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Poglavije 1

Uvod

Za daljnje pravilno razumijevanje, osobe ¢e uvijek biti navodene u muskom rodu (on,
njega, njemu ili njegovo) no podrazumijeva se da se to odnosi jednako i na Zenski rod
(ona, nje, njoj ili njezino).

IPMA-in vodi¢ za temeljne sposobnosti (ICB) nije niti udzbenik niti kuharica. On pruza
pristup tehni¢kim, elementima ponasanja i kontekstualnim (misli se na okruzenje
projekta) elementima sposobnosti upravljanja projektima. ICB-u nije namjena sprjecavati
neovisno razmi$ljanje ili posjedovanje vlastitog misljenja; primjeri su navedeni kao
pomod, a ne ogranicenje.

Ovo poglavlje pruza pregled te se u njemu objasnjavaju razlozi uspostave sustava ovjere za
procjenu sposobnosti pri upravljanju projektima i opisuju se osnovni uvjeti, zahtjevi i
koncept sustava ovjere Medunarodne udruge za upravljanje projektima (IPMA).

Otkad je IPMA zapocela razvoj i provodenje svog jedinstvenog sustava ovjere, osnovni cilj
bila je ovjera osoblja koje upravlja projektima s globalno prihvatljivim cetvero-
stupanjskim sustavom ovjere (4-L-C), koji se takoder moze koristiti u sustavu razvijanja
karijere za osoblje koje upravlja projektima. Glavne interesne strane jesu:

= osoblje koje upravlja projektima zainteresirani za opée prihvacen
sustav ovjere

* osoblje koje upravlja organizacijama zainteresirani za isporucivanje i
dobivanje dobrih projekata

* ispitivaci ovjere zainteresirani za jasno razumljiv
sadrzaj i proces ovjere

= sveucilista, skole, treneri zainteresirani za pruzanje dobrih
osnova za prihvacenu kvalifikaciju

ICB najvise bi trebao koristiti osobama i ispitiva¢ima u procesu ovjere. Medutim, takoder
se moze koristiti kao vodi¢ za pripremu materijala za obuku, za prijedloge istrazivanja i
kao opca referenca za ljude koji traze informacije o upravljanju projektima.

»,Oko sposobnosti® naziv je za integraciju svih elemenata upravljanja projektima na nacin
kako ih gledaju voditelji projekata kada procjenjuju specificnu situaciju. Oko takoder
predstavlja jasnocu i viziju. Vidi sliku 1.1.

Poglavlje1l Uvod



Sposobnosti Tehnicke

ponasanja sposobnosti

Slika 1.1. Oko sposobnosti

1.1. Projekti

Broj projekata, programa i portfelja Sirom svijeta raste eksponencijalno. U proteklih
trideset godina upravljanje projektima disciplina je koja se znatno razvila i sve se vise
namece.

Sve se ve¢im brojem razli¢itih projekata profesionalno upravlja. U proslosti su projekti
izgradnje i obrane dominirali. Danas su oni i dalje vazni, ali u manjini su. Bavimo se, na
primjer, projektima u tehnologiji informiranja i komunikacija (ICT), u organizacijskom
razvoju, razvoju proizvoda, promjenama u marketingu, u razvoju proizvodnje,
istrazivanju, bavimo se dogadajima, politickim projektima, edukativnim projektima i
drustvenim projektima u mnogo razlicitih sektora gospodarstva.

Pitanje ,Je li upravljanje projektima potrebno?” danas se rijetko postavlja. Vazna su
pitanja:
* Koji su rezultati, metode i alati profesionalnog upravljanja projektima?
= Sto ¢ini kvalitetu u upravljanju projektima?
* Koliko zapravo treba projektno osoblje biti sposobno za pojedini projekt, fazu i
podrudje odgovornosti?
* Koliko je dobro upravljanje projektom u nekom projektu?

1.2. Profesionalno upravljanje projektima

Da bi bila profesionalna, disciplina upravljanja projektima mora imati rigorozne standarde
i smjernice kako bi se mogao definirati posao osoblja koje upravlja projektima. Takvi su
zahtjevi definirani skupljanjem, obradom i standardizacijom prihvacdenih i primijenjenih
sposobnosti u upravljanju projektima.

Hrvatski NCB, Verzija 3.0



Kvaliteta projekta definirana je kao ispunjenje zahtjeva dogovorenih za projekt. Kvaliteta
upravljanja projektima definirana je kao ispunjenje zahtjeva dogovorenih za upravljanje
projektom. Optimalna situacija za projektnu organizaciju jest kada su kompletno osoblje,
projektni timovi i dobavljaci resursa ukljuceni u upravljanje projektom, sposobni obaviti
svoj posao i prihvatiti osobnu odgovornost.

ICB sadrzi osnovne pojmove, zadatke, praksu, vjestine, funkcije, upravljacke procese,
metode, tehnike i alate koji se koriste u dobroj teoriji i praksi upravljanja projektima, kao i
posebna znanja i iskustvo, gdje je to prikladno, inovativne i napredne prakse koje se
koriste u posebnim situacijama.

1.3. Osnovni pojmovi

Osnovni pojmovi ovjere za upravljanje projektima proizlaze iz standarda ISO/IEC 17024
,Op¢i zahtjevi za tijela koja provode ovjeru osoba®“; to su:
= Sposobnost je demonstriranje mogucnosti da se primijeni znanje i/ili sposobnosti
te, gdje je to vazno, iskazu osobni atributi.
= Sustav ovjere sadrzi posebne zahtjeve vezane za pojedine kategorije ljudi, na koje
se primjenjuju isti standardi, pravila i procedure.
* Proces ovjere obuhvaca sve aktivnosti na temelju kojih tijelo za ovjeru zakljucuje
da pojedina osoba ispunjava posebne zahtjeve sposobnosti.
* Procjena je mehanizam koji odlu¢uje o kandidatovoj sposobnosti pomocu jedne ili
viSe metoda, poput pisane, verbalne, prakti¢ne i promatracke.
= Kvalifikacija prikazuje osobne atribute, edukaciju, obuku i/ili radno iskustvo
osobe.

Procjena ne mjeri i ne predvida buducnost. Ona procjenjuje proslo i sadasnje znanje, te
iskustvo kandidata temeljeno na dokazima koje predstavlja kandidat, a koje provjeravaju
ispitiva¢i. Ta procjena dobar je pokazatelj da c¢e se projektima u buducnosti uspjesno
upravljati. Usto, ona je dobra osnova za planiranje profesionalnog razvoja.

1.4. Pogodnosti ovjere

Prijavljivanje u programe ovjere poticaj je za voditelje projekata, programa i portfelja te za
¢lanove projektnog tima da:

= prosire i poboljsaju svoje znanje i iskustvo;

* nastave s edukacijom i obukom;

= poboljsaju kvalitetu upravljanja projektima; te ne manje vazno, da

* ucinkovitije postignu projektne ciljeve.

Koristi od programa ovjere jesu:

Poglavlje1  Uvod



* za osoblje projekta: dobivanje medunarodno priznatog certifikata koji priznaje
njihovu sposobnost u upravljanju projektima;

= za pruzatelje usluga upravljanja projektima: demonstriranje profesionalne
sposobnosti svojih radnika;

= za klijente: povecanje vjerojatnosti da ce dobiti najsuvremeniju uslugu upravljanja
projektima.

1.5. Osnovna nacela IPMA-a vodica za temeljne sposobnosti (ICB)

IPMA je razvila ICB iz nacionalnih vodi¢a za temeljne sposobnosti te ga je potom
unaprjedivala u stalnom procesu poboljsanja. Klju¢na korist za klijente jest u tome $to
osnova za sposobnosti kandidata nije vezana za posebnu tvrtku, organizaciju, disciplinu,
sektor gospodarstva, ili drzavu.

Kultura tvrtki, organizacija, disciplina, sektora gospodarstva i drzava uzeta je u obzir u
osobnom razgovoru i izvje$¢u o sposobnostima, kao i odabirom jednog od ispitivaca iz
relevantnog sektora (drugi ispitiva¢ iz drugog je sektora). Kulturoloski aspekti zemlje
mogu biti ukljuceni u Nacionalni vodic¢ za temeljne sposobnosti (NCB).

Sluzbeni jezik ICB-a engleski je te svaka nacionalna ¢lanica (MA) moze odluciti koristiti
ICB za svoju ovjeru. Nacionalna ¢lanica moze takoder odluditi razviti Nacionalni vodi¢ za
temeljne sposobnosti (NCB) po uzoru na ICB. U tom slucaju, pravila za razvoj NCB-a jesu:
* izmedu ICB-a i NCB-a mora postojati odnos u omjeru jedan naprama jedan medu
osnovnim elementima;
* nacionalna ¢lanica moze prosiriti postojece osnovne elemente kompetencije prema
ICB-u najvise 10%, da bi se provela prilagodba lokalnoj situaciji i poslovnoj praksi;
* nacionalna ¢lanica moze dodati najvise 10% dodatnih elemenata sposobnosti da bi
se provela prilagodba lokalnoj situaciji i poslovnoj praksi;
* nacionalna ¢lanica moze usvojiti lokalnu situaciju i praksu prevodenjem ICB-a u
svoj NCB.

Ovjera NCB-a nacionalne ¢lanice pod formalnom je odgovornoséu IPMA-e tijekom faze
implementacije.

ICB se usredotocuje na opis kompetencija, ali ukljucuje sazeti opis IPMA-a univerzalnog
sustava ovjere u poglavlju 3. Time se Ccitatelju pruza uvid u nacin primjene ICB-a u
procesu ovjere. IPMA-ina pravila i smjernice te pravila i smjernice tijela za ovjeru bit ée
razvijena nakon objave ICB-a (ovog izdanja), koje ¢e se takoder nastaviti razvijati. Na
proces ovjere bit ¢e primijenjena pravila i smjernice IPMA-e i tijela za ovjeru nacionalnih
¢lanica koja su na snazi u vrijeme procesa ovjere.

»,Oko sposobnosti“ prikladan je simbol za ICB, jer se odnosi na ljudsko bice, koje je
najvazniji dio u svakoj procjeni sposobnosti za upravljanje projektima.

Hrvatski NCB, Verzija 3.0



ICB definira 46 elemenata sposobnosti i opisuje ih u tri skupine: tehnicke, drustvene i
kontekstualne sposobnosti, a navodii klju¢ne odnose medu njima.

Svaki element sposobnosti sastoji se od naziva, opisa sadrzaja, liste mogucih procesnih
koraka i kriterija iskustva potrebnog za pojedinu stupanj. Klju¢ne rije¢i i klju¢ni odnosi s
drugim elementima navedeni su na kraju svakog elementa radi boljeg razumijevanja.

ICB ne preporucuje niti ukljuc¢uje posebne metodologije, metode i alate. Umjesto toga,
navedena su predmetna podrucja, metode za odredivanje zadataka i, kad ih dobro
odrazavaju, neki primjeri tih metoda. Metode i alate mogu definirati organizacije. Voditelj
projekta trebao bi odabrati prikladne metode i alate za pojedine situacije tijekom projekta.

1.6. IPMA-ina cetvero-stupanjska ovjera (4-L-C)

Certifikati koji se dodjeljuju osobama temeljeni su na procjeni njihova znanja u tipi¢nim
aktivnostima upravljanja projektima, svakodnevnim na njihovim poslovima. U IPMA-inu
sustavu certificiranja navode se Cetiri skupine ljudi na koje se primjenjuju isti definirani
standardi:

* Ovjereni direktor projekta (IPMA-in stupanj A): osoba je sposobna upravljati
znacajnim portfeljem ili programom, s odgovarajué¢im resursima, metodologijama i
alatima. To je predmet certificiranja za stupanj A, a ne upravljanje jednim
projektom. Da bi se preuzela takva odgovornost, zahtijeva se visoka stupanj znanja
iiskustva.

* Opvjereni visi voditelj projekta (IPMA-in stupanj B): osoba je sposobna voditi
slozeni projekt za koji su kriteriji definirani u poglavlju 3. Potprojekti su normalni,
tj. voditelj projekta upravlja projektom s pomocu voditelja potprojekata, te ne vodi
projektni tim izravno.

= Opvjereni voditelj projekta (IPMA-in stupanj C): osoba je sposobna voditi projekt
ograniCene sloZenosti, §to znac¢i da je, osim sposobnosti primjene znanja u
upravljanju projektom, dokazala i odgovarajucu stupanj iskustva.

* Ovjereni suradnik za upravljanje projektima (IPMA-in stupanj D): osoba je
sposobna primijeniti znanje upravljanja projektima kada sudjeluje u projektu u bilo
kojoj ulozi, pri ¢emu joj opée znanje nije dostatno za izvedbu na zadovoljavaju¢em
stupnju sposobnosti.
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[ Direktori projekta (A)
®0®O Suradniciza UP (D)

|| Direktor projekta
@00 Suradnici za UP

projekti ogranicene kompleksnosti

A Direktor projekata

®®®e Syradnici za UP
0000
|

B Direktor projekta
®e Suradnici za UP

pod-projekti

kompleksni projekti

portfelji ili programi

(M Direktor projekta (IPMA Stupanj A)

( A ) Visivoditelj projekta (IPMA Stupanj B)

( M ) Voditelj projekta (IPMA Stupanj C)
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( O ) Visokokvalificirani, iskusan i priznat stru¢njak u odredenom podrucju (IPMA Stupanj D)

Slika 1.2. IPMA univerzalni Cetverostupanjski sustav za ovjeru (4-L-C)

Upravljanje projektom primarni je cilj sustava ovjere, a ne sam projekt. Stupnjevi nisu
ograniceni hijerarhijskim shvacanjem. Struc¢njak za upravljanje projektima stupnja D(®)
moze biti, uz svoje dobro opée znanje vezano uz upravljanje projektima, visoko
kvalificirani, iskusni i priznati stru¢njak (O) u specijaliziranom podrudju. Primjerice, on
moze posjedovati dodatne kvalifikacije u podrudju upravljanja troskovima. Na svakom
stupnju upravljanje projektima ukljucuje izvrsavanje niza zadataka i donoSenje odluka u
lokalnom, regionalnom, nacionalnom i medunarodnom okruzenju.

Stupnjevi pruzaju prikladan okvir za razvoj modela napredovanja i modela zrelosti
organizacija, te programa osobnog razvoja pojedinaca, tvrtki i drugih organizacija.
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1.7. Zahtjevi

Za svaku funkciju i odgovornost, klju¢no pitanje za samoocjenjivanje i procjenu koju
donosi netko drugi jest: ,Koliko je osoba sposobna i za koji radni zadatak?“ Osnova za
odgovor na to pitanje jest:
* Opis radnih zadataka u upravljanju projektima (opis elemenata sposobnosti);
* Opis zahtijevanih razina sposobnosti prema stupnjevima IPMA certificiranja
(taksonomija);
* Opis kako ocijeniti vrijednost razina sposobnosti na skali od 0 do 10 (poglavlje 3).

U ICB-u postoje tri skupine srodnih elementa sposobnosti:

- 20 tehnic¢kih elemenata sposobnosti vezano je za upravljanje projektima na kojima rade
profesionalci;

- 15 elemenata sposobnosti ponasanja vezano je za osobne veze izmedu osoba i skupina
kojima se upravlja u projektima, programima i portfeljima;

- 11 kontekstualnih elemenata sposobnosti (misli se na okruzenje projekta) vezano je za
interakciju projektnoga tima unutar projekta te za interakciju sa stalnim organizacijama.

Za svaki element sposobnosti procjenjuje se znanje i iskustvo, koristeéi skalu vrijednosti
od 0 (nema sposobnosti) do 10 (apsolutni maksimum). Vrijednosti izmedu tih krajnosti
definirane su u 3. poglavlju.

Znanje ne znaci samo puko prenoSenje ¢injenica, nego i razumijevanje odnosa, znanje
kako primijeniti upravljanje projektom u prakti¢nim situacijama, kao i interpretiranje
metoda. Dokaz da pojedinac posjeduje potrebnu razinu znanja uobicajeno se dobiva
odgovaranjem na pitanja.

Voditelj projekta ne stje¢e mnogo iskustva radedi istu vrstu projekata godinama. On mora
primijeniti znanja u realnim i razli¢itim situacijama (npr. projekti razli¢itih velidina,
razlicite vrste projekata, razlicite organizacije, ogranci organizacije i/ili kulture).

1.8. Edukacija i obuka

Ovjera, edukacija i obuka moraju biti potpuno odvojene. Zadatak je ispitivaca ogranicen
na procjenu postoje¢ih znanja kandidata. Nacelno je kandidatima potrebna edukacija i
obuka iz upravljanja projektima da bi bili uspjesni u procesu certificiranja. Medutim,
nikakva posebna edukacija ili trening nije uvjet za ovjeru.

Iako ne postoji direktna veza, ustanove za edukaciju i trening vjerojatno Zele poboljsati
Sanse svojih polaznika, studenata ili sudionika seminara za stjecanje odredenih certifikata,
npr.:
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* Program za upravljanje projektima napredne profesionalne skole ili takav seminar
nastoje dobro pripremiti svoje studente za ovjeru IPMA-inog stupnja D.

= Stru¢ni program za upravljanje projektima ili postdiplomski seminar nastoji
osigurati da su njihovi kandidati dobro pripremljeni za ovjeru IPMA-inih
stupnjeva C (ili B).

Vezano uz drugi primjer, potrebno je uzeti u obzir da edukacija i obuka ne mogu
nadoknaditi adekvatan stupanj iskustva, koja je potrebna za ovjeru IPMA-inih stupnjeva
Cdo A.

1.9. Procjena

Procjenu obavljaju najmanje dva ispitivaca koji su iskusni strucnjaci i certificirani voditelji
projekata. Jedan je ispitivac iz sektora gospodarstva kandidata, a drugi iz drugoga sektora.
Ispitiva¢ mora biti certificiran najmanje za stupanj za koju certificira kandidate. Uz
dokaze koji se dostavljaju u pisanom obliku, kandidati moraju osobno pristupiti na
razgovor s ispitivaCem. Osobni razgovor najvazniji je dio procjene.

Procjena mora biti planirana i strukturirana tako da osigurava da su svi okvirni zahtjevi
objektivno i sustavno ovjereni, odgovaraju¢im dokumentiranim dokazima kojima se

potvrduje sposobnost kandidata (ISO/IEC 17024, ¢lanak 6.2.3.).

Komponente procjene jesu:

= Ulazni zahtjevi: uglavnom se temelje na odredenom broju godina trazenog iskustva
(za pojedini IPMA-in stupanj; moze biti vezano uz stupanj obrazovanja koju
kandidat posjeduje). To se utvrduje samoocjenjivanjem.

* Pisani ispit: nekoliko vrsta pitanja (pitanja s vise odgovora, izravna pisana pitanja,
otvoreni eseji, intelektualni zadaci) vezanih uz ICB, na koja kandidat odgovara u
ograni¢enom vremenu.

= Jzvje$cée: obuhvaca teme koje opisuju upravljanje stvarnim projektom, programom
ili portfeljem (ovisno o IPMA-inom stupnju), vezano uz ICB, na odgovaraju¢em
broju stranica.

* Radionica (izborno): rjeSavanje problema na primjernom projektu kao dijelu malog
tima, koje promatra jedan ispitivac¢ ili viSe ispitivaca, tijekom cega se otkrivaju
postupci kandidata u razli¢itim ulogama, posebno u ulogama voditelja
projekata/potprojekata.

* Razgovor: odgovori na posebna, pokazna pitanja pripremljena na temelju
kandidatova izvje$¢a (u obzir mogu biti uzeti i samoocjenjivanje, pisana ispitna
pitanja, rezultati radionice, odgovori osoba koje su dale referencu), vezano uz ICB.

Ispitiva¢i ne obucavaju niti ne pripremaju kandidate. Oni ocjenjuju pisane ispite; vode
radionice; upucuju pitanja kandidatima; ocjenjuju njihova izvjesc¢a, odgovore, djela i
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prezentacije; predlazu ishod (prolaz ili pad) te daju glavne razloge za negativnu odluku.
Tijelo za ovjeru donosi kona¢nu odluku.

1.10. Suradnja Sirom svijeta

Programi kvalifikacija i sposobnosti godinama su $irom svijeta vazna tema u raspravama
udruga vezanih uz upravljanje projektima.

IPMA postoji od 1965. godine. Njezina je vizija pokretati i promovirati profesionalizam u
upravljanju projektima. Taj vazan pothvat ne bi bio mogu¢ bez IPMA-inih nacionalnih
¢lanica, kojih je priblizno 40 diljem svijeta. IPMA-ina obitelj suraduje na razvoju i
odrzavanju univerzalnog standarda sposobnosti za upravljanje projektima. Vecina
nacionalnih ¢lanica potpisala je ugovor s IPMA-om o validaciji njihovih programa
kvalifikacija i sposobnosti, te obavlja programe ovjere s viSe stupnjeva za upravljanje
projektima.

IPMA razmjenjuje misljenja i profesionalno iskustvo s drugim udrugama za upravljanje
projektima koje su stvorile modele znanja, sposobnosti i zrelosti za upravljanje

projektima, a koji su namijenjeni globalnoj upotrebi, kao $to su udruge u SAD-u, Australiji
1 Japanu.

1.11. Profesionalna literatura u upravljanju projektima

IPMA objavljuje listu referentne literature za ovjeru na svojoj web stranici

(www.ipma.ch). Svako tijelo za ovjeru objavljuje listu profesionalne literature, koja je
korisna za stjecanje i obnavljanje znanja o upravljanju projektima.

IPMA suraduje s ¢asopisom International Journal of Project Management (Medunarodni
¢asopis za upravljanje projektima).

Nekoliko nacionalnih ¢lanica izdaje regionalne i nacionalne c¢asopise i magazine o
upravljanju projektima.
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Poglavije 2

Kljuéni pojmovi

Cilj ovog poglavlja jest da se opiSe ograni¢eni broj klju¢nih pojmova potrebnih za
razumijevanje ICB-a. Svaki element sposobnosti, opisan u 4. poglavlju sadrzi opis samog
elementa sposobnosti.

2.1. Sposobnost

Podrijetlo rijeci sposobnost u latinskoj je rijec¢i ,,competentia“ $to znaci ,ovlasten je suditi®
i ,ima pravo govoriti“; dakle svijet se nije mnogo promijenio ni u tome. Mi trazimo
voditelje projekata sposobne orkestrirati projektne aktivnosti. Opisi sposobnosti i
upravljanje sposobnostima sve viSe mijenjanju upravljanje ljudskim resursima u mnogim
organizacijama.

Sposobnost je skup znanja, osobnih ponasanja, vjeStina i relevantnog iskustva potrebnog
za uspjesan rad u odredenoj funkciji. Kako bi kandidatima bilo lakse izmjeriti i razvijati
sposobnosti, ispitiva¢ima procijeniti kandidatove sposobnosti, one su podijeljene na
stupnjeve sposobnosti. Stupnjevi su uglavnom okviri koji zajedno opisuju funkciju i
manje-viSe su nezavisne. Svaki stupanj sadrzi elemente sposobnosti koji obuhvadaju
najvaznije aspekte sposobnosti u pojedinom podrudju.

Odluc¢eno je da se u trecem izdanju ICB-a, sposobno upravljanje projektima opiSe u tri
razli¢ita podrudja:

= Podrudje tehni¢kih sposobnosti — opisuje elemente sposobnosti upravljanja
projektima. To podrudje obuhvaca sadrzaj upravljanja projektima, §to se katkad
naziva ¢vrstim elementima. ICB sadrzi 20 tehnickih elemenata sposobnosti.

* Podrudje sposobnosti ponasanja — opisuje elemente sposobnosti upravljanja
projektima na osobnoj razini. To podrudje obuhvaca ponasanje i vjeStine voditelja
projekta. ICB sadrzi 15 elemenata sposobnosti ponasanja.

= Podrudje kontekstualnih sposobnosti — opisuje elemente upravljanja projektima
vezane uz sadrzaj projekta. To podrucje pokriva sposobnosti voditelja projekta za
upravljanje vezama s organizacijom linijskoga tipa i sposobnosc¢u da se djeluje u
projektno usmjerenoj organizaciji. ICB sadrzi 11 kontekstualnih elemenata
sposobnosti.

