6: Timski rad

e Ljudi 8: SnalaZljivost

e Ljudi 9: Pregovaranje

e Ljudi 10: Usmjerenost na rezultate

Kljuéni pokazatelji kompetencije

4.5.6.1 Razvoj i nadzor implementacije plana upravljanja kvalitetom projekta
i njegovo revidiranje

Opis

Svrha upravljanja kvalitetom je isplanirati i garantovati ispunjenje zahtjeva i standarda
kvaliteta koji se odnose na projekat i njegove isporuke. Planiranje kvaliteta ukljucuje
dogovor sa sponzorima/vlasnicima projekta, te drugim interesnim sudionicima oko ciljeva
kvaliteta koji se Zele posti¢i. Takode ukljucuje definisanje pokazatelja, te postavljanje
ciljanih vrijednosti kvaliteta za te pokazatelje u datom projektu. To obuhvata odredivanje
alata, postupaka, tehnika i resursa potrebnih za postizanje ciljeva kvaliteta. Takode,
podrazumijeva razvijanje plana kvaliteta, ukljucujuc¢i vrste izvjestaja, odgovornosti,
sudionika, te razvijanje vremenskog plana u skladu s vremenskim planom cijelog projekta.
Obuhvata nadzor i procjenu zadataka definisanih planom, te zavrsetak zadataka kvaliteta,
kao i svih zadataka u projektu.

Mjere
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e Razvijainadzire plan kvaliteta

e Imenuje razlicite ciljeve kvaliteta

e Implementira mjere za postizanje odredenih ciljeva kvaliteta

e DefiniSe i provodi mjere za osiguranje kvaliteta

e Objasnjava i imenuje razlicite alate/tehnike za postizanje ciljeva kvaliteta
e Objasnjava i imenuje postupke za postizanje ciljeva kvaliteta

e Objasnjava kako uskladiti aktivnosti upravljanja kvalitetom sa svim drugim
aktivnostima u projektu, te upucuje na vlastita iskustva.

4.5.6.2 Provjera projekta i isporuka kako bi bilo osigurano postovanje uslova
plana upravljanja kvalitetom

Opis

Svrha uvodenja upravljanja kvalitetom je provodenje kontinuirane provjere projekta i

projektnih isporuka. Ono obuhvata sve potrebne procese, alate, postupke, tehnike i resurse
za dostizanje definisanih i planiranih ciljeva kvaliteta.

Proces upravljanja kvalitetom osigurava da su zadati opsti ciljevi koji se odnose na kvalitet
saopsteni ¢lanovima privremene projektne organizacije, te da ih oni razumiju, prihvataju i
pridrzavaju ih se. Ovaj proces ukljuéuje i provedbu plana kvaliteta tokom trajanja projekta,
njegovu provjeru i isporuku pokazatelja njegovog ispunjenja. Provjeru kvaliteta mogu
provoditi razlicite strane: ljudi koji su dio privremene projektne organizcije, kao i oni izvan
nje ili ¢ak vanjske strane poput klijenata. Inspekcije imaju relevantnu i vaznu svrhu, jer
ocjenjuju izvrsenje procesa za osiguranje i kontrolu kvaliteta, te se njihov rezultat mora
analizirati kako bi bilo urvrdeno postoji li potreba za korektivnim i preventivnim radnjama
ili promjenom. Inspekcija kvaliteta moze takode biti i naéin izvjeStavanja o napretku.

Mjere
e Objasnjava razli¢ite nacine provjere provedbe i procesa projekta
e Imenuje klju¢ne elemente potrebne za efikasnu i djelotvornu provjeru projekta
e Objasnjava kako saopstiti projektne ciljeve kvaliteta
e Navodi razlic¢ite razloge za inspekciju projekta
e Provodi inspekciju kvaliteta

e Analizira nalaze inspekcije kvaliteta, te moguce definisanje mjera ili zahtjeva za
promjenom

e Iznosi najmanje jedan primjer korektivnih radnji.
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4.5.6.3 Verifikacija ispunjenja projektnih ciljeva kvalieta, te preporuka
korektivnih i/ili preventivnih radnji

Opis

Svrha verifikacije je odrediti jesu li u svakoj fazi razvoja projekta ispunjeni dogovoreni
zahtjevi, ciljevi i standardi kvaliteta. Proces verifikacije se provodi tokom cijelog Zivotnog
ciklusa projekta, obi¢no na kraju svake faze. Ukljucuje provjeru kvaliteta isporuka i
procesa, te uocavanje nedostataka, koristec¢i za to utvrdene alate, postupke i tehnike.
Takode, ukljuuje analizu moguc¢ih uzroka nedostataka, odredivanje prikladnih
korektivnih i preventivnih radnji, te formulisanje preporucenih promjena. Naposljetku,
potrebno je saopstiti preporucene korektivne i preventivne radnje, te zahtjeve za promjene
relevantnim ¢lanovima i privremene i stalne projektne organizacije.

Provjeru mogu provesti strane koje predstavljaju stalnu organizaciju. Dokazano je da je
troskovno djelotvornije provoditi provjeru u ranim fazama razvoja projekta nego na kraju.

Mjere

e Opisuje rezultate planirane i provedene provjere pozivajuéi se na vlastita iskustva
(projekte)

e ObjasSnjava sadrzaje i rezultate provedene analize uzroka uocenih nedostataka
e Objasnjava procese i opste ciljeve saradnicke procjene (engl. peer review)
e Provodi verifikaciju i preporucuje korektivne mjere

e DefiniSe sadrzaje i korake u nacinu komunikacije o preferiranim i preporucenim
korektivnim radnjama i promjenama, pozivaju¢i se na vlastita iskustva u
projektima.

4.5.6.4 Planiranje i organizovanje vrednovanja ishoda projekta

Opis

Cesto nije moguée odrediti jesu li konkretni, mjerljivi, moguéi i u vremenskom roku
izvodivi ili nisu, te do kojeg nivoa ili u kojem postotku su ispunjeni. Primjer toga je i
procjena vrijednosti dobijene provedbom projekta putem projektnih isporuka — éesto ju je
tesko eksplicitno mjeriti i potvrditi. U takvim slucajevima validacija je nacin na koji se
odreduje nivo kvaliteta ostvarene vrijednosti projektnih ishoda. Cilj validacije je sluzbeno
prihvatanje od strane klijenta.

Validaciju provode stalna organizacija ili vanjski interesni sudionici (na primjer, klijenti), a
rijetko sama privremena organizacija. Ipak, na pojedincu je odgovornost da isplanira i
organizuje validaciju. Ona moze biti provedena na vise nacina: odjednom ili putem procesa
kako bi bila osigurana kontinuirana valjanost.

Mjere
e Objasnjava razlike izmedu verifikacije i validacije
e Dokumentuje razne ciljeve kvaliteta prikladne za validaciju kvaliteta

e Provodi validaciju projektnih rezultata
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Pribavlja uslove prihvatanja od klijenta.

4.5.6.5 Osiguranje kvaliteta tokom trajanja projekta

Opis

Pristup kvalitetu projekta se bira i implementira na osnovu struktura sistema kvaliteta i
organizacija i dobavlja¢a. On treba da bude prikladan svrsi, te se mora jednostavno
implementirati. Prilagodavanje, integracija i implementacija ¢e zahtijevati saradnju s
nekoliko organizacija (ili dijelova organizacija), a svaka od njih ima svoj nac¢in rada. Kad se
implementira, potrebno je obavljati redovne provjere i poboljSanja, kako bi bila odrzana
prikladnost svrsi. Budu¢i da kvalitet zavisi od ljudi, a ne samo procesa, posebnu paznju
treba obratiti na razumijevanje kvaliteta i ,odgovarajuceg kvaliteta za konkretan projekat”.

Mjere

Vrednuje, prilagodava i integriSe standarde kvaliteta koje primjenjuju organizacije
Implementira procese kvaliteta u projekat/program/portfelj

Provodi redovne procjene implementiranih procesa i njihovo poboljSavanje po
potrebi

Implementira razumijevanje kvaliteta u projekat/program/portfelj, tako da svi
ukljuceni ljudi znaju koji je nivo kvaliteta potreban

Provodi redovne procjene razumijevanja kvaliteta, te po potrebi poduzima
korektivne mjere.
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4.5.7 Finansiranje

Definicija

Finansiranje ukljucuje sve aktivnosti potrebne za procjenu, planiranje, prikupljanje,
trosenje i kontrolu priljeva i odljeva finansijskih resursa. Ono, stoga, ukljucuje upravljanje
troskovima (odljev resursa je ¢esto povezan sa proracunom) kao i vanjsko finansiranje
(engl. financing) (priljev resursa koji dolaze izvan organizacije) i/ili unutrasnje
finansiranje (engl. funding) (priljev resursa iz organizacije), Sto je potrebno za upravljanje
projektom.

Svrha

Svrha ovog elementa kompetencije je omoguciti pojedincu da osigura dovoljno finansijskih
resursa projektu u svim fazama, ostvarivanje finansijskih ciljeva svih komponenti, te
pracenje finansijskog stanja, izvjeStavanje o njemu i njegovo pravilno koriStenje radi
odgovarajuceg upravljanja finansijskim resursima.

Opis

U pocetnoj fazi pojedinac mora izraditi procjenu troskva koji su potrebni za provedbu
projekta, to jest definisati budzet. Takode, mora poduzeti korake povezane sa nac¢inom

finansiranja projekta. Stoga, mora znati koji su planirani (ili ocekivani), a koji stvarni
troskovi projekta, te u kakvom su oni odnosu s napretkom projekta i postignutim ciljevima.

Uz to, moraju biti uspostavljeni sistemi upravljanja troskovima unutar organizacije
projekta. Oni se koriste kako bi se pratilo finansijsko stanje i predvidjeli problemi povezani
s finansiranjem i ostvarenjem rezultata tako da pojedinac moze donijeti odgovarajuce
odluke.

Pojedinac mora znati koja su sredstva ugovorena i ocekivana. Na taj nacin se moze koristiti
pokazateljima izvrSenja kako bi predvidio buduce rezultate projekta i, ako bude naznaka
probijanja budZeta, izvijestiti o njima u skladu s pravilima projektne organizacije i uprave,
te predloziti odgovaraju¢e mjere za ublazavanje posljedica. Projekat se moze finansirati
interno ili organizacija moze prikupiti sredstva za projekat iz vanjskih izvora (na primjer,
kreditima, zajedni¢kim poduhvatima itd.).

Za svaki projekat je presudno pravilno upravljanje novéanim tokom u smislu rashoda i
prihoda. Novcani priljevi i odljevi se moraju redovno izra¢unavati i vrednovati, kako bi se
mogle poduzimati odgovarajuée mjere za osiguravanje dovoljno finansijskih resursa.
Sistemi za upravljanje finansijama se moraju uspostaviti u saradnji sa odjelom finansija
i/ili riznikom, te drugim vaznim dijelovima stalne organizacije.

Znanja
e Osnove finansijskog racunovodstva (novcani tok, kontni plan, struktura troskova)

e Metode procjene troskova (na primjer, jedna ili viSe struc¢nih procjena (metoda
Delfi), istorijski podaci, analogije, modeli ucinka, parametarske procjene (metoda
analize finansijskih tokova), procjena u tri tacke

e Tehnike za izracunavanje troskova (direktni/indirektni troskovi, procjena troskova
na temelju aktivnosti) (engl. desing-to-cost/target costing)

e Procesi i upravljanje troskovima
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Metode za pracenje i kontrolu troskova

Pokazatelji finansijskog izvrSenja (analiza ostvarene vrijednosti — engl. earned
value)

Standardi izvjestavanja

Metode predvidanja (linearna, parametarska analiza, analiza brzine)

Opcije finansiranja

Izvori unutrasnjeg finansiranja

Koncepti i termini finansijskog menadzmenta ukljucujuci (ali ne ogranicavajuci se
na) novcani tok, omjer duga i imovine, povrat ulaganja, stopu povrata na ulaganja
Kontingentni pristupi

Vazne konvencije, sporazumi, zakoni i propisi ukljuc¢ujuéi (ali ne ogranicavajuci se
na) oporezivanje, razmjenu valuta, bilatelarne ili regionalne trgovinske sporazume,
medunarodne trgovinske uslove, odrednice Svjetske trgovinske organizacije.

Vjestine i sposobnosti

Uvjeravanje/pregovaranje sa sponzorima

Tehnike izrade scenarija

Tumacenje i saopStavanje stvarnog stanja troskova
Razvijanje finansijske prognoze i modela

Vjestine pisanja

Prezentacijske vjestine

Is¢itavanje finansijskih izvjestaja

Tumacenje finansijskih podataka i identifikovanje trendova
Analiza pristupa upravljanju finansijama

Razvijanje projektnog prora¢una

Postavljanje okvira za procjenu troskova resursa projekta
Upravljanje i odobravanje strategija i planova za upravljanje troskovima
Razvijanje i odrzavanje sistema za upravljanje troSkovima

Analiza, procjena opcija i odgovor na promjene u projektnim troskovima.

Srodni elementi kompetencije

Svi ostali elementi kompetencija koji se odnose na Praksu
Perspektiva 2: Upravljanje, strukture i procesi
Perspektiva 3: Uskladenost, standardi i propisi

Ljudi 5: Vodstvo

Ljudi 8: Snalazljivost
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e Ljudi 9: Pregovaranje

e Ljudi10: Usmjerenost na rezultate

Kljué¢ni pokazatelji kompetencije

4.5.7.1 Procjena troskova projekta

Opis

Pojedinac procjenjuje, ili ako je moguce, izracunava troskove potrebne za provedbu
projekta. Potrebno je utvrditi i procijeniti direktne troskove, poput troska radnih sati,
materijala, ulaganja, stalnih operativnih troskova, troskova putovanja, troskova
usavrSavanja, te indirektne troskove, poput rezZijskih troskova ili dozvola, te cak i
oportunitetnih troskova. Procjena troskova ukljucuje koristenje razvijene strukture
troskova (dobijene iz razvijene strukture rada — WBS) ili neke druge prikladne metode, s
ciljem kategorizacije procijenjenih troskova. Procjena troskova se ve¢inom izvodi metodom
,0dozgo prema dolje”, a zasniva se na iskustvu eksperata iz tog podrucja, istorijskim
podacima, grupnoj procjeni, metodom ,odozdo prema gore”, ili drugim tehnikama
specificnim za to podrucje. Ciljani troskovi za cijeli projekat ili za pojedinacne kategorije se
mogu definisati ,,odozgo prema dolje” ili ,odozdo prema gore”. Pri izracunavanju pojedinac
treba da obrati paznju na normativne troskove koji bi mogli pomo¢i pri Sto taénijem
izratunavanju (na primjer, izracunavanje standardnih troskove u inZenjerstvu). Nadalje,
zavisno od specifi¢nosti date privredne djelatnosti, te vrste dobara i usluga koja se prodaju
na trzistu, pojedinac mora biti sposoban primijeniti prikladnu tehniku izracunavanja
troskova.

Mjere
e Odreduje strukture troskova i identifikuje kategorije troskova
e Odabira prikladne tehnike izracunavanja troskova (na primjer, direktan obrac¢un)

e Postavlja ciljne troskove uzimaju¢i u obzir relevantne standarde i unutrasnje
smjernice.