Ta tri podrudja slikovito su prikazana u oku sposobnosti. (Slika 1.1)
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2.2. Element sposobnosti

Za svaki element sposobnosti u svakom podru¢ju posebno je opisano potrebno znanje i
iskustvo. Nakon opceg opisa, u kojem se navodi znacenje i vrijednost elementa
sposobnosti, on je ras¢lanjen na moguce procesne korake, da bi se pomoglo kandidatu, a i
ispitivacu da razumiju kako se element sposobnosti moze primijeniti u projektu, te
obradene teme kao pomo¢ za daljnje proucavanje literature i pretrazivanje interneta.
Znanje i iskustvo potrebno za svaki IPMA-in stupanj opisano je u Kljucnim
sposobnostima za pojedini stupanj. Na kraju se nalaze glavne veze, gdje su navedeni
povezani elementi sposobnosti. Elementi sposobnosti ponasanja, zbog procjene su takoder
dopunjeni s nekoliko izjava vezanih uz prikladno ponasanje nasuprot ponasanjima koje je
potrebno poboljsati.

Pitanja vezana uz osobne elemente sposobnosti mogu biti:
P:  Zar ne postoji preklapanje medu elementima sposobnosti?
O: Da, svakako ¢e ih biti. Ako se uzme da element sposobnosti obuhvada odredeno

podrucdje, neizbjezno se pojavljuje preklapanje.

Imaju li svi elementi sposobnosti istu vaznost?

oW

Tako je svakako planirano, no situacije u projektu ili specifi¢na priroda projekta mogu
vaznost nekih elemenata sposobnosti podi¢i na najvisi stupanj. Nadalje, za neke
elemente sposobnosti postoji vise literature ili znanja nego za druge.

Moze li element sposobnosti posluziti kao vodi¢ tijekom rada na projektu?

v

Ne, ICB nije kuharica o tome kako raditi na projektima. Medutim, opis mogucih
procesnih koraka moze pomoc¢i kandidatu da primijeni i provede pojedinu
sposobnost. Obradene teme pomazu kandidatu da pronade relevantnu literaturu da bi
naucio vise od pojedinom elementu sposobnosti.

Svih 46 elemenata sposobnosti smatraju se klju¢nima pri opisivanju sposobnog upravljanja
projektima.

2.3. Polazne vrijednosti

IPMA je utemeljena na praksi i sudjelovanju oko 40 nacionalnih ¢lanica za upravljanje
projektima te postuje nacionalne kulturalne razlike. To znaci da mora postojati prostor za
dodavanje nacionalnog dijela opisa pojedinog elementa sposobnosti te za dodavanje
posebnih elemenata sposobnosti kako bi se istaknula bilo kakva kulturalna razli¢itost.

IPMA takoder jam¢i da IPMA-ini certifikati izdani u jednoj drzavi vaze svugdje. To
zahtijeva ¢vrstu podlogu za harmonizaciju nacionalnih sustava ovjere. Osoblje koje
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upravlja projektima mora biti sposobno uspje$no upravljati u drugim organizacijama,

sektorima gospodarstva, kao i u drugim kulturama.

Da bi se odrzavala ravnoteza tih interesa, ICB se smatra obveznim dijelom koji dopusta
odredenu koli¢inu dodataka.

1 5]
1 p
0 LV <D ! !
' Specificni Specificni 1},
) dodaci dodaci I},
I nacionalne organizacije ! .

e .. 1
i asocijacije i :

1

: : 1 :

________________________

Slika 2.1. ICB i dodaci

2.4. Stupanj sposobnosti

IPMA je odabrala definirati cetiri stupnja sposobnosti:

Na IPMA-inom stupnju A: kandidat mora: iskazati uspjesno koristenje elemenata
sposobnosti u koordinaciji programa i/ili portfelja; voditi voditelje programa i/ili
projekata u njihovu razvoju i u njihovu koriStenju elemenata sposobnosti; biti
uklju¢en u primjenu elemenata sposobnosti ili relevantne metodologije, tehnika ili
alata u projektima ili programima; pridonijeti razvoju profesije upravljanja
projektima objavljivanjem c¢lanaka, prezentiranjem uradaka o svom iskustvu, ili
razvojem novih koncepata.

Na IPMA-inom stupnju B: kandidat mora pokazati uspjesno koristenje elemenata
sposobnosti u kompleksnim situacijama. Kandidat je takoder vodio voditelje
(pod)projekata u njihovoj primjeni sposobnosti.

Na IPMA-inom stupnju C: kandidat mora pokazati uspje$no koristenje elemenata
sposobnosti u ograni¢eno kompleksnim projektnim situacijama. Kandidata je
mozda potrebno voditi kroz daljnji razvoj elementa sposobnosti.

Na IPMA-inom stupnju D: procjenjuje se samo znanje vezano za element
sposobnosti (pisanom obliku).

Proces ovjere i kriterij za ovjeru na svakom IPMA-inom stupnju opisani su u 3. poglavlju.

Posebna znanja ili iskustvo kao i kriteriji ponasanja za svaki element opisani su u 4.

poglavlju.

2.5. Kriteriji ocjenjivanja

Ocjenjivanje sposobnosti mjeri se na skali od 0 do 10, posebno za znanje i za iskustvo.
Ocjenjuju se za svaki element sposobnosti ovako:

0 znac¢i da kandidat nema nikakva znanja i/ili iskustva
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* 1do 3 znaci da kandidat posjeduje nisku razinu znanja i/ili iskustva

= 4 do 6 znaci da kandidat posjeduje srednju razinu znanja i/ili iskustva
= 7 do9 znadi da kandidat posjeduje visoku razinu znanja i/ili iskustva
= 10 znaci da kandidat ima izvrsno znanje i/ili iskustvo

Za svaki IPMA-in stupanj certificiranja potrebna je druk¢ija razina znanja ili iskustva.
Zahtjevi se povecavaju pocevsi od stupnja D prema stupnju A, ili moraju biti jednaki.

Znanje i iskustvo osobe morali bi se produbiti (od poznavanja ¢injenica do mogucnosti
procjene i primjene metoda) i progiriti (od jednog do nekoliko razli¢itih projekata).

2.6. Procjena sposobnosti

Procjena 46 elemenata sposobnosti i svakog dodatnog nacionalnog elementa sposobnosti
zahtijeva poseban proces ovjere. Znanje i iskustvo mogu se procjenjivati na temelju
zivotopisa (Curriculum vitae) kandidata, pisanog ispita, povratnih informacija (feedback)
od 360¢ ili radionice, projektnog izvjestaja, referenci te osobnog razgovora (vidi poglavlje
3.2. Proces ovjere). Povratn informacije (feedback) cjelovite ocjene (360°) ukljucuje tri
razlic¢ite osobe koje ocjenjuju kandidatove sposobnosti. Ako tri osobe koje dobro poznaju
kandidata iz razli¢itih uglova smatraju da je kandidat bez opravdane sumnje na
odredenom stupnju, to moze pomodi ispitiva¢ima.

Uc¢inkovitost procjene moze se poboljsati tzv. STAR-metodom. Ispitivac trazi da kandidat
opiSe jednu Situaciju iz projektnog izvjescéa, koje je sam izradio, navodeéi Zadatak (Task)
koji kandidat mora izvrsiti da bi rijeSio tu situaciju, zatim koje je Aktivnosti kandidat
izveo u toj situaciji, te koje je Rezultate postigao. Time se stjeCe uvid u orijentiranost k
rezultatima, temeljen na onome $to je kandidat u¢inio da bi rijesio odredenu izazovnu
situaciju.

Da bi se osigurala razmjenjivost certifikata, preporucuje se da nacionalne ¢lanice koriste
strane ispitivace, te da razmjenjuju ispitne materijale i iskustvo.

2.7. Projekt, program ili portfelj

U 4. poglavlju u Podruc¢ju kontekstualnih sposobnosti, tri elementa (3.01. Orijentacija
projekta; 3.02. Orijentacija programa i 3.03. Orijentacija portfelja) obraduju sposobnosti
koje su potrebne osobama koje upravljaju projektima za suradivanje u organizaciji koja je
preuzela te orijentacije kao dio svog organizacijskog modela. Element sposobnosti 3.04.
Implementacija projekta, programa i portfelja, opisuje potrebne sposobnosti za
implementiranje te tri orijentacije.
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Cilj ovog poglavlja jest opisati definicije projekta, programa i portfelja, te veze izmedu ta
tri koncepta.

Da bi se moglo razlikovati kandidata za IPMA-in stupanj A od kandidata za IPMA-in
stupanj B, IPMA mora osigurati to¢nu definiciju pojmova: projekt, program i portfelj. Na
IPMA-inom stupnju A kandidat mora pokazati ucinkovito koriStenje elemenata
sposobnosti u upravljanju projektima u sklopu programa i/ili portfelja, unutar okruzenja
stalne organizacije te u vezi s njezinom strategijom.

Portfelj moze sadrzavati programe kao i projekte. U vodi¢u za temeljne sposobnosti (ICB)
~portfelj znaci portfelj programa i/li projekata. Slicno tomu, ,voditelj portfelja“ i ostali
pojmovi vezani uz portfelj podrazumijevaju uklju¢enost programa i/ili projekata.

2.7.1. Projekt

Projekt je pothvat ogranic¢en vremenom i troSkovima, koji mora doseci odredeni rezultat
(opseg da bi se postigli ciljevi projekta) prema zahtjevima i standardima kvalitete.
Upravljanje projektima uobicajeno ukljuc¢uje osoblje od suradnika za upravljanje
projektima do starijeg voditelja projekta (IPMA-ini stupnjevi D do B), no organizacija
moze odluciti neki iznimno vazan projekt ili program povjeriti direktoru projekta (IPMA-
in stupanj A).

2.7.2. Program

Program se definira da bi se postigao strateski cilj. Program se sastoji od skupine
povezanih projekata kao i potrebnih organizacijskih promjena da bi se postigao strateski
cilj i definirane poslovne koristi. Upravljanje programom tipi¢no ukljucuje vise visih
voditelja projekata ili direktora projekata (IPMA-ini stupnjevi B ili A).

2.7.3. Portfelj

Portfelj je skupina projekata i/ili programa, koji nisu nuzno povezani, a okupljeni su u
portfelj radi kontrole, koordinacije i optimizacije ¢itavog portfelja. Voditelj portfelja o
vaznim pitanjima na stupnju portfelja izvjes¢uje viSu upravu organizacije, navodeci
mogucnosti rjeSavanja problema. To upravi omogucuje donoSenje odluka o potrebnim
akcijama temeljeno na stvarnim informacijama.

Organizacija moze imati nekoliko portfelja u isto vrijeme. Primjerice, moze postojati
portfelj na korporativnoj razini, koji se sastoji od nekoliko organizacijskih jedinica i pod
izravnim je nadzorom najviSe razine uprave. Takoder, svaka od tih organizacijskih
jedinica moze imati vlastite portfelje, koje nadzire uprava pojedine organizacijske
jedinice.

Voditelj portfelja stalna je funkcija u linijskoj organizaciji upravljanja. Projekti i/ili
programi u portfelju postojat ¢e odredeno ograni¢eno vrijeme, a portfelj postoji stalno. Ta
funkcija tipi¢no zahtijeva direktora projekata (IPMA-in stupanj A) koji kombinira znanje
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i iskustvo na projektima te uskladivanje portfelja sa strategijom organizacije. Voditel;
portfelja mora imati visoke sposobnosti za upravljanje projektima.

Klju¢ne teme i razlike iz glediSta upravljanja prikazane su u tablici 2.1. Trece izdanje
vodica za temeljne sposobnosti (ICB) opisuje arhetipove, da kandidat mora biti svjestan da
u praksi mogu postojati razlike i da one postoje.

Tablica 2.1. Projekt, Program i Portfelj — glavne teme i razlike

L Projekt | Program_________| Portfelj

Cilj jest proizvesti rezultate  jest postici stratesku jest koordinirati,
promjenu optimizirati i uskladivati
sa strategijom

Vizija i strategija vezane su za prirodu realizirani su kroz uskladuju se i nadziru u
projekta i poslovni plan  program portfelju

Poslovne koristi su uglavnom iskljucene  su uglavhom uklju¢ene su uglavnom iskljué¢ene
iz projekta u program iz portfelja

Organizacijska promjena je Cesto iskljucena iz je uobicajeno uklju¢ena je isklju¢ena iz portfelja
projekta u program

Vrijeme, budzet su definirani poslovnim  su grubo definirani su temeljeni na
planom i njima se unutar strategije; prioritetima i strateskim
upravlja u projektu razdijeljeni na ciljevima u portfelju

pojedinacne projekte
unutar programa

Objasnjenje:

Cilj projekta jest da proizvede rezultat zadan poslovnim planom. Strateska razmatranja i
koristi za organizaciju preneseni su na poslovni plan. Slijedom toga, sama strategija nije
klju¢na tema za voditelja projekta. Ako projekt podrzava poslovnu strategiju, on moze biti
hijerarhijski na vi$oj razini u usporedbi s drugim projektima, $to znatno olaksava posao
upravitelja projekta, no usprkos tomu projekt mora proizvesti rezultat u skladu s
poslovnim planom. Voditelj projekta nije odgovoran za postizanje poslovnih koristi
projekta, koje nastaju i uglavhom su realizirane unutar organizacije nakon zavrSetka
projekta.

U vedini organizacija vlasnik projekta odgovoran je za realizaciju poslovne koristi. Cilj
projekata uglavnom nije promjena organizacije, no oni mogu uklju¢ivati edukaciju ljudi za
ispunjavanje svoje uloge na drukdije nac¢ine. Ako se projekt bavi organizacijskim
promjenama, tim promjenama koje se moraju primijeniti kao rezultat projekta upravlja
linijska uprava, a ne projektni tim. Kad su rezultati projekta dobro definirani i opisani na
pocetku, i organizacija ih ne mijenja precesto tijekom trajanja projekta, rezultati projekta
uglavnom se mogu posti¢i unutar zadanog vremenskog roka i budzeta.

Projekti se udruzuju u program da bi se postigao odredeni strateski cilj organizacije. Da bi
se to postiglo, pokrec¢e se skup povezanih projekata radi postizanja rezultata/ishoda
potrebnih za dostizanje strateskoga cilja te se definiraju organizacijske promjene radi
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uvodenja strateskih promjena. Program definira proces upravljanja poslovnim koristima te
pracenje poslovnih koristi. Voditelj programa obi¢no usmjerava projekte putem voditelja
projekata, podrzava interakcije s linijskom upravom da bi se postigla promjena te je
odgovoran za upravljanje poslovnim koristima, ali nije odgovoran i za realizaciju tih
koristi, $to je, jo$ jednom navodimo, odgovornost linijske uprave.

Primjeri takvih programa jesu razvoj palete proizvoda, nacionalne kampanje za borbu
protiv ovisnosti o drogama, novi sustavi prijevoza, kampanja za smanjenje razine buke ili
standardizacija informacija u sloZzenom podrué¢ju znanja. Nakon dogovorenog razdoblja
program se isporucuje u cijelosti, zajedno s rezultatima koji su uskladeni sa strategijom, te
se prekida.

Upravljanje portfeljem bavi se koordinacijom projekata i programa unutar organizacije da
bi se optimizirali rezultati, uravnotezio profil rizika portfelja, te upravljalo usuglasenoséu
projekata sa strategijom organizacije, kao i provodenjem projekata unutar definiranih
budzeta. Na toj razini, broj, sloZenost i u¢inak projekata znatno raste; kontrola upravljanja
mora funkcionirati. Voditelj portfelja ima na raspolaganju procese, mehanizme i sustave
da bi viSoj upravi predstavio kako ¢e portfelj postici strateske ciljeve organizacije. On ce
vi$oj upravi ponuditi odredene varijante na pregled i odluku, o tome koji bi se novi
projekti trebali ukljuciti u portfelj, koji bi se postojeéi projekti trebali nastaviti te koje bi
projekte trebalo prekinuti da bi se uravnotezili projekti koji odgovaraju strategiji te koji
mogu proizvesti rezultate unutar ogranicenja dostupnih resursa i sredstava... Na ,listi
zelja“ uvijek postoji previse projekata te je neke potrebno odbaciti. Voditelj portfelja bavi
se optimiziranjem ukupne iskori$tenosti resursa. U zrelim organizacijama voditelj
portfelja takoder procjenjuje uc¢inak promjena vizije i strategije na portfelj. Portfelj se
sastoji od mnogo projekata koji su podrzani, hijerarhijski rasporedeni prema prioritetima,
koordinirani, nadzirani i upravljani. Portfelj nadzire osoba ili tijelo (direktor projekta ili
uprava) s ovlas¢u i odgovornos¢u ogranicavanja koriStenja resursa i sredstava za
provodenje projekata. Primjeri su portfelja: svi veliki projektni zahtjevi organizacije, svi
unutarnji projekti organizacije vezani uz informacijsko-komunikacijske tehnologije, svi
projekti neprofitne organizacije, svi gradevinski projekti jednoga grada. Portfeljem
projekata organizacija koje se bave istrazivanjima i razvojem (R&D) moZe se upravljati
koristedi se istim procesima.

Naravno, svijet nije crno-bijel, postoji mnogo sivih nijansi, te e u praksi biti mnogo
razli¢itih misljenja o tim razlikama. Postoje brojna iskustva koja nisu u suglasju s ovom
matricom. Opisane razine (projekt, program, portfelj) zamisljene su kao ciste forme, a
postoji niz njihovih varijacija.

2.8. Ured za upravljanje projektima

Ured za upravljanje projektima (ili ured za upravljanje programom ili portfeljem) dio je
stalne organizacije. Njegove su tipicne uloge da pruzi potporu, uvede standarde i
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smjernice za voditelje razli¢itih projekata i programa, da prikuplja podatke o projektima,
da konsolidira sve navedeno te da izvjes$cuje upravu. Ured mora osigurati da se projekti
provode u skladu sa strategijom i vizijom organizacije. To se uglavnom provodi putem
upravljanja poslovnim planovima.

2.9. Ured za projekt ili program

Ured za projekt ili program cesto je dio organizacije velikoga projekta i uloga mu je da
podupire projektni ili programski upravljacki tim.

2.10. Uspjeh projekta

Procjena sposobnosti je jedno, no krajnji cilj voditelja projekta ili programa jest uspjeh.
Upravo se zato unutar [IPMA-e uspjeh projekta definira kao ,uvazavanje rezultata projekta
od razli¢itih interesnih strana“. Ta definicija izazovnija je od definicije ,da je projekt
proizveo rezultate unutar vremenskog plana i budzeta®, $to je samo dio u usporedbi s
prethodnom definicijom.
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Poglavije 3

Ovjera

Ovo poglavlje kratki je opis IPMA-inog univerzalnog Cetverostupanjskog sustava ovjere.
Ono pruza sazete informacije o redovnim okvirima za primjenu 3. izdanja vodic¢a za
temeljne sposobnosti (ICB) u sustavu ovjere za:

* organizacije koje trebaju informacije o mogucénostima ovjere svojih radnika;

= klijente koji Zele doznati pozadinu IPMA-inih certificiranih voditelja projekata;

= profesionalce koji Zele razumjeti opée koncepte o tome kako se primjenjuje 3.
izdanje vodi¢a za temeljne sposobnosti (ICB) te kako izgleda proces ovjere i
samoocjenjivanja;

* tijela za ovjeru, globalne tvrtke i ispitivace koji rabe 3. izdanje vodi¢a za temeljne
sposobnosti (ICB) kao osnovu za svoj proces ovjere te Zele ste¢i globalnu sliku o
certificiranju.

3.1. IPMA-in univerzalni sustav ovjere

Uloga svakog stupnja proizlazi iz tipi¢nih aktivnosti, odgovornosti i zahtjeva koji se
koriste u praksi.

3.1.1. IPMA-in stupanj A

Tablica 3.1. Uloga direktora projekta i zahtjevi IPMA-inog stupnja A

IPMA-in stupanj A

Ovjereni direktor projekta

Ima najmanje 5 godina iskustva u upravljanju portfeljem, programima ili ve¢im  Ulazni zahtjevi
brojem projekata, od ¢ega najmanje 3 godine na direktnim vodecim
polozajima u upravljanju portfeljem tvrtke/organizacije ili poslovne jedinice, ili
u upravljanju vaznim programima.
Sposoban je upravljati portfeljem ili programima. Osnovna sposobnost
Odgovoran je za upravljanje vaznim portfeljem u tvrtki/organizaciji ili nekoj od  Dodatni zahtjevi
grana, ili za upravljanje jednim programom ili viSe vaznih programa.
Pridonosi strateSkom upravljanju i podnosi prijedloge visoj upravi. Podize
osoblje za upravljanje projektima i trenira voditelje projekata.
Razvija i primjenjuje zahtjeve, procese, metode, tehnike, alate, prirucnike,
vodice za upravljanje projektima.

Ta uloga uobicajeno ne obuhvaca jedan projekt nego citav portfelj ili program projekata
koji se odvijaju istovremeno. Upravljanje putem projekata osnovni je koncept upravljanja
u stalnoj organizaciji, posebice u projektno orijentiranoj tvrtki. Upravljanje putem
projekata takoder poti¢e razmjenu iskustava medu osobljem u podru¢jima kao $to su
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zahtjevi, procesi, metode, tehnike i alati za upravljanje projektima, §to pomaze u razvoju
osoblja za upravljanje projektima i vodi ka poboljsanju kvalitete upravljanja projektima.
Upravljanje putem projekata obuhvada upravljanje portfeljem, upravljanje ve¢im brojem
projekata i upravljanje programima, te i aktivnosti projektnih ureda.

Osnovni uvjeti za kandidata za voditelja portfelja ili programa (IPMA-in stupanj A) jesu:

* Vazna skupina projekata nalazi se u portfelju ili programu, a kandidat je odgovoran
za njihovu koordinaciju i vodenje.

= Kandidat podnosi prijedloge nadzornom tijelu za donoSenje odluka (ili, kad je
prikladno, sam donosi odluke) o pokretanju, prioritetima, nastavljanju, prekidu ili
zatvaranju projekata iz portfelja ili programa.

* Kandidat je odgovoran za odabir i kontinuirani razvoj zahtjeva, procesa, metoda,
tehnika, alata, pravila i vodic¢a za upravljanje projektima u organizaciji, kao i za
implementaciju upravljanja projektima opéenito, u svojem portfelju.

* Kandidat koordinira i utjece na (ili je odgovoran za) odabir, obuku i zaposljavanje
voditelja projekata koji ¢e voditi projekte u njegovom portfelju, kao i za procjene
njihove ucinkovitosti i placa.

* Kandidat je odgovoran za koordinaciju svih projekata iz svog portfelja ili programa
i osigurava njihovu uskladenost s poslovnom/organizacijskom strategijom, kao i za
uspostavu profesionalne kontrole i mehanizama izvje$¢ivanja u svom portfelju.

Portfelj ili program moraju biti dovoljno vazni da pruze dokaz o prikladnom upravljanju.
Vazni parametri koji se uzimaju u obzir jesu:

* Koli¢ina vremena koje kandidat posvecuje portfelju ili programu;

* Broj aktivnih projekata;

= Razli¢iti tipovi i veli¢ine projekata;

* Slozenost projekata;

* Broj voditelja projekata i veli¢ina organizacijske jedinice koju vodi;

* Godisnja koli¢ina investicija u portfelju ili programu.

SloZenost projekata koristi se za odredivanje granice izmedu IPMA-inih stupnjeva C i B.
Slozeni projekt ispunjava sve navedene kriterije:

a. Mnogo povezanih podsustava/potprojekata i elemenata koje se mora uzeti u obzir
unutar struktura kompleksnog projekta i u vezi s njegovim okruZzenjem unutar
organizacije.

b. U projektu sudjeluje nekoliko organizacija / razli¢iti odjeli u istoj organizaciji
mogu imati koristi ili pruzati resurse za kompleksni projekt.

c. U slozenom projektu sudjeluje nekoliko razli¢itih disciplina.

d. Upravljanje sloZzenim projektom ukljuc¢uje nekoliko razli¢itih faza, koje se katkad
preklapaju.

e. U upravljanju slozenim projektima potrebno je primjenjivati mnoge dostupne
metode, tehnike i alate za upravljanje projektima. U praksi to znaci da ce se
primijeniti vise od $ezdeset posto elemenata sposobnosti.
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3.1.2. IPMA-in stupanj B

Tablica 3.2. Uloga viseg voditelja projekta i zahtjevi IPMA-inog stupnja B

IPMA-in stupanj B

Ovijereni visi voditelj projekta

Ima najmanje 5 godina iskustva u upravljanju projektima, od ¢ega 3 godine Ulazni zahtjevi

na odgovornim vode¢im funkcijama slozenih projekata.

Sposoban je upravljati sloZzenim projektima. Osnovna sposobnost
Odgovoran je za sve elemente sposobnosti upravljanja sloZzenim projektom.  Dodatni zahtjevi

Ima opcu upravljacku ulogu kao voditelj velikog tima za upravljanje

projektom.