4.5.7.2 Odredivanje budzeta projekta

Opis

Izrada budZeta je usko povezana sa procjenom troSkova, u skladu s kojom pojedinac
odreduje budzZete na primjerenim nivoima razvijene strukture troSkova — CBS). Uska
povezanost sa razvijenom strukturom rada — WBS omoguéava odredivanje kada ¢e i s
kojim razlogom troskovi biti prosireni. Pojedinac tako dobija pregled nad troSenjem
sredstava s obzirom na razdoblje. Uzimajuéi u obzir i odljev i priljev novca, novcani tok se
moZe predvidjeti ¢ak i u ranoj fazi projekta. Troskovi treba da budu povezani sa
vremenom, kako bi se moglo provjeriti moze li finansijska funkcija organizacije osigurati
potrebna sredstva za pokrivanje troskova. Ako to nije moguée, potrebno je provesti
odredena prilagodavanja. BudZet projekta treba da uklju¢i rezervna sredstva za
nepredvidene obaveze u slucaju neizvjesnosti, rizika, potrazivanja ili prekomjernih
troskova.
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Mjere
e Izraduje proracunski plan
e Razvija scenarije proracuna na osnovu relevantnih troskova
e Planira budzet za nepredvidene situacije
e Procjenjuje budZet u odnosu na vrijeme i finansijska sredstva, te po potrebi provodi
prilagodavanje

e (Odreduje konacan budzet.

4.5.7.3 Osiguranje finansijskih sredstava za projekat

Opis

Pojedinac osigurava dostupnost finansijskih resursa u pravo vrijeme kako bi bio siguran da
¢e troskovi mo¢i biti pokriveni. Pojedinac mora slijediti postupke odobravanja finansijskih
sredstava u organizaciji (ako takvi postoje). Na finansiranje projekta mogu uticati i
politicke okolnosti. U tom sluc¢aju, pojedinac mora promovisati projekat medu moguéim

sponzorima unutar i izvan organizacije. Iako bi sponzor projekta trebao biti odgovoran za
finansijski dio, obi¢no je voditelj projekta taj koji odreduje finansijsku strukturu.

Mjere
e Izraduje strategiju finansiranja projekta
e (Qdreduje izvore finansijskih sredstava
e Upravlja procesima odobravanja sredstava u organizaciji

e Saraduje, odrzava bliski kontakt i pregovara s moguéim sponzorima s ciljem
prikupljanja sredstava.

4.5.7.4 Razvoj, osnivanje i odrzavanje sistema za upravljanje finansijama i
finansijsko izvjestavanje o projektu

Opis

Sistem za upravljanje finansijama i za finansijsko izvjestavanje mora biti tako utemeljen da
je u bilo koje doba mogu¢ pregled nad finansijskom situacijom i statusom projekta. Sistem
za upravljanje finansijama povezuje strukturu troskova projekta, strukturu troskova
organizacije i vremenski plan. Ne ukljuc¢uje samo procese, ve¢ i uloge i odgovornosti (na
primjer, autorizacija plac¢anja). Finansijska izvjeStavanja su vizuelan prikaz rezultata
sistema upravljanja. Pojedinac odreduje pokazatelje upravljanja izvrSenjem kako bi pratio
odnos izmedu troskova i napretka (na primjer, trosak do zavrsetka i ostvarena vrijednost).
Temelj za te pokazatelje su mapiranje struktura trosSkova i struktura projekta. U vecini
organizacija upravljanje finansijama projekta je usko povezano s procesima racunovodstva
i kontrolinga. Ako postoje propisane obavezne metode i instrumenti, trebace ih se
pridrzavati prilagodavajuéi ih specificnim potrebama projekta, a ako ih nema, mora se
utvrditi i primijeniti sistem upravljanja finansijama specifi¢an za taj odredeni projekat.

Mjere
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e DefiniSe procese i nacine upravljanja finansijama
e Definise finansijske pokazatelje izvrsenja projekta

e Povezuje strukturu troskova projekta sa strukturom trosSkova organizacije (na
primjer, pripojeni radni paketi)

e Razvija prikladna izvjeStavanja u skladu s organizacijom projekta i nacinom
upravljanja.

4.5.7.5 Nadzor nad finansijama projekta s ciljem prepoznavanja i ispravljanja
odstupanja od projektnog plana

Opis

Opsti cilj finansijskog kontrolinga je prepoznavanje odstupanja od plana kako bi bila
osigurana pravovremena reakcija. Pojedinac nadzire planirane i stvarne troskove projekta,
te novcani tok. Nakon analize odstupanja i njihovih mogué¢ih uzroka, provode se potrebne
mjere. Planirani troskovi se izvode iz najnovijih podataka u projektnom planu (najnoviji
odobren budZet, ukljuc¢ujuéi izmjene). Stvarni troSkovi proizilaze iz stvarnog stanja koje
nadgleda projektni tim. Ali, pravo stanje ¢esto dostavlja ra¢unovodstvo organizacije. Tu su
obuhvaceni troskovi svih planiranih troSkovnih stavki, poput troska radnih sati, troskova
putovanja ili racuna, te sve druge obaveze koje proizilaze iz sporazuma o nabavci, a koje
nisu navedene u obracunu troskova (na primjer, prevoz materijala, savjetovanje itd.).
Obaveze su Cesto dio kontrolinga troskova. To su troskovi odredeni narudzbama, a koji jos
nisu plac¢eni. Uporedivanje stvarnih troskova s planiranim troskovima je posebno korisno
kad se troskovi povezu s napretkom projekta. Pojedinac se koristi pokazateljima
finansijskog izvrsenja kako bi pratio odnos planiranih i stvarnih troSkova, obavljenog posla
i trenda napretka (na primjer, pokazatelji ostvarene vrijednosti - engl. earned value, SPI,
CPI itd.). Stoga pojedinac analizira trenutno izvrSenje projekta kontroliSuéi finansijske
resurse i upravljaju¢i svakim premalim ili prekomjernim trosenjem. Naposljetku,
pojedinac se sluzi pokazateljima uspjeSnosti kako bi predvidio ucinak projekta u
buduénosti. Ako dode do predvidanja odstupanja od plana troSkova, pojedinac u skladu s
organizacijom projekta i nac¢inom upravljanja mora o tome izvijestiti te predloziti
prikladan plan oporavka.

Mjere
e Sastavlja i procjenjuje izvjestaje troskova
e Analizira i interpretira finansijsku situaciju

e Koristi pokazatelje finansijskog izvrSenja kako bi projekat bio nadgledan i
kontrolisan

e Predvida izvrSenje projekta pomocu finansijskih pokazatelja

e Upozorava na odstupanja od troskovnog plana, te predlaze mjere u skladu s
organizacijom projekta i na¢inom upravljanja za odstupanja koja ne mogu biti
pokrivena iz sredstava izdvojenih za nepredvidene obaveze programa.
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4.5.8 Resursi

Definicija

Element kompetencije Resursi ukljucuje definisanje, nabavku, kontrolu i razvoj resursa
koji su neophodni za ostvarenje ishoda projekta. U resurse se ubrajaju ljudi, ekspertiza,
postrojenja, oprema, materijali, infrastruktura, alati i ostala imovina potrebni za obavljanje
aktivnosti koje su u skladu s ciljevima. Ovaj element kompetencije ukljucuje definisanje
strategije za nabavku i koriStenje resursa kojima se postizu najbolji rezultati projekta,

optimiziranje koristenja resursa s obzirom na vremenska i finansijska ogranicenja, te
njihovo neprestano pracenje i kontrolu.

Svrha

Svrha ovog elementa kompetencije je omoguciti pojedincu da osigura dostupnost i
raspodjelu nuznih resursa prema potrebama kako bi bili uspjesno ostvareni ciljevi.

Opis

Za ostvarenje ciljeva projekta su potrebni resursi. Upravljanje resursima podrazumijeva
pravilno postupanje pri odredivanju i dobijanju potrebnih resursa. Upravljanje resursima
podrazumijeva primjenu odgovarajuceg pristupa definisanju i dobijanju tih resursa.
Alokacija resursa se mora pripremiti tokom faze planiranja projekta i neprekidno pratiti i
prilagodavati tokom cijelog Zivotnog ciklusa projekta. Pojedinac provjerava posjeduje li
osoblje potrebne kompetencije i jesu li mu osigurane adekvatne informacije, alati i obuka
za uspjes$no izvodenje potrebnih zadataka. Buduci da se potrebe za resursima i njihova
dostupnost stalno mijenjaju, i zbog onih razloga koje se moze kontrolisati, i onih koje ne,
nabavka i alokacija resursa je kontinuiran ili stalan proces.

Kada je rije¢ o projektima, pojedinac cesto mora pregovarati sa stalnom organizacijom ili
vanjskim davaocima usluga, kako bi dobio Zeljene resurse. Katkad, zbog neocekivnih
dogadaja poput nedostatka finansijskih sredstava, problema s izvrSenjem projekta,
problema s opremom, vremenskih (ne)prilika i nezadovoljstva medu radnom snagom,
moze se dogoditi da resursi postanu nedostupni. Pri takvim uslovima su moguce promjene
u vremenskom planu aktivnosti, te izmjene resursa ukljucenih u aktivnosti koje se upravo
provode ili ¢e se tek provoditi, posebno ako takvi dogadaji uticu na kriti¢ne aktivnosti.
Zbog ovakvih nepredvidenih situacija je potrebno utvrditi procedure koje bi omogucdile
prepoznavanje takvih neocekivanih dogadaja, te osigurale da se potrebna prilagodavanja
Sto prije provedu.

Znanja
e Metode alociranja resursa
e Procjena resursa
e Proracuni iskoristivosti resursa i tehnike prikupljanja
e Upravljanje kompetencijama
e Procesi nabavke, pojmovi ponude i potraznje
e Obuka.

Vjestine i sposobnosti
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e Planiranje, alokacija i uprvljanje resursima
e (Odredivanje i klasifikacija razli¢itih nac¢ina rada

e Razvijanje matrice potrebnih vjesStina — prepoznavanje vjestina i biljezenje
nedostataka vjestina kod pojedinca

e (Qdredivnje prioriteta i alokacije resursa uzimajuéi u obzir brojne suprotstavljene
prioritete.

Srodni elementi kompetencije
e Svidrugi elementi kompetencija koji se odnose na Praksu
e Perspektiva 2: Upravljanje, strukture i procesi
e Perspektiva 3: Uskladenost, standardi i propisi
e Perspektiva 5: Kultura i vrijednosti
e Ljudi 5: Vodstvo
e Ljudi 6: Timski rad
e Ljudi 8: SnalaZzljivost

e Ljudi 9: Pregovaranje

Kljuéni pokazatelji kompetencije

4.5.8.1 Razvoj strateskog plana resursa s ciljem isporuke projekta

Opis

Pri srateSkom planiranju resursa odreduje se ko je odgovoran za koji dio definisanja,
rasporedivanja, razvoja, distribucije i otpustanja resursa. Navedene odgovornosti mogu
biti dodijeljene voditelju programa (ako je projekat dio programa), organizacijama koje
sudjeluju u projektu, menadzerima zaduzenim za resurse ili drugim vezanim projektima.
StrateSko planiranje resursa mora biti uskladeno s rasporedom. Pojedinac razvija,

organizuje i ocjenjuje plan alokacije resursa i po potrebi ga prilagodava nastalim
promjenama.

Mjere
e Utvrdivanje potrebe za resursima na osnovu procjene potrebnih resursa
e Prikuplja osnovne podatke o postoje¢im i predloZenim resursima

e Revidira i analizira kapacitete organizacije vezano za resurse i identifikaciju
trendova

e Koordinira s organizacijom koja je ukljuéena u projekat ili s procesima upravlja
portfeljem.
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4.5.8.2 Odredivanje kvaliteta i koli¢ine potrebnih resursa

Opis

Pojedinac mora, pomoéu strateskog planiranja resursa, identifikovati resurse (tip,
kvantitet i kvalitet) koji su potrebni za uspjesnu isporuku projekta. Resursi ukljucuju ljude,
struéna znanja, postrojenja, opremu, materijale, infrastrukturu, alate, nefinansijska
sredstva ili usluge. Nakon Sto su resursi identifikovani, provodi se detaljnija analiza

pomocu koje se odreduje vrijeme dostupnosti resursa, njihov kvalitet i potrebna koli¢ina.
Ovo moZe rezultirati detaljnim operativnim resursnim planom/planovima.

Mjere
e Opisuje resurse potrebne za projekat
e Sastavlja resursni plan (na osnovu detaljnog plana projekta)

e (QOdreduje koli¢inu i kvalitet potrebnih resursa.

4.5.8.3 Identifikovanje potrebnih resursa i pregovaranje o njihovoj nabavci
Opis

Jednom kad su definisani potrebni resursi, potrebno je odrediti i odgovarajuce dobavljace.
Resursi se mogu nabaviti unutar organizacije ili od komercijalnih interesnih sudionika.
Mnoge organizacije imaju smjernice za nabavljanje resursa koje je potrebno slijediti.
Pojedinac se mora oslanjati na formalne i neformalne mreze, posebno kada je rije¢ o
odlucivanju o proizvodnji ili kupovini resursa. Pri pronalazenju alternativnih izvora
resursa i odlucivanju o njima potrebno je dobro poznavati organizaciju, te imati dobar
pregled nad trzistima resursa. Dobijanje resursa izvan organizacije se znatno razlikuje od
alokacije resursa unutar organizacije. Dok je pri dobijanju resursa unutar organizacije
upitna samo dostupnost i kvalitet, o troskovima dobijanja resursa izvana je potrebno
pregovarati.

Mjere
e Donosi odluke o tome treba li nesto proizvesti ili kupiti (engl. make or buy)
e Stvaraivrednuje alternativne nac¢ine dobijanja resursa
e (QOdreduje strategije nabavljanja resursa
e Saraduje s dobavljacima resursa

e Pregovara o dostupnosti resursa.

4.5.8.4 Alokacija i distribucija resursa prema definisanim potrebama

Opis

Alokacija resursa je dodjela resursa odredenim projektima ili aktivnostima. Ona
omogucava pracenje, kontrolu i upravljanje resursima, njihovim rezultatima i troskovima.
Alokacija resursa je usko povezana sa vremenskim rasporedom. Promjene u rasporedu i
dostupnosti ili kvalitetu resursa cesto uti¢u jedni na druge. Kada je rije¢ o alociranju
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ljudskih resursa, potrebno je uzeti u obzir neke specifi¢nosti, poput produktivnosti ili
brzine ucenja, koja se razlikuje zavisno od pojedinca. Ugovoreni resursi se moraju
raspodijeliti unutar projekta u skladu sa potrebama i strateskim planom upravljanja
resursima. Potrebno se pridrzavati ugovorenih uslova. Ako ima viSe potreba za istim
resursima, pojedinac mora uzeti u obzir sve moguénosti i odabrati najbolje rjeSenje na
osnovu prioriteta, hitnosti i drugih kriterija. U slu¢aju nedostatka resursa potrebno je
razviti i primijeniti odredene mjere. Pojedinac mora organizovati distribuciju resursa, te je
prilagoditi ako je to potrebno. Isto treba uciniti ne samo kada je rije¢ o resursima za koje je
pojedinac direktno odgovoran, ve¢ i kad su ti resursi kljucni za uspjesnu isporuku koristi, a
u nadleznosti su drugih interesnih sudionika (kao S$to je navedeno u strateSkom planu
upravljanja resursima).

Mjere
e Povezuje resurse sa strukturom projekta
e Izraduje raspored (ili popis zadataka) za resurse

e Pregovara u sluc¢aju pojave konflikta oko resursa.

4.5.8.5 Vrednovanje upotrebe resursa, te poduzimanje eventualnih
korektivnih mjera

Opis

Kako bi bila osigurana pravilna upotreba resursa, potrebno je nadgledati sve njihove vazne
pokazatelje i parametre. Vrednovanje resursa podrazumijeva sistemski pristup kako bi bili
dobijeni podaci o produktivnosti. Kad je to potrebno, pojedinac treba da poduzme

korektivne mjere. Ako je za neku aktivnost dodijeljeno premalo ili previSe resursa,
potrebno je ponovo procijeniti nove aktivnosti.

Takode, pojedinac treba da redovno vrednuje kvalitet i dostupnost dodijeljenih resursa.
Kada je rije¢ o vanjskim resursima, potrebno se savjetovati sa dobavlja¢ima i drugim
izvodacima radova kako bi bili poboljsani ili izmijenjeni resursi. Mozda ¢e biti potrebno
poboljsati radni uc¢inak ljudskih resursa. U tom slucaju treba poraditi na njihovom razvoju,
osigurati im coaching i ciljanu odluku. O tome je potrebno pregovarati i to se mora
koordinisati s dobavlja¢ima resursa. Pojedinac je odgovoran za dodjelu i preraspodjelu
kriti¢nih resursa, ¢ak i onih koji nisu direktno njegova odgovornost.

Mjere
e DefiniSe sistemski pristup vrednovanju upotrebe resursa
e Omogucuje razvoj kompetencija/vjestina

e Razgovara o uotenom nedostatku vjestina s relevantnim ¢lanom tima i njegovim ili
njenim linijskim menadzmentom.
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4.5.9 Nabavka

Definicija

Nabavka je proces kupovine ili pribavljanja robe i/ili usluga od vanjskih dobavljaca.
Ukljucuje sve procese, od planiranja kupovine, do njene realizacije i administracije
ugovora. Budu¢i da je postupak nabavke usmjeren na dobavljate izvan maticne
organizacije, njime se pribavljaju resursi (ljudi, alati, materijali i podisporuke) koji nisu
dostupni unutar organizacije. Ovaj element kompetencije takode ukljucuje odabir optimal-
nih kanala nabavke, $to se treba uklapati u dugoroc¢an posredan cilj i klijenta i organizacije
(na primjer, partnerstvo, zajedni¢ka ulaganja itd.). Ovi kanali mogu podrazumijevati

raspodjelu finansijskih sredstava, ekspertize itd. ali takode mogu ukljucivati rizik od
neuspjeha na trzistu.

Svrha

Svrha ovog elementa kompetencije je omoguditi pojedincu da od odabranih dobavljaca ili
partnera dobije najbolju vrijednost za kupca i organizaciju.

Opis

Proces nabavke omogucuje organizaciji da dode do neophodnih resursa koje sama ne
posjeduje, odnosno ne moze proizvesti, barem ne u potrebnim koli¢cinama. Politika
nabavke neke organizacije je ¢esto nametnuta "odozgo". Kada aspekti nabavke ukljucuju

znatan dio programa, ili kada postoji viSe stavki nabavke, pristup nabavci treba
dokumentovati u planu nabavke koji pokriva najmanje sljedece:

o vrste ugovora koji ¢e biti koristeni
o uloge i odgovornosti

o postupak odabira dobavljaca

o pravila podugovaranja.

Upravljanje nabavkom se moZe povjeriti pojedincima unutar projekta, delegirati
stru¢njacima i odjelima (na primjer, pravnoj sluzbi, odjelu finansija), njim moze upravljati
programski nivo odgovoran za strateska partnerstva i nabavku na nivou cijele organizacije,
ali uticaj moze dolaziti i s nivoa portfelja. U obzir se takode mogu uzeti strateska pitanja
poput odrzivosti, troskova ZzZivotnog ciklusa i smanjenih rezijskih troskova nastalih zbog
razvoja dobrih odnosa s dobavlja¢ima, partnerima ili kupcima, te rizici povezani s njima.
Za svaku stavku koju treba nabaviti je potrebno definisati potrebe, prepoznati potencijalne
dobavljace ili partnere, nuzno prikupiti tehnicke i finansijske ponude, odabrati Zeljenog
dobavljaca ili partnera i pregovaranjem do¢i s njim do sporazuma, te obaviti kupovinu i
sklapanje ugovora. Inventar, raspolaganje dobrima i uslugama, te ostale relevantne
funkcije se ¢esto smatraju indirektnom nabavkom. Koli¢ina truda uloZena u svaki korak
treba biti srazmjerna veli¢ini i sloZenosti stavke nabavke.

Ponekad se razmjena robe ili usluga izmedu jedinica istog pravnog lica moze tretirati kao
nabavka. U tim slucajevima, postupak nabavke se odvija prema istim uslovima kao da je
rije¢ 0 nezavisnim stranama, te u istoj mjeri treba da bude kontrolisan.

Znanja

e Strategije nabavke
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e Analiza ,proizvesti ili kupiti” (engl. make or buy)
e Metodologije razvoja odnosa s dobavljacima
e DPolitike, postupci i prakse nabavke u organizaciji

e Metode nabavke, na primjer, RFI (zahtjev za informaciju; engl. Reques for
information), REP (zahtjev za ponudu; engl. Request for proposal), RFQ (zahtjev za
uslove ponude; engl. Request for proposal)

e Vrste ugovora, na primjer, ugovor s fiksnim iznosom, ugovor o vremenu i
materijalu, dodatni troskovi

e Upravljanje procesima, metodama i alatima za potrazivanje
e Procedure i prakse ponude
e Poznavanje pravnih aspekata ugovora
e Uslovi i odredbe ugovora
e Upravljanje lancem nabavke.
Vjestine i sposobnosti
e Takticko znanje i iskustvo (engl. know-how)
e Prezentacijske vjestine
e Administracija ugovora.
Srodni elementi kompetencije
e Svi ostali elementi kompetencija koji se odnose na Praksu
e Perspektiva 2: Upravljanje, strukture i procesi
e Perspektiva 3: Uskladenost, standardi i propisi
e Perspektiva 5: Kultura i vrijednosti
e Ljudi4: Odnosi i angaZovanost
e Ljudi5: Vodstvo
e Ljudi 8: Snalazljivost

e Ljudi 9: Pregovaranje

Kljuéni pokazatelji kompetencije

4.5.9.1 Dogovor oko potreba, opcija i procesa nabavke
Opis

Identifikacija potreba i opcija je postupak odredivanja koje resurse ili usluge je potrebno
nabaviti ili za koje aspekte projekta je potrebno pronaéi partnere. Ovo moze biti rezultat
manjka ili nedostatka dostupnosti sredstava unutar projekta ili zamisljene odluke o
nabavci resursa izvana (engl. make or buy strategija).
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Potrebno je dogovoriti oko opcija i kanala nabavke, te zahtjeva, konkursne dokumentacije i
kriterija odabira. Pojedinac upravlja ovim procesom ¢esto u tijesnoj saradnji ili delegirajuci
zadatke specijalizovanim odjelima ili upravi, brinu¢i se o tome da su sve vazne informacije
dostupne, a unutrasnji i vanjski interesni sudionici obavijesteni.

Mjere
e Definise razloge (zasnovane na potrebama) za nabavku ili partnerstvo

e Priprema, sastavlja ili prikuplja potrebne informacije koje prosljeduje stru¢njacima
za podrucje nabavke

e DefiniSe konkursnu dokumentaciju i kriterije odabira na osnovu potreba

e Podrzava procese i postupke pripreme nabavke.

4.5.9.2 Doprinos vrednovanju i odabiru dobavljaca i partnera

Opis

Pojedinac osigurava identifikaciju, vrednovanje i odabir moguéih partnerskih organizacija
i/ili drugih struénjaka, dobavljaca ili partnera. U procesu selekcije u obzir se uzimaju
definisana konkursna dokumentacija i kriteriji odabira (koje je potrebno preformulisati
ako ni jedan dobavlja¢ ne zadovoljava trazene uslove). Uslovi konkursa i odabira, te
postupci nabavke, mogu biti regulisani zakonom. Postupak odabira cesto ukljucuje
nekoliko koraka, poput zahtjeva za informaciju (RFI), zahtjeva za ponudu (RFP), zahtjeva

za cjenama (RFQ). Ako postupak nabavke vodi do ostvarenja partnerstva, a ne primjenjuje
se javni konkurs, pojedinac mora pratiti postupke za kvalitetan odabir partnera.

Mjere
e Objavljuje konkurse, ako je potrebno u saradnji s funkcijama nabavke
e Odreduje korake u procesu odbira dobavljaca
e DefiniSe i objasnjava sadrzaj konkursne dokumentacije
e DefiniSe i sluzi se kriterijima odabira

e Uskladuje postupke sa sluzbenim propisima o nabavci (medunarodnim, drzavnim i
specificnim za odredeno podrudje)

e Procjenjuje specificnosti nabavke i predlaze modele partnerstva (na primjer,
zajednicka ulaganja, dugoroc¢na partnerstva itd.).

4.5.9.3 Doprinos pregovaranju oko odredbi i uslova ugovora, te postizanje
dogovora koji odgovara ciljevima projekta

Opis

Jednom kad je dobavljac ili partner izabran, slijedi proces pregovaranja, s ciljem postizanja
dogovora o odredbama i uslovima ugovora. Pojedinac, u bliskoj saradnji sa stru¢njacima iz
podrucja prava i/ili trgovine, nadgleda proces i osigurava da pregovarac¢i imaju jasna
pregovaracka ovlastenja.
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Ugovori se mogu razlikovati po formi, detaljnosti, trajanju, odredbama i uslovima,
penalima, primjenjivim zakonima, te u mnogim drugim aspektima. Pojedinac vodi brigu
da su ti aspekti usko povezani, te da sluze ostvarenju ciljeva projekta i organizacije.

Kad su pregovori o ugovoru slozeni i dugotrajni, ponekad se sklapa predugovor kako bi se
omogucilo obavljanje pocetnih poslova ili dostava.

Mjere
e DefiniSe pregovaracki mandat i odreduje ciljeve o kojima ¢e se pregovarati
e Raspoznaje razli¢ite forme ugovora i njihovih implikacija na projekat
e Poznaje termine i uslove ugovora, te razmislja o njihovim implikacijama na projekat

e Pregovara o ugovoru utvrdujuéi cijenu, dostupnost, te mogucnost prilagodavanja i
rasporeda nabavke.

4.5.9.4 Kontrola provodenja ugovora, rjeSavanje problema i zahtjevi za
obavjeStenje

Opis

Realizacija ugovora podrazumijeva kontinuirano nadgledanje dobavljaca ili partnera
jednom kad je ugovor sklopljen, s ciljem izvrsenja ugovora na korektan nacin i u skladu sa
dogovorenim vremenskim rokovima. U sluéaju odstupanja od ugovora, potrebno je
poduzeti mjere ili podi¢i na nivo nadleznih unutar vlastite organizacije. Ako jedna ili vise
odredbi iz ugovora nije ispunjena (poput vremena dostave, kvaliteta itd.), pojedinac mora
poduzeti potrebne mjere i ako je moguce rijesiti problem. To moze ukljucivati nekoliko
tehnika, od blagih upozorenja do ozbiljnih ponovnih pregovora, a pojedinac mora znati kad
primijeniti koju tehniku. Nakon primjene tih tehnika, ako se partner ni nadalje ne
pridrzava zadatih odredbi, pojedinac mora odluditi, ili zatraziti donosenje odluke o tome
treba li od partnera zatraziti penale ili neki drugi nacin obesStecenja. Ovakve situacije mogu
ukljucivati poduzimanje pravnih mjera ili ukljuéivanje pravnih struénjaka, i uvijek treba da
se provode u saradnji s menadzmentom/upravom, kako bi bili uskladeni sa strateSkom
dugoro¢nom politikom nabavke.

Mjere
e Provodi mjere za upravljanje realizacijom ugovora
e Identifikuje odstupanje od ugovora

e Rjesava povrede ugovora poduzimajuci korektivhe mjere (na primjer, razgovori,
pregovori itd.)

e U slucaju poteskota pri ponovnom pregovaranju uklju¢uje pravne odjele
organizacije, te odjele nabavke i logistike

e Rjesava sporove po ugovorima i potrazivanjima od strane dobavljaca

e Dovrsava i prekida dogovorene poslovne odnose u slucaju kada je projekat u
opasnosti, ili kad su ispunjene sve ugovorne obaveze.
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4.5.10 Planiranje i kontrola

Definicija

Pri osmisljavanju projekta svi elementi su ujedinjeni u uravnotezen plan ¢ije se izvrSenje
kontrolise. Plan se, naravno, redovno azurira zavisno od promjena u projektu ili njegovoj

okolini. Sistem kontrole se takode redovno prilagodava i poboljsava kako bi pojedinac
zadrzao kontrolu.

Svrha

Svrha ovog elementa kompetencije je omoguciti pojedincu da uspostavi i odrzi uravnotezen
i integrisan pogled na upravljanje projektom. Za postizanje dogovorenih ishoda su od
izuzetne vaznosti odrzavanje ravnoteze, dosljednost i izvrsenje.

Opis

Element kompetencije Planiranje i kontrola je onaj u kojem se sve informacije prikupljaju,
te se pripremaju i provode odluke. Mnogi procesi i aktivnosti su detaljno opisani (i njima
se upravlja) u drugim elementima kompetencija. U ovom elementu kompetencije su
promatrani i njima se upravlja zajedno, kao $to je navedeno u organizacionom dokumentu

sastavljenom pri osmisljavanju projekta. Osnovni proces koji se odvija u ciklusima je
sljededi: planiranje, izvrSenje, pracenje, prilagodavanje plana ili prilagodavanje izvedbe.

Sa stajalista upravljanja projektima fokus je na planiranju i pracenju. Informacije se
moraju prikupiti i objediniti, organizacija i njeni timovi odabrati i donijeti odluke.
Pojedinac mora odrediti kako upravljati projektom i kako isplanirati i procijeniti trud
uloZen u upravljanje projektom. To ukljucuje odabir odgovarajuceg stila upravljanja, koliko
i Sta delegirati itd. Sve se to navodi u jednoj ili vise odluke (vizija, nacrt, plan itd.) o kojima
se treba raspravljati i dogovarati.

Nakon $to je projekat pokrenut, potrebno je pokrenuti proces pracenja. Ti procesi redovno
prikupljaju informacije o napretku, finansiranju i koristenju resursa u odnosu na temeljne
planove, pridrzavanju standarda kvaliteta i drugih normi, zadovoljstvu interesnih
sudionika itd. Redovno izvjeStavanje (nizih nivoa voditelju projekta, te voditelja projekta
interesnim sudionicima) je kljucan dio kompetencija.

Kako bi bila pruzena podrska kontinuiranom procesu uéenja, takode se redovno mora
vrednovati trud uloZen u upravljanje projektom. Na osnovu toga ¢e biti potrebno uvesti
neke promjene. Unaprijed definisan i transparentan proces upravljanja promjenama je jos$
jedan element kontrole projekta.

Pri urednom zakljucivanju faze Zzivotnog ciklusa projekta, treba napraviti procjenu i
pripremiti izvjestaj u kojem se navode status, ishodi, uspjeh i naucéene lekcije.