Koristi prikladne procese, metode, tehnike i alate za upravljanje projektom.

Svi kriteriji vezani su uz temu upravljanja projektima. Istrazivacki projekt moze biti

sadrzajno najizazovniji i najslozeniji posao. Medutim, upravljanje takvim projektom moze

biti ogranicene slozenosti. Nije potrebno, niti dovoljno da je projekt velik (opsegom ili

sredstvima) da bi bio slozen. Red veli¢ine samo je indikacija sloZenosti. Projekt moze biti

sloZen za upravljanje, ali ga kandidat nije zapravo vodio kao slozeni projekt. Stoga dokazi

koje je predao u svojem projektnom izvje$¢u nisu dostatni da bi se opravdao i dodijelio
certifikat IPMA-inog stupnja B.

Dodatna objasnjenja navedenih kriterija:

d.

Upravljanje velikim brojem sucelja tipi¢no je za sloZene projekte, kao i broj
potprojekata koje ne vodi visi voditelj ¢itavog projekta, nego njegovi nize rangirani
voditelji projekata.

U projektima ogranicene sloZenosti voditelj projekta neposredno vodi projektni
tim. U sloZzenim projektima visi voditelji projekata komuniciraju s nize rangiranim
voditeljima projekata, brojnim osobama, razli¢itim jedinicama unutar organizacije
i katkad razli¢itim organizacijama.

Ako sve osobe uklju¢ene u projekt potjecu iz iste discipline, upravljanje projektom
nije slozeno. Medutim, ono postaje slozeno ako je naruditelj u drugom dijelu
organizacije i/ili vanjski konzultanti imaju vaznu ulogu u projektu.

U slozenom projektu potprojekti mogu biti u razli¢itim fazama (faze potprojekata).
Visi voditelj projekta nije dovoljno sposoban ako moze voditi samo pocetnu fazu,
ili fazu izvrSenja, ili neke tipove projektnih situacija (primjerice, krize).
Certificirani vi$i voditelj projekta (IPMA-in stupanj B) mora pokazati da je
sposoban upravljati razli¢itim fazama projekta i svim tipovima vaznih projektnih
situacija.

Za slozeni projekt obi¢no je korisno primijeniti ve¢inu elemenata sposobnosti iz 3.
izdanja vodi¢a za temeljne sposobnosti (ICB). Sposobnost kandidata u
primjenjivanju vaznih procesa, metoda, tehnika i alata na te elemente/aspekte
mora se pokazati u zadovoljavajucoj mjeri.
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3.1.3. IPMA-in stupanj C

Tablica 3.3. Uloga voditelja projekta i zahtjevi IPMA-inog stupnja C

IPMA-in stupanj C
Ovjereni voditelj projekta

Ima najmanje tri godine iskustva u upravljanju projektima. Ima vodece funkcije Ulazni zahtjevi

na projektima ogranicene slozenosti.

Mora biti sposoban voditi projekte ograniéene sloZenosti i/li voditi Osnovna sposobnost
potprojekte slozenog projekta u svim elementima sposobnosti upravljanja

projektima.

Odgovoran je za upravljanje projektima ogranicene sloZzenosti u svim aspektima, Dodatni zahtjevi

ili za upravljanje potprojektima sloZzenog projekta.

Primjenjuje uobicajene procese, metode, tehnike i alate za upravljanje

projektima.

Projekt mora biti dovoljno sloZen da trazi primjenu znatnog broja elemenata sposobnosti.
Taj broj detaljnije je opisan u poglavlju 3.2.

3.1.4. IPMA-in stupanj D

Tablica 3.4. Uloga ovjerenog suradnika za upravljanje projektima i zahtjevi IPMA-inog stupnja D

IPMA-in stupanj D
Ovjereni suradnik za upravljanje projektima

Iskustvo u elementima sposobnosti za upravljanje projektima nije obvezatno, ali  Ulazni zahtjevi
prednost je ako je kandidat ve¢ primjenjivao neka znanja upravljanja projektima.

Mora poznavati upravljanje projektima u svim elementima sposobnosti. Osnovna sposobnost
Moze raditi u bilo kojem elementu sposobnosti za upravljanje projektima. Moze Dodatni zahtjevi
raditi u nekom podrudju kao struénjak.

Radi kao ¢lan projektnoga tima ili ¢lan projektnog osoblja.

Ima Siroko znanje o upravljanju projektima i sposobnost da ga primijeni.

3.2. Proces ovjere

3.2.1. Pregled

Proces ovjere sastoji se od nekoliko koraka za procjenu kandidata. Koraci procjene
primjenjuju se na IPMA-ine stupnjeve sposobnosti A, B, C i D. IPMA-in sustav ovjere nije
potpuno fiksan. Neki koraci u procesu obvezatni su, oznaceni s x, a drugi su izborni,
oznaceni s (x) (vidi tablicu 3.6.). Tijelo za ovjeru odluc¢uje hoce li uzeti izborne i/ili
dodatne opcije i definira jasno proces ovjere za svaki stupanj. Dodatno, proces ovjere
moze se promijeniti odlukom IPMA-e ili tijela za ovjeru.

Sustav ovjere na kraju 2005. godine moze se vidjeti u tablici 3.5.
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Tablica 3.5. Univerzalni Cetverostupanjski sustav ovjere (2005.)

Naslov Sposobnosti Proces ovjere Valjanost
Prva faza Druga faza Treca
faza
Ovjereni Ispitni rad o
direktor progr;rlr?u/ 5 godina
projekata portiel
(IPMA Level A)
Ovjereni vi$i | Osposoblieno Molba,
e e st Zivotopis, Ispitni rad o
VOd.IteU = znanje samoocjena, projektu/ Razgovor 5 godina
projekta + iskustvo reference, portfelju
(IPMA Level B) lista projekata
Ispit,
Ovjereni Prema
voditelj izboru:
projekta radionica ili 5 godina
ispitni rad o
(IPMA Level C) projektu
Ovjereni
suradnik
Ispit
za upravl- Molba, . .
. P . Znanje Zivotopis, Vruems nue
Janje samoocjena ograniceno
projektima
(IPMA Level D)

Proces ponovne ovjere razlikuje se od prvog procesa ovjere. Koncentrira se na aktivnosti i
zadatke upravljanja projektom koje je osoba poduzela i njegov kontinuirani profesionalni
razvoj od posljednje ovjere.

U nastavku, koriste se ovi izrazi:
- ,pristupnik” koristi se do trenutka kada se osoba prihvaca u pocetni proces provjere;

~kandidat® koristi se za osobu koja je prihvadena u pocetni proces provjere;
- ,osoba koja posjeduje certifikat” koristi se za osobu koja posjeduje certifikat;
- ,kandidat za proceduru nove ovjere“ koristi se za osobu koja ide na novu ovjeru.

Tablica 3.6. Obvezni i izborni koraci u po¢etnom procesu ovjere

e [0 ]

Obrazac prijave, CV X X X X
Popis projekata, programa, portfelja; reference X X X -
Samoocjenjivanje X X X X
Odobrenje za prisustvovanje procesu ovjere X X X X
Pismeni ispit (x)  (x) x X
Radionica x)  (x) (x) -
Cjelovita ocjena 360° x)  (x) (x) -
Ispitni rad X X X -
Osobni razgovor X X X -
Odluka o ovjeri: dostava, registracija X X X X
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Tablica 3.7. Obvezni i izborni koraci u postupku nove ovjere

Koraci za obnovu ovjere IPMA-in stupanj ovjere
A B _|C D
X

A
Podaci o isteku X X (x)
Obrazac prijave, CV, reference X X X (x)
AZurirani popis projekata, programa, portfelja; reference X X X (x)
AZurirano samoocjenjivanje X X X (x)

Azurirana cjelovita ocjena 360° x) x) (x (x)

Aktivnosti i zadaci u upravljanju projektima X X X -
Kontinuirani profesionalni razvoj; dokaz/biljeske X X X (x)
Prituzbe; reference X X X (x)
Osobni razgovor (kada je osoba na granici prolaza/pada) X X X -
Odluka o ovjeri: dostava, registracija X X X (x)

U IPMA-inu sustavu ovjere nisu nametnuti nikakvi uvjeti obuke. Kandidat je slobodan
odluciti kako ¢e obaviti svoju obuku.

3.2.2. Obrazac prijave, Zivotopis, reference

Obrazac prijave namijenjen je za identifikaciju osobe koja se prijavljuje na odredenu
IPMA-in stupanj ovjere. Obrazac prijave tijela za ovjeru mora sadrzavati potrebne osobne
podatke.

U obrascu prijave osoba koja se prijavljuje takoder navodi da je svjesna uvjeta procesa
ovjere i obveza osobe ovjerene za upravljanje projektima. To ukljucuje dostavljanje
podataka vezanih uz projekt, program ili portfelj i zahtjev za plaanje iznosa ovjere. Osoba
koja se prijavljuje takoder mora biti svjesna da je popis ovjerenih osoba dostupan javnosti,
mora biti svjesna i posljedica krive uporabe certifikata ili prekida kontinuirana bavljenja
upravljanjem projektima.

Zivotopis se trazi, a mora obuhvatiti obrazovanje, profesionalne kvalifikacije i detalje
vezane uz karijeru te mora biti priloZen uz obrazac prijave.

Nadalje, osoba koja se kandidira treba navesti imena dvije osobe koje ¢e pruziti reference i
od kojih tijelo za ovjeru moze dobiti daljnje potrebne informacije.

Potpuni sadrzaj prijavnice potpisuje pristupnik.

3.2.3. Popis projekata, programa, portfelja, referenci

Popis projekata, programa ili portfelja i referenci dio je dokumentacije za prijavu. Popis bi
trebao prikazivati sve projekte, programe ili portfelje u kojima je pristupnik sudjelovao za
vrijeme stjecanja znanja u upravljanju projektima za potrebni stupanj, u obliku koje
zatrazi tijelo za ovjeru.

Za svaki projekt, program ili portfelj u kojem je osoba sudjelovala, potrebni su detaljni
podaci o karakteristikama projekta, programa ili portfelja (kao $to su rezultati, faze,
troskovi, sredstva, interesne strane, kompleksnost upravljanja), pristupnikova uloga u
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vodenju i njegove odgovornosti unutar projekta, programa ili portfelja, te podaci o
trajanju i intenzitetu pristupnikova sudjelovanja.

3.2.4. Samoocjenjivanje

Samoocjenjivanje za svaki stupanj i svaki korak u pristupnikovu profesionalnom Zzivotu
uobicajeni je zahtjev u IPMA-u sustavu ovjere. Pristupnik mora biti u stanju procijeniti
svoje sposobnosti s visokom to¢noscu.

3.2.5. Dozvola za pristupanje postupku ovjere

Obrazac prijave, popis projekata, programa ili portfelja, reference i obrazac za samo-
ocjenjivanje dokumenti su koji se koriste u ocjenjivanju je li pristupnik podoban za proces
ovjere. Nakon formalne obrade u tajnistvu i ocjene najmanje dvaju ispitivaca pristupnik ce
dobiti pisanu potvrdu o odobrenju da moze pristupiti postupku ovjere za prikladni
stupanj.

3.2.6. Pismeni ispiti

Ispit je obi¢no pismeni i traje nekoliko sati. Sastavljen je od nekoliko vrsta pitanja:
* direktna pitanja (odgovori na zaokruzivanje, procjena mogucnosti logickog
zakljuc¢ivanja, odgovori u jednoj ili dvije recenice ili izbor iz kratkog popisa);
= otvoreni esej (npr. o projektnom prijedlogu, projektnoj kalkulaciji, opisu procesa);
* intelektualni zadatak (kao $to je manji stvarni primjer).

Moze se koristiti ra¢unalom uglavnom za prvu kategoriju pitanja. Karakteristike pismenog
ispita prikazane su u tablici 3.8.

Tablica 3.8. Karakteristike pismenog ispita na IPMA-inom stupnju C i D

| IPMA-instupanjC IPMA-in stupan; D

Trajanje Najmanje 3-5 sati Najmanje 4-6 sati

Broj ocjenjivaca za pismeni ispit 1(2 u slucaju nedoumice) 1 (2 u sluéaju nedoumice)
Pokrivenost

Direktna pitanja Svi elementi Svi elementi

Esej sa koristenjem materijala 2-4 elementa po grupi 3-5 elemenata po grupi

Intelektualni zadaci 1-2 elementa po grupi 1-2 elementa po grupi

Pokri¢e upucuje na to koliko je elemenata sposobnosti iz upravljanja projektima
obuhvaceno u pismenom ispitu. Obvezatni ispit obuhvaca sve elemente sposobnosti trece
verzije ICB-a.

3.2.7. Radionica

Radionica je izborni dio, ili dodatak, procesu ovjere za stupnjeve A, B ili C, ukljucuje se na
zahtjev interesnih strana i odbora za sustav pri tijelu za ovjeru.

Radionica traje jedan dan. Kandidati pokazuju svoje sposobnosti u upravljanju projektima
radedi u paralelnim grupama s ne vise od pet ¢lanova. Pocevsi od grubog vanjskog opisa
projekta, razvijaju projektne planove rabe¢i multimedijalne tehnike.
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Dva ispitivaca promatraju kandidate dok oni vode svoje slucajeve i prezentiraju rezultate.
Ispitivaci ocjenjuju sposobnosti kandidata u upravljanju projektima u odnosu na odredeni
broj elemenata sposobnosti.

3.2.8. Cjelovita ocjena (3602)

Cjelovita ocjena izborni je dio, ili dodatak, procesu ovjere za stupnjeve A, B i C, koji se
uklju¢uje na zahtjev interesnih strana i odbora za sustav i/ili u sluc¢ajevima od velike
vaznosti, sumnje ili pristranosti.

Povratne informacije cjelovite ocjene upitnik koji se obrac¢uje radunalom s oko 100 pitanja
vezanih za sposobnosti upravljanja projektom. Taj upitnik mora ispuniti Cetiri razli¢ite
osobe: kandidat, njegov nadredeni, suradnik u projektnom timu i korisnik projekta.
Kandidat sam bira te osobe. Dostavlja informacije o njima tijelu za ovjeru, zajedno s
njihovim e-mail adresama. Svaki adresant dobiva kod koji mu omogucuje interni pristup
cjelovitom upitniku.

Za svako pitanje, adresant dobiva dvije moguce izjave na izbor. Na temelju njegovih
odgovora, tijelo za ovjeru procjenjuje koliko je kandidat razvio i primijenio razne
sposobnosti u upravljanju projektima na odredenom stupnju. Povratne informacije iz
cjelovitog upitnika korisni su wulazni podaci za osobni razgovor na IPMA-inim
stupnjevima A, Bi C.

3.2.9. lzvjesce

U izvje$¢u se opisuje primjena sposobnosti upravljanja projektima u realnim situacijama:
= IPMA-in stupanj A: na portfelj ili na program sa znatnim brojem projekata.
= IPMA-in stupanj B: na projekt za koji je potreban slozen nacin upravljanja.
= IPMA-in stupanj C: na projekt za koji je dostatno ogranic¢eno slozeno upravljanje.
* [PMA-in stupanj D: bez izvjesca.

Tablica 3.9. Karakteristike izvijes¢a na IPMA-inim stupnjevima A, Bi C

_ IPMA-in stupanj A IPMA-in stupanj B IPMA-in stupanj C
2 2 2

Broj ocjenjivaca

Trajanje promjenjivo promjenjivo Promjenjivo

Tijelo 20 do 30 stranica 15 do 25 stranica 10 do 15 stranica

Dodaci 10 do 20 stranica 10 do 15 stranica 5 do 10 stranica
Pokrivenost

Minimalan broj 16 tehnicki 14 tehnicki 12 tehnicki

obradenih elemenata 11 elementi ponasanja 8 elementi ponasanja 5 elementi ponasanja

sposobnosti po grupi 8 kontekstualni 6 kontekstualni 4 kontekstualni

Izvjescée je vazna osnova za osobni razgovor. U izvjescu se navode situacije, zadaci, radnje
i rezultati, uloge kandidata i drugih strana, primijenjene metode i alati i dobivena iskustva
i zakljuéci u upravljanju projektom opisuju se za veliki broj elemenata sposobnosti koji se

Hrvatski NCB, Verzija 3.0



nalaze u trec¢oj verziji ICB-a. Duzina izvje$¢a varira zbog razlika u sposobnosti pisanja,
sloZenosti/vrsti projekta i stilu pisanja, tablica 3.9.

Ako dva ispitivaca ne mogu posti¢i dogovor o zajednickom rezultatu, ukljucit ce se i treci
ispitivac. Ispitiva¢ moze neformalno o izvjescu traziti savjet drugog ispitivaca.

3.2.10. Osobni razgovor

U osobnom razgovoru ispitivaci pitaju unaprijed pripremljena pitanja vezana uz izvjesce,
samoprocjenu kandidata i eventualno odgovore u pismenom dijelu ispita, uz rezultate
radionice, cjelovite ocjene i/ili preporuka.

Kandidati ne trebaju prezentirati projekte jer su ispitivaci dobili dovoljno informacija o
njima iz prijasnjih koraka procesa ovjere. Za vrijeme osobnog razgovora kandidat moze
objasniti odgovore prezentiraju¢i primjere dokumenata kao dodatak izvje$¢u (npr. radnje
biljeske, izvjesce o stanju). Trajanje osobnog razgovora ne moze se to¢no odrediti jer ovisi
o jeziku, projektu i stilu razgovora.

Kao pozadina pitanju uobicajeno se opisuje stvarni dogadaj na projektu vezan uz jedan
element ili viSe elemenata sposobnosti, sa zadacima, radnjama i rezultatima. Situacija se
odabire u prikladnom trenutku u Zivotnom procesu stvarnog projekta, programa ili
portfelja o kojem se razgovara.

Elementi sposobnosti iz trece verzije ICB-a koji se odabiru za osobni razgovor primjerci su
odabrani na bazi op¢ih ciljeva procjene tijela za ovjeru i informacija koje je dostavio
kandidat ili koje su prikupljene iz preporuka. Karakteristike osobnog razgovora prikazane
su u tablici 3.10.

Tablica 3.10. Karakteristike osobnog razgovora na IPMA-inim stupnjevima A, B i C

L |IPMA-instupanjA | IPMA-in stupanjB | IPMA-in stupan; C_
Broj ocjenjivaca 2 2 2
Trajanje (bes skradivanja vremena kada se 2 do 2.5 sata 1.5 do 2 sata 1do 1.5 sat
odvija radionica)
pokrivenost

Tehnicki elementi sposobnosti 5-6 6-7 7-8
Elementi sposobnosti ponasanja 4-5 3-4 2-3
Kontekstualni elementi sposobnosti 4-5 3-4 2-3
Ukupno 13-16 12-15 11-14

3.2.11. Odluka o ovjeri

Tijelo za ovjeru donosi odluku o tome moze li kandidat nastaviti postupak ovjere ili mora
odustati nakon odredenih koraka u postupku na temelju ukupne procjene ispitivaca.
Uloga tijela za ovjeru jest procjena osobe, ono ne pruza obuku ili treniranje.

Ispitivaci ukljuceni u postupak procjene neovisni su i ne odgovaraju na upite kandidata.
Mogu kandidatu prenijeti informaciju o nedostajanju informacije ili nepotpunoj
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informaciji iz obrasca prijave, $to je otkrilo tijelo za ovjeru, te ga pozvati da doda
informaciju u idué¢im koracima postupka. Tijelo za ovjeru pruza informacije kandidatu o
tijeku postupka ovjere te odgovara na sva njegova eventualna pitanja. Ispitiva¢ uobic¢ajeno
ocjenjuje komponente znanja i iskustva po elementu sposobnosti.

Tijelo za ovjeru ima pravila za situacije u kojima se dva ispitiva¢a ne mogu sloziti oko
zajednickog rezultata. Kao iznimka, moze se pozvati gost ispitiva¢ da promatra ili
sudjeluje u osobnom razgovoru (ispitiva¢ na obuci, manager za kvalitetu tijela za ovjeru,
ispitivaci strani gosti). Uprava tijela za ovjeru odlucuje o rezultatu temeljem prikupljenih
informacija za vrijeme postupka ovjere. Konac¢ne odluke donose oni koji nisu sudjelovali u
postupku procjene kandidata.

Ako kandidat Zeli znati razloge pada, vodeci ispitiva¢ odgovara kandidatu, a prati ga
predstavnik tijela za ovjeru.

IPMA poti¢e razmjenu ispitivata medu tijelima za ovjeru. Ispitiva¢ bi trebao
dokumentirati svoja zapazanja u kratkom izvjes¢u koje je dostupno obim tijelima za
ovjeru.

3.2.12. Koraci postupka za ponovnu ovjeru

Tijelo za ovjeru prati rokove u kojima kandidatu istjeCe valjanost certifikata te ga dovoljno
unaprijed informira o datumu ponovne ovjere.

Postupak ponovne ovjere razli¢it je od prvog postupka ovjere. Koncentrira se na
aktivnosti u upravljanju projektima i zadacima te kontinuirani profesionalni razvoj osobe
u razdoblju od zadnje ovjere do novog postupka.

Prije sredine razdoblja vrijednosti certifikata, tijelo za ovjeru $alje vlasniku certifikata
obavijest gdje predlaze pregled njegovih projektnih aktivnosti i kontinuirani razvoj u
upravljanju projektima te eventualne mogude promjene za iduéi stupanj. Informacije
podsjecaju vlasnika certifikata o postupku ponovne ovjere i nagovje$¢uju mogucu
promjenu stupnja.

Koraci ponovne ovjere su sljedeci :

* u formularu za prijavu na ponovnu ovjeru, kandidat takoder izjavljuje da je
potpuno upoznat s uvjetima ponovnog postupka ovjere i statusa osobe ovjerene za
upravljanje projektima. Kao dodatak potreban je azurirani Zivotopis.

* Azurira se popis projekata, programa ili portfelja i prezentira ovisno o stupnju
ovjere.

* AZurira se i samoocjenjivanje.

* AZurira se i cjelovita ocjena.

* IzvjeS¢uje se o profesionalnim aktivnostima za stvarno razdoblje valjanosti
certifikata, vezanim uz funkciju, odgovornosti i zadatke kandidata koji ide na
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ponovnu ovjeru, a vezanim uz projekte, programe ili portfelje te vrijeme (postotak
ukupnog vremena) u kojem je kandidat sudjelovao u njima.

Kontinuirana edukacija kandidata koji ide na novu ovjeru, da bi se odrzala i
poboljsala razina sposobnosti u upravljanju projektima za vrijeme stvarnog trajanja
valjanosti certifikata. To ukljucuje sve obuke koje je prosao, dobivena iskustva i
doprinose koje je napravio u stalnom razvoju u upravljanju projektima.

Kandidat koji ide na novu ovjeru dostavlja popis osoba koje mogu dati preporuke,
koje su svjesne njegove sposobnosti u upravljanju projektima te koje ispitivaci
tijela za ovjeru mogu kontaktirati ako je potrebno. Ako je bilo pisanih prigovora
veznih uz njegove sposobnosti upravljanja projektima ili profesionalno ponasanje,
moraju se navesti u prijavi za ponovnu ovjeru.

Ako postoji sumnja glede obnove certifikata, ispitiva¢i pripremaju pitanja pomocu
kojih utvrduju ispunjava li kandidat jo§ uvijek zahtjeve za svoj IPMA-in stupanj
sposobnosti. Kandidat koji ide na ponovnu ovjeru takoder moze dostaviti dodatne
dokaze o razini svojih sposobnosti i profesionalnom ponasanju.

Tijelo za ovjeru donosi odluku o tome moze li se ili ne moze kandidatu obnoviti
certifikat na temelju kompletne procjene ispitivaca.

3.3. Opéa shema ovjere

Sadrzaj i taksonomija trec¢eg izdanja ICB-a napravljeni su da bi se mogla procijeniti

ukupna profesionalna sposobnost osoba koje upravljanje projektima primjenjuju u praksi.

Elementi sposobnosti grupirani su ovako:

Tehnicke sposobnosti obuhvacaju:

cijeli projekt, program ili portfelj tako da bi se ispunili zahtjevi interesnih strana;
integraciju poslova u privremenim projektima, programima ili portfelju
organizacije;

proizvod pojedinac¢nih rezultata projekta u projektnoj organizaciji;

napredovanje kroz sve faze projekta, sve faze programa, sva razdoblja portfelja koji
se razmatra.