Znanja
e Prelazi iz jedne na drugu fazu/etapu
e Izvjestavanje
e Projektni ured
e Demingov ciklus (planiranje — provjera — promjena)

e Zahtjev za promjenu
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e Upravljanje prema ciljevima
e Upravljanje prema izuzecima
e Izvjestavanje o naucenim lekcijama
e Planiranje faza/etapa/sprint/pustanje u rad
e Odluke o finansiranju i odluke o tome treba li nesto proizvesti ili kupiti
e Izvjestaj o izuzecima
e Izvjestaj o problemima
e Plan upravljanja projektom
e Vrednovanje projekta (faze projekta)
e Otpustanje
e Nadlezno tijelo za donosenje odluka.

Vjestine i sposobnosti
e Sastanci o kontroli napretka
e Upravljanje promjenama
e IzvjeStavanje
e Pregovaranje o zatrazenim promjenama
e Start-up radionica
e Uvodni sastanak (engl. kick-off meeting)
e Zavrs$ni sastanak
e Upravljanje problemima
e Analiza ostvarene vrijednosti (engl. earned value)
e Klizne ljestvice.

Srodni elementi kompetencije
e Svi ostali elementi kompetencija koji se odnose na Praksu
e Perspektiva 1: Strategija
e Perspektiva 2: Upravljanje, strukture i procesi
e Perspektiva 3: Uskladenost, standardi i propisi
e Ljudi 5: Vodstvo
e Ljudi7: Konflikt i kriza
e Ljudi 8: Snalazljivost

e Ljudi9: Pregovaranje

135



IPMA temeljne individualne kompetencije za upravljanje projektima

Kljuéni pokazatelji kompetencije

4.5.10.1 Zapocinjanje projekta, te razvoj i dogovor oko plana upravljanja
projektom

Opis

Pocetna faza svakog projekta je kljucna jer c¢ini temelj za uspjesan projekat. Faza pripreme
je Cesto puna neizvjesnosti, nepotpunih ili nedostupnih informacija. U toj su fazi uslovi
interesnih sudionika odredeni ugrubo, njihova ocekivanja nerealna, a vremenski rokovi
nedostizni, dok je pocetni optimizam i entuzijazam potrebno uskladiti sa stvarnoscu.
Proaktivan pristup upravljanju projektom, kao i dobro pripremljena i efikasna start-up
radionica, te regrutovanje odgovarajuceg osoblja za projektni tim mogu povecati
vjerovatno¢u ostvarenja uspjesnog projekta. Sredisnja tema jedne ili viSe start-up

radionica treba da bude razvijanje projektne povelje, te pripremanje plana upravljanja
projektom, dodjeljivanje uloga unutar tima i kriti¢cnog puta kojim ¢e projekat biti ostvaren.

Pojedinac priprema i planira projekat. Pocevsi od unaprijed definisanog opsteg nacrta
pojedinac prikuplja, analizira, vrednuje i odreduje prioritetnost informacija dobijenih od
interesnih sudionika i strucnjaka, s ciljem dorade odabranog pristupa i izrade plana
upravljanja projektom. Taj se plan zasniva na informacijama i odlukama o uslovima i
kvalitetu, dogovorenim isporukama i ograni¢enjima, organizacijskim i komunikacijskim
strukturama, potrebnim resursima i budzetu, planiranju i glavnim rizicima itd. Napokon,
plan je potrebno odobriti i sloziti se oko njega (i osigurati potrebne resurse i budzet) kako
bi se moglo zapoceti s pofetnom i izvrSnom fazom projekta ili viSe njih.

Mjere
e Analizira postupke potrebne za pocetak projekta
e Prikuplja sve potrebne informacije od interesnih sudionika i stru¢njaka
e Analizira, vrednuje i odreduje prioritetnost informacije
e Organizuje i moderira projektne start-up radionice
e Priprema projektnu povelju ili plan upravljanja projektom, te dobija odobrenja za
njih
e Priprema i saopStava plan predvidenog napora pri upravljanju projektom

e Zapocinje prelazak na novu fazu projekta i upravlja njim.

4.5.10.2 Pokretanje i upravljanje prelaskom na novu fazu projekta
Opis

Nakon §to je donesena odluka o finansiranju i nastavku projekta, zapocinje nova faza
projekta, te se izvode sve sljedece faze, pri cemu je potrebno uzeti u obzir sljedece:

o Konkretne ciljeve za ovu sljedecu fazu projekta
o Potrebne organizacijske promjene

o Potrebu za ponovnom potvrdom ili izmjenom projekine povelje i planova
upravljanja projektom.
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Potrebno je azurirati detaljan vremenski plan, plan troSkova i resursa, registar rizika i
moguce Koristi (opis razloga za pokretanje projekta — poslovni slucaj, engl. business case).
Zavisno od velicine i slozenosti projekta, uvodni sastanak (engl. kick off meeting) moze biti
efikasan nacin da se projektni tim(ovi) upozna(ju) s planovima, zahtjevima i opsStim
ciljevima projekta ili faze projekta i angazuju oko njih. Na ovom sastanku ili radionici se
mogu detaljnije definisati razvijena struktura rada, planiranje, zadaci i projektne
vrijednosti.

Mjere
e Organizuje upravljanje procesom provedbe projekta
e Definise ciljeve i isporuke sljedetih faza projekta
e Upravlja prelaskom iz jedne projekine faze u drugu

e Organizuje i moderira uvodne sastanke (engl. kick off meeting).

4.5.10.3 Kontrola izvrsenja projekta u poredenju s projektnim planom, te
poduzimanje korektivnih mjera

Opis

Kontrola se zasniva na projektnim ciljevima, planovima i ugovorima. Ovaj postupak
upravljanja mjeri stvaran napredak i izvodenje projekta, uporeduje ga s temeljnim planom,
te poduzima potrebne popravne mjere. Kontroling se obi¢no provodi pomocu
predodredenih ciljeva, tako Sto se mjere rezultati i ispravljaju odstupanja (dijagnosticka
kontrola). Ako postoje velike dvojbe, mogu se razrijesiti koristenjem povratnih informacija
i prijedloga od operativnih ¢lanova, kako bi prilagodili proces (interaktivna kontrola).
Kontrola i izvjeStavanje se provode za tekuée razdoblje, te sadrzavaju i predvidaju za
odredeni broj buducih razdoblja. Integrisani sistem kontrole i izvjestavanja pokriva sve
projektne ciljeve i korespondirajuée kriterije uspjeha za relevantne projektne faze, te
zahtjeve svih interesnih sudionika.

Mjere
e (Qdreduje ciklus kontrole izvr§enja
e Opisuje nacin i metode primjenjive za kontrolu izvr§enja

e Mjeri napredak i izvrSenje.

4.5.10.4 Izvjestavanje o napretku projekta

Opis

Izvjestavanjem se osiguravaju informacije i komunikacije o statusu poslova na projektu
(troskovi, vrijeme, resursi, rizici i prilike, iznimke itd.), i to u trenutnim i ranijim fazama, te
predvidanje razvoja trenutne faze i svih faza do zavrsetka projekta. Izvjestavanje ukljucuje
periodi¢na usmena i pismena izvjeStavanja, te prognozu od strane ¢lanova ili vode tima
voditelju projekta, te od strane voditelja projekta interesnim sudionicima, na primjer,

glavnom ili projektnom odboru. Izvjestavanje takode ukljucuje finansijsku reviziju i
revidiranje projekta. U slucajevima kada pojedinac i/ili tim imaju puno iskustva, ponekad
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je dovoljno i prihvatljivo interesnim sudionicima ,izvjeStavanje vrsiti samo iznimno”. To
znaci da Ce se izvjeStavanja predavati samo kada se ima izvijestiti o neCem vaznom umjesto
da se pracenje vrsi putem redovnih izvjeStaja o statusu ili azuriranjima.

Mjere
e (Odreduje strukturu izvjestavanja (Sta, kada, koliko cesto, kako itd.)
e Izraduje izvjestaje o napretku
e Predvida

e Izraduje izvjestaje o prelaznim fazama.

4.5.10.5 Procjena, dogovor oko promjena na projektu i implementacija
dogovorenih promjena

Opis

Cesto je, zbog neocekivanih dogadaja potrebno provesti promjene u projektu. Ponekad je
potrebno promijeniti specifikaciju projekta ili odredbe ugovora s dobavljac¢ima ili
korisnicima. Promjene je potrebno pratiti i uporedivati s prvobitnim opstim ciljevima
projekta sadrzanim u opisu razloga za pokretanje projekta (poslovni sluéaj — engl. business
case) i/ili projektnoj povelji. Na pocetku projekta svi relevanti interesni sudionici treba da
se usaglase oko odabranog procesa za upravljanje promjenama. Formalan proaktivan
pristup upravljanju promjenama koji anticipira potrebu za promjenom je bolji od procesa
koji reaguje tek kad je potreba za promjenom ve¢ odita.

Promjena obima projekta ili specifikacije isporuke se vrsi sluzbenim, ranije utvrdenim
postupcima. Proces promjene obuhvata sve Sto proizilazi iz zahtijevane promjene, ili
novootkrivene prilike. Potrebno je posti¢i dogovor o postupku odlucivanja o promjenama,
sloziti se oko potrebe za promjenom, te prihvatiti promjenu i njeno izvodenje. Ovo vrijedi
za razlicite vrste promjena. Upravljanje promjenama ukljucuje identifikaciju, opis, klasifi-
kaciju, procjenu, prihvatanje ili odbijanje, realizaciju i ovjeravanje promjena u odnosu na
pravne ili druge ugovore. Bilo koja strana moze zatraziti promjene kojima je potrebno
upravljati, i kad ih se predlozi i kad ih se prihvati, te ih pravilno saopsti svim relevantnim
interesnim sudionicima.

Sto se ti¢e upravljanja promjenama, potrebno je uzeti u obzir direktne i indirektne
posljedice na cijeli projekat, te njegov kontekst. Uticaj promjena na isporuke projekta,
konfiguraciju, vremenski plan, troskove, finansijski plan i rizike se odreduje
uporedivanjem s temeljnim planom projekta. Jednom kad se promjene prihvate, projektni
plan se prema tome prilagodava.

Mjere
e Organizuje procese za upravljanje promjenama
e Izraduje izvjestaje o promjenama ili izuzecima

e Mijenja konfiguraciju obima.
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4.5.10.6 Zavrsetak i evaluacija faze ili projekta

Opis

Zavrsni postupci se odvijaju nakon zavrSetka projekta ili faze projekta, te nakon sto su
isporuceni rezultati projekta ili faze projekta. Svaka faza projekta ili svaki podprojekat se
treba sluzbeno zatvoriti uz prilozenu evaluaciju i dokumentaciju o njihovom izvrsenju, te
tako osigurati da su ostvareni ciljevi i zadovoljena ocekivanja korisnika. Pri zavrsetku jedne

faze, potrebno je pregledati prijedloge za sljedec¢u fazu/faze projekta, te sve nedoumice koje
zahtijevaju odluku prepustiti nadleznim tijelima.

U slucaju kad je potpisan sluzbeni ugovor, potrebno je prenijeti odgovornosti s izvodaca na
vlasnika projekta. Takode, zapocinje garantni rok, te je potrebno izvrsiti posljednje uplate.
Treba izvrsiti primopredaju dokumentacije, te osposobiti one koji ¢e se Kkoristiti
rezultatima projekta. Ovo je kljuéno kako bi bila osigurana realizacija koristi od ulaganja u
projekat.

Takode je potrebno procijeniti rezultate projekta i ste¢eno iskustvo, te dokumentovati
naucene lekcije, kako bi oni mogli biti iskoriSteni za poboljSanje buducih projekata.
Clanovi projektnog tima treba da budu oslobodeni odgovornosti i uloga, jer ¢e dobiti nove
zadatke.

Mjere
e Organizuje postupke zavrsetka projekta
e Organizuje i moderira zavr$ne radionice
e Omogucuje vrednovanje cijelog projekta

e Priprema izvjestaje o naucenim lekcijama tokom provedbe projekta.
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4.5.11 Rizik i prilika

Definicija

Element kompetencije Rizik i prilika ukljucuje prepoznavanje, procjenu, planiranje, te
odgovor na rizike i prilike, kao i kontrolu rizika i prilika koje se ti¢u projekta. Upravljanje
rizikom i prilikom pomaze odgovornima donijeti odluke zasnovane na dostupnim
informacijama, odrediti prioritete, te razlikovati alternativne nacine djelovanja.

Upravljanje rizicima i prilikama je kontinuiran proces koji se odvija tokom zZivotnog ciklusa
projekta.

Svrha

Svrha ovog elementa kompetencije je omoguditi pojedincu razumijevanje i djelotvorno
upravljanje rizicima i prilikama, ukljucujuc¢i odgovore na njih, kao i opste strategije.

Opis

Rizik (negativni udinci) i prilika (pozitivni udinci) se uvijek posmatraju u odnosu na
realizaaciju ciljeva projekta i posljedica koje iz toga proizilaze. Kao prvi korak je uputno
razmotriti koje bi glavne strategije bile najbolje za upravljanje rizicima i prilikama u
odnosu na korporativne strategije i portfelj. Nakon toga, za proces upravljanja rizicima i
prilikama je karakteristicno da se najprije identifikuju i procijene rizici i prilike, a potom
razvije i implementira plan odgovora u kojem su sadrzane planirane aktivnosti za
postupanje u slucaju identifikacije rizika i prilika. Pojedinac je odgovoran za ukljucivanje
clanova tima u proces upravljanja rizicima i prilikama, kao i njihovo dosljedno
angazovanje na tom polju, za dovodenje tima u stanje pripravnosti, kako bi mogli reagovati
na rizike i prilike, za ukljucivanje i ostalih interesnih sudionika u taj proces, te za
ukljudivanje odgovarajuéih stru¢njaka za odredena podruéja kad god je to potrebno.

Znanja
e Strategije za upravljanje rizikom i prilikama
e Planovi za nepredvidene situacije i rezervni planovi
e Rezervni resursi za nepredvidene troskove i trajanje projekta
e (Ocekivana novc¢ana vrijednost
e Kvalitativni alati i tehnike za procjenu rizika
e Planovi i strategije odgovora na rizike i prilike
e Tehnike i alati za identifikaciju rizika
e Planiranje scenarija
e Analiza osjetljivosti
e SWOT analiza (snage, slabosti, prilike i prijetnje)
e Izlozenost riziku, sklonost, nesklonost riziku i tolerancija rizika
e Projektni i programski rizici, te poslovni rizici i prilike

e Nosilac rizika
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e Registar rizika
e Izvori rizika i prilika.
Vjestine i sposobnosti
e Tehnike identifikacije rizika i prilika
e Tehnike procjene rizika i prilika
e Razvijanje planova odgovora na rizike i prilike
e Implementacija, pracenje i kontrola planova odgovora na rizik i priliku

e Implementacija, pratenje i kontrola opstih strategija za upravljanje rizicima i
prilikama

e Monte Carlo analiza

e Stablo odlucivanja (na primjer, analiza Ishikawa).
Srodni elementi kompetencije

e Svi drugi elementi kompetencija koji se odnose na Praksu

e Perspektiva 1: Strategija

e Perspektiva 2: Upravljanje, strukture i procesi

e Perspektiva 3: Uskladenost, standardi i propisi

e Perspektiva 4: Mo¢ i interes

e Ljudi5: Vodstvo

e Ljudi7: Konflikt i kriza

e Ljudi 8: SnalaZljivost

Kljuéni pokazatelji kompetencije

4.5.11.1 Razvoj i implementacija okvira za upravljanje rizikom

Opis

Pojedinac osmisljava, razvija i implementira okvir za upravljanje rizikom, kako bi osigurao
dosljedno i sistemsko upravljanje rizicima i prilikama tokom cijelog Zivotnog ciklusa
projekta. Okvir za upravljanje rizicima ukljucuje definisanje metoda koje c¢e biti
primijenjene za identifikaciju, kategorizaciju, procjenu, ocjenu i tretiranje rizika; on treba
biti povezan sa politikom upravljanja rizicima u organizaciji, kao i sa medunarodnim,
nacionalnim i privrednim standardima. Ako su projekti dio programa ili portfelja, okvir za
upravljanje rizikom takode opisuje ko je odgovoran za koje rizike i prilike i kada

odlucivanje o njima treba proslijediti drugom upravnom nivou (prema gore, prema dolje i
u stranu).