Sposobnosti ponasanja popisane su slijedom smanjenja usmjerenosti na osobu kako raste

broj uklju¢enih osoba:

elementi koji su vezani za osobu voditelja projekta;

slijede elementi sposobnosti najvie vezanih za njegove direktne kontakte u
projektu i oko projekta;

slijede elementi sposobnosti koji su najcesc¢e vezani uz cijeli projekt i osobe koje
sudjeluju uklju¢ujudi njegov sadrzaj;

posljednji su elementi koji svoj izvor vuku iz gospodarstva, drustva, kulture,
povijesti.

Kontekstualni elementi sposobnosti (misli se na okruZenje projekta) grupirani su prema:

ulozi voditelja projekta u stalnoj organizaciji;
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* meduveza upravljanja projektom i poslovne administracije organizacije.

Tablica 3.11. Prikazuje kako su popisane tri skupine elemenata.

Tablica 3.11. Pregled elemenata sposobnosti

1. Tehnicke sposobnosti 2. Sposobnosti ponasanja 3. Kontekstualni sposobnosti

1.01 Uspjeh upravljanja projektima 2.01 Vodenje 3.01 Projektna orijentacija
1.02 Interesne strane 2.02 Sudjelovanje i motivacija 3.02 Programska orijentacija
1.03 Zabhtijevi i ciljevi projekta 2.03 Samokontrola 3.03 Portfeljna orijentacija
1.04 Rizik i prilike 2.04 Prodornost 3.04 Implementacija PPP-a
1.05 Kvaliteta 2.05 Opustanje 3.05 Stalna organizacija

1.06 Projektna organizacija 2.06 Otvorenost 3.06 Poslovanje

1.07 Timski rad 2.07 Kreativnost 3.07 Sistemi,proizvodi i

1.08 Rjesavanje problema 2.08 Orijentiranost rezultatima tehnologija

1.09 Projektne strukture 2.09 Ucinkovitost 3.08 Upravljanje kadrovima
1.10 Opsegiisporuke 2.10 Konzultacije 3.09 Zdravlje, osiguranje,
1.11 Vrijeme i faze projekta 2.11 Pregovaranje sigurnost, zastita okolisa
1.12 Resursi 2.12 Sukobi i krize 3.10 Financije

1.13 Troskovi i financije 2.13 Pouzdanost 3.11 Pravo

1.14 Nabava i ugovori 2.14 Postivanje vrijednosti

1.15 Promjene 2.15 Etika

1.16 Kontrola iizvjeséa

1.17 Informacije i dokumentacija
1.18 Komunikacija

1.19 Pokretanje

1.20 Zatvaranje

Svaki element sposobnosti upravljanja projektom sastavljen je od znanja i iskustva.
Ukupna trazena sposobnost po grupi mora se podijeliti izmedu grupa u sljedeéim
omjerima:

Tablica 3.12. TeZina grupa sposobnosti na IPMA-inim stupnjevima A, B, Ci D

Grupe IPMA-in stupanj A IPMA-in stupanj B | IPMA -in stupanj C | IPMA-in stupanj D
sposobnosti % % % %
40 50 60 70

Tehnicke
Ponasanja 30 25 20 15
Kontekstualni 30 25 20 15

Zahtjevi za znanjem i iskustvom ovise i o stupnjevima.
Tablica 3.13. Potrebni rezultati znanja i iskustva na svakom IPMA-inom stupnju

Djelovi IPMA-in stupanj A | IPMA-in stupanj B | IPMA-in stupanjC | IPMA-in stupanj D
sposobnosti (0 do 10) (0 do 10) (0 do 10) (0 do 10)
7 6 5 4

Znanje
Iskustvo 7 6 4 (izborno)

Vrijednosti u tablici 3.14.predstavljaju prosje¢ne rezultate koji se traze od kandidata na
svakoj IPMA-inom stupnju.

I znanje i iskustvo moraju rasti od stupnja D prema stupnju A. Zahtjevi za znanjem i
iskustvom postaju dublji (od poznavanja Cinjenica do razvoja sposobnosti primjene i
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metoda procjene) i $iri (od jednog do nekoliko vrsta projekata) od IPMA-inog stupnja D
prema [PMA-inom stupnju A. Elementi sposobnosti u upravljanju projektima isti su za
sve stupnjevi. No pitanja koja postavljaju ispitivaci i njihova oc¢ekivanja kandidatovih
odgovora razlicito se vazu.

Stupanj sposobnosti definiran je opéim opisima znanja i iskustva i procjenjuje se prema
vrijednostima na skali od 0 do 10. Karakteristike svake grupe vrijednosti definirane su
kombinacijom glagola i imenica.

Tablica 3.14. Opis skale vrijednosti

Vrijedno | Karakteristike znanje Karakteristike iskustva
sti

(0) nema nema
Kandidat poznaje element i u stanju je Kandidat ima nesto iskustva koje je dobio iz
1 prezentirati i objasniti kriterije za taj element.  obavljanja uloge voditelja u nekoliko projekata u
Glagoli: prepoznavanje, imenovanje, jednom sektoru gospodarstva ili jedinice
zbrajanje, strukturiranje, opisivanje, organizacije kroz nekoliko faza tih projekata.
2 nisko definiranje, potraga, reproduciranje. Opis: nesto iskustva, od sudjelovanja kao
(n) Imenice: Termini, denominacije, ¢injenice, pomocnik, u nekim fazama, na nekoliko projekata,
3 kriteriji, standardi, pravila, metode, procesi, sa dobrom spozajom o upravljanju projektima.
veze.
Kandidat ima solidan stupanj znanja i u stanju  Kandidat ima prosjecan stupanj iskustva i
4 je prepoznati i primjeniti relevantne kriterije prosjecnu ocjenu koju je dobio na mnogim vaznim
kao i provjeriti rezultate podrucjim upravljanja projektima iz nekoliko
5 Glagoli: primjena, koristenje, implelmentacija, projekata u barem jednom vaznom sektoru
srednje izracuni, potvrde, interpretacija, razlikovanje,  gospodarstva kroz mnoge faze ovih projekata.
(s) rjesavanje. Opis: Znacajno iskustvo, na odgovornoj funkciji za
6 Imenice: Situacije, primjene, principi, kriteriji,  upravljanje projektima, sa ograni¢enom
pravila, metode, zakljucci. sloZzenoscu, sa dobrom spoznajom o upravljanju
projektima.
Kandida razumije ulogu u detalje i u stanju je Kandidat ima Siroko iskustvo i dobar rezultat koji
procjenjivati, kreirati i integrirati vazne je dobio radeci na odgovornim mjestima u
7 kriterije te moZe interpretirati i ocjenjivati upravljanju projektima u mnogim razlicitim
rezltate. vrstama projekata, kroz razli¢ite faze tih
8 visoko Glagoli: analiza, derivacija, projektiranje, projekata.
(v) razvijanje, kombiniranje, istraZivanje, Opis: Opsirno iskustvo u pozicijama upravljanja
procjena, pristup, prijedlog, odluka. projektima sa visokim stupnjem odgovornosti, u
g Imenice: Situacija, uvjeti, pretpostavke, ideje,  veceini faza, na nekoliko razli¢itih projekata i/ili
misljenja, slucajevi, modeli, alternative, programa ili portfelja, sa iscrpnim razumijevanjem
problemi, rezultati, procedure, presude. koncepta upravljanja projektima.
(10) Apsolutni maksimum Apsolutni maksimum

Krajnje vrijednosti skale rijetko se koriste u stvarnim procjenama. Prvo, ispitiva¢ utvrduje
ima li kandidat nisku, srednju ili visoku sposobnost za odredeni element. Ta gruba
procjena dalje se doraduje, npr. ,srednje (s)“ moze se dalje definirati na:

* 4 nisko srednje

* 5:srednje srednje

* 6: visoko srednje
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Na sli¢an nacin ,nisko (n)“ i ,,visoko (v)“ mogu se finije doraditi. Vrijednosti od 0 do 10
predstavljaju kontinuiranu linearnu skalu, $to znaci da je razlika sposobnosti od 6 (visoko
srednje) do 7 (nize visoko) jedan bod. Razlika sposobnosti izmedu 7 (nize visoko) i 8
(srednje visoko) takoder je jedan bod, tj. isti iznos.

Neke situacije mogu se uglavnom procijeniti unutar podrucja jednog elementa
sposobnosti. Kandidat opisuje:
* koje je teme naceo: (opce osnove u ICB-u uvodni su tekst i obradene teme u
svakom elementu sposobnosti);
* koje je radnje poduzeo: (opce osnove u ICB-u jesu moguci procesni koraci u
svakom elementu sposobnosti);
* rezultate koje je dobio; (specificne osnove u ICB-u ciljevi su i uvjeti definirani u
izvje$¢u o projektu, programu ili portfelju koje je kandidat dostavio).

Navode se neki primjeri, temeljeni na stvarnim situacijama, kako se proces procjene
koristi u praksi.

Primjer 1. Tehnicki element sposobnosti 1.11. ,Vrijeme i faze projekta™

* Tema je vremenski plan s aktivnostima, vezama i tempiranjem za potprojekt X,
vremenski interval Y odredene faze projekta, uvjete i ciljeve Z (lokacija, godi$nje
doba, ugovori, resursi, kriti¢ni putovi, ciljevi).

= Proces se razvijao iz nezadovoljavajuce situacije gdje je potprojekt X visi voditel;
projekta predstavio samo okvirnim kriti¢cnim putem i s dva klju¢na dogadaja, do
zadovoljavajude situacije, gdje je potprojekt X imao kriti¢ni put s dovoljno detalja i
resursa i dogovorenu proceduru provjere. U takvoj situaciji, voditelj projekta
smatra da moze zavrSiti projekt unutar zadanog vremena koji je postavio visi
voditelj projekta.

* Rezultat je bio dobro temeljen, profesionalan i prihvacen kriti¢ni put za razdoblje
Y, no vremenski rok promasen je zbog poteskoca na carini, gdje je vrijeme
potrebno za pregled ljudi i stvari trajalo duze od ocekivanog, §to je dovelo do
kasnjenja. To je dovelo do preporuke da se prilagodi plan za idudi takav projekt te
da se moze primijeniti na svim kriti¢nim putovima za tu vrstu projekta i te faze.

* U procjeni su uzete u obzir ove veze s drugim elementima sposobnosti: ,,projektni
zahtjevi i ciljevi®, ,resursi®, ,komunikacija“, ,samokontrola“1i ,zakoni®.

Primjer 2. Element sposobnosti ponasanja 2.08. ,,Orijentiranost rezultatima“

* Tema je orjentiranost rezultatima s definiranim ocekivanjima, specifi¢nim
rezultatima, prepoznatom situacijom na projektu, pripremljeni planovi za dostavu
rezultata, otvorenost za poboljSanje potprojekta X. Kriti¢ni put Y odredene faze
projekta, uvjeti za uspjeh i ciljevi Z (lokalna kultura i kultura tima, interesne
strane, ugovori, resursi) su poznati.

* Proces je iSao od nezadovoljavajuce situacije gdje je potprojekt X imao vise osobnih
ciljeva i aktivnosti i tendenciju da se ogranici usmjerenjem na dnevni radni plan,
sljede¢i rutinske procese, do zadovoljavajuce razine gdje je potprojekt X imao i
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osobne i zajedni¢ke ciljeve. Clanovi tima pokazali su Zelju i sposobnost razumjeti
ocekivane isporuke, bili su u stanju postaviti i posti¢i privremene ciljeve (mete) na
kriticnom putu i cijeniti doprinose koje su pruzile klju¢ne osobe prema
priblizavanju krajnjem cilju.

Rezultat je bio poboljsan i prihvaceno ponasanje usmjereno prema rezultatima u
razdoblju Y, no orijentiranost rezultatima jo§ se moze poboljsati. To se postiglo u
idudoj fazi projekta i dovelo do preporuke voditeljima potprojekata da moraju vise
paziti na komunikaciju i opazanja vezano uz orjentiranost rezultatima u
budu¢nosti (Sto se isplatilo).

Uzete su obzir sljedele veze sa drugim elementima sposobnosti: ,vodenje®,
»sigurnost”, ,u¢inkovitost®, ,kontrola i izvjes¢a“ i ,komunikacija“.

Primjer 3. Kontekstualni elementi sposobnosti 3.09. ,Zdravlje, osiguranje, sigurnost &

v

okolis
Tema je zdravlje ljudi, sigurnost i osiguranje ljudi i stvari i interakcija s prirodom i
okoliSom $to je napravio covjek na potprojektu X, u vremenskom razmaku Y
odredene faze na projektu, uvjeta i ciljeva Z (interesne strane, grupe i organizacije,
zakoni, ugovori, smjernice za zdravlje i sigurnost u stalnoj organizaciji).

Proces je iSao od nezadovoljavajuceg stanja ignoriranja problema, zanemarivanja i
nedostatka profesionalnosti na potprojektu X u podru¢ju zdravlja, osiguranja,
sigurnosti i zastite okolisa do zadovoljavajudeg stanja gdje su strane uklju¢ene na
potprojektu X imale aktivan interes u upravljanju rizicima koje je projekt
predstavljao za zdravlje, osiguranje i sigurnost stanovnistva i okolisa. Kao rezultat,
postavili su ciljeve i vodili sustavni pristup prema problemima, $to je ukljucivalo
relaksaciju, ergonomiju, razine rasvjete, razine buke, sigurnost i odrzivost u
suradnji sa stalnom organizacijom.

Rezultat je bio Sirenje pogleda i stav prema radu na projektu kakav je bio na
pocetku na potprojektu X u vremenskom razmaku Y te je stalna organizacija
odlucila razviti i implementirati mali ali uc¢inkovit akcijski program za zdravlje,
osiguranje, sigurnost i okoli$ na svim svojim projektima.

Uzete su u obzir ove veze s drugim elementima sposobnosti: ,kreativnost®,
~sustavi, proizvodi i tehnologija“, ,etika“i ,poslovanje®.

Dodatne sloZene situacije procjenjuju se istovremeno uzimajuéi u obzir elemente

sposobnosti. Opca osnova za to jesu glavzze veze s opisima elemenata sposobnosti u ICB,

kao $to je prikazano u Primjeru 4.

Primjer 4.
Statusno izvje$ce tema je elementa sposobnosti 1.16. ,Kontrola & izvjes¢a“. To izvjesce

moZe se generirati na temelju:

op¢ih i specificnih procedura izvjescivanja za upravu odredenog projekta,
usuglaseno s odjelom financija.

Informacija o razvoju opsega rezultata, kritiénog puta, sredstava, rizika i
mogucnosti i promjena koje su se dogodile na projektu prije datuma izvjestavanja.
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* Status pouzdanosti, vodstva i u¢inkovitosti projekta.

Ta situacija smjestena je u zivotni tijek projekta i popis elemenata sposobnosti, kao sto je

prikazano u tablici 3.15.

Tablica 3.15. Elementi sposobnosti Zivotnoga tijeka projekta

Faza projekta

1 Tehnicke sposobnosti

1.03 Projektni zahtijevi i ciljevi

1.04 Rizik i prilike

1.05 Kvaliteta

1.09 Projektne strukture
1.10 Opseg i isporuke
1.11 Vrijeme i faze projekta
1.13 Troskovi i financije
1.14 Nabava i ugovaranje
1.15 Promjene

1.16 Kontrola i izvjesca
1.18 Komunikacija

2 Sposobnosti ponasanja
2.01 Vodenje

2.08 Orijentiranost rezultatima

2.09 Ucinkovitost
2.13 Pouzdanost
2.14 Postivanje vrijednosti

3 Kontekstualne sposobnosti
3.02 Programska orijentacija

3.03 Portfeljna orijentacija
3.05 Stalna organizacija
3.10 Financije

3.11 Pravo

Komentari:

Inicijacija i

Pocetak,
planiranje i
kontrola, kraj

Planiranje i kontrola

Pocetak,
planiranje i
kontrola, kraj

Pocetak,
planiranje i
kontrola, kraj

X X X X X X X X

X

Pocetak,
planiranje i
kontrola, kraj

Statusni izvjestaj

X

X X X X

X X X X X

= procjena ¢e ukljucivati skupine elemenata sposobnosti.

* Pitanja ¢e se pripremiti da se provjerile glavne veze i omogudila se procjena

klastera elemenata sposobnosti.

* Situacije su smjestene unutar zivotnog vijeka projekta, faza programa i razdoblja

portfelja.

Rezultati procjene temeljeni na specificnim elementima sposobnosti sazeti su za svaku

grupu. Primjer je naveden u tablici 3.16.
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Tablica 3.16. Primjer saZetka rezultata procjene

Kontekstualni elementi sposobnosti | lzvieStaj | Osobnirazgovor | Prosjek |
3.01 Projektna orijentacija 5.5 6.0 6.0 5.0 5.5 5.25
3.02 Programska orijentacija - - - - - -

3.03 Portfeljna orijentacija 5.5 6.5 6.5 - - -
3.04 Implementacija PPP-a 5.5 5.0 5.5 - - -
3.05 Stalna organizacija 6.0 6.0 6.0 6.0 6.75 6.5
3.06 Poslovanje 5.5 7.0 6.0* - - -
3.07 Sistemi, proizvodi i tehnologija 5.5 6.5 6.0 - - -

3.08 Upravljanje kadrovima - -
3.09  Zdravlje, sigurnost, osiguranje i okolis 6.0 6.5 6.0 7.25 6.75 6.75

3.10 Financije 6.5 6.5 6.5 - - -
3.11 Pravo 6.5 6.5 6.5 - - -
Prosjecan rezultat 5.7 6.2 6.0 6.1 6.3 6.2 6.1

Ti rezultati mogu se dalje sazeti u kona¢nom obrascu rezultata, kao $to je prikazano u
tablici 3.17.

Tablica 3.17. Primjerak konacnog obrasca rezultata
Grupa Samoocjenjivanje Osobni Faktor
R e || st
Od kandidatailiod | LA [ CA| AR| LA| CA| AR AR
N R
- - 6.3

-

Tehnicka - - - - - 0.50 3.15
Drustvena - - - - - - - 6.5 0.25 1.625
Kontekstualna 6.3 57 6.2 6.0 6.1 63 6.2 6.1 0.25 1.525
Ukupno 6.3

Primijenjeni faktori teZine temeljeni su na postotku distribucije izmedu tri grupe
sposobnosti za kandidata stupnja B, kao $to je prikazano u tablici 3.12.

Da bi kandidat prosao ¢itav postupak ovjere postavljeni su ovi zahtjevi:
= postignuti kriteriji za prijavu;
* postignut minimum po grupi;
* postignut ukupni minimum
(npr. 7 za IPMA-in stupanj A, 6 za IPMA-in stupanj B, 4,5 za IPMA-in stupanj C, 4 za
IPMA-in stupanj D);
* ispunjeni administrativni zahtjevi (plac¢en iznos za ovjeru).

Da bi kandidat prosao postupak nove ovjere postavljeni su zahtjevi:
= postignuti kriteriji za prijavu;
* odrzan prosjek minimuma za aktivnosti upravljanja projektom / zadatke i
kontinuiranu edukaciju;
* suglasje s pravilima profesionalnoga ponasanja ispunjeno (slucajevi prijave);
* postignut ukupni minimum;
* ispunjeni administrativni zahtjevi (pla¢ena naknada za novu ovjeru).
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3.4. Organizacija za ovjeru

IPMA ovjeru provode tijela za ovjeru profesionalnih ¢lanica IPMA-e. Validacija je
obavljena od IPMA-e na temelju medunarodno priznatih standarda. Organizacija IPMA-
ine validacije ovjere prikazana je na Slici 3.1.

IPMA Vijece
IPMA IPMA
Izvrs$ni odbor Validacijski odbor za ovjeru

MreZa udruga €lanica

Validator

MreZa nacionalnih tijela za ovjeru sa
IPMA panelom za validaciju ovjera

Slika 3.1. Organizacija IPMA-ine validacije ovjere

Organizacijske jedinice i funkcije jesu:

* nacionalna tijela za ovjeru postavljena od ¢lanica odgovorni su za kvalifikaciju i
program ovjere.

* JPMA panel za validaciju ovjera, koji se sastoji od predstavnika nacionalnih tijela
za ovjeru i njihovih ispitivaca, razmjenjuje iskustva i radi preporuke za poboljsanje
IPM-ina sustava odobrenja i ovjera.

* Validatori koji posjecuju nacionalna tijela za ovjeru, pregledavaju kvalifikacije i
program sposobnosti i preporuc¢uju poboljsanja.

* [PMA-in validacijski odbor za ovjere radi i poboljSava IPMA-in univerzalni sustav
i odobrava radnje nacionalnih tijela za ovjeru.

* IPMA-in izvrsni odbor, s potpredsjednikom za ovjeru, i IPMA-ino vijece delegata
donose opce odluke vezane za kvalifikaciju i program sposobnosti i imenuju
upravni odbor za odobrenja i ovjere.

Tijelo za ovjeru potpuno je odgovorno za svoje standarde i procjene. Glavne
organizacijske jedinice tijela za ovjeru jesu:

" uprava

* odbor za sustav

* odbor za zalbe

* ispitivaci

" tajnistvo
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Poglavlje 4

Opis elemenata

Ovo poglavlje sadrzi opise elemenata sposobnosti u tri skupine: tehnicki, elementi
ponasanja i kontekstualni.

Kontekstualne sposobnosti
Projektna orijentacija
Programska orijentacija
Portfeljna orijentacija
Implementacija projekata, portfelja i programa
Stalna organizacija
Poslovanje
Sistemi, proizvodi i tehnologija
Upravljanje kadrovima
dravlje, osiguranje, sigurnos
i zastita okolisa
Financije
Sposobnosti ponasanja Pravo

Tehnicke sposobnosti
Uspjeh upravljanja projektima

Vodenje Interesne strane

Sudjelovanje i motivacija Zahtijevi i ciljelvi.pr.ojellfta
Samokontrola Rizik i prilike

Prodornost Kvaliteta
Opustanje Projektna organizacija

Otvorenost
Kreativnost
Orijentiranost rezultatima
Ucinkovitost
Konzultacije
Pregovaranje
Sukobi i krize
Pouzdanost
Postivanje vrijednosti
tika

Timski rad
Rjesavanje problema
Projektne strukture
Opseg i isporuke
Vrijeme i faze projekta
Resursi
Troskovi i financije
Nabava i ugovori
Promjene
Kontrolai izvjesca
Informacije i dokumentacija
Komunikacija
Pokretanje
Zatvaranje
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4.1. Tehnicki elementi sposobnosti

Ovo poglavlje opisuje tehnicke elemente sposobnosti. U ,tehni¢kom® dometu elementi
sposobnosti ovdje opisani potrebni su da bi se zapoceo projekt, upravljalo njegovim
izvrSenjem i zatvorio projekt. Taj red moze se razlikovati ovisno o vrsti, veli¢ini i
slozenosti projekta i drugih faktora koji utje¢u na njega. Vaznost tezine sposobnosti
potpuno je ovisna o specifi¢noj situaciji na projektu.

Tehnicke

sposobnosti

Tablica 4.1. Tehnicki elementi sposobnosti

Uspjeh u upravljanju projektom Vrijeme i faze projekta
Interesna strane Resursi

Zahtjevi i ciljevi projekta TrosSkovi i financije
Rizici i prilike Nabava i ugovori
Kvaliteta Promjene

Projektna organizacija Kontrola i izvjeséa

Timski rad Informacije i dokumentacija
RjeSavanje problema Komunikacija

Projektne strukture Pokretanje

Opsegi isporuke Zatvaranje

Razumijevanje tih elemenata sposobnosti u specifi¢noj situaciji na projektu osnova je za
procjenu.

Svaki element sposobnosti u ovoj skupini temeljen je na opéem opisu, Popis obradenih
tema i Moguci procesni koraci. Znanje i iskustvo koje se zahtijeva na svakoj IPMA-inom
stupnju opisano je u Kljucne sposobnosti za stupanj i zavrSava se sa Glavne veze sa
dijelom, koje je namijenjeno za pomoc u ¢itanju s razumijevanjem i kao pomo¢ u procjeni
kandidatove sposobnosti. Vezano je za odredeni sadrzaj i znacCenje (odgovarajuci elementi)
situacije.

Za ispitivaca je vazno da slijedi definiciju svakog elementa sposobnosti za procjenu osoblja
koje upravlja projektom.

Opisi ucinkovite tehnicke sposobnosti na razli¢itim IPMA-inim stupnjevima jesu:
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* Na IPMA-inom A stupnju: kandidat je morao pokazati udinkovitu primjenu
tehni¢kih elemenata sposobnosti u koordinaciji projektima i/ili programima,
unutar opsega portfelja ili programa i u suglasju sa stalnom organizacijom.
Kandidat je vodio (potprograme i /ili voditelje projekata u njihovu tehnickom
razvoju upravljanja projektima. Kandidat je takoder bio uklju¢en u primjenu
tehnickih elemenata ili vaznih alata, tehnika ili metodologija na projektima,
programima i portfelju.

* Na IPMA-inom B stupnju: kandidat je morao pokazati udinkovitu primjenu
tehnic¢kih elemenata sposobnosti u situacijama na slozenom projektu i unutar
opsega projekta. Kandidat je vodio nize rangirane voditelje projekata u razvoju
njihovih tehnickih sposobnosti u upravljanju projektima.

* Na IPMA-inom C stupnju: kandidat je morao pokazati ucinkovitu primjenu
tehnickih elemenata sposobnosti u situacijama upravljanja projektima s
ograni¢enom sloZzeno$¢u. Kandidata je mozda potrebno voditi u budué¢em razvoju
tehnickih elemenata sposobnosti u upravljanju projektima.

* Na IPMA-inom D stupnju: procjenjuje se samo znanje vezano za tehnicke
elemente i njihovu primjenu.

Kriteriji za procjenu specificnog znanja ili iskustva popisani su u opisu elementa
sposobnosti. Prikazani stupnjevi definiraju koraci uz kontinuirano povecanje znanja i
iskustva.
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1.01. Uspjeh u upravljanju projektima

Uspjeh u upravljanju projektima jest prihvacanje rezultata upravljanja projektima od
relevantnih interesnih strana.

Klju¢ni cilj voditelja projekta, programa ili portfelja jest da postignu uspjeh i izbjegnu
neuspjeh u svojim pothvatima. Zele biti sigurni da znaju koji ée se kriteriji primjenjivati
pri utvrdivanju njihova uspjeha ili neuspjeha i kako ce ih se procjenjivati. Jasno i ¢isto
definiranje takvih kriterija glavni je zahtjev iz polazista takva pothvata. Postiéi ciljeve
projekta, programa ili portfelja unutar dogovorenih ogranic¢enja sveobuhvatna je definicija
uspjeha.

Uspjeh upravljanja projektom vezan je uz uspjeh projekta; medutim, to nije isto.
Primjerice moze se izvesti uspjesno upravljanje projektom koji se mora ukinuti zbog nove
strate$ke odluke koju je donijela organizacija .... projekt viSe nije relevantan.

Upravljanje projektom moze se promatrati kao potprojekt ukupnog projekta. Na isti nac¢in
na koji se moraju definirati i voditi sadrzaj, opseg, rezultati, odgovornosti, krajnji rokovi,
trofak i ucinkovitost projekta moraju se definirati i voditi i aktivnosti upravljanja
projektom.

Integracija je od klju¢ne vaznosti za uspjeh vodenja projekta: ukljucuje kombiniranje
projektnih zahtjeva, aktivnosti i rezultata da bi se postigli ciljevi i uspje$no zatvaranje. Sto
je veca slozenost i §to viSe ima razli¢itih ocCekivanja interesnih strana, potreban je
sofisticiraniji pristup integraciji. Pri upravljanju projektom nadgledaju se aktivnosti
potrebne da bi se sastavio detaljan plan projekta.

Za ,plan upravljanja projektom® rabe se razli¢iti izrazi. Upravljanje projektom integrira
sve individualne planove, kao $to je plan kvalitete, plan upravljanja interesnih strana, plan
komunikacije na projektu, plan nabave, plan ugovaranja i plan isporuka.

Planovi upravljanja projektom moraju prihvatiti i odobriti oni koji su ukljuceni i koji
komuniciraju s vaznim interesnim stranama, s prikladnom razinom detalja koja se
prireduje za svakog od njih.

Moguci procesni koraci:

1. Analizirati projekt i mnjegov kontekst, uklju¢uju¢i postojece odluke i
dokumentaciju.

2. Razviti koncept upravljanja projektom, temeljen na projektnim zahtjevima,
prodiskutirati prijedlog s vaznim interesnim stranama i dogovoriti ugovor za
upravljanje projektom s korisnikom.

3. Planirati vodenje projekta i uspostaviti tim za upravljanje projektom, metode,
tehnike i alate.
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4. Planirati procedure integracije, uklju¢uju¢i upravljanje sadrzajem, ukloniti
nesukladnosti.

5. Izvriti i kontrolirati planove i promjene u upravljanju projektom, izvjeséivati o
izvedbi upravljanja projektom.

6. Prikupiti postignute rezultate i o njihovoj interpretaciji ~ komunicirati s
relevantnim interesnim stranama.

7. Ocijeniti uspjeh ili neuspjeh upravljanja projektom, transferirati i primijeniti
naucene lekcije na buduce projekte.

Obradene teme:

Ocekivanja interesnih strana

Integracija

Ocjena upravljanja projektom

Revizija upravljanja projektom

Plan upravljanja projektom, projektni planovi
Planiranje i kontroliranje pri upravljanju projektima
Standardi i pravila pri upravljanja projektima
Kriteriji uspjeha i neuspjeha u upravljanju projektima

Kljuéne sposobnosti na stupnju:

A Uspjesno je usmjeravao upravljanje uspjehom upravljanja projektom za vazan
program i/ili portfelj organizacije ili organizacijske jedinice.

B Uspjesno je vodio kriterije uspjeha upravljanja projektom na kompleksnom
projektu.

C Uspjesno je vodio kriterije uspjeha upravljanja projektom projekta s ogranicenom
slozenosc¢u.

D Posjeduje potrebno znanje vezano uz upravljanje uspjesima i moze ih primijeniti.

Glavne veze sa:

1.02. Interesne strane, 1.03. Projektni zahtjevi i ciljevi, 1.04. Rizici 1i prilike, 1.05.
Kvaliteta, 1.07. Timski rad, 1.09. Projektne strukture, 1.14. Nabava i ugovaranje , 1.15.
Promjene, 1.18. Komunikacija, 1.19. Pokretanje, 1.20. Zatvaranje, 2.01. Vodenje, 2.03.
Samokontrola, 2.04. Sigurnost, 2.05. Relaksacija, 2.06. Otvorenost, 2.08. Orijentacija
prema rezultatima, 3.01. Projektna orijentacija, 3.02. Programska orijentacija, 3.03.
Portfeljna orijentacija, 3.04. Implementacija PPP-a, 3.06. Poslovanje.
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1.02. Interesne strane

Interesne strane (,Interesne strane“ jest ISO termin koji je usvojio ICB, dionici
(,stakeholders®) je istoznacnica koja se rabi za interesne strane, ,klijent i ,korisnik®
takoder se rabi u tekstu da bi se identificirao podskup interesnih strana) jesu ljudi ili
grupe, koji su zainteresirani za izvedbu i/ili uspjeh projekta ili koji su ograni¢eni
projektom.

Voditelj projekta mora identificirati sve interesne strane, koji su njihovi interesi i posloziti
oboje prema vaznosti u projektu.

Sanse za uspjeh projekta povecat ¢e se uzme li se u obzir taj element sposobnosti. Projekt
je ogranicen svojim okruzenjem i moze se prilagoditi da bi zadovoljio potrebe interesnih
strana. Njihovim se zahtjevima takoder mora upravljati.

Da bi mogli upravljati interesnim stranama, voditelji projekta mogu razviti unutarnje ili
vanjske veze, formalne i neformalne, medu onima povezanim s projektom (npr. tvrtke,
agencije, direktori, stru¢njaci, zaposlenici i stvaratelji misljenja).

Sve interesne strane mogu imati izravni ili posredni utjecaj na projekt. Utjecaji, kao $to je
utjecaj interesnih strana, zrelost organizacije za upravljanje projekta i praksa upravljanja
projektom, standardi, teme, trendovi i mo¢ imaju utjecaja na nacdin na koji je projekt
zamisljen i na koji se nacin razvija.

Voditelji projekta moraju biti temeljiti u odrzavanju informacija vezanih za interesne
strane i ljude koji predstavljaju takve strane. To je osobito vazno ako se nova strana
ukljudi u projekt ili se promijeni predstavnik neke strane, u tom slucaju voditelj projekta
morao bi uzeti u obzir promjenu i osigurati da nova stranka ili predstavnik imaju dostatne
informacije o projektu.

Moguci procesni koraci:

1. Identificirati i postaviti po vaznosti interese interesnih strana.

2. Analizirati njihove interese i zahtjeve.

3. Komunikacija prema interesnim stranama, koji ¢e se od njihovih zahtjeva ispuniti,
a koji nece.

4. Razviti strategiju da bi se nosilo s interesnim stranama.

5. Ukljuciti interese i zahtjeve interesnih strana u zahtjeve, ciljeve, opseg, rezultate,
vremenske planove i troskove projektnoga plana.

6. Ukljuciti u upravljanje rizicima prijetnje i prilike koje predstavljaju interesne
strane.

7. ldentificirati proces dono$enja odluke izmedu projektnoga tima i interesne strane.

&

Osigurati da su interesne strane zadovoljne u svakoj fazi projekta.
9. Izvesti plan upravljanja interesnih strana.
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10. Izvrsiti promjene, komunicirati o njima i upravljati promjenama u planu za
interesne strane.
11. Dokumentirati naucene lekcije i primijeniti ih u buduc¢im projektima.

Obradene teme:

Unutarnje i vanjske mreze

Komunikacijska strategija interesnih strana

Interesi i zadovoljstvo interesnih strana

Plan upravljanja interesnim stranama

Upravljanje oc¢ekivanjima

Pozicioniranje projekta u programu, portfelju i organizaciji poslovanja
Okruzenje projekta

Klju¢ne sposobnosti za stupanj:

A Uspjesno usmjeravao upravljanje interesnih strana za vazne programe i/ili portfelje
organizacije ili organizacijske jedinice.

B Uspjesno upravljao interesnim stranama u slozenom projektu.

C Uspjesno upravljao interesnim stranama na projektu ogranicene slozenosti.

D Ima i moZe primijeniti potrebno znanje vezano uz upravljanje interesnim stranama

za potrebe projekta.

Glavne veze sa:

1.01. Uspjeh upravljanja projektom, 1.03. Projektni zahtjevi & ciljevi, 1.04. Rizici i prilike,
1.05. Kvaliteta, 1.10. Opseg i rezultati, 1.13. Troskovi i financiranje, 1.14. Nabava i
ugovaranje, 1.15. Promjene, 1.18. Komunikacija, 2.01. Vodenje, 2.02. Sudjelovanje i
motivacija, 2.04. Sigurnost, 2.06. Otvorenost, 2.08. Orijentiranost rezultatima, 2.12.
Sukobi i krize, 2.13. Pouzdanost, 2.14. Postivanje vrijednosti, 3.01. Projektna orijentacija,
3.02. Programska orijentacija, 3.0. Portfeljna orijentacija.
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1.03. Zahtjevii i ciljevi projekta

Upravljanje zahtjevima sastoje se od identifikacije, definicije i dogovora oko toga da
projekt zadovolji potrebe i oc¢ekivanja interesnih strana, osobito onih koje predstavljaju
klijente i korisnike.

Projektni zahtjevi izvode se iz potreba korisnika, koji se vode prilikama i prijetnjama.
Razvijaju se poslovni sluc¢ajevi i projektna strategija. Strategija je visoki stupanj pregleda o
tome kako se moze ostvariti vizija/ciljevi organizacije u nekoj tocki u buduénosti.
Strategiju se pregledava u razli¢itim vremenskim intervalima (u Zivotnom tijeku sustava,
za vrijeme projektnog zivotnog vijeka i u svakoj od njegovih faza), kao i u posebnim
podrudjima, npr. u nabavi.

Svrha projekta (goal) jest pruziti vrijednost interesnim stranama. Projektna strategija
visoka je razina pregleda nacina na koji bi se trebao posti¢i projektni cilj. Projektni cilj
(objective) jest proizvesti dogovorene isporuke, osobito rezultate zahtijevane u to¢no
odredenom vremenu, unutar sredstava i unutar prihvatljivih parametara rizika. Projektni
ciljevi jesu skup meta koje projekt, program ili portfelj manageri moraju dose¢i da bi
pruzili o¢ekivane koristi projekta interesnim stranama.

Razvojna faza projekta obuhvaca razvoj projektnih planova i izrada studije izvedivosti.
Realisti¢no sagledavanje projekta vazno je u prvim fazama projekta. Sagledavanje projekta
obuhvaca analizu predlozenog projekta i odluku da se investira u projekt u odnosu na
druge projekte koji su u konkurenciji ili u druge dijelove poslovanja. To je preduvjet da
postoji adekvatno opravdanje da se podupre zahtijev za odobrenje projekta.

Kada je projekt odobren za investiranje, vlasnik projekta trebao bi napraviti kartu
projekta, koji definira opseg projekta, njegove ciljeve i rezultate, sredstva, vremenski
opseg, tocke pregleda i sastav tima.

Stalni proces pregleda projekta pruzit ¢e mogucnost procjene postignutog u projektu u
odnosu na projektne ciljeve i dogovorene kriterije uspjeha od samog pocetka. Rezultat
projekta moze se smatrati viSe uspje$nim za neke interesne strane, ali manje uspjesan za
druge strane.

Moguci procesni koraci:

1. Prikupiti, dokumentirati zahtjeve projekta i posti¢i dogovor o njima.

2. Razviti poslovni slu¢aj i projektnu strategiju i staviti ih pod upravljanje
promjenama.

3. Definirati projektne ciljeve, sagledati projekt, napraviti studiju izvedivosti,
uspostaviti projektni plan.

4. Komunicirati promjene i napredak.

5. Vrednovati zahtjeve u klju¢nim tockama zivotnog tijeka projekta.
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6. Procijeniti sukladnost s projektnim ciljevima i zahtjevima i traziti odobrenje za
projekt.

7. Postaviti proces pregleda projekta.

8. Dokumentirati naucene lekcije i primijeniti ih na buduc¢im projektima.

Obradene teme:

Procjena i odredivanje prioriteta

Poslovni slucaj

Karta projekta

Okruzenje projekta, uvjeti okruzenja

Definicija projekta, dogovor o projektnim ciljevima i uvjetima okruzenja
Projektni planovi

Upravljanje projektnim zahtjevima

Strategija projekta

Upravljanje vrijednostima, sustavno vrednovanje (,benchmarking®) (na primijer povrat
investicije), ,,balanced scorecard“/BSC

Kljucne sposobnosti za stupanj:

A Uspje$no usmjeravao upravljanje zahtjevima i ciljevima vaznih programe i/ili
portfelje organizacije ili organizacijske jedinice.

B Uspjesno vodio definiranje projektnih zahtjeva i ciljeva u slozenom projektu.

C Uspjesno vodio definiranje projektne zahtjeve i ciljeve na projektu ogranicene
sloZenosti.

D Ima potrebno znanje vezano uz upravljanje projektnim zahtjevima i ciljevima i

moZe ga primjeniti.

Glavne veze sa:

1.01. Uspjeh upravljanja projektom, 1.02. Interesne strane, 1.04.Rizici i prilike, 1.05.
Kvaliteta, 1.08. Rjesavanje problema, 1.10. Opseg i rezultati, 1.11. Vrijeme i faze projekta,
1.13. Troskovi i financiranje, 1.14. Nabava i ugovaranje, 1.15. Promjene, 1.16. Kontrola i
izvjes¢a, 1.19. Pokretanje, 1.20. Zatvaranje, 2.02. Sudjelovanje i motivacija, 2.03.
Samokontrola, 2.04. Sigurnost, 2.06. Otvorenost, 2.08. Orijentacija prema rezultatima,
2.14. Postivanje vrijednosti, 2.15. Etika, 3.01. Projektna orijentacija, 3.02. Programska
orijentacija, 3.03. Portfeljna orijentacija, 3.05. Stalna organizacija, 3.06. Poslovanje, 3.07.
Sustavi, proizvodi i tehnologije, 3.09. Zdravlje, osiguranje, sigurnost i okolis, 3.10.
Financije.
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1.04. Rizik i prilike

Upravljanje rizikom i prilikama proces je u trajanju koji se odvija za vrijeme svih faza
zivotnog vijeka projekta, od pocetne zamisli do zatvaranja. Naucene lekcije iz upravljanja
rizicima i prilikama za trajanja projekta, koje se dokumentiraju kod zatvaranja projekta,
vazan su doprinos uspjehu buduéih projekata.

Voditelj projekta odgovoran je za osposobljavanje sebe i svih ¢lanova projektnoga tima za
proaktivan rad, da je na oprezu $to se tice rizika i prilika, da je predan procesu upravljanju
rizicima te za ukljucivanja interesnih strana u taj proces i po potrebi za pribavljanje
prikladnih stru¢njaka u ulozi konzultanta za potporu upravljanju projektnim rizicima.

Tehnike koje se nasiroko primjenjuju za smanjenje nesigurnosti, koja ukljucuje svaki rizik
temelje se na nacdelu sukcesivnosti, tj. smanjenju nesigurnosti procjene na nacin da se
procijenjeni predmet rastavlja na svoje komponente. Suma varijanca procjena pod-
elemenata manja je od varijance za cjelokupni predmet. Da bi se smanjila varijanca
procjene projektnih troskova, one stavke troskova koji imaju vise varijacija ras¢lanjuju se
da bi se smanjila nesigurnost procjene. Tako se proces ras¢lanjivanja sukcesivno ponavlja
dok varijance svih nizih komponenti troska nisu ispod prihvatljive granice. Ista tehnika
primjenjuje se u procjeni trajanja aktivnosti koje odreduju projektni plan da bi se smanjila
nesigurnost procjene trajanja projekta.

Kvalitativna procjena rizika i prilika rangira rizike i prilike prema njihovoj vaznosti, kao
funkcije uc¢inka i vjerojatnosti pojave. Takvo rangiranje koristi se da bi se odlucilo koja bi
se strategija trebala koristiti da bi se nosilo sa svakim rizikom i prilikom. Primjerice,
mozete ukloniti rizik, ublaziti ga, podijeliti ga, transferirati ili se osigurati od njega, razviti
plan za nuzdu ili pasivno prihvatiti rizik. Sli¢ne strategije usvajaju se i za prilike. Oni
neprihvatljivi rizici i one prilike koje valja dalje pratiti zahtijevaju prikladan plan
odgovora. Plan odgovora moze utjecati na mnoge procese u projektu koji traze primjenu
sposobnosti u tri skupine elemenata sposobnosti. Izvedba plana odgovora na rizike i
prilike mora se kontrolirati i kontinuirano azurirati kada se pojavljuju novi rizici ili
prilike ili kada se vaznost ve¢ otkrivenih rizika i prilika mijenja.

Kvantitativna procjena rizika i prilika daje brojcanu vrijednost kojom se mjeri ocekivani
ucinak rizika ili prilika.

Analiza Monte Carlo i stabla odluke i planiranje scenarija snazni su primjeri tehnika
kvantitativne procjene rizika i prilika.

Moguci procesni koraci:
1. Identificirati i procijeniti rizike i prilike.
2. Razviti plan odgovora na rizike i prilike te dobiti odobrenje i o njemu
komunicirati.
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Azurirati razli¢ite projektne planove na koje utje¢e odobreni plan odgovora na
rizike i prilike.

Procijeniti moguc¢nost zadrzavanja troskovnih i vremenskih ciljeva te nastaviti to
procjenjivanje kroz trajanje projekta.

Kontinuirano identificirati nove rizike, ponovno procjenjivati rizike, planove
odgovora i modificirati projektni plan.

Kontrolirati plan odgovora na rizike i prilike.

Dokumentirati nauc¢eno i primijeniti na projekte u buducnosti; azurirati alate za
identifikaciju rizika.

Obradene teme:
Planovi odgovora za nepredvidene slucajeve

Troskovne i vremenske rezerve za nepredvidene slucajeve

Ocekivana novc¢ana vrijednost

Kvalitativni alati i tehnike procjene rizika

Kvantitativni alati i tehnike procjene rizika

Sigurnosni plan i preostali rizik

Nosioci rizika i prilika

Strategije i planovi odgovora za rizike i prilike

Stavovi prema rizicima i prilikama, izbjegavanje rizika

Tehnike i alati identifikacije rizika

Planiranje scenarija

Analiza osjetljivosti

Analiza snaga, slabosti, prilika, prijetnja (SWOT)

Nacelo sukcesivnosti

Kljuéne sposobnosti na stupnju:

A

Uspje$no usmjeravao upravljanje rizicima i prilikama za vazne programe i/ili
portfelje organizacije ili organizacijske jedinice.

Uspjesno upravljao rizicima i prilikama u kompleksnom projektu.

Uspjesno upravljao rizicima i prilikama u projektu s ograni¢enom slozenoscu.

Ima potrebno znanje vezano uz upravljanje rizicima i prilikama za projekte te ga
moze primijeniti.

Glavne veze sa:
1.01. Uspjeh upravljanja projektom, 1.02. Interesne strane, 1.03. Projektni zahtjevi i

ciljevi, 1.08. Rjesavanje problema, 1.11. Vrijeme i faze projekta, 1.13. Troskovi i

financiranje, 1.14. Nabava i ugovori, 1.15. Promjene, 1.16. Kontrola i izvje$¢a, 2.01.
Vodenje, 2.03. Samokontrola, 2.07. Kreativnost, 2.11. Pregovaranje, 2.12. Konflikti i krize,
3.03. Portfeljna orijentacija, 3.05. Stalna organizacija, 3.06. Poslovanje, 3.09. Zdravlje,

osiguranje, sigurnost i okolis, 3.10. Financiranje, 3.11. Pravo.
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1.05. Kvaliteta

Kvaliteta projekta jest stupanj do kojeg skup vaznih karakteristika ispunjava zahtjeve
projekta. Upravljanje kvalitetom projekta sadrzava sve faze i dijelove projekta od pocetne
definicije, kroz projektne procese, upravljanje projektnim timom, projektnim isporukama
do zatvaranja projekta. Upravljanje kvalitetom projekta odgovornost je uprave projekta,
programa ili portfelja kao dijela upravljanja ukupnom kvalitetom. Upravljanje kvalitetom
temeljeno je na sudjelovanju svih ¢lanova projektnog tima koji bi trebali gledati kvalitetu
kao na temelj projekta. To osigurava dugorocni poslovni uspjeh kroz zadovoljstvo
korisnika. Osnova za kvalitetu projekta je praksa upravljanja kvalitetom u stalnoj
organizaciji koja je ukljucena i pridonosi projektnim procesima i rezultatima. Konkretno,
stalna organizacija odlu¢uje o politici kvalitete, ciljevima i odgovornostima projekta te o
tome kako c¢e se kvaliteta primijeniti, primjerice kvaliteta planiranja, standardne
operativne procedure (SOPs), mjere kontrole i drugi aspekti sustava upravljanja
kvalitetom u stalnoj organizaciji. Kriti¢na podrucdja upravljanja kvalitetom projekta jesu
sudaranja izmedu projekata, programa ili portfelja i stalne organizacije. Rizik
zanemarivanja kvalitete jest taj da se nece postici ciljevi projekta, programa ili portfelja.

Namijenjena funkcionalnost proizvoda mora se valorizirati za vrijeme trajanja projekta.
Uobicajeno, klijent ili korisnik sudjelovat ¢e u takvim pregledima da bi se osiguralo
suglasje s zahtjevima proizvoda. Valorizacija kvalitete projekta izvodi se putem procedura
kao $to su osiguranje kvalitete (QA), kontrola kvalitete (QC) i revizije proizvoda i
projekta. Tamo gdje je to prikladno, projektiranje pomocu ra¢unala (CAD), modeli ili
prototipovi mogu se koristiti i testirati da bi se valorizirao proizvod projektiranja i
prilagodio se zahtjevima sigurnosti u svim fazama projekta. Tamo gdje je proizvod
racunalna aplikacija, korisnici mogu testirati prethodne verzije, da bi otkrili mane i
ispravili ih u idu¢im verzijama. Tamo gdje je proizvod dokumentacija, pogreske se mogu
otkrivati u radnim verzijama i ispraviti se u idu¢im verzijama.

Testiranje je potrebno da bi se dokazalo da isporuke odgovaraju originalnim
specifikacijama i da bi se otkrile pogreske te da bi se mogle ispraviti u prethodnoj fazi
kako bi se izbjegla skupa ponovna izvedba koja bi bila potrebna ako bi se pogreske otkrile
u iduc¢im fazama. Testiranja i procedure odobravanja moraju se definirati u pocetnoj fazi
projekta, po mogucnosti kada se definira ugovor.