Mjere

e Identifikuje niz modela za upravljanje potencijalnim rizikom
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e Razvija okvir za upravljanje rizicima koji je u skladu sa politikom organizacije i
medunarodnim standardima

e Osigurava dosljednu primjenu okvira za upravljanje rizicima.

4.5.11.2 Identifikovanje rizika i prilika

Opis

Pojedinac je odgovoran za kontinuirano identifikovanje svih izvora rizika i prilika, te
ukljucivanje i ostalih u taj proces. Postoje razni izvori rizika i prilika, i unutar projekta i
izvan njega. Pojedinac se moZze sluziti raznim tehnikama i izvorima, kako bi identifikovao
rizike 1 prijetnje (na primjer, naucenim lekcijama, literaturom, strukturnim
rasclanjivanjem rizika i prilika, te interaktivnim sastancima s ¢lanovima tima, interesnim
sudionicima i struénjacima iz odredenih podrucja). Proces identifikacije se ne odnosi samo
na identifikaciju rizika, ve¢ i prilika koje bi mogle, na primjer, pojeftiniti isporuku,
omogucditi brze provodenje projekta, manju sklonost rizicima, te jednostavno bolji kvalitet.

Buduéi da se uticaji okoline s vremenom mijenjaju, identifikovanje rizika i prilika treba da
bude kontinuiran i stalan proces.

Mjere
e Imenuje i pojasnjava razlicite izvore rizika i prilika, te razlike medu njima
e Identifikuje rizike i prilike

e Dokumentuje rizike i prilike u registru.

4.5.11.3 Procjena vjerovatnoée pojave rizika i prilika, te njihovog uticaja

Opis

Pojedinac je odgovoran za kontinuirano procjenjivanje identifikovanih rizika i prilika.
Procjena rizika i prilika moze biti kvalitativna i kvantitativna. Najbolje je primjenjivati obje
metode i redovno procjenjivati i rizike i prilike. Kvalitativna procjena mozZe pokriti
dubinsku analizu izvora koji stoje iza identifikovanih rizika i/ili prilika; ona se takode bavi
uslovima pod kojima se javljaju i njihovim uticajima. Primjer kvalitativne procjene je
planiranje scenarija.

Kvantitativna procjena ukljuéuje vjerovatnocu i procjene, te pretvara vjerovatne uticaje u
mjerljive veli¢ine. Kvantitativna procjena daje brojéane vrijednosti koji mjere vjerovatnocu
i uticaj koji se ocekuje od rizika i prilika. Analiza Monte Carlo i stabla odlucivanja su
primjeri dobrih i kvantitativnih tehnika za procjenu rizika.

Mjere
e Provodi kvalitativne procjene rizika i prilika
e Provodi kvantitativne procjene rizika i prilika

e Izraduje i tumadci stabla odluéivanja pri procjeni rizika i prilika, s ishodima.

142



IPMA temeljne individualne kompetencije za upravljanje projektima

4.5.11.4 Odabir strategija i implementacija planova za odgovor na rizike i
prilike

Opis

Pojedinac je odgovoran za trajan proces selekcije i implementacije optimalnih odgovora na
bilo koje identifikovane rizike i prilike. Taj proces podrazumijeva procjenu razli¢itih vrsta

odgovora i konacnu selekciju onih optimalnih ili najprikladnijih. Za svaki rizik neki od
mogucih odgovora mogu biti sljedeci:

o Izbjegavanje rizika zaustavljanjem aktivnosti koja uzrokuje rizik

o Prihvatanje ili poveéavanje rizika kako bi se pokusale iskoristiti prilike
o Otklanjanje izvora rizika

o Promjena izglednosti

o Promjena posljedica

o Dijeljenje rizika s drugom stranom ili stranama (ukljucujuéi ugovore i rizicno
finansiranje)

o Prihvatanje rizika na osnovu odluke zasnovane na dostupnim informacijama
o Pripremanje i provodenje plana za nepredvidene situacije.
Sli¢ni odgovori vrijede i za prilike:
o Eliminacija neizvjesnosti kona¢nim ostvarenjem prilike (iskoristi)
o Alociranje vlasnistva trecoj strani koja je za to najbolje osposobljena (podijeli)

o Povecavanje vjerovatnoce i/ili uticaja identifikovanjem i maksimiziranjem klju¢nih
pokretaca prilika (pojacaj)

o Nepoduzimanje mjera (ignorisi).

Rizici koji nisu prihvatljivi i prilike koje se ne Zele iskoristiti zahtijevaju odgovarajuci plan
odgovora. Cesto je, i nakon odgovora na odredeni rizik ili priliku, i dalje potrebno
upravljati i preostalim rizikom.

Mjere

e Pojasnjava razliéite nacine i metode za implementaciju odabrane opste strategije za
proces upravljanja rizicima i prilikama

e Procjenjuje odgovore na rizike i prilike, uklju¢ujuéi njihove prednosti i slabosti

e Procjenjuje alternativne nacine i metode implementacije plana odgovora na rizik i
prijetnju

e Utice na planiranje resursa i kompetencija potrebnih za implementaciju odgovora

e Implementira i saopStava plan odgovora na rizike i prilike.
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4.5.11.5 Procjena i pracenje rizika, prilika i implementiranih odgovora
Opis
Nakon implementacije primjerenih odgovora na rizike i prilike (Sto moze ukljucivati
odredivanje nosioca rizika za neke ili za sve rizike), bi¢e potrebno te rizike i prilike pratiti i
periodi¢no ih preispitati, kao i primjerenost odabranih nacina postupanja. Vjerovatnoca
nastanka rizika i prilika i/ili njihovih uc¢inaka se moze promijeniti, nove informacije mogu
postati dostupne i mogu se pojaviti novi rizici i prilike, pa raniji odgovori mozda nece vise
biti primjereni. Mozda ¢e se i opSte strategije takode morati procijeniti. Upravljanje
rizicima i prilikama zapravo i nije periodi¢an proces, ve¢ treba da se odvija kontunuirano,
jer svi postupci mogu biti potencijalno rizi¢ni.
Mjere

e Pratii kontroliSe implementaciju i izvodenje plana odgovora na rizike i prilike

e Daje informacije o rizicima i prilikama, te o primjerenosti odabranih odgovora.
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4.5.12 Interesni sudionici

Definicija

Element kompetencije Interesni sudionici ukljucuje prepoznavanje i analizu stavova i
ocekivanja svih relevantnih interesnih sudionika, te njihovo angazovanje i upravljanje
njima. Interesnim sudionicima se mogu smatrati svi pojedinci, grupe ili organizacije koje
sudjeluju u provodenju ili rezultatu projekta, pokazuju zanimanje za njega, te uticu na
njega ili osjetaju njegov uticaj. To mogu biti sponzori, klijenti i korisnici,
dobavljac¢i/podizvodaci, saveznici i partneri, te drugi projekti, programi ili portfelji.
Interesni sudionici se angazuju tako Sto neprestano revidiraju, prate i djeluju na program u
skladu sa svojim interesima i uticajem. Angazman interesnih sudionika moze takode
ukljucivati izgradnju strateskih saveza koji stvaraju organizacijske kapacitete i sposobnosti,
pri cemu se dijele i rizici i nagrade.

Svrha

Svrha ovog elementa kompetencije je omoguciti pojedincu da shvati interese interesnih
sudionika, njihov uticaj i ocekivanja, angazuje ih i efikasno upravlja njihovim
ocekivanjima.

Opis

Angazovanje interesnih sudionika je kontinuiran proces koji se odvija tokom cijelog
zivotnog ciklusa projekta. Oni su partneri za koje i pomocu kojih ¢e projekat postiéi uspjeh.
Ocekivanja, potrebe i ideje interesnih sudionika stvaraju potrebu za projektom i ¢ine
njegov temelj; ulazu potreban novac i resurse, te se koriste ishodima.

Interesni sudionici mogu biti razli¢ite grupe ljudi koje mogu biti ustrojene na razlicite
nacine (na primjer, vi§i menadZzment, korisnici, dobavljaéi, partneri, grupe za lobiranje i
posebne interesne grupe itd.) i imati razlicite stavove, interese i uticaje. Tako svaki
interesni sudionik ili grupa interesnih sudionika ima razli¢ite potrebe za informacijama.
Zbog toga je potrebno razviti strategiju angaZovanja (koja se cCesto definiSe u
komunikacijskom planu). Ova se strategija moze provoditi fokusiranjem na sluzbene i
nesluzbene komunikacijske kanale, kao i veCom ukljuéenoséu saveznika i saradnika, te
umrezavanjem. Savezi se ¢esto potvrduju i formalizuju potpisivanjem sluzbenog ugovora,
kao $to je ugovor o savezniStvu ili pokretanjem zajednickog ulaganja. Saradnici cesto
dolaze iz razli¢itih dijelova iste organizacije, te mogu obuhvatati jednu ili viSe razlicitih
organizacija. Mreze nemaju jasno definisane strukture moci i zbog toga je teze s njima
saradivati. Tokom izvodenja strategije angazovanja neprestano treba da budu pracéene
promjene u okruZenju interesnih sudionika, kako bi bilo osigurano kontinuirano
uskladivanje i poboljsanje.

Znanja
e Interesi interesnih sudionika
e Uticaj interesnih sudionika
e Strategije angazovanja
e Komunikacijski plan

e Ugovori o saradnji i saveznistvu
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e Vanjsko skeniranje okruzenja koje se odnosi na drustveni, politi¢ki, ekonomski i
tehnoloski razvoj.

Vjestine i sposobnosti
e Analiza interesnih sudionika
e Razumijevanje kontekstualnih pritisaka
e Demonstriranje strateSkih komunikacijskih vjestina
e Upravljanje ocekivanjima
e Formalna i neformalna komunikacija
e VjeStine prezentovanja
e VjeStine umrezavanja s ciljem pronalazenja potencijalnih saradnika
e Razumijevanje konteksta
e Motivacijske tehnike
e Rjesavanje konflikata.
Srodni elementi kompetencije
e Svi ostali elementi kompetencija koji se odnose na Praksu
e Svi elementi kompetencija koji se odnose na Perspektivu
e Ljudi 3: Licna komunikacija
e Ljudi4: Odnosi i angaZovanost
e Ljudi5: Vodstvo
e Ljudi 8: SnalaZljivost

Kljuéni pokazatelji kompetencije

4.5.12.1 Identifikovanje interesnih sudionika i analiza njihovih interesa i
uticaja

Opis

Pojedinac identifikuje sve pojedince, grupe i organizacije relevantne za projekat. U pocéetku
pojedinac mora analizirati stavove svake grupe interesnih sudionika, te saznati koji su
uzroci tih stavova (interesi interesnih sudionika povezani s ishodom ili procesom). Nadalje,
pojedinac mora prepoznati potencijalni pozitivni ili negativni u¢inak (uticaj) koji ova grupa
interesnih sudionika moze imati na projekat ili bilo koju njegovu komponentu. Interesi
interesnih sudionika se razlikuju; na primjer mozda Zele ili se moraju koristiti isporukama
projekta ili se takmice za ogranicene resurse ili budzet. Interesi interesnih sudionika mogu
biti veliki ili mali, pozitivni ili negativni. U drugom sluéaju, interesni sudionici iz nekog
razloga su protiv provedbe projekta.

Uticaj interesnih sudionika takode moze biti ved¢i ili manji, te moze biti usmjeren samo na
jedno ili viSe podruc¢ja (na primjer, mogucnost nabavke ili uskrac¢ivanja finansijskih
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sredstava, resursi, kancelarijski prostor i oprema, prioriteti, pristup itd.). Tokom Zivotnog
ciklusa portfelja pojedinac aktivno analizira okruzenje portfelja, kako bi identifikovao nove
interesne sudionike i prepoznao promjene interesa ili uticaja. Ove promjene u projektnoj
sredini mogu biti rezultat promjena u projektu (na primjer, prelaz iz faze osmisljavanja u
fazu izvedbe). Ali, CeSce su one rezultat promjena u kontekstu projekta (na primjer,
organizacijske promjene, promjene u menadZzmentu, promjene u privredi, novi propisi
itd.). Zadatak pojedinca je da analizira vaznost tih promjena za projekat.

Mjere
o Identifikuje glavne kategorije interesnih sudionika
o Identifikuje i imenuje razli¢ite interese interesnih sudionika
e Identifikuje i vrednuje uticaj interesnih sudionika
¢ Identifikuje velike promjene u projektu i u okruzenju
e Analizira posljedice promjena na projekat

e Djeluje kako bi upravljao interesnim sudionicima.

4.5.12.2 Razvoj i provodenje strategije za upravljanje interesnim sudionicima
i komunikacijskim planom

Opis

Pojedinac osmiSljava strategiju za upravljanje interesnim sudionicima — kako razlicite
interesne sudionike ukljuciti, informisati, uciniti dijelom portfelja i potaknuti njihovu
predanost projektu i njegovim ciljevima. Zavisno od interesa i uticaja interesnih sudionika,
ponekad je potrebno primijeniti drugaciji pristup za svakog interesnog sudionika ili grupu
interesnih sudionika. Interesni sudionici sa slicnim interesima i uticajem mogu biti
grupisani u jednu grupu. Strategija za upravljanje interesnim sudionicima je cesto dio
komunikacijskog plana, koji za svakog interesnog sudionika ili grupu interesnih sudionika
opisuje zasto, Sta, kada (i koliko ¢esto), kako (putem kojih komunikacijskih kanala) i ko
treba da komunicira, te koliko detaljna komunikacija treba da bude. Poruke koje se
prenose komunikacijom su od velike vaznosti i treba da budu prilagodene ocekivanjima
odredenih interesnih sudionika, te da poti¢u svakog od njih na predanost i pruZanje
podrske projektu (ili bar na spre¢avanju njegovog oportunisanja).

Komunikacijski plan je sredi$nja tacka u upravljanju oc¢ekivanjima. Moze se sazeti kao trud
pojedinca da utice na ocekivanja razli¢itih interesnih sudionika, tako da oni podinju
ocekivati i cijeniti ono S$to projekat moze i hoée isporuditi, te da ne budu razocéarani jer su
imali pogresna ocekivanja o njegovom napretku i ishodima.