Moguci procesni koraci:
1. Razviti plan kvalitete.
2. Odabrati, izgraditi i testirati:
= prototipove /modele
= verzije
* dokumentaciju.
3. Dobiti odobrenje za izgradnju i testiranje konacne verzije.
4. Izvrsiti osiguranje i kontrolu kvalitete.
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Izvrsiti testiranje, dokumentirati i traziti odobrenje za rezultate.

Preporuciti i primijeniti korektivne mjere i izvijestiti o mjerama za uklanjanje
pogresaka.

Dokumentirati nauc¢eno i primijeniti u novim projektima.

Obradene teme:
Projektiranje pomocu racunala, prototipovi, modeliranje i testiranje

Metode otkrivanja neispravnosti i metode popravka neispravnosti
Uc¢inkovitost i troskovi upravljanja kvalitetom

Metrika

Upravljanje kvalitom procesa

Upravljanje kvalitetom proizvoda

Standardne operativne procedure

Kontrola verzije

Kljucne sposobnosti za stupanj:

A

B

Uspjesno je usmjeravao upravljanje kvalitetom projekta za vazne programe i/ili
portfelje organizacije ili organizacijske jedinice.

Uspjesno je upravljao situacijama vezanim uz kvalitetu projekta u kompleksnim
projektima.

Uspjesno je upravljao situacijama vezanim uz kvalitetu projekta u projektima s
ograni¢enom slozenosc¢u.

Posjeduje znanje potrebno za upravljanje kvalitetom projekta te ga moze
primijeniti.

Glavne veze sa:
1.01. Uspjeh upravljanja projektom, 1.02. Interesne strane, 1.03. Projektni zahtjevi i

ciljevi, 1.04. Rizici i prilike, 1.08. RjeSavanje problema, 1.14. Nabava i ugovori, 1.1.

Kontrola i izvje$éa, 1.17. Informacije i dokumentiranje, 2.06. Otvorenost, 2.08.

Orijentiranost rezultatima, 2.10. Konzultiranje, 2.11. Pregovaranje, 2.13. Pouzdanost,

2.14. Postivanje vrijednosti, 2.15. Etika, 3.04. Implementacija projekta, programa i

portfelja (PPP), 3.05. Stalna organizacija, 3.06. Poslovanje, 3.07. Sustavi, proizvodi i
tehnologija, 3.09. Zdravlje, osiguranje, sigurnost i okolis, 3.10. Financiranje.
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1.06. Projektna organizacija

Projektna organizacija jest skupina ljudi i pridruzena infrastruktura u kojoj su dogovoreni
vodstvo, veze i odgovornosti vezane za poslovanje ili funkcionalne procese. Taj element
sposobnosti obuhvaca odredivanje i odrzavanje prikladnih uloga, organizacijskih
struktura, odgovornosti i sposobnosti za projekt.

Projektna i programska organizacija jedinstvene su, privremene i prilagodene fazama
zivotnog vijeka projekta ili uvjetima vijeka programa. Portfeljne organizacije slicne su
stalnim organizacijama i ¢esto su njihov dio. Medutim, orijentacija u svakoj organizaciji
uglavnom bi trebala biti prema projektima. Projektna organizacija i trazeni resursi za
krajnji rezultat projekta moraju se odrazavati u projektnim ciljevima. Ako projektni ciljevi
traze isporuke projekta u kratkom vremenskom razdoblju, gdje troskovi nisu vazni, tada
projekt moze trebati visoki stupanj resursa i veliku organizaciju. Tamo gdje se projekt
odvija kroz duze vremensko razdoblje i troskovno je ogranicen, dodijeljeni resursi mogu
biti ograniceni, a organizacija mala.

Procesi i modeli odluke kojima se upravlja i koji se primjenjuju u organizaciji moraju se
dobro projektirati, primjereno primijeniti, kontinuirano poboljSavati i biti temeljeni na
iskustvu. Projektna organizacija uobidajeno je kratkog vijeka i brze se mijenja od stalne
organizacije.

Osmisljavanje projektne organizacije mora uzeti u obzir utjecaje kulture i okolisa;
uobicajeno se mijenja kako projekt napreduje kroz svoj zivotni tijek. Kad je potrebno,
doraduje se da bi odgovarala razli¢itim tipovima i uvjetima ugovora.

U nekim situacijama mogude je premjestiti projektnu organizaciju tako da ukljuceni ljudi
budu blize. To povecava timski rad i komunikaciju. U drugim situacijama, jedinice neke
projektne organizacije mogu biti zemljopisno rasprSene ¢ak i na razli¢itim kontinentima
te su tako jos$ i vedi izazov za upravljanje projektom.

U¢inak projektne organizacije ovisi o osoblju koje radi u njoj. Sposobnost nominiranih
Jjudi koji sudjeluju u projektu mora biti ovjerena te valja provjeriti njihovu dostupnost s
linijskom upravom. Idealno, voditelj projekta i stalni voditelj koji obnasa funkciju
dobavljaca resursa za projekt prodiskutirat ¢e prikladnost osobe koja bi trebala ispunjavati
odredenu ulogu u projektnom timu. Pregledat ¢e se znanje, vjestine i iskustvo osobe, a
voditelj projekta takoder ¢e uzeti u obzir i osobnost osobe, kako bi mogla funkcionirati s
drugima u projektnom timu. Medutim, cesto voditelj projekta nema utjecaja u odabiru
dodijeljenih ljudi koji ¢e sacinjavati tim, pa mora razviti projektni tim s neiskusnim
osobljem, a ono moze imati osobnosti koje ne mogu uskladiti.

Moguci procesni koraci:
1. Ustanoviti vrstu potrebne projektne organizacije i resursa.
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2. Identificirati sve organizacijske jedinice koje ¢e pruzati resurse za projekt.

3. Definirati uloge, odgovornosti, kontakte, stupnjevi odgovornosti i procedure u
projektu.

4. Dobiti resurse od organizacijskih jedinica.

5. Definirati i regulirati kontakte s jedinicama stalne organizacije.

6. Komunicirati o odlukama, voditi projektnu organizaciju.

7. Odrzavati, azurirati i mijenjati projektnu organizaciju za vrijeme Zzivotnog vijeka
projekta ako je potrebno.

8. Kontinuirano poboljsavati projektnu organizaciju.

9. Dokumentirati nauceno i primijeniti u budué¢im projektima.

Obradene teme:

Modeli odluke

Upravljanje kontaktima
Organizacijska karta
Procedure, procesi

Ocjena resursa i stalno ucenje
Matrica odgovornosti
Standardni planovi sastanaka
Opisi zadataka

Klju€ne sposobnosti na stupnju:

A Uspjesno je usmjeravao upravljanje projektnom organizacij za vazne programe i/ili
portfelje organizacije ili organizacijske jedinice.

B Uspjesno je upravljao projektnom organizacijom kroz situacije u kompleksnom
projektu.

C Uspjesno je upravljao projektnom organizacijom kroz situacije u projektu s

ograni¢enom slozenosc¢u.
D Posjeduje potrebno znanje vezano uz upravljanje projektnom organizacijom i moze
ga primijeniti.

Glavne veze sa:

1.02. Interesne strane, 1.07. Timski rad, 1.09. Projektne strukture, 1.14. Nabava i ugovori,
1.19. Pokretanje, 1.20. Zatvaranje, 2.01. Vodenje, 2.02. Sudjelovanje i motivacija, 2.04.
Jasnoca, 2.05. Opustanje, 2.07. Kreativnost, 2.09. Uc¢inkovitost, 2.10. Konzultiranje, 2.14.
Postivanje vrijednosti, 3.03. Portfeljna orijentacija, 3.05. Stalna organizacija, 3.06.
Poslovanje, 3.08. Upravljanje osobljem.
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1.07. Timski rad

Projekte izvode timovi ljudi, koji se ¢esto nadu zajedno samo radi projekta. Timski rad
obuhvaca upravljanje i vodstvo gradenja tima, rada u timovima i timskoj dinamici. Timovi
su grupe ljudi koji rade zajedno da bi postigle posebne ciljeve.

Projektni tim Cesto se gradi na pocetnim sastancima na projektu, na radionicama i na
seminarima u $to moze biti ukljuden voditelj projekta, ¢lanovi tima i poneke druge
interesne strane. Timski duh (navesti ljude da dobro rade zajedno) moze se postici
individualnom motivacijom, postavljanjem timskog cilja, drustvenim prigodama i drugima
pomocnim strategijama.

Problemi mogu nastati iz tehni¢kih ili ekonomskih poteskoca ili druge vrste stresnih
situacija. Problemi mogu nastati i iz kulturoloskih i obrazovnih razlika, razli¢itih interesa
i/ili nacina rada, ili iz ¢injenice da se ¢lanovi nalaze predaleko jedni od drugih.

Razvoj tima trebao bi pratiti definirane procese, poput: formiranja, promisljanja,
normiranja i izvodenja (vidi moguce procesne korake).

Voditelj projekta trebao bi kontinuirano razvijati tim i njegove ¢lanove, od pocetne faze
gradnje tima, kroz rad tima za trajanja projekta, do zavrSetka projekta, kada se ¢lanovi
raspustaju da se vrate svojim organizacijskim jedinicama. Za vrijeme njihova rada u
projektnom timu, voditelj projekta u dogovoru s linijskim voditeljem, trebao bi Cesto
provjeravati ucinak, razvoj, procijeniti potrebu za obukom i usmjeravanjem te poduzeti
potrebne mjere. Tamo gdje je izvedba ¢lana tima ispod trazenoga standarda moraju se
poduzeti potrebne popravne mjere.

Moguci procesni koraci:
1. Formirati — razviti zajednicki osjecaj za svrhu, pripadnost i predanost.
2. Promisljati — dodijeliti uloge, odgovornosti i zadatke da bi se pomoglo kontrolirati,
donositi odluke i rjesavati sukobe.
3. Normirati — otvorenost u smislu da ¢lanovi tima mogu medusobno suradivati.

-~

Izvoditi — razviti meduovisnost da bi se dobili izvanredni rezultati.

5. Na zavrsetku projekta predati isporuke projekta linijskoj organizaciji i raspustiti
tim.

6. Dokumentirati nauc¢eno i primijeniti u budué¢im projektima.

Obradene teme:

Sposobnost rada u timu

Suradnja s upravom

Donosenje odluka i predstavljanje uloga
Geografska razdvojenost

Timska dinamika
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Procjena osobnoga profila

Klju€ne sposobnosti za stupanj:

A Uspjesno je usmjeravao upravljanje timskim radom za vazne programe i/ili
portfelje organizacije ili organizacijske jedinice.

B Uspjesno je upravljao situacijama u timskom radu u kompleksnim projektima.

C Uspjesno je upravljao situacijama u timskom radu u projektu ogranicene
slozenosti.

D Posjeduje potrebno znanje vezano uz upravljanje timskim radom u projektima i

moZze ga primijeniti.

Glavne veze sa:

1.01. Uspjeh upravljanja projektima, 1.08. Rjesavanje problema, 1.12. Resursi, 1.13.
Troskovi i financiranje, 1.14. Nabava i ugovori, 1.18. Komunikacija, 2.01. Vodenje, 2.02.
Sudjelovanje i motivacija, 2.03. Samokontrola, 2.05. Opustanje, 2.12. Sukobi i krize, 2.14.
Postivanje vrijednosti, 2.15. Etika, 3.02. Orijentiranost programu, 3.04. Implementacija
PPP-a, 3.07. Sustavi, proizvodi i tehnologija, 3.08. Upravljanje osobljem.
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1.08. Rjesavanje problema

Vedina posla u zZivotnom vijeku projekta bavljenje je definiranjem radnih zadataka i
rjeSavanje problema. Vecina problema koji ¢e se dogoditi vjerojatno ¢e ukljucivati neko
razdoblje, troskove, rizike ili isporuke projekta ili veze izmedu sva ta Cetiri faktora. Opcije
za rjeSavanje problema mogu uklju¢ivati smanjenje opsega isporuka projekta, duze trajanje
ili ukljuéivanje vise resursa.

Problemi se mogu rjesavati razli¢itim metodama. Ove mogu ukljudivati usvajanje
razli¢itih sustavih procedura za: identifikaciju problema i njegov glavni uzrok, razvijanje
ideja i opcija (kao $to je promisljanje, zajednicko promisljanje - ,brain-storming”, ,lateral
thinking®, ,thinking hats®) za rjeSavanje problema, evaluaciju ideja i odabir preferirane
opcije za poduzimanje prikladnih koraka za implementaciju odabrane opcije. Medutim,
prije donosenja odluke o tome koja ce se radnja poduzeti, moraju se konzultirati interesne
strane i traziti njihovo odobrenje.

Ako se pojave prepreke za vrijeme rjeSavanja problema, mogu se prevladati pregovorima,
podizanjem na vi$u stupanj interesnoj strani koja donosi odluku, rjeSavanjem problema ili
upravljanjem krizama.

Projektni tim moze iskoristiti proces rjeSavanja problema kao pouc¢no iskustvo za tim.
Uspjesno rijeSen problem ima tendenciju da jo$ vise ujedini tim.

Moguci procesni koraci:
1. Ukljuciti u projektni plan procedure za otkrivanje problema.

2. Identificirati nastale situacije u kojima postoji potreba za rjeSavanjem problema.

3. Analizirati problem i ustanoviti glavni uzrok.

4. Primijeniti kreativne metode za dobivanje ideja kako rijesiti problem.

5. Evaluirati ideje i odabrati preferiranu opciju, ukljuciti interesne strane u procesu
prikladnim koracima.

6. Primijeniti i pregledati u¢inak odabranog rjesenja i napraviti potrebne prilagodbe.

7. Dokumentirati ¢itav proces naucenih lekcija i primijeniti ih u buduéim projektima.

Obradene teme:

Identifikacija i procjena alternativnih opcija

Kretanje od cjelokupnog projekta prema pojedinom segmentu i natrag
Promisljati u unutar sustava

Analiza ukupne koristi

Analiza vrijednosti

Kljucne sposobnosti za stupanj:
A Uspjesno je usmjeravao upravljanje rjeSavanja problema za vazne programe i/ili
portfelje organizacije ili organizacijske jedinice.
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B Uspjes$no je upravljao situacijama rje$avanja problema u kompleksnim projektima.

C Uspjesno je upravljao situacijama rjeSavanja problema u projektu ogranicene
slozenosti.
D Posjeduje potrebno znanje vezano uz upravljanje pri rjeSavanju problema na

projektima i moZe ga primijeniti.

Glavne veze sa:

1.03. Projektni zahtjevi i ciljevi, 1.04. Rizik i prilike, 1.05. Kvaliteta, 1.07. Timski rad,
1.09. Projektne strukture, 1.14. Nabava i ugovori, 1.15. Promjene, 2.05. Opustanje, 2.06.
Otvorenost, 2.07. Kreativnost, 2.08. Orijentiranost prema rezultatima, 2.09. U¢inkovitost,
2.10. Konzultacije, 2.12. Konflikti i krize, 2.14. Postivanje vrijednosti, 3.01. Projektna
orijentiranost, 3.03. Portfeljna orijentacija, 3.06. Poslovanje.
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1.09. Projektne strukture

Voditelji projekata, programa ili portfelja koordiniraju razli¢itim strukturama u svom
podrudju.

Portfelj (i cesto potportfelj) sastoji se od projekata i programa razlidite vrste, troskova,
rizika, koristi, vremenskih okvira, veli¢ina, strate$ke vaznosti, novosti, teritorijalne
vaznosti itd. Voditelj portfelja imat ¢e sposobnost predstavljanja informacija portfelja na
razli¢ite nac¢ine za pregled i odluku vi$oj upravi. Portfelj ¢e biti trajni dio aktivnosti
organizacije, s tijekom projekata i programa koji ulaze u portfelj, onih koji su u prekidu i
onih koji izlaze iz portfelja kada zavrse ili su otkazani.

Programi se sastoje od povezanih projekata i pridruzenih aktivnosti i imaju neke od
karakteristika portfelja, no u manjoj mjeri. Programi ¢e imati ograni¢ene rokove, za
razliku od portfelja, no morat ¢e dostaviti i krajnje koristi.

Projekti se mogu ras¢laniti na svoje sastavne dijelove gledano iz razli¢itih kutova, npr.
ras¢lanjivanje radova, projektna organizacija, projektni troskovi, informacije i struktura
dokumenata.

Projektne strukture klju¢ni su mehanizam za stvaranje reda unutar projekta. Hijerarhijske
strukture sluze da bi se osiguralo da se u projektu nista ne propusti.

Rad se dalje moze ras¢laniti na zadatke, radne pakete i aktivnosti. Te jedinice ili grupe
jedinica dodijelit ¢ée se onome tko dodjeljuje resurse, rad de se isplanirati, troskovi
procijeniti, radovi isplanirati, ugovoriti, kontrolirati i zavrSiti. Napravit e se izvjesce o
radu i stvarnim tro$kovima pod vodstvom voditelja projekta, programa ili portfelja.

Projektna organizacija moze se razdijeliti na potprojekte i module (npr. kombinacija
planiranja; financija; infrastrukture; ICT (informacijske i komunikacijske tehnologije)
podrske; istrazivanja; razvoja; razvoja procesa; proizvodni pogoni; kupovina i nabava;
upravljanje proizvodima i/ili ostalo, ovisno o vrsti projekta) koji su dijelovi projekta i/ili
stalne organizacijske jedinice kojoj pripadaju projektni/potprojektni ¢lanovi tima. Svaki
od podtprojekata i/ili modula imati ¢e voditelja i ¢lanove tima. Ako je voditelj projekta
neiskusan i/ili su ¢lanovi tima neiskusni, projektna struktura mora biti vrlo detaljno
napravljena da bi se osiguralo da se svi aspekti razumljivo obuhvate.

Projekt se moze ras¢laniti i u razli¢ite faze duz svog kriticnog puta, koje mogu
predstavljati medurokove gdje se isporucuju rezultati, klju¢ne tocke za donosenje odluka
(krenuti/stati), investicijske odluke itd.

Tro$kovi se mogu ra$claniti prema vremenu u kojem su potroseni, na unutarnje nasuprot
vanjskima, diskrecijski nasuprot nediskrecijskim, kapital nasuprot prihoda.
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Tijek informacija vezan uz projekt moze se ras¢laniti na skupove podataka, informacije
dobivene iz podataka, znanje gradeno na informacijama, $to dovodi do razumijevanja koje
je na kraju u korijenu svake klju¢ne odluke. Tamo gdje su podaci slozeni i brojni, moze
biti potrebna relacijska baza podataka s kori$tenjem alata potrazivanja podataka i ,data
mining” da bi se pronasli i ispitali podaci.

Dokumentacija vezana za projekt bit ¢e u skladu sa standardnim formatom trazenim za
definiranje projekta, plan upravljanja projektom, razlic¢ite vrste sastanaka tima, preglede
projekta, izvr$ne preglede, isporuke projekta itd. Dokumenti ¢e se takoder mozda morati
pregledati, pohraniti i kontrolirati im pristup u fizi¢koj i/ili elektronskoj arhivi.

Moguci procesni koraci:
1. Analiza portfelja, programa ili projekta i definiranje razli¢itih struktura koje su
prikladne.
Dodijeliti vlasnika svakoj strukturi.
Definirati zahtjeve za svaku strukturu i na¢in rada.
Razviti nacine prikazivanja strukture.
Elaborirati, analizirati i odabrati strukture.
Komunicirati sa projektnim strukturama i kontrolirati ih.
Odrzavati strukture.

© N U W N

Dokumentirati naucene lekcije za buduce portfelje/programe/projekte.

Obradene teme:

Sustavi kodiranja

Baze podataka, definiranje ulaza i izlaza podataka
Hijerarhijske i nehijerarhijske strukture
Multidimenzionalne strukture

Sirina i dubina struktura

Razvijena strukture rada (WBS)

Klju€ne sposobnosti na stupnju:

A Uspjesno je usmjeravao upravljanjem projektnim strukturama vaznih programa
i/ili portfelja organizacija ili organizacijskihe jedinica, te vodio takve strukture.

B Uspjesno je upravljao stvaranjem projektnih struktura u slozenom projektu.

C Uspjesno je upravljao stvaranjem projektnih struktura u projektu ogranicene
sloZenosti.

D Posjeduje potrebno znanje vezano uz upravljanje projektnim strukturama i moze

ga primijeniti.

Glavne veze sa:

1.01. Uspjeh upravljanja projektima, 1.06. Projektna organizacija, 1.10. Opseg i isporuke,
1.13. Troskovi i financiranje, 1.15. Promjene, 1.16. Kontrola i izvjeséa, 1.18.
Komunikacija, 2.01. Vodenje, 2.03. Samokontrola, 2.07. Kreativnost, 2.09. U¢inkovitost,
2.13. Pouzdanost, 3.04. Implementacija PPP-a, 3.07. Sustavi, proizvodi i tehnologija.
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1.10. Opseg i isporuke

Opseg projekta definira granice projekta. Ako granice projekta, programa, portfelja nisu
jasno definirane te ako dodaci i dijelovi koji su uklonjeni iz projekta, programa ili portfelja
nisu jasno dokumentirani, tada situacija ima tendenciju da izbjegne kontroli. Sa stanovista
interesnih strana opseg projekta obuhvaca ukupnosti svih isporuka, koji su dio projekta.
RjeSenja unutar opsega postupno izrastaju iz pocletne ideje o projektu do konac¢nih
rezultata kroz dokumente koji definiraju te isporuke u sve vise detalja kako se razvijaju. Sa
stanovista interesnih strana opseg i isporuke predstavljaju ukupni sadrzaj (funkcionalni,
tehnicki, kao i karakteristike korisnika) koji je dio projekta. Projekt bi trebao dati sve ono
$to je opisano unutar njegova opsega. U nekim vrstama projekata opseg takoder ukljucuje
zemljopisne karakteristike i korisnicko okruzenje tamo gdje se rade novi sustavi ili se
postojeéi mijenjaju. U definiranju opsega projekta takoder je vazno odrediti §to se nalazi
izvan njegova opsega.

Isporuke uspjesnog projekta, programa ili portfelja jesu one opipljive ili neopipljive
vrijednosti koje je stvorio projekt, program ili portfelj za svoje korisnike. Predstavljaju se
crtezima, shemama, opisima, modelima, prototipovima, sustavima i proizvodima razlic¢ite
vrste. Isporuke nisu samo prodani proizvod ili usluga koja se koristi nakon zavrsetka
projekta to su i operativni procesi, organizacijske promjene i kadrovske promjene
potrebne za funkcioniranje uspje$ne organizacije. Isporuke projekta mogu se podijeliti
prema prioritetu (mora se imati; bilo bi dobro imati; ako bude vremena) prema dogovoru s
interesnim stranama. Oni nize navedeni na listi prioriteta mozda se nece niti ostvariti ako
nastupe vremenska ogranicenja. Konfiguracija i specifikacije isporuka moraju se slagati s
zahtjevima i ciljevima projekta. Uprava treba shvatiti i upravljati sadrzajem projekta,
zahtjevima za posao i vremenskim okvirom.

Konfiguracija se definira kao funkcionalna i fizicka struktura isporuka projekta kao sto je
opisano u projektnoj dokumentaciji, a ostvarena kroz isporuke izradene projektom.
Upravljanje konfiguracijom pomaze minimalizirati nedostatke i pogreske u projektiranju
isporuka kroz sustavno organiziranu proizvodnju dokumentacije i procedure odobravanja.
Upravljanje promjenama pomaze da se prate promjene u opsegu i u konfiguraciji projekta.

Moguci procesni koraci:
1. Definirati zahtjeve i ciljeve interesnih strana.
Dogovoriti prikladne krajnje ciljeve s interesnim stranama.
Definirati opseg projekta i kontrolirati ga u svim fazama projekta.
Azurirati isporuke i opseg kada se dogovore promjene s interesnim stranama.
Kontrolirati kvalitetu isporuka.
Formalno predati isporuke interesnim stranama.
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Dokumentirati nauceno i primijeniti u buduc¢im projektima.
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Obradene teme:

Upravljanje promjenama

Upravljanje konfiguracijom

Metode projektiranja i kontrole isporuka

Dokumentiranje i rezultata

Kontakti

Nove ili promijenjene isporuke i njihove funkcije

Nove ili promijenjene organizacijske funkcije i rjeSenja

Novi ili fizi¢ki promijenjeni proizvodi ili usluge i njihove funkcije
Definicija opsega

Kljuéne sposobnosti za stupanj:

A Uspjesno je usmjeravao upravljanje opsegom projekta i isporukama u vaznim
programima i /ili portfeljima organizacije ili organizacijske jedinice.

B Uspjesno je upravljao situacijama vezanim uz opseg i isporuke u sloZzenom
projektu.

C Uspje$no je upravljao situacijama vezanim uz opseg i isporuke u projektu

ogranicene slozenosti.
D Posjeduje potrebno znanje vezano uz upravljanje projektnim opsegom i
isporukama i moZe ga primijeniti.

Glavne veze sa:

1.02. Interesne strane, 1.03. Projektni zahtjevi i ciljevi, 1.11. Vrijeme i faze projekta, 1.13.
Troskovi i financiranje, 1.14. Nabava i ugovori, 1.15. Promjene, 1.16. Kontrola i izvjesca,
1.17. Informacije i dokumentacija, 1.19. Pokretanje, 1.20. Zatvaranje, 2.02. Sudjelovanje i
motivacija, 2.08. Orijentiranost rezultatima, 2.09. Uc¢inkovitost, 2.10. Konzultacije, 2.13.
Pouzdanost, 3.04. Implementacija PPP-a, 3.05. Stalna organizacija, 3.06. Poslovanje, 3.07.
Sustavi, proizvodi i tehnologija, 3.09. Zdravlje, osiguranje, sigurnost i okolis.

Poglavlje 4 Opis elemenata



1.11. Vrijeme i faze projekta

Vrijeme obuhvaca strukturiranje, odredivanje redoslijeda, trajanje, procjenu i planiranje
aktivnosti i/ili radnih paketa, ukljucujuéi dodjeljivanje resursa za izvrSenje aktivnosti,
uspostavljanje projektnih rokova te pracenje i kontrolu pravovremenog izvodenja. Ti
aspekti moraju se prikazati na dijagramu kriti¢nog puta.

Modeli zivotnog vijeka projekta i njegovi vremenski okviri i faze specifi¢ni su za razlic¢ite
grane industrije i poslovanja. Primjerice modeli koji se koriste u gradevinarstvu razlikuju
se od modela u proizvodnji ili logistici. Sli¢no, modeli koji se koriste za istrazivanje i
razvoj razli¢iti su od modela koji se koriste za lanac nabave ili za ICT (informacijsku i
komunikacijsku tehnologiju) potporu.

Faza projekta jest odredeno vremensko razdoblje slijeda projekta, koje je jasno odvojeno
od ostalih razdoblja. Faza projekta ukljucuje i glavne projektne isporuke i odluke koje su
temelj za iduéu fazu. Faze imaju definirane ciljeve i mogu imati posebna vremenska
ograni¢enja. Razli¢iti modeli faza mogu se koristiti za koriStenje razlic¢itih vrsta
potprojekata, $to povecava sloZenost u njihovoj koordinaciji. Klju¢ni dogadaji (milestones)
mogu se koristiti da bi se radilo prema odredenim ciljevima ili ograni¢enju faze ili
intervalu izmedu toga.

U praksi faze projekta mogu se preklapati (istovremene stupnjevi, brzi prolaz). U
programima se faze normalno primjenjuju u individualnim projektima vise nego na
samom programu. Portfelji se kontroliraju putem vremenskih intervala. Uobicajeno
postoji godis$nji krug sastanaka i to¢aka donoSenja odluka za planiranje portfelja za
nadolazeéu godinu, mozda s pogledom na viSe godina unaprijed, ovisno o vrsti poslovanja
ili organizaciji. Portfelj takoder ima kontrolne toc¢ke za vrijeme tekucega kruga isporuka
da bi se osiguralo da se cjelokupni portfelj projekata izvede na vrijeme, da su resursi
prikladno dodijeljeni i da ima prostora za popravke ako bude potrebno.

Cilj vremenskog planiranja je odrediti koje se aktivnosti trebaju izvrsiti i kada, i postaviti
te aktivnosti u logi¢an vremenski slijed. Vremenko planiranje uklju¢uje sucelja izmedu
podprojekata i medu radnim paketima, kao i trajanje i tempiranje aktivnosti. Vremenski
planovi ovise o relativhim prioritetima posla, raspolozivosti resursa odredenih
kvalifikacija i ponekad kulturnim i klimatskim sezonama. Gdje postoji naizvjesnost o
vremenskom okviru potrebnom za odredenu fazu ili aktivnost, potrebno je ukljuciti u
plan vremenske rezerve (,buffer” ili ,float®).

Moguci procesni koraci:
1. Definirati i odrediti redoslijed aktivnosti i/ili radnih paketa.
2. Procijeniti trajanje.
3. Izraditi vremenski raspored za projekt ili fazu.
4. Dodijeliti i uravnoteziti resurse.

m Hrvatski NCB, Verzija 3.0



Usporediti ciljeve, planirane i stvarne datume i azurirati predvidanja ako je
potrebno.

Kontrolirati vremenski raspored u odnosu na promjene.

Dokumentirati nauceno i primijeniti u buduc¢im projektima.

Obradene teme:
Planiranje kriti¢nim putem

Modeli zivotnog vijeka

Klju¢ni dogadaji
Modeli faza
Nabava resursa: balansiranje potraznje

Vremenske rezerve za nepredvidene situacije

Metode kontrole vremena

Metode planiranja vremena

Kljucne sposobnosti za stupanj:

A

B

Uspjesno je usmjeravao upravljanje projektnim fazama i vremenskim planovima u
vaznim programima i/ili portfeljima organizacije ili organizacijskim jedinicama.
Uspjesno je upravljao situacijama vezane uz faze projekta i vremenske planove u
slozenom projektu.

Uspjesno je upravljao situacijama vezane uz faze projekta i vremenske planove u
projektu ogranic¢ene slozenosti.

Posjeduje potrebno znanje vezano uz upravljanje fazama projekta i planiranje
vremena i moZe ga primijeniti.

Glavna veza sa:
1.03. Projektni zahtjevi i ciljevi, 1.04. Rizici i prilike, 1.12. Resursi, 1.13. Troskovi i
financiranje, 1.15. Promjene, 1.16. Kontrola i izvje$c¢a, 1.19. Pokretanje, 2.02. Sudjelovanje

i motivacija, 2.03. Samokontrola, 2.05. Relaksacija, 2.09. Uc¢inkovitost, 2.10. Konzultacije,

3.01. Projektna orijentacija, 3.04. Implementacija PPP-a, 3.08. Upravljanje kadrovima,

3.10. Financije.
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1.12. Resursi

Upravljanje resursima sastoji se od planiranja resursa, s identifikacijom i dodjelom resursa
prikladnih sposobnosti. Takoder ukljuCuje optimiziranje nacina koriStenja resursa u
vremenskim planovima te kontinuirani nadzor i kontrolu resursa. Resursi ukljucuju ljude,
materijale i infrastrukturu (kao $to su materijali, oprema, uredi, usluge, informacijska
tehnologija, informacije i dokumentacija, znanje, sredstva) koji su potrebni za izvrSenje
projektnih aktivnosti.

Uprava projekta trebala bi osigurati da osobe imaju potrebne tehnicke, drustvene i
kontekstualni sposobnosti i da imaju adekvatne informacije, alate i obuku za uspjesno
izvrSavanje zadataka koji se od njih traze.

Moguci procesni koraci:

1. Identificirati potrebne resurse, ukljuc¢ujué¢i odredene napore u upravljanju
projektom. Sposobnosti koje se traze od osoblja u projektnom timu takoder moraju
biti vrlo jasno odredene.

Planirati resurse.

Posti¢i dogovor s linijskim vodstvom za dodjelu resursa na projektu.

Ukljuditi procjene i plan dodjele resursa u kontrolu promjena.

Upravljati zadacima, osobito paziti na produktivnost novoimenovanog osoblja.
Kontrolirati resurse u odnosu na promjene.

NN

Tamo gdje su resursi precijenjeni ili podcijenjeni, preéi na stupanj programa ili

portfelja za preraspodjelu resursa.

8. Modificirati bazu podataka procjene resursa nakon zavrSetka projekta s iznosima
stvarno iskoristenih resursa.

9. Dokumentirati nauc¢eno i primijeniti na budu¢im projektima.

Obradene teme:

Resursna rezerva ,buffer” (na kriti¢cnom putu)

Metode kontrole resursa

Baza podataka procjene resursa (za planiranje i balansiranje resursima)
Metode za procjenu resursa

Jedini¢ne cijene resursa

Kljucne sposobnosti za stupanj:

A Uspjesno je usmjeravao upravljanje resursima vezanim uz projekt za vazne
programe i/ili portfelje organizacije ili organizacijske jedinice.

B Uspjesno je upravljao situacijama vezanim uz resurse u sloZzenom projektu.

C Uspjesno je upravljao situacijama vezanim uz resurse u projektu ogranicene
sloZenosti.

D Posjeduje potrebno znanje vezano uz upravljanje projektnim resursima i moze ga
primijeniti.

Hrvatski NCB, Verzija 3.0



Glavne veze sa:

1.06. Projektna organizacija, 1.07. Timski rad, 1.13. Troskovi i financiranje, 1.14. Nabava i
ugovori, 2.03. Samokontrola, 2.05. Opustanje, 2.11. Pregovaranje, 2.12. Sukobi i krize,
2.14. Postivanje vrijednosti, 3.01. Projektna orijentacija, 3.07. Sustav, proizvodi i
tehnologija, 3.08. Upravljanje kadrovima.

Poglavlje 4 Opis elemenata



1.13. Troskovi i financiranje

Upravljanje projektnim tro$kovima i financiranjem zbroj je svih potrebnih aktivnosti
potrebnih za planiranje, pracenje i kontrolu troskova za vrijeme zivotnog vijeka projekta,
ukljucujudi procjenu projekta i procjenu troskova u pocetnim fazama projekta.

Upravljanje troskovima projekta procjenjivanje je troskova za svaki od radnih paketa,
podsustava i cijelog projekta te odredivanje potrebnih sredstava za ¢itav projekt. Takoder
ukljucuje usporedbu planiranih i stvarnih troskova nastalih u razli¢itim trenucima na
projektu te procjenu preostalih troskova, kao i azuriranje procjena konac¢nih troskova.
Troskovi isporuka morali bi se mo¢i izmjeriti i izra¢unati. Trosak bilo koje promjene mora
se izra¢unati, dogovoriti i dokumentirati.

Projektni troskovi moraju sadrzavati prikladnu raspodjelu rezijskih stavaka, kao §to su
uredske usluge i potpora. Projektna sredstva trebala bi sadrzavati odredeni novcani iznos
u rezervi za pokrice odredenih nesigurnosti, kao $to su nepredvideni dogadaji,
potrazivanja ili prekoracenje troskova. Mogu se takoder pribaviti odredena sredstava za
pokrivanje pozitivnih ishoda, kao $§to je uspje$no upravljanje rizicima ili iskoristavanje
prilika.

Uprava projekta, programa ili portfelja moze pridonijeti analizom novih situacija i
odrzavanjem stanja troskova nakon $to odredeni projekti i programi zavrSe. Za vrijeme
zivotnog tijeka projekta, dodjela troskovnih stavki projektu ili stvarnim operativnim
rac¢unima (kontima) mogu postati problem.

Placeni posao mora odgovarati onome $to je projekt zaista isporucio te $to je dogovoreno
uvjetima placanja. Uprava projekta primjenjuje metode za pradenje, provjeru i razumije
stvarno stanje isporuka, za koje je radove potrebno izdati ra¢une te stvarno koristenje
resursa (kao S$to je placdanje podugovora, sati iz utroSenih sati). To je osnova za
izvje$¢ivanje o projektnim troskovima i kontrolu.

Upravljanje financijama projekta osigurava da uprava projekta u svim fazama projekta zna
koliko je potrebno financijskih resursa za odredeni vremenski interval. Koliko je
financijskih resursa potrebno ovisi o projektnim troskovima, vremenskom planu i
uvjetima placanja. Uprava projekta takoder analizira dostupne financijske resurse i
upravlja svom premalom ili prevelikom potrosnjom.

Moraju postojati sredstva rezerve ili sredstva za nepredvidene situacije dostupna za
neplanirane zahtjeve za vrijeme Zzivotnog vijeka projekta. Kada se koriste, posebna se
paznja mora pridavati avansnim placanjima. U smislu trosenja, racuna se priljev i odljev
tijeka novca. Prikladne akcije i sustava povratnih informacija upotpunjuje aktivnosti
uprave.
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Financiranje projekta obuhvaca procese pribavljanja sredstava na najmudriji i
najprikladniji nac¢in. Postoje razli¢ite opcije za financiranje projekata, programa ili
portfelja kao $to je financiranje iz unutarnjih sredstava, od podruznica, s pomocu
bankovnih zajmova ili od BOT (izgradnja — rad — transfer) ili BOOT (izgradnja — rad —
vlasni$tvo — transfer) konzorcija. Funkcije riznicara u organizacijama uobicajeno ce se
ukljuditi u takve aktivnosti ili ih voditi. Takve radnje moraju se pregledati za svaki
pojedina¢ni projekt te odabrati onaj prikladan u vremenu dovoljnom za pokretanje
projekta.

Moguci procesni koraci upravljanja troskovima:
1. Analizirati tro$kove na projektu, programu ili portfelju i odlu¢iti o upravljanju tim
troskovima.
2. Procijeniti i evaluirati tro$kove svakog radnog paketa, ukljucujuéi rezijske
troskove.
3. Uspostaviti kontrolu troskova i kontrolirati elemente, kao i upravljanje inflacijom i
te¢ajem ako je potrebno.
Definirati ciljeve troskova.
Izracunati stvarno koristenje sredstava i troskova ili nastalih troskova.
Uzeti u obzir sve promjene i potrazivanja.

NV e

Analizirati odstupanja i uzroke, usporediti stvarne troskove s planiranim
troskovima.

8. Predvidjeti trendove trosenja i kona¢ne troskove.

9. Izraditi i primijeniti korektivne mjere.

10. Azurirati procjene troskova u odnosu na promjene.

11. Dokumentirati nauceno i primijeniti u bududim projektima.

Moguci procesni koraci upravljanja financijama:
1. Analizirati opcije/modele financiranja projekata, programa ili portfelja.

2. Pregovarati s mogucim izvorima financiranja i odrediti uvjete.

3. Odabrati izvor financiranja projekta.

4. Dodijeliti sredstva troskovnim stavkama, analizirati avansna placanja.

5. Izradunati financijsko koriStenje resursa i priljeva i odljeva tijeka sredstava
projekta, programa ili portfelja.

6. Uspostaviti i kontrolirati procese i odobrenja za placanja.

7. Prepoznati ili uspostaviti i kontrolirati knjigovodstvo i sustav financijske revizije.

8. Uzeti u obzir modifikacije koristenja financijskih sredstava i dostupnih sredstava
za vrijeme zivotnog tijeka projekta.

9. Vrednovati sredstva i upravljati njima, pokrivajuci nastale troskove.

10. Dokumentirati nauceno i primijeniti u budu¢im projektima.

Obradene teme:

Sredstva za projektne troskove

Tijek novca, priljev i odljev sredstava

Nov¢ani bafer ili rezerva ili sredstva za nepredvidene situacije
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Kontni plan

Metode kontrole troskova

Metode procjene troskova

Strukture tros$kova

Valute

Projektiranje prema troskovima

Ostvarena vrijednost

Predvidanje konac¢nih troskova

Resursi financiranja

Modeli financiranja

Inflacija cijena

Klju¢ne sposobnosti za stupanij:

A

B

Uspjes$no je usmjeravao upravljanjem tro$kovima i financijskim resursima za vazne
programe i/ili portfelje organizacije ili organizacijske jedinice.

Uspjesno je upravljao situacijama vezanim uz troskove i financijske resurse u
slozenim projektima.

Uspjesno je upravljao situacijama vezanim uz troskove i financijske resurse u
projektima ogranicene sloZenosti.

Posjeduje potrebno znanje vezano uz upravljanje projektnim troskovima i
financijskim resursima i moze ga primijeniti.

Glavne veze sa:
1.02. Interesne strane, 1.03. Projektni zahtjevi i ciljevi, 1.04. Rizici i prilike, 1.09.

Projektne strukture, 1.10. Opseg i isporuke, 1.11. Vrijeme i faze projekta, 1.12. Resursi,
2.02. Sudjelovanje i motivacija, 2.10. Konzultacije, 2.12. Sukobi i krize, 2.14. Postivanje
vrijednosti, 2.15. Etika, 3.01. Projektna orijentacija, 3.04. Implementacija PPP-a, 3.05.

Stalna organizacija, 3.10. Financije.
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1.14. Nabava i ugovori

Nabava ukljucuje dobivanje najbolje vrijednosti za novac od dobavljac¢a dobara ili usluga
za projekt. Potrebno je formalizirati posao koji ¢e obaviti dobavlja¢i i ukljucene
organizacije, gdje se jasno navodi $to se od njih oc¢ekuje, kontrolu koju bi trebala obavljati
organizacija koja nabavlja te obveze svake strane.

Nabavu uobic¢ajeno izvodi tim za kupovinu i opskrbu te on moze biti dijelom projekta ili
programa i postat ¢e dijelom stalne organizacije. Tim za kupovinu i nabavu ima svoje
poslovne procese i strategiju. Oznacit ¢e s voditeljem programa potencijalne dobavljace,
traziti ponude, izdati oglase za nabavu, odabrati dobavljaca, pregovarati o dugoro¢nim
uvjetima s povoljnim dobavlja¢ima i minimalizirati dostavu kroz ,just in time®“. Tamo gdje
je organizacija javna ustanova, morati ¢e se potruditi da rade u skladu s zakonom koji
propisuje proces nadmetanja. Tamo gdje nastanu problemi, ocekuje se da ¢e dogovoriti
rjeSenje sa svim relevantnim dobavlja¢ima.

Ugovor je pravno obvezujuci dogovor izmedu dviju ili vide strana za izvodenje posla ili
nabavu roba i usluga prema specifikacijama uvjeta. Ugovor moze biti u obliku usmenog
dogovora ili u obliku dokumenta potpisana od stranaka. Clanci o financijskim kaznama za
nepostivanje uvjeta ugovora najcesce su dio ugovora. Na velikim projektima, mogu se
postaviti glavni izvodaci, koji ¢e zatim dalje podugovarati poslove za izvodenje dijela
radova. Teret je na glavnom izvodacu da natjera podizvodace da se odrzi postivanje
glavnih uvjeta ugovora.

Svrha upravljanja ugovorima jest kontrola procesa formaliziranja ugovora i, jednom kada
se ugovori, upravljanje ugovorom za vrijeme zivotnog vijeka projekta. Pravni odjel stalne
organizacije sudjelovati ¢e u sastavljanju i formaliziranju ugovora sa raznim stranama i u
bilo kojoj aktivnosti koja je rezultat povrede ugovora od strane narucitelja ili dobavljaca.

Unutarnji ugovori (npr. ugovori izmedu strana koje pripadaju istom pravnom tijelu) za
nabavu/dobavu roba i usluga dio su ovog elementa sposobnosti.

Sposoban voditelj ugovora odmah ce se upoznati s uvjetima ugovora, no koristit ¢e svoju
prosudbu o tome hoce li pokrenuti odredbe o kaznama u trenutku kada narucitelj ili
dobavlja¢ ne ispune obveze. Mora uzeti u obzir uvjete pod kojima se propust dogodio i
vezu koju ima sa naruditeljem ili dobavljacem (dugoro¢no stratesko partnerstvo nasuprot
jednog ugovora).

Moguci procesni koraci:
1. Identificirati i definirati $to se mora nabaviti.
2. Izdati obavijesti o nadmetanju.
3. Odabrati dobavljace.
4. Uspostaviti administraciju ugovora.
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Izvrsiti ugovor.

Upravljati promjenama.
Prihvatiti zavrSetak ugovora.
Zatvoriti ugovor.

0 ® N oW

Dokumentirati nauceno i upotrijebiti u buducim projektima.

Obradene teme:

Procedure prihvata i testiranja
Upravljanje promjenama

Upravljanje potrazivanjima (,,claims®)
Pregled izvrSenja ugovora

Uvjeti ugovora, ukljuc¢ujudi odredbe o kaznama
Analiza napravi/kupi

Kazne

Politika i pravila nabave

Stratesko partnerstvo

Dogovori o lancu nabave (,supply chain®)
Proces nadmetanja

Klju¢ne sposobnosti za stupanj:

A Uspjesno je usmjeravao upravljanje nabavom i ugovaranjem za vazne programe
i/ili portfelje organizacije ili organizacijske jedinice.

B Uspjesno je upravljao situacijama vezane uz nabavu i ugovaranje u sloZzenom
projektu.

C Uspjesno je upravljao situacijama vezane uz nabavu i ugovaranje u projektu

ogranicene slozenosti.

D Posjeduje potrebno znanje vezano uz upravljanje nabavom u projektu i

ugovaranjem te ga moze primijeniti.

Glavne veze sa:

1.01. Uspjeh upravljanja projektom, 1.02. Interesne strane, 1.05. Kvaliteta, 1.06. Projektna

organizacija, 1.07. Timski rad, 1.08. Rjesavanje problema, 1.10. Opseg i isporuke, 1.15.

Promjene, 1.16. Kontrola i izvjesca, 1.19. Pokretanje, 1.20. Zatvaranje, 2.04. Sigurnost,
2.08. Orijentiranost rezultatima, 2.11. Pregovaranje, 2.13. Pouzdanost, 2.15. Etika, 3.01.
Projektna orijentacija, 3.06. Poslovanje, 3.09. Zdravlja, osiguranje, sigurnost i okolis, 3.11.

Pravo
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1.15. Promjene

Na projektu su promjene cesto potrebne zbog nepredvidenih dogadaja. Mozda ce se
morati mijenjati projektne specifikacije ili uvjeti ugovora s dobavlja¢ima i korisnikima.
Promjene se moraju pratiti u odnosu na pocetne ciljeve i zadatke projekta.

Na pocetku projekta, potrebno je usvojiti proces upravljanja promjenama sa svim
relevantnim interesnim stranama. Prednost ima proaktivni proces upravljanja
promjenama tj. onaj koji predvida potrebe za promjenom, u odnosu na onaj proces koji
samo reagira nakon $to je potreba za promjenom ocita.

Promjene u opsegu projekta ili u specifikaciji isporuka se odvijaju formalnim proaktivnim
procesom. Proces promjene sadrzava sve $to je rezultat potrebne promjene ili nove prilike
i uklju¢uje dogovor o procesu odludivanja o promjenama, dogovor o potrebi za
promjenom i odluku o prihvatu promjene i njezine implementacije. To se odnosi na sve
vrste promjena. Upravljanjem promjenama identificiramo, opisujemo, klasificiramo,
procjenjujemo, odobravamo ili odbacujemo, ostvarujemo i potvrdujemo promjene u
skladu s pravnim i drugima dogovorima. Promjene moze zatraziti bilo koja strana i moraju
se voditi i kao predlozene i kao usvojene promjene te se takoder mora prikladno
komunicirati sa svim interesnim stranama. Za upravljanje promjenama uzimaju se u obzir
njezini direktni i indirektni u¢inci na cjelokupni projekt, program ili portfelj, a takoder se
uzima u obzir i njihovo okruzenje. Utjecaj promjena na isporuke projekta, konfiguraciju,
vremenski plan, troskove, financijski plan i rizike odreduje se usporedbom s pocdetnim
planom projekta. Kada su promjene prihvacene, plan se projekta prilagodava sukladno
tome.

Moguci procesni koraci:
1. Odluka o politici upravljanja promjenama i procesu koji e se koristiti.
Identificirati sve predloZene promjene.
Analizirati njihove posljedice za projekt.
Traziti odobrenje za promjene tamo gdje je potrebno.
U¢initi da se promjene prihvate ili odbace.
Planirati, izvr$iti, kontrolirati i zatvoriti odobrene promjene.
Izvijestiti o statusu promjena nakon zavrsetku.
Pratiti uc¢inak promjena u odnosu na pocetni plan projekta.
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Dokumentirati nauc¢eno i primijeniti u budud¢im projektima.

Obradene teme:

Ovlasti pri promjenama
Upravljanje promjenama
Upravljanje nalozima za promjenu
Zahtjev za promjenom
Upravljanje konfiguracijom
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Redizajniranje proizvoda

Klju€ne sposobnosti za stupanj:

A Uspjesno je usmjeravao upravljanje promjenama u vaznim programima i/ili
portfeljima za organizaciju ili organizacijsku jedinicu.

B Uspjes$no je upravljao promjenama u slozenom projektu.

C Uspjesno je upravljao promjenama u projektu s ograni¢enom slozenosc¢u.

D Posjeduje potrebno znanje vezano uz upravljanje promjenama u projektu i moze ga
primijeniti.