Naravno, svaka komunikacija je u najmanju ruku dvostrana, pa je potrebno pazljivo pratiti
je li poslana poruka primljena i kako, te takode odgovoriti na povratne informacije ili druge
dolazece poruke.

Kako se okolnosti mijenjaju, komunikacijski plan treba biti redovno revidiran i azuriran.
Sklapaju se potencijalni savezi i identifikuyju mogué¢i saradnici. Koristi i ishodi
potencijalnog partnerstva ili saveza se identifikuju za sve strane. Uspostavlja se i razvija
odnos s potencijalnim saradnicima.
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Mjere
e Opisuje vaznost strategije za upravljanje interesnim sudionicima
e Priprema komunikacijski plan
e Prilagodava komunikacijski plan i/ili strategiju zbog promijenjenih okolnosti
e Pojasnjava razloge za promjenu komunikacijskog plana
e Identifikuje i vrednuje prilike za saveze i partnerstva

e Identifikuje i vrednuje potencijalne saradnike.

4.5.12.3 Uspostavljanje odnosa s izvrsnim i visim menadZzmentom, te
sponzorima radi podsticanja predanosti i upravljanja interesima i
océekivanjima

Opis

Najuvazniji interesni sudionici u projektima i gotovo svim komponentama su izvrsni
direktori i sponzori. Izvr$ni direktor je ¢esto dobavlja¢ finansijskih sredstava i/ili odlucuje
o resursima, prioritetu zahtjeva, definisanju obima itd. Upravljanje ocekivanjima je od
izuzetne vaznosti kod primarnih interesnih sudionika. Predanost i povjerenje izvr$nih

direktora i viSeg menadzmenta i/ili sponzora uveliko pridonosi uspjehu projekta i
upravljanja. Potrebno je uspostaviti dobar poslovni odnos i otvorenu komunikaciju.

Ponekad su sve uloge objedinjene u jednoj osobi, ali ces¢i je slucaj da razliciti ljudi imaju
jednu ili viSe ovih uloga. Svi oni imaju vlastita ocekivanja, interese i uticaj na projekat.
Zavisno od projekta, izvr$ni direktori i/ili sponzor(i) mogu pomoé¢i pri upravljanju
interesnim sudionicima i nastupati kao ambasadori, jer ¢esto posjeduju status i veze koje
pojedini menadzeri nemaju.
Mjere

e Angazuje upravu i/ili sponzore

e Upravlja ocekivanjima izvrsnog i viSeg menadzmenta i/ili sponzora projekta

e Koristi izvr$nog direktora i/ili sponzora kao ambasadora.

4.5.12.4 Uspostavlja odnose s korisnicima, partnerima, dobavljac¢ima i drugim
interesnim sudionicima radi saradnje i predanosti projektu

Opis

Potpuna ukljucenost korisnika u projekat od njegovog pocetka je preduslov za uspjeh
svakog projekta. Korisnici i njihovi predstavnici mogu biti izvor informacija o tome koje su
im potrebe i zahtjevi, te 0 nacinima koristenja ishoda. Cesto je to vrlo vazno za definisanje
isporuka. Korisnici ili grupe korisnika takode mogu biti izvor resursa.

Dobavljaéi su odgovorni za resurse, znanje, potproizvode itd. Potrebno je pazljivo odabrati
najboljeg dobavljaca, posebno ako se znanje, resursi i/ili potproizvodi mogu nabaviti samo
izvan organizacije, te je za to potrebno sklopiti formalne ugovore.
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Partneri su ljudi, grupe ili organizacije koje saraduju kako bi zajednicki isporucili dio
isporuka, ali mogu dati i Siri doprinos pri postizanju ciljeva projekta. Ti partneri mogu
udruziti napore kako bi odradili neki specifican zadatak, ili mogu raditi zajedno na osnovu
nekog trajnijeg saveza. Partneri mogu biti i drugi menadzeri s kojima se moraju uskladiti
ritam rada i sadrzaj isporuka projekta, kako bi bile optimizirane koristi za organizaciju.

U slucaju kad u projektu postoji upravljac¢i odbor, jedan ili viSe privilegovanih korisnika
(predstavnici korisnika) i privilegovanih dobavljada (predstavnici dobavljac¢a) ulaze u taj
odbor. Korisnici i drugi interesni sudionici mogu biti ¢lanovi savjetodavnog odbora koji
savjetuju izvrsnog direktora ili upravljacki odbor. Pojedinac se mora usmjeriti na ove grupe
i koristiti svoj uticaj pri odabiru odgovarajuéih predstavnika korisnika i dobavljaca.

Mjere
e Angazuje korisnike i podsti¢e njihovu predanost projektu
e Podstice dobavljace na predanost projektu

e Saraduje s partnerima radi isporuke optimalnih rezultata za organizaciju.

4.5.12.5 Organizacija i odrZavanje mreza i saveza

Opis

Kao dio strategije za upravljanje interesnim sudionicima sklapaju se mreze i savezi. Oni
mogu biti formalni i neformalni. Kad su formalni, vode se i dokumentuju pregovori, te se

razvija i provodi plan saradnje. Kao dio tog plana, odreduju se mjerila izvedbe i razvoja
strategija izlaska.

Sve mreze i saveze treba Cesto vrednovati i po potrebi poboljsavati. Savezi se mogu
okoncati prema planu ili iz razloga Sto formalni odnos vise ne donosi koristi uklju¢enim
organizacijama ili interesnim sudionicima. Cesto se zna dogoditi da je organizacija voljna
nastaviti saradnju sa istim partnerima u budu¢im novim poduhvatima, pa je stoga vazno
okoncati partnerstva na odgovarajuéi nacin.

Mreze su vise neformalnog karaktera i Cesto se odrzavaju i nakon zivotnog ciklusa projekta.
Mjere

e Pregovara o dokumentima o saveznistvu i dokumentuje ih

e Razvijai provodi plan o saradnji

e Razvijaivrednuje mjerila za postizanje uspjeha

e Odrzava kljuéna partnerstva

e IzvrSava sve sluzbene ugovorne sporazume.
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4.5.13 Promjena i transformacija

Definicija

Novorazvijene sposobnosti ostvaruju koristi samo kad se primjenjuju i kad imaju podrsku
organizacije i ljudi. Promjena (poboljSanje trenutne situacije, imaju¢i na umu proslost) i
transformacija (razvoj nove situacije, utemeljene na viziji budu¢nosti) osiguravaju procese,
alate i tehnike koji pomazu pojedincima i organizacijama da se uspjesno prilagode na

licnom nivou i na nivou organizacije, Sto ¢e onda rezultirati prihvatanjem promjene i
njenim ostvarivanjem.

Svrha

Svrha ovog elementa kompetencije je omoguciti pojedincu da pomogne drustvima,
organizacijama i pojedincima promijeniti ili transformisati njihovu organizaciju i tako
ostvariti planirane koristi i ciljeve.

Opis
Projekti se provode kako bi bila postignuta poboljSanja. U mnogim slucajevima ta

poboljSanja se ne ostvaruju samo isporukom ishoda, ve¢ zahtijevaju manje ili vece
promjene u ponasanju organizacije.

Ljudi se obic¢no ne protive promjeni — protive se tome da ih se mijenja. Uspjesno rjeSavanje
njihovih prigovora podrazumijeva izgradnju podrske, ublazavanje otpora i razvijanje
potrebnog znanja i sposobnosti za provedbu promjene. Promjene koje su vise strateske
prirode ukljucuju vrsenje uticaja na vodecu koaliciju, te druge psiholoske i psihosocijalne
intervencije. Kada se upravljanje promjenama uspje$no provodi, ljudi se osjecaju
ukljuéenim u proces promjene i rade zajedno, kako bi ostvarili zajednicki cilj, koristi ili
rezultate.

Transformacija se dogada kada se ponasanje mijenja na osnovu vizije, jer postoji volja za
promjenom nacina rada. Transformacija velikim dijelom zavisi od vizije, te volje ljudi koji
dijele tu viziju da se zajedno potrude kako bi je i ostvarili.

Upravljanje koli¢inom promjena i transformacija na projektu uveliko zavisi od toga koliko
je promjena uvedeno u svakodnevnicu ljudi ili grupa, te od kulture, sistema vrijednosti i
prethodnih promjena. Promjena i transformacija nisu osmisljene unaprijed i nisu linearan
proces. Pojedinac mora redovno pratiti i vrednovati efikasnost promjena, te prilagodavati
strategiju za upravljanje promjenom i transformacijom. Pojedinac mora uzeti u obzir
kapacitete i sposobnosti ljudi, grupa ili organizacija da se mijenjaju, kako bi im pomogao u
uspjeSnom prilagodavanju i transformaciji.

Projekti obi¢no isporucuju nove sposobnosti. Medutim, dodatna vrijednost i koristi su
ostvarene samo onda kada se te sposobnosti zaista i koriste. Organizacijske ili poslovne
promjene Cesto mijenjaju i uti¢u na procese, sisteme, organizacijsku strukturu i zahtjeve
radnog mjesta, najviSe na ponasanje ljudi. Promjene mogu biti jako male ili mogu
zahtijevati potpunu transformaciju. Ponekad c¢ak mogu i remetiti rad, Sto znaci da su
potrebne posebne vjestine, kako bi bile provedene. U mnogim slucajevima, projekat ce
potaknuti i organizovati promjene, ali i zavrsiti prije nego Sto Ce realizovati koristi od tih
promjena.

Znanja
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e Stilovi ucenja pojedinaca, grupa i organizacija
e Teorije o upravljanju promjenama u organizaciji
e Uticaj promjena na pojedince
e Tehnike upravljanja liénim promjenama
e Dinamika grupe
e Analiza uticaja
e Analiza interesnih sudionika
e Teorije motivacije
e Teorija promjene.
Vjestine i sposobnosti

e Procjena pojedinacnog, grupnog i organizacijskog kapaciteta i sposobnosti za
promjenu

e Intervencije na ponasanje pojedinaca ili grupa

e Postupanje s otporom prema promjenama.
Srodni elementi kompetencije

e Svidrugi elementi kompetencija koji se odnose na Praksu

e Perspektiva 1: Strategija

e Perspektiva 2: Upravljanje, strukture i procesi

e Perspektiva 4: Moc i interes

e Perspektiva 5: Kultura i vrijednosti

e Ljudi 3: Li¢na komunikacija

e Ljudi5: Vodstvo

e Ljudi 8: SnalaZljivost

Kljuéni pokazatelji kompetencije

4.5.13.1 Procjena prilagodljivosti organizacija na promjenu

Opis

Organizacije i ljudi imaju ograniceni kapacitet, sposobnosti i volju za promjenom. Osim
drugih faktora, na to uti¢u uspjesnost ranijih promjena, te stres i pritisak, razumijevanje
potrebe za konkretnom promjenom, kultura i atmosfera, te uvidanje dobrih i suoéavanje s
losim izgledima za budu¢nost. Moguce je i pruzanje otvorenog ili skrivenog otpora
predloZenoj promjeni, Sto onda negativno utice na mogucnost prilagodavanja promjeni. U
mnogim slucajevima promjeni se ne protive oni na koje ona direktno utice, ve¢ njihovi
nadredeni. Prilagodljivost promjeni nije ¢vrsto odredena, ve¢ na nju uti¢u faktori unutar i
izvan projekta.
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Mjere

e Analiza prilagodljivosti trazenim promjenama, na osnovu ranijih uspje$nih i
neuspjesnih promjena u organizaciji

e Procjenjuje moguca podrucja (teme, ljude) koja bi se mogla protiviti promjeni
e Prepoznaje i utic¢e na okolnosti koje bi mogle poboljsati prilagodljivost

e Poduzima mjere kada traZena ili ocekivana promjena ili transformacija nisu u
skladu sa sposobnostima organizacije.

4.5.13.2 Identifikovanje zahtjeva za promjenom i prilika za transformaciju
Opis

Kod projekata orijentisanih na poslovnu perspektivu, analizirani su organizacijski uslovi i
kontekst projekta s ciljem odredivanja koje je transformacije ili promjene u poslovanju
potrebno provesti i kad. Kada je rije¢ o projektima orijentisanim na drustvenu perspektivu,
analizom treba utvrditi na koje drustvene grupe projekat moze ili treba da utice. Ona se
moZze provesti odrzavanjem intervjua, prikupljanjem znanja, analizom projekata i
provodenjem radionica. Ponekad, do prilika za transformaciju se dolazi promjenom
trziSnih uslova, projektne sredine ili drugih organizacijskih ili drustvenih promjena.
Zahtjevi i prilike za promjenom se redovno mijenjaju, pa ih je potrebno redovno revidirati i
prilagodavati.

Mjere
e Identifikuje grupe i pojedince na koje utic¢e promjena
e Mapira grupne interese
e Redovno identifikuje zahtjeve za promjenu i prilike

e Prilagodava se interesima koje se mijenjaju.

4.5.13.3 Razvijanje strategije za upravljanje promjenom ili transformacijom
Opis

Pojedinac razvija strategiju za upravljanje promjenom (ili se potreba za promjenom pojavi,
pa pojedinac osmisli strategiju) kako bi upravljao zamisljenom promjenom ili
transformacijom. Ta se strategija zasniva na intenzitetu i uticaju promjene, te uzima u
obzir sposobnost i volju organizacije, drustva ili ljudi za promjenom. Potrebno je razmisliti
i kad ¢e biti provedene promjene, kako bi bile uskladene sa organizacijskom ili drustve-

nom dinamikom i prilikama. Plan je razvijen redovnim savjetovanjem i redovnim
azuriranjem.

Dio strategije je i ucenje, praenje i procjenjivanje Sta funkcioniSe a Sta ne, i u kojim
situacijama. Promjene i transformacije se ne dogadaju preko no¢i, ve¢ je obi¢no potrebno
neko vrijeme, kako bi bile ostvarene dodatne vrijednosti.

Kad promjene i transformacije slijede jedna za drugom, potrebno je upotrijebiti postepeni
pristup, kako bi pocetni uspjeh mogao biti vrednovan i iskoriSten kao podsticaj za buduce

152



IPMA temeljne individualne kompetencije za upravljanje projektima

promjene. Planovi za upravljanje promjenama ponekad mogu biti isplanirani i
strukturisani, ali mogu biti i usmjereni na grupna ponasanja, moci, ucenje, iznenadne
pojave. Ne postoji jedan ispravan nacin provodenja promjena, pojedinac mora predvidjeti
promjenu.

Mjere

e Identifikuje strategije za drustvene, organizacijske i licne promjene i transformacije,
tako S$to su prepoznati inovatori, osobe koje brzo shvataju, one prosjec¢ne i one koji
zaostaju

e Saraduje s drugima kako bi bila provedena strategija
e Dokumentuje strategije u sveobuhvatan plan promjene
e Po potrebi razvija postupan pristup

e Redovno prilagodava plan promjena i transformacija, kako bi naucene lekcije i
promjene bile ukljucene u projektnu sredinu ili drustvo

e Redovno prilagodava strategiju, jer je promjena uspjela i koristi su ostvarene.

4.5.13.4 Provodenje strategije za upravljanje promjenom ili transformacijom
Opis

Na osnovu strategije za upravljanje promjenom planirane su moguce intervencije. One
mogu ukljudivati radionice, obuku, informativne sastanke, pilotprojekte, ozbiljne igre, te
vizualizacije, ali ¢e sigurno biti potrebne i intervencije koje se ticu modéi i uticaja, te
rjeSavanja otpora. Jednom kad je promjena provedena, potrebno je poduzeti mjere kako bi

se ona odrzala, te kako se pomoglo organizaciji i pojedincima da ne slijede obrasce
ponasanja.

Mjere
e Osmisljava dosljedan plan intervencija
e Provodi odabranu intervenciju
e Vodiili organizuje radionice i obuke
e RjeSava otpor prema promjenama
e Organizuje i provodi intervencije u masovnim medijima

e Sluzi se tehnikama osnazivanja, kako bi bila osigurana odrzivost novog nacina
ponasanja.
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Dodatak A: Poredenje s ISO 21500 : 2012

Ove tabele poredenja prikazuju podudarnost Temeljnih individualnih kompetencija za
upravljanje projektima, programima i portfeljima (IPMA ICB), tj. elemenata kompetencije
i/ili klju¢nih pokazatelja kompetencije za svaki ISO 21500 element. Podudarnost je
prikazana samo za elemente IPMA ICB koji se odnose na upravljanje projektima, s
obzirom na to da se ISO 21500 odnosi samo na upravljanje projektima, a ne na upravljanje
programima ili portfeljima.

Valja naglasiti i da je ISO 21500 norma zasnovana na procesu, dok je standard IPMA ICB
zasnovan na kompetenciji pojedinca. Tabela prikazuje korespondirajuce aspekte znanja,
vjestina i sposobnosti opisanih u standardu IPMA ICB i procesa objasnjenih u ISO 21500.

Djelimi¢na podudarnost je prikazana tako da je IPMA ICB element kompetencije ili kljuéni
pokazatelj kompetencije naveden u zagradama. Kad je navedeno da podudarnost s ISO
21500 ,,nije dostupna”, tada ne postiji odgovarajuci sadrzaj u ISO 21500.

IPMA ICB elementi kompetencija koji se odnose na Ljude

IPMA ICB elementi kompetencija ‘ Podudarnost s ISO 21500
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IPMA ICB elementi kompetencija koji se odnose na Praksu

IPMA ICB elementi kompetencija

Praksa 1:

Osmisljavanje projekta

Podudarnost sa ISO 21500

3.4.2. Evaluacija prilika i zapoc¢injanje projekta
3.6. Upravljanje projektom

(3.8. Interesni sudionici i projektna organizacija)
(3.10. Zivotni ciklus projekta)

(4.3.2. Izrada projektne povelje)

4.3.8. Prikupljanje naucenih lekcija

Praksa 2:

Zahtjevi i specificni ciljevi (engl. objectives)

3.4.3. Realizacija koristi (engl. benefits)
(3.11. Ogranicenja projekta)

4.3.2. Izrada projektne povelje

Praksa 3:
Obim

(3.11. Ogranicenja projekta)
4.3.11. Odredivanje obima

4.3.12. Izrada razvijene strukture rada (engl. work breakdown structure —
WBS)

4.3.13. Definisanje aktivnosti

4.3.14. Nadzor obima

Praksa 4:

Vrijeme

(3.10. Zivotni ciklus projekta)

4.3.21. Odredivanje redosljeda aktivnosti
4.3.22. Procjena trajanja aktivnosti
4.3.23. Izrada vremenskog plana

4.3.24. Nadzor vremenskog plana

Praksa 5:

Organizovanje i informisanje

(4.3.15. Uspostavljanje projektnog tima)
4.3.17. Definisanje projektne organizacije
(4.3.38. Planiranje komunikacija)
(4.3.39. Distribucija informacija)

(4.3.40. Upravljanje komunikacijama)

Praksa 6: 4.3.32. Planiranje kvaliteta
Kvalitet 4.3.33. Provodenje osiguranja kvaliteta
4.3.34. Provodenje nadzora kvaliteta
Praksa 7: (3.11. Ogranicenja projekta)
Finansije 4.3.25. Procjena troskova
4.3.26. Izrada budZeta
4.3.27. Nadzor troskova
Praksa 8: 3.9. Kompetencije projektnog osoblja
Resursi (3.11. Ogranicenja projekta)

(4.3.15. Uspostavljanje projektnog tima)
4.3.16. Procjena resura

4.3.18. Razvoj projektnog tima
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IPMA ICB elementi kompetencija koji se odnose na Perspektivu

IPMA ICB elementi kompetencija Podudarnost sa ISO 21500
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Dodatak B: poredenje s ISO 21504 : 2015

Ove tabele poredenja prikazuju podudarnost Temeljnih individualnih kompetencija za
upravljanje projektima, programima i portfeljima (IPMA ICB), tj. elemenata kompetencija
i/ili kljuénih pokazatelja kompetencija za svaki ISO 21504 element. Podudarnost je
prikazana samo za IPMA ICB elemente koji se odnose na upravljanje portfeljima s obzirom
na to da se ISO 21504 odnosi samo na upravljanje portfeljima, a ne i na upravljanje
programima ili projektima.

Valja naglasiti i da je ISO 21504 norma zasnovana na procesu, dok je IPMA ICB standard
zasnovan na kompetencijama pojedinca. Tabela prikazuje korespondirajuce aspekte
izmedu IPMA ICB i ISO 21504. Medutim, oni nisu nuzno jednaki, ve¢ ih se moze smatrati
,slicnim” s obzirom na razlike izmedu procesa opisanih u normi procesa (ISO 21504) i
znanja, vjestina i sposobnosti opisanih u standardu Temeljnim individualnim kompeten-
cijama (IPMA ICB).

Djelimi¢na podudarnost je prikazana tako da je IPMA ICB element kompetencije ili kljuéni
pokazatelj kompetencije naveden u zagradama. Kada je navedeno da podudarnost sa ISO
21504 ,nije dostupna”, tada ne postoji odgovarajuci sadrzaj u ISO 21504.
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IPMA ICB elementi kompetencija koji se odnose na Ljude

IPMA ICB elementi kompetencija Podudarnost s ISO 21504
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IPMA ICB elementi kompetencija koji se odnose na Praksu

‘ IPMA ICB elementi kompetencija Podudarnost sa ISO 21504

Praksa 1: 4.3. Okvir upravljanja portfeljem
Osmisljavanje projekta 4.5. Kriteriji za odabir i odredivanje prioritetnih komponenata portfelja
Praksa 2: 5.7.5 Upravljanje integracijom Kkoristi

Zahtjevi i specifi¢ni ciljevi (engl. objectives)

Praksa 3: Nije dostupno u ISO 21504

Obim

Praksa 4: Nije dostupno u ISO 21504

Vrijeme

Praksa 5: 4.7. Vidljivost portfelja

Organizovanje i informisanje 4.8. Struktura uspjes$nosti u rezultatima portfelja

5.7.4. Izvjestavanje o uspjesnosti portfelja

Praksa 6: Nije dostupno u ISO 21504

Kvalitet

Praksa 7: Nije dostupno u ISO 21504

Finansije

Praksa 8: 5.8.4. Optimizacija resursa

Resursi

Praksa 9: Nije dostupno u ISO 21504

Nabavka

Praksa 10: 5.7.2. Uspostavljanje polaznih vrijednosti za mjerenje uspjesnosti
Planiranje i kontrola 4.9. Unapredenje upravljanja portfeljem

Praksa 11: 5.8.5. Upravljanje rizicima portfelja

Rizik i prilika

Praksa 12: 3.4. AngaZzovanost i upravljanje interesnim sudionicima

Interesni sudionici

Praksa 13: Nije primjenjivo u ISO 21504

Promjena i transformacija

Praksa 14: 5.5. Procjena i odabir komponenata portfelja
Odabir i ravnoteza 5.7.3. Upravljanje uspjesnoséu portfelja
5.8.2. Optimiziranje komponenata portfelja

5.8.3. Upravljanje portfeljem
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IPMA ICB elementi kompetencija koji se odnose na Perspektivu

IPMA ICB elementi kompetencija Podudarnost sa ISO 21504
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Dodatak C: Uporedivanje sa IPMA ICB, verzija 3,0

Ove tabele mapiranja prikazuju podudarnost elemenata kompetencije iz IPMA ICB verzije
4,0 s elementom kompetencije i/ili klju¢nim pokazateljima kompetencija iz IPMA ICB
verzije 3,0. Mapiranje je prikazano samo za elemente upravljanja projektima iz IPMA ICB
verzije 4,0. Djelimi¢no mapiranje je prikazano tako da je element kompetencija i/ili
kljucan pokazatelj kompetencija iz IPMA ICB verzije 4,0 naveden u zagradama.
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IPMA ICB, verzija 3,0, tehnic¢ke sposobnosti

IPMA ICB verzija 3,0, elementi

kompetencija

IPMA ICB, verzija 4,0, mapiranje

1.10. Obim i isporuka

Praksa 3: Obim
KPK1 odredivanje isporuka projekta
Praksa 3: Obim

KPK4 Uspostavljanje i odrzavanje konfiguracije obima

1.11. Vrijeme i faze projekta

Praksa 4: Vrijeme

1.12. Resursi

Praksa 8: Resursi i partnerstva

1.13. Troskovi i finansije

Praksa 7: Finansije

1.14. Nabavka i ugovori

Praksa 9: Nabavka

1.15. Promjene

Praksa 10: Planiranje i kontrola

KPK 5 Procjena, dogovor oko promjena na projektu i njegova implementacija

1.16. Kontrola i izvjestaji

Praksa 10: Planiranje i kontrola

KPK 3 Kontrola u¢inka projekta u poredenju s projektnim planom, te
poduzimanje popravnih mjera

Praksa 10: Planiranje i kontrola

KPK 4 Izvjestavanje o napretku projekta

1.17. Informacije i dokumentacija

1.19. Pokretanje

Praksa 5: Organizovanje i informisanje

KPK 1 Procjena i odredivanje potreba interesnih sudionika za informacijama i
dokumentacijom

Praksa 5: Organizovanje i informisanje

KPK 3 Uspostava infrastrukture, procesa i sistema za protok informacija
‘ Ljudi 3: Licna komunikacija

Praksa 10: Planiranje i kontrola

KPK 1 Zapocinjanje projekta, te razvoj i dogovor oko plana upravljanja
projektom

Praksa 10: Planiranje i kontrola

KPK 2 Pokretanje i upravljanje prelaskom na novu fazu projekta

1.20. Zatvaranje

Praksa 10: Planiranje i kontrola

KPK 6 Zavrsetak i evaluacija faze ili projekta
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IPMA ICB, verzija 3,0, sposobnosti ponasanja

IPMA ICB, verzija 3,0, IPMA ICB, verzija 4,0, mapiranje
elementi kompetencija
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IPMA ICB, verzija 3,0, konstektualne sposobnosti

IPMA ICB, verzija 3,0, elementi

kompetencija

IPMA ICB, verzija 4,0, mapiranje

3.01. Projektna orijentacija

Perspektiva 2: Upravljanje, struktura i procesi

KPK 1 Poznavanje nacela upravljanja projektima i nac¢ina njihove primjene

3.02. Programska orijentacija

Perspektiva 2: Upravljanje, struktura i procesi

KPK 2 Poznavanje nacela upravljanja programima i nac¢ina njihove primjene

3.03. Portfeljna orijentacija

Perspektiva 2: Upravljanje, struktura i procesi

KPK 3 Poznavanje nacela upravljanja portfeljima i nac¢ina njihove primjene

3.04. Implementacija projekta, programa i
portfelja

Perspektiva 3: Uskladenost, standardi i propisi

KPK 6 Procjena, benchmarking i poboljSanje organizacijske kompetencije
upravljanja projektom

3.05. Stalna organizacija

Perspektiva 2: Upravljanje, struktura i procesi

3.06. Poslovanje

Perspektiva 1: Strategija
(Perspektiva 2: Upravljanje, struktura i procesi

KPK 5 Uskladenost projekta sa organizacijskim strukturama donosenja odluka i
izvjestavanja, te zahtjevima kvaliteta)

(Perspektiva 4: Mo¢ i interes)

3.07. Sistemi, proizvodi i tehnologija

Perspektiva 2: Upravljanje, struktura i procesi
Perspektiva 3: Uskladenost, standardi i propisi

KPK 3 Identifikacija svih relevantnih kodeksa ponasanja i pravila struke i osiguranje
uskladenosti projekta

Perspektiva 3: Uskladenost, standardi i propisi
KPK 5 Procjena, upotreba i razvoj standarda struke, te alata za projekat
Perspektiva 1: Strategija

KPK 5 Utvrdivanje, procjena i pregled klju¢nih pokazatelja izvrSenja

3.08. Upravljanje ljudskim resursima

Perspektiva 2: Upravljanje, struktura i procesi

KPK 6 Uskladivanje projekta s procesima i funkcijama ljudskih resursa

3.09. Zdravlje, osiguranje, sigurnost, zastita
okoline

Perspektiva 3: Uskladenost, standardi i propisi

KPK 2 Identifikacija svih relevantnih propisa o zastiti zdravlja, sigurnosti i zastiti
okoline i osiguranje uskladenosti projekta s propisima

Perspektiva 3: Uskladenost, standardi i propisi

KPK 4 Identifikacija svih relevantnih principa, nacela i ciljeva odrzivosti i osiguranje
odrzivosti portfelja

3.10. Finansije

Perspektiva 2: Upravljanje, struktura i procesi

KPK 6 Uskladivanje projekta s procesima i funkcijama finansija i kontrole

3.11. Pravo

Perspektiva 3: Uskladenost, standardi i propisi

KPK 1 Identifikacija relevantnih zakonskih propisa i osiguranje uskladenosti projekta

166




IPMA temeljne individualne kompetencije za upravljanje projektima

Dodatak D: Tabela kompetencije

Da bi IPMA ICB mogao biti primijenjen za evaluaciju i razvoj pojedinacne kompetencije,
moze se koristiti sveobuhvatna tabela koja sadrzi elemente kompetencije opisane u IPMA
ICB i Bloomovu taksonomiju.

Razlic¢iti nivoi kompetencije ukljucuju:

Znanje: pokazati pamcéenje naucenih materijala prisjeCanjem c¢injenica, naziva,
osnovnih koncepata i odgovora;

Razumijevanje: demonstrirati razumijevanje ¢injenica i ideja organizovanjem,
uporedivanjem, tumacenjem, opisivanjem i navodenjem osnovnih ideja;

Primjenu: Koristiti ste¢eno znanje pri rjeSavanju problema u novim situacijama
primjenom stecenih znanja, ¢injenica, tehnika i pravila;

Analizu: razmotriti i rasclaniti informacije u dijelove identifikovanjem motiva ili
uzroka, donositi zakljucke i pronaci dokaze za podrsku generalizacije;

Sintezu: izraditi strukturu ili uzorak iz razli¢itih elemenata, te sastaviti dijelove da
bi bila dobijena cjelina; kompilirati informacije na drugaciji na¢in kombinovanjem
elemenata u novi uzorak ili predlagati alternativna rjesenja;

Evaluacija: predstaviti i odbraniti misljenje donoSenjem sudova o informacijama,
valjanosti ideja ili kvaliteta rada na osnovu skupa kriterija.
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afueuy
euUL(WILIJ
BZI[RUY
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afueas(tunzey

Upravljanje, strukture i procesi

Moé i interes

Samopromisljanje i upravljanje sobom

Li¢na komunikacija

Konflikt i kriza

Pregovaranje

Osmisljavanje

Zahtjevi, ciljevi i koristi

Obim

Vrijeme

Organizovanje i informisanje

Kvalitet

Finansiranje

Resursi

Nabavka i partnerstvo

Planiranje i kontrola

Rizik i prilika

Interesni sudionici

Promjena i transformacija

Selekcija i ravnoteza
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Dodatak E: Sadrzaj kljuénih kompetencija

4.3 Perspektiva 29
4.3.1  Strategija 31
4.3.1.1  Uskladenost sa misijom i vizijom organizacije 32
4.3.1.2 Identifikacija i koristenje prilika za uticaj na strategiju organizacije 33
4.3.1.3 Razvoj i osiguranje kontinuirane punovaznosti poslovne/organizacijske opravdanosti 34
4.3.1.4  Odredivanje, procjena i pregled kriti¢nih faktora uspjeha 34
4.3.1.5 Utvrdivanje, procjena i pregled kljuénih pokazatelja izvrSenja 35
4.3.2 Upravljanje, strukture i procesi 36
4.3.2.1 Poznavanje nacela upravljanja projektima i nacina njihove primjene 37
4.3.2.2  Poznavanje nacela upravljanja programima i nacina njihove primjene 38
4.3.2.3 Poznavanje nacela upravljanja portfeljima i nac¢ina njihove primjene 38
4.3.2.4 Funkcije podrske 38

4.3.2.5 Uskladivanje projekta s organizacijskim strukturama donosenja odluka i izvjeStavanja, te =~ 39
zahtjevima kvaliteta

4.3.2.6  Uskladivanje projekta s procesima i funkcijama ljudskih resursa 40
4.3.2.7 Uskladivanje projekta s procesima i funkcijama finansija i kontrole 40
4.3.3 Uskladenost standarda i propisa 41
4.3.3.1  Identifikacija relevantnih zakonskih propisa i osiguranja uskladenosti 42

4.3.3.2 Identifikacija svih relevantnih propisa o zastiti zdravlja, sigurnosti i zastite okoline i 43
osiguranje uskladenosti projekata s propisima

4.3.3.3 Identifikacija svih relevantnih kodeksa ponasanja i pravila struke i osiguranja i 43
uskladenosti projekta

4.3.3.4 Identifikacija svih relevantnih principa, nacela i ciljeva odrzivosti i osiguranje uskladenosti 44

projekta
4.3.3.5 Procjena, upotreba i razvoj standard struke, te alata za projekat 44
4.3.3.6  Procjena, benchmarking i poboljSanje organizacijskih kompetencija za upravljanje 45
projektom
4.3.4 Modiinteres 46
4.3.4.1  Procjena tudih li¢nih ambicija i interesa i njihovog moguceg uticaja na projekat 47
4.3.4.2 Procjena neformalnog uticaja pojedinca i grupe, te njihovog moguceg uticaja na projekat 48
4.3.4.3  Procjena licnosti i nacina rada drugih, te njihovo zaposljavanje na dobrobit projekta 48
4.3.5 Kultura i vrijednosti 49
4.3.5.1  Procjena kulture i vrijednosti drustva, te njihov uticaj na projekat 50
4.3.5.2  Uskladenost projekta s formalnom kulturom i korporativnim vrijednostima organizacije 51
4.3.5.3 Procjena neformalne kulture i vrijednosti organizacije, te njihov uticaj na projekat 51
4.4 _ Ljudi 53
4.4.1  Samopromisljanje i upravljanje sobom 55

4.4.1.1.  Utvrdivanje nacina na koje vlastite vrijednosti i iskustva utiCu na profesionalni rad i 56
razmisljanje o stecenoj spoznaji

4.4.1.2  Jacanje samopouzdanja na temelju vlastitih snaga i slabosti 57

4.4.1.3 Identifikacija licne motivacije za postavljanje ciljeva i usmjerenost, te razmisljanje o 57
stecenoj spoznaji

4.4.1.4  Organizovanje vlastitog rada zavisno od situacije i resursa 58
4.4.1.5  Preuzimanje odgovornosti za licno uéenje i razvoj 58
4.4.2 Lic¢ni integritet i pouzdanost 59
4.4.2.1  Razumijevanje etickih vrijednosti i njihova primjena na sve odluke i djelovanja 60
4.4.2.2 Promovisanje odrzivosti ishoda i rezultata 60
4.4.2.3  Preuzimanje odgovornosti za vlastite odluke i djela 60
4.4.2.4 Dosljedno djelovanje, odluc¢ivanje i komuniciranje 61
4.4.2.5 Temeljno izvrSenje zadataka kako bi bilo izgradeno povjerenje 61
4.4.3 Li¢na komunikacija 62
4.4.3.1 _ PruZanje jasnih i strukturisanih informacija drugima i provjera razumijevanja 63
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4.4.3.2 Omogucavanje i promocija otvorene komunikacije 63

4.4.3.3 Odabir komunikacijskih stilova i kanala koji odgovaraju publici, situaciji, te 64
menadzerskom nivou

4.4.3.4 Efikasna komunikacija s virtuelnim timovima 64
4.4.3.5  Upotreba humora i sagledavanje Sire slike kad je prikladno 65
4.4.4 Odnosi i angazovanost 66
4.4.4.1  Zapocinjanje i razvijanje li¢nih i profesionalnih odnosa 67
4.4.4.2  Izgradnja, modeliranje i doprinos drustvenim mrezama 67
4.4.4.3 Pokazivanje empatije sluSanjem, razumijevanjem i podrskom 68
4.4.4.4 Pokazivanje povjerenja i poStovanja ohrabruju¢i druge da izraze svoja miSljenja i 68
nedoumice
4.4.4.5 Dijeljenje vlastite vizije i ciljeva s drugima, s ciljem podsticaja angazovanosti i predanosti 69
4.4.5 Vodstvo 70
4.4.5.1  Podrzavanje aktivnosti i proaktivno pomaganje i savjetovanje 71
4.4.5.2 Preuzimanje odgovornosti i pokazivanje predanosti 71
4.4.5.3 Usmjeravanje, coaching i mentorisanje, s ciljem poboljSanja rada pojedinaca i timova 72
4-4.5.4  Primjerena upotreba mod¢i i uticaja za ostvarenje ciljeva 72
4.4.5.5 DonoSenje, provodenje i preispitivanje odluka 73
4.4.6 Timskirad 74
4.4.6.1  Odabir i formiranje tima 75
4.4.6.2 Promovisanje saradnje i umrezavanje ¢lanova tima 75
4.4.6.3 PruZanje podrske, pomaganje i kontrola razvoja tima, te njihovih ¢lanova 76
4.4.6.4 Osnazivanje timova delegiranjem zadataka i odgovornosti 76
4.4.6.5 Prepoznavanje gresaka i ucenje na greskama 77
4.4.7 Konflikt i kriza 78
4.4.7.1  Predvidanje i moguée sprecavanje konflikata i kriza 79
4.4.7.2  Analiza uzroka i posljedica konflikata i kriza, te odabir odgovarajucih reakcija 80
4.4.7.3  Posredovanje u konfliktima i krizama i/ili rjeSavanje njihovih posljedica 80
4.4.7.4  Identifikacija i razmjena naucenog iz konflikata i kriza u svrhu poboljSanja buduceg rada 81
4.4.8 Snalazljivost 82
4.4.8.1  Podsticaj i podrska otvorenom i kreativnom okruzenju 83
4.4.8.2 Primjena konceptualnog misljenja pri definisanju situacija i strategija 84
4.4.8.3 Primjena analiticke tehnike u analizi situacija, te finansijskih i organizacijskih podatakai 84
trendova

4.4.8.4 Promocija i primjena kreativnih tehnika za pronalaZenje alternative i rjeSenja 85
4.4.8.5 Promovisanje holistickog pogleda na projekat i njegov kontekst u cilju boljeg odlucivanja 86
4.4.9 Pregovaranje 87
4-4.9.1  Identifikacija i analiza interesa svih strana ukljucenih u pregovaranje 88
4.4.9.2  Razvoj i ocjena opcija i alternative koje bi mogle zadovoljiti potrebe svih strana 88

4.4.9.3 Definisanje pregovaracke strategije u skladu sa vlastitim ciljevima koja je prihvatljiva svim 89
ukljuéenim stranama

4.4.9.4 Postizanje sporazuma sa drugim stranama koji je u skladu s ciljevima svih ukljucenih 89
4.4.9.5  Otkrivanje i koristenje dodatnih moguénosti prodaje i kupovine 90
4.4.10 Usmjerenost na rezultate 91
4.4.10.1 Vrednovanje svih odluka i postupaka s obzirom na njihov uticaj na uspjeh projekta i cilieva 92
organizacije
4.4.10.2 Ravnoteza potreba i sredstava u cilju optimizacije ishoda i uspjeha 93
4.4.10.3 Stvaranje i odrzavanje zdravog, sigurnog i produktivnog radnog okruzenja 93
4.4.10.4 Promocijai “prodaja” projekta, njegovih procesa i ishoda 93
4.4.10.5 Isporuka rezultata i njihovo prihvatanje 94
4.5. Praksa 95
4.5.1 Osmisljavanje projekta 96
4.5.1.1  Uzimanje u obzir kriterijuma uspjeha, odredivanje njihove prioritetnosti i njihovo 98
vrednovanje
4.5.1.2  Pregled, primjena i razmjena lekcija naudenih iz drugih projekata 99
4.5.1.3  Odredivanje slozenosti i njenog uticaja na pristup 99
4.5.1.4 Odabir i pregled sveukupnog pristupa upravljanju projektom 100
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4.5.1.5  Izrada structure provedbe projekta 100
4.5.2 Zahtjevii ciljevi 102
4.5.2.1  Definisanje i razvijanje hijerarhije ciljeva projekta 103
4.5.2.2 Identifikacija i analiza potreba i odlucivanje o zahtjevima i kriterijima odabira 104
4.5.2.3  Odredivanje nivoa prioriteta i odludivanje o zahtjevima i kriterijima odabira 104
4.5.3 Obim 105
4.5.3.1  Odredivanje isporuka projekta 106
4.5.3.2  Strukturisanje obima projekta 107
4.5.3.3  Definisanje radnih paketa projekta 107
4.5.3.4  Uspostavljanje i odrzavanje konfiguracije obima 108
4.5.4 Vrijeme 109
4.5.4.1  Utvrdivanje aktivnosti potrebnih za isporuku projekta 110
4.5.4.2 Utvrdivanje uloZenog napora i trajanja aktivnosti 110
4.5.4.3  Odabir pristupa vremenskom planu i fazama projekta 111
4.5.4.4 Odredivanje redosljeda projektnih aktivnosti i stvaranje vremenskog plana 111
4.5.4.5 Uporedivanje napretka s vremenskim planom, te provodenje prilagodavanja 112
4.5.5 Organizovanje i informisanje 113
4.5.5.1 Procjena i odredivanje potreba interesnih sudionika za informacijama i dokumentacijom 114
4.5.5.2 Definisanje strikture, uloga i odgovornosti u projektu 115
4.5.5.3 Uspostava infrastructure, procesa i sistema za protok informacija 115
4.5.5.4 Implementacija, pracenje i odrzavanje organizacije projekta 116
4.5.6 Kyvalitet 117
4.5.6.1  Razvoj i nadzor implementacije plana upravljanja kvalitetom projekta i njihovo revidiranje 118
4.5.6.2  Provjera projekta i isporuka kako bi bilo osigurano postovanje uslova plana upravljanja 119
kvalitetom
4.5.6.3 Verifikacija ispunjenja projektnih ciljeva kvaliteta, te preporuka korektivnih i/ili 120
preventivnih radnji
4.5.6.4 Planiranje i organizovanje vrednovanja ishoda projekta 120
4.5.6.5 Osiguranje kvaliteta tokom trajanja projekta 121
4.5.7 Finansiranje 122
4.5.7.1  Procjena troskova projekta 124
4.5.7.2  Odredivanje budzeta projekta 124
4.5.7.3  Osiguranje finansijskih sredstava za projekat 125
4.5.7.4 Razvoj, osnivanje i odrzavanje sistema za upravljanje finansijama i finansijsko 125
izvjestavanje o projektu
4.5.7.5 Nadzor nad finansijama projekta s ciljem prepoznavanja i ispravljanja odstupanja od 126
projektnog plana
4.5.8 Resursi 127
4.5.8.1  Razvoj strateskog plana resursa s ciljem isporuke projekta 128
4.5.8.2  Odredivanje kvaliteta i koli¢ine potrebnih resursa 129
4.5.8.3  Identifikovanje potrebnih resursa i pregovaranje o njihovoj nabavci 129
4.5.8.4 Alokacija i distribucija resursa prema definisanim potrebama 129
4.5.8.5  Vrednovanje upotrebe resursa, te poduzimanje eventualnih korektivnih mjera 130
4.5.9 Nabavka 131
4.5.9.1  Dogovor oko potreba, opcija i procesa nabavke 132
4.5.9.2 Doprinos vrednovanju i odabiru dobavljaca i partnera 133
4.5.9.3 Doprinos pregovaranju oko odredbi i uslova ugovora, te postizanje dogovora koji odgovara 133
ciljevima projekta
4.5.9.4 Kontrola provodenja ugovora, rjeSavanje problema i zahtjevi za obavjestenje 134
4.5.10 Planiranje i kontrola 135
4.5.10.1  Zapocinjanje projekta, te razvoj i dogovor oko plana upravljanja projektom 137
4.5.10.2 Pokretanje i upravljanje prelaskom na novu fazu projekta 137
4.5.10.3 Kontrola izvrSenja projekta u poredenju s projektnim planom, te poduzimanje korektivnih 138
mjera
4.5.10.4 IzvjeStavanje o napretku projekta 138
4.5.10.5 Procjena, dogovor oko promjena na projektu i implementacija dogovorenih promjena 139
4.5.10.6  ZavrSetak i evaluacija faze ili projekta 140
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4.5.11  Riziki prilika 141
4.5.11.1  Razvoj i implementacija okvira za upravljanje rizikom 142
4.5.11.2  Identifikovanje rizika i prilika 143
4.5.11.3 Procjena vjerovatnoce pojave rizika i prilika, te njihovog uticaja 143
4.5.11.4  Odabir strategija i implementacija planova za odgovor na rizike i prilike 144
4.5.11.5 Procjena i pradenje rizika, prilika i implementiranih odgovora 145
4.5.12 Interesni sudionici 146
4.5.12.1  Identifikovanje interesnih sudionika i analiza njihovih interesa i uticaja 147
4.5.12.2 Razvoj i provodenje strategije za upravljanje interesnim sudionicima i komunikacijskim 148
planom

4.5.12.3 Uspostavljanje odnosa s izvrsnim i viS§im menadzmentom, te sponzorima radi podsticanja 149
predanosti i upravljanja interesima i o¢ekivanjima

4.5.12.4 Uspostavljanje odnosa s korisnicima, partnerima, dobavlja¢ima i drugim interesnim 149
sudionicima radi saradnje i predanosti projektu

4.5.12.5 Organizacija i odrzavanje mreZa i saveza 150
4.5.13 Procjena i transformacija 151
4.5.13.1 Procjena prilagodljivosti organizacija na promjenu 152
4.5.13.2 Identifikovanje zahtjeva za promjenom i prilika za transformaciju 153
4.5.13.3 Razvijanje strategije za upravljanje promjenom ili transformacijom 153
4.5.13.4 Provodenje strategije za upravljanje promjenom ili transformacijom 154
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