Glavne veze sa:

1.01. Uspjeh upravljanja projektom, 1.02. Interesne strane, 1.03. Projektni zahtjevi i
ciljevi, 1.04. Rizik i prilike, 1.08. RjeSavanje problema, 1.09. Projektne strukture, 1.10.
Opseg i isporuke, 1.11. Vrijeme i faze projekta, 1.12. Resursi, 1.13. Troskovi i financiranje,
1.16. Kontrola i izvjesc¢a, 1.17. Informacije i dokumentacija, 2.03. Samokontrola, 2.07.
Kreativnost, 2.08. Orijentiranost rezultatima, 2.09. U¢inkovitost, 2.10. Konzultacije, 2.11.
Pregovaranje, 2.14. Postivanje vrijednosti, 3.05. Stalna organizacija, 3.06. Poslovanje.
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1.16. Kontrola i izvjes¢a

Taj element obuhvaca kontrolu i izvje$éivanje u projektu. Kontrola se temelji na
projektnim ciljevima, planovima i ugovorima. Mjeri stvarni napredak projekta i izvedbu,
usporeduje ih u odnosu na pocetni plan i poduzima bilo kakve potrebne popravne mjere.

Izvje$¢ivanje pruza informacije i komunicira o statusu rada na projektu te predvida razvoj
do kraja projekta ili programa. Izvjes¢ivanje takoder ukljuc¢uje financijske revizije i
preglede projekta.

Ako su voditelj projekta i tim vrlo iskusni, dovoljno je i prihvatljivo za interesne strane da
izvje$c¢uju kada se nesto dogodi. To znaci da e se izraditi izvjeSce samo kada se dogodi
nesto vazno o ¢emu je potrebno obavijestiti tj. ne ¢eka se obavijest preko redovnog statusa
ili azuriranih izvje$ca.

Kontrola ili izvje$¢ivanje statusa portfelja izraduje se za tekuce razdoblje i ukljucuje
predvidanja za prikladan broj buduéih razdoblja.

Integriran i sustav kontrole i izvje$¢ivanja projekta obuhvaca sve projektne ciljeve i
odgovarajuce kriterije uspjeha za odredenu fazu projekta te zahtjeve svih interesnih
strana.

Moguci procesni koraci:
1. Uspostaviti u¢inkovit sustav izvje$c¢ivanja na projektu.
Pratiti status projekta i izvr$enje na odredene datume.
Analizirati ciljeve, planove i otkriti otklone; predvidati trend.
Planirati alternative i napraviti simulacije (§to-ako i analize razmjene).
Razviti i primijeniti korektivne mjere.
Eventualno prilagoditi ciljeve projekta.
Izvijestiti interesne strane o statusu projekta i izvrSenju.
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Dokumentirati nauc¢eno i primijeniti u buduc¢im projektima.

Obradene teme:

Aktuali

Rezerva za nepredvidene situacije
Korektivne mjere

Predvidanje

Pracenje

Status projekta

Kljucne sposobnosti za stupanj:
A Uspjesno je usmjeravao upravljanjem kontrolom i izvjeS¢ivanjem za vazne
programe i/ili portfelje za organizaciju ili organizacijsku jedinicu.
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B Uspjesno je upravljao situacijama vezanim uz kontrolu i izvje$¢ivanje u slozenom
projektu.

C Uspjesno je upravljao situacijama vezanim uz kontrolu i izvje$éivanje u projektu
ogranicene slozenosti.

D Posjeduje potrebno znanje vezano uz upravljanje kontrolom u projektu i
izvje$¢ivanjem te ga moZe primijeniti.

Glavne veze sa:

1.01. Uspjeh upravljanja projektom, 1.03. Projektni zahtjevi i ciljevi, 1.04. Rizik i prilike,
1.05. Kvaliteta, 1.09. Projektne strukture, 1.10. Opseg i isporuke, 1.11. Vrijeme i faze
projekta, 1.13. Troskovi i financije, 1.14. Nabava i ugovori, 1.15. Promjene, 1.17.
Informacije i dokumentacija, 1.18. Komunikacija, 2.01. Vodenje 2.08. Orijentiranost
rezultatima, 2.09. U¢inkovitost, 2.13. Pouzdanost, 2.14. Postivanje vrijednosti, 2.15. Etika,
3.02. Programska orijentacija, 3.03. Portfeljna orijentacija, 3.04. Implementacija javno
privatnog partnerstva, 3.06. Poslovanje, 3.10. Financije.
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1.17. Informacije i dokumentacija

Upravljanje informacijama uklju¢uje oblikovanje, prikupljanje, odabir, pohranu i ponovno
pronalazenje projektnih podataka (oblikovane, neoblikovane, graficke, fizicke ili
elektronske kopije).

Pri odludivanju mora se paziti tko dobiva koje informacije. MozZe postojati tendencija da
se ljude pretrpa s previse informacija. Interesne strane morale bi primiti samo informacije
koje im trebaju, u prikladnom obliku, kako im se dopustilo da poduzmu bilo koje
potrebne mjere ako se to od njih trazi.

Sustav dokumentiranja morao bi specificirati vrste dokumenata potrebne za projekt,
programe ili portfelj, gdje svaka vrsta dokumenta ima svoju namjenu. Za svaku vrstu
dokumenta sustav bi takoder trebao specificirati: informacije koje dokument sadrzi; oblik
u kojem se nalazi informacija (opisno, karte, izvorni kod, itd.); oblik dokumenta (papir,
film ili elektronski).

Dokumentacija uklju¢uje sve podatke, informacije, znanje i mudrost prikupljene za
vrijeme zivotnog tijeka projekta, osobito one koje se ticu konfiguracije projekta i
promjena, sve vazne ugovore u projektu.

Tim za informacije i dokumentaciju uobicajeno ce biti stalni sastavni dio organizacije.
Voditelj projekta, programa ili portfelja mora imenovati osobu za komunikaciju s tim
timom i/ili postaviti procese da osigura suglasje s politikom organizacije i regulatornim
zahtjevima vezanim za informacije i dokumentaciju.

Moguci procesni koraci vezani za informacije:

1. Planirati sustav upravljanja informacijama na projektu, programu ili portfelju.
Osigurati suglasje s politikom organizacije i regulatornim zahtjevima.
Implementirati sustav upravljanja informacijama u projektu.

Kontrolirati koriStenje sustava upravljanja informacijama u projektu.
Revidirati koristenje sustava upravljanja informacijama u projektu.
Dokumentirati nau¢eno i primijeniti u buduc¢im projektima.

AR

Moguci procesni koraci vezani za dokumentaciju:
1. Izraditi plan upravljanja dokumentacijom.
2. Osigurati suradnju s politikom organizacije i bilo kakvim regulatornim zahtjevima
za dokumentaciju.
Klasificirati dokumente.
Izdati dokumente.
Pohraniti dokumente, u fizickom i elektronskom formatu.
Kontrolirati azuriranje dokumentacije i reizdanja.
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Arhivirati dokumentaciju.
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8. Dokumentirati nauc¢eno i primijeniti u budué¢im projektima.

Obradene teme:

Povjerljivost

Dizajniranje i oblikovanje dokumenata
Identifikacija i modifikacija dokumenata
Pohranjivanje i arhiviranje

Predaja korisniku

Baze podataka

Struktura i plan upravljanja informacijama
Regulatorni zahtjevi

Osiguranje

Semantika

Klju€ne sposobnosti za stupanj:

A Uspjesno je usmjeravao upravljanje informacijama za vazne programe i/ili portfelje
organizacije ili organizacijske jedinice.

B Uspjesno je upravljao situacijama vezanim uz informacije i dokumentaciju u
slozenom projektu.

C Uspjesno je upravljao situacijama vezanim uz informacije i dokumentaciju u
projektu ogranicene slozenosti.

D Posjeduje potrebno znanje vezno uz upravljanje informacijama i dokumentacijom
u projektu i moze ga primijeniti.

Glavne veze sa:

1.05. Kvaliteta, 1.10. Opseg i isporuke, 1.15. Promjene, 1.16. Kontrola i izvje$¢a 1.18.
Komunikacija, 1.19. Pokretanje, 1.20. Zatvaranje, 2.03. Samokontrola, 2.10. Konzultacije,
2.13. Pouzdanost, 2.15. Etika, 3.02. Programska orijentacija, 3.03. Portfeljna orijentacija,
3.04. Implementacija PPP-a, 3.05. Stalna organizacija, 3.11. Pravo
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1.18. Komunikacija

Komunikacija ukljuc¢uje u¢inkovitu razmjenu i razumijevanje informacija medu stranama.
Uc¢inkovita komunikacija od klju¢ne je vaznosti za uspjeh projekta, programa ili portfelja;
prava informacija mora se prenijeti relevantnim stranama, to¢no i dosljedno da bi
odgovorila o¢ekivanjima. Komunikacija bi trebala biti korisna, jasna i pravovremena.

Komunikacija moze imati viSe oblika: oralna, pisana, tekstualna ili graficka, stati¢na ili
dinamic¢na, formalna ili neformalna, dobrovoljna ili zatraZzena — i moze se koristiti raznim
medijima kao $to je papir ili elektronicki mediji. Komunikacija se moze odvijati kroz
razgovor, sastanke, radionice i konferencije ili kroz razmjenu izvjes¢a ili zapisnika sa
sastanaka.

Uprava projekta, programa ili portfelja priprema plan komunikacije.

Dokument koji sadrzi tko ¢e $to i kada dobiti moze biti koristan alat u osiguranju
ucinkovite komunikacije.

Vazno je razmotriti povjerljivost u vezi s komunikacijom. Ako se povjerljiva informacija
direktno ili indirektno prenese nekome tko to ne bi to trebao znati, onda to moze imati
negativne ucinke za projekt ili stalnu organizaciju. Neki tipi¢ni primjeri povjerljivih
informacija uklju¢uju industrijske tajne, marketinske informacije i intelektualno
vlasnistvo.

Upravljanje sastancima uklju¢uje pripremu sastanka, vodenje sastanka, izvje$¢ivanje o
sastanku i pracenje akcija koje iz njega proizadu.

Moguci procesni koraci:
1. Postaviti komunikacijski plan na pocetku projekta ili programa ili kao jedan od
procesa u portfelju.
Odrediti ciljnu skupinu za komunikaciju i njihovu lokaciju.
Odrediti $to se treba prenijeti i sadrzaj.
Odabrati mjesto, vrijeme, trajanje i na¢in komunikacije.
Isplanirati procese komunikacije i pripremiti materijal.
Provjeriti infrastrukturu i obaviti komunikaciju.
Traziti povratne informacije o u¢inkovitosti komunikacije.
Evaluirati i poduzeti prikladne mjere.
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Dokumentirati nau¢eno i primijeniti u buduc¢im projektima.

Obradene teme:
Plan komunikacije
Govor tijela
Komunikacijski plan
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Formalna i neformalna komunikacija

Slusanje
Sastanci
Prezentacije

Osiguranje i povjerljivost
Verbalna komunikacija

Pisana komunikacija

Kljucne sposobnosti za stupanj:

A

B
C

D

Uspjesno je usmjeravao upravljanje komunikacijom za vazne programe i/ili
portfelje organizacije ili organizacijske jedinice.

Uspjesno je upravljao situacijama vezanim uz komunikaciju u sloZzenom projektu.
Uspjesno je upravljao situacijama vezanim uz komunikaciju u projektu ograni¢ene
slozenosti.

Posjeduje potrebno znanje vezano za upravljanje komunikacijom na projektu te ga
moze primijeniti.

Glavne veze sa:
1.02. Interesne strane, 1.07. Timski rad, 1.09. Projektne strukture, 1.16. Kontrola i
izvjesc¢a, 1.17. Informacije i dokumentacija, 1.19. Pokretanje, 1.20. Zatvaranje, 2.02.

Sudjelovanje i motivacija, 2.04. Sigurnost, 2.06. Otvorenost, 2.07. Kreativnost, 2.09.
Uc¢inkovitost, 3.01. Projektna orijentacija, 3.02. Programska orijentacija, 3.03. Portfeljna
orijentacija, 3.04. Implementacija PPP-a, 3.05. Stalna organizacija
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1.19. Pokretanje

Pokretanje pruZa osnovu za uspjesni program ili projekt. Cesto ga obiljezava neizvjesnost,
informacijama koje su povrsne ili jo§ nedostupne. Zahtjevi interesnih strana mogu biti
slabo definirani, njihova oc¢ekivanja nerealna i vremenski plan neizvediv, a optimizam i
entuzijazam na pocetku moraju se ublaziti s realno$¢u. Dobro pripremljena i u¢inkovito
vodena pocetna radionica i regrutiranje pravog tima programa/projekta moze poboljsati
Sanse za uspjeSan program/projekt. Pocetna radionica mora se usmjeriti na razvoj
programske/projektne povelje i pripremu plana upravljanja programom/projektom,
postavljajudi uloge u timu i kriti¢ni put programa/projekta.

U portfelju, fazna struktura normalno je zamijenjena vremenskim intervalima, tipi¢no
povezanim s planiranjem sredstava i/ili poslovnim planiranjem i ciklusom dostave.
Zahtijeva se godisnje planiranje i kalendar isporuka, sa klju¢nim sastancima i tockama
donoSenja odluka odredenim za strate$ko, resursno i planiranje sredstava te kontrolu.
Uska suradnja izmedu uprave projekta, programa i portfelja klju¢na je za osiguranje da
vi$a uprava prihvati vaznost projekata, programa i portfelja.

Nakon odluke o nastavku programa ili projekta, pokretanje sljedeée faze odvija se prema
sljede¢im zamislima: odredeni ciljevi za sljede¢u fazu programa/projekta; potrebne
organizacijske promjene; potreba za ponovnom potvrdom ili modifikacijom karte
programa/projekta i programskih/projektnih planova; azuriranje detaljnog vremenskog
plana i plana troskova; ukljucivanje resursa.

Tamo gdje postoje vremenska ogranicenja za faze, proces tranzicije programa/projekta
morao bi voditi upravljacki tim programa/projekta.

Moguci procesni koraci:
1. Zapoceti proces pokretanja.

2. Komunicirati ciljeve programa/projekta i njihov/njegov sadrzaj.

3. Izraditi zajednic¢ku viziju ili misiju za program ili projekt u planovima.

4. Razviti detaljni plan upravljanja programom ili projektom.

5. Dobiti odobrenje za program/projekt i planove upravljanja programom/projektom.

6. Zapoceti rad programskog/projektnoga tima i usmjeriti se na svrhu programa
/projekta.

7. Osigurati resurse, financiranje, opremu i urede.

8. Osigurati adekvatno pokretanje programa/projekta, njegovih

projekata/potprojekata i projektnih faza.

9. Posti¢i dogovor o karti programa/projekta i  planu  upravljanja
programom/projektom, pregledati ih u svakoj fazi programa/projekta i njegovih
projekata/potprojekata i modificirati ih prema potrebi.

10. Dokumentirati nauc¢eno i primijeniti u buduc¢im projektima.
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Obradene teme:

Karta programa/projekta

Plan upravljanja programa/projekta
Pocetna radionica

Kljuéne sposobnosti za stupanj:

A Uspjesno je usmjeravao upravljanje pokretanjima vaznih programa i/ili portfelja za
organizaciju ili organizacijsku jedinicu.

B Uspjesno je upravljao pokretanjem c¢itava sloZenog projekta i njegove faze.

C Uspjesno je upravljao pokretanjem c¢itavog projekta s ograni¢enom slozenos¢u i

njegovim fazama.
D Posjeduje potrebno znanje vezano uz upravljanje pokretanja za citav projekt i
njegove faze i moze ga primijeniti.

Glavne veze sa:

1.01. Uspjeh upravljanja projektom, 1.03. Projektni zahtjevi i ciljevi, 1.06. Projektna
organizacija, 1.07. Timski rad, 1.10. Opseg i isporuke, 1.11. Vrijeme i projektne faze, 1.13.
Troskovi i financije, 1.14. Nabava i ugovaranje, 1.17. Informacije i dokumentacija, 1.18.
Komunikacija, 2.02. Sudjelovanje i motivacija, 2.04. Sigurnost, 2.06. Otvorenost, 2.07.
Kreativnost, 3.04. Implementacija PPP-a, 3.05. Stalna organizacija
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1.20. Zatvaranje

Zatvaranje se odnosi na zavrSetak projekta ili programa ili faze projekta, nakon sto su
predstavljeni rezultati programa, projekta ili faze.

Svaka faza projekta ili potprojekta mora biti formalno zatvorena procjenom i
dokumentacijom o izvrSenoj fazi, provjerom da su postignuti ciljevi i zadovoljena
oc¢ekivanja korisnika. Prijedlozi za sljedecu fazu(e) projekta moraju se pregledati i svako
pitanje koje zahtijeva odluku mora se dostaviti prikladnom tijelu na odobrenje.

Za zatvaranje projekta ili programa, tamo gdje je potpisan formalni ugovor, uzima se u
obzir prijenos odgovornosti sa izvodaca na vlasnika projekta, poc¢etak garantnog razdoblja
i okonc¢ana pla¢anja za koja se moraju izdati racuni. Predaja (takoder poznato kao
dokumentacija izvedenog stanja - as builf) dokumentacije mora se obaviti, treba se
napraviti trening za one koji ¢e koristiti rezultate projekta. To su temelji koji osiguravaju
da se u¢inci investicije projekta ili programa realiziraju.

Rezultati projekta i dobiveno iskustvo kao i naucene lekcije dokumentiraju se tako da se
mogu koristi u buduc¢im projektima. Clanovi projektnoga tima morat ¢e iéi na nove
zadatke 1 moraju se formalno otpustiti iz njihovih uloga i odgovornosti.

Moguci procesni koraci:
1. Poceti koristiti isporuke.
2. Formalizirati proces zavrsetka projekta, predati operativhe dokumente i dogovoriti
se oko procesa rjesavanja otvorenih pitanja.

@

Dobiti povratne informacije od korisnika.
Azurirati/dogovoriti usluge vezane uz isporuke ,as built“ dokumentacija izvedenog

-~

stanja (Sto se stvarno izvr$ilo), obuka, potpora.

Azurirati /dogovoriti uvjete garancije.

Zatvoriti ugovore s izvodadima.

Zatvoriti sve financijske transakcije i azurirati konac¢ne troskove.

Odrzati sastanak zatvaranja projekta.

Otpustiti ljude i drugu imovinu, raspustiti projektnu organizaciju, rijesiti se uloge
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voditelja projekta i prenijeti tu odgovornost na vlasnika projekta.
10. Arhivirati projektne podatke.
11. Izdati konacno izvjesce.
12. Azurirati bazu podataka naucenih lekcija i primijeniti ih u buduéim projektima.

Obradene teme:

Dokumentacija izvedenog stanja (as built)

Pregled postivanja ugovora, prihvat procedure i testiranja
Uvjeti ugovora, kazne

Dokumentacija primopredaje
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Izjave o prihvatu

Klju€ne sposobnosti za stupanj:

A

B
C

D

Uspjesno je usmjeravao upravljanje zatvaranjima vaznih programa i/ili portfelja za
organizaciju ili organizacijsku jedinicu.

Uspjesno je upravljao situacijama vezanim uz zatvaranje u slozenom projektu.
Uspjesno je upravljao situacijama vezanim uz zatvaranje u projektu ogranicene
slozenosti.

Posjeduje potrebno znanje vezano uz upravljanje zatvaranjem projekta i moze ga
primijeniti.

Glavne veze sa:

1.01. Uspjeh upravljanja projektom, 1.03. Projektni zahtjevi i ciljevi, 1.06. Projektna
organizacija, 1.10. Opseg i isporuke, 1.13. Troskovi i financiranje, 1.17. Informacije i
dokumentacija, 2.02. Sudjelovanje i motivacija, 2.08. Orijentiranost rezultatima, 2.10.
Konzultacije, 2.14. Postivanje vrijednosti, 3.04. Implementacija PPP-a, 3.05. Stalna

organizacija, 3.10. Financiranje, 3.11. Pravo
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4.2. Elementi sposobnosti ponasanja

Ovaj dio opisuje drustvene elemente sposobnosti. Temeljeni su na broju referentnih
dokumenata koji opisuju ponasanje i ukljuc¢uju elemente osobnog stava koji su bili i u ICB
Verziji 2. Odabrali smo drustvene elemente sposobnosti koji su vezani za upravljanje
projektima i za okruzenje projekta. Opis svakoga drustvenog elementa sposobnosti
napisan je na nacin koji je vazan za profesiju upravljanja projektima. Elementi sposobnosti
ponasanja popisani su ovdje:

Sposobnosti

ponasanja

Tablica 4.2. Elementi sposobnosti ponasanja

2.01 Vodenje

2.02 Sudjelovanje i motivacija
2.03 Samokontrola

2.04 Prodornost

2.05 Opustanje

2.09 U¢inkovitost
2.10 Konzultacije
2.11 Pregovaranje
2.12 Konflikti i krize
2.13 Pouzdanost

2.06 Otvorenost
2.07 Kreativnost
2.08 Orijentacija rezultatima

2.14 Postivanje vrijednosti
2.15 Etika

Vaznost elemenata sposobnosti ponasanja razlikuje se i razlikovat ¢e se u buduénosti
ovisno o situaciji. Osnova za profesionalno ponasanje je situacija u projektu te se u tom
slucaju, moraju uzeti u obzir relevantni ,tehnic¢ki“ i ,kontekstualni“ elementi sposobnosti
koji se mogu razlikovati zbog specifi¢ne situacije u projektu.

U¢inkovito ponasanje u specificnoj situaciji u projektu osnova je za procjenu. Svaki
element sposobnosti u toj grupi napisan je na temelju opceg opisa, popisa obradenih tema
i mogucih procesnih koraka. Znanje i iskustvo potrebni za svaki IPMA-in stupanj opisani
su u Kljucnim sposobnostima za stupanj i njihov opis dopunjen je Glavnim vezama sa
dijelom $to pokazuje povezanost sa ostalim elementima sposobnosti. Smatra se da su ti
elementi sposobnosti uvijek povezani. Dio Glavne veze sa namijenjen je kao pomo¢
razumljivom ¢itanju i pomo¢ u procjeni kandidatove sposobnosti. Vezano je uz poseban
sadrzaj i znacenje (odgovarajuci elementi) situacije. Elementi sposobnosti ponasanja
takoder podrzavaju usporedni opisi Prikladnog ponasamja nasuprot Ponasanju koje je
potrebno poboljsati, da bi se pomoglo ispitivacima. Usporedni opisi pomazu da se procjene
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kandidatove sposobnosti ponasanja za vrijeme radionice ili osobnog razgovora. Usporedni
opisi takoder su od pomo¢i kod pripremanja STAR-pitanja.

Opisi uc¢inkovitoga drustvenoga ponasanja u razli¢itim IPMA-inim fazama:

= JPMA-in stupanj A: kandidat je morao pokazati ucinkovitu primjenu elemenata
sposobnosti ponasanja pri koordiniranju projektima i/ili programima, unutar
opsega portfelja ili programa te u suglasju sa stalnom organizacijom i u svezi sa
strategijom organizacije. Kandidat je vodio (pot) programske i/ili projektne
voditelje u njihovu drustvenom razvoju. Kandidat je takoder sudjelovao u primjeni
elemenata sposobnosti ponasanja ili metodologije u projekte ili programe i
pridonio je razvoju profesije voditelja projekata izdavajuéi ili objavljujuéi svoja
iskustva ili nove koncepte vezane uz drustvene elemente sposobnosti. Kriterij
posebnog znanja ili iskustva i uzorci u ponasanju za procjenu bit ¢e popisani u
opisu elemenata sposobnosti ponasanja.

= IPMA-in stupanj B: kandidat je morao pokazati u¢inkovitu primjenu elemenata
sposobnosti ponasanja u situacijama u slozenom projektu te unutar opsega
projekta. Kandidat je vodio voditelje (pot) projekata u njihovu drustvenom
razvoju.

* JPMA-in stupanj C: Kandidat je pokazao ucinkovitu primjenu elemenata
sposobnosti ponasanja u situacijama upravljanja projektima ograni¢ene sloZenosti.
Kandidata se mozda mora voditi u buduéem razvoju prikladnih ponasanja.

= JPMA-in stupanj D: procjenjuje se samo znanje o svakom od elemenata
sposobnosti ponasanja te njihova primjena.
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2.01. Vodenje

Vodenje ukljucuje usmjeravanje i motivaciju drugih u njihovoj ulozi ili zadacima da bi
ispunili ciljeve projekta. To je prijeko potrebna sposobnost voditelja projekta.

Vodenje je potrebno kroz ¢itavo trajanje projekta. Ono je od posebne vaznosti kada se
naide na probleme u projektu, kada su potrebne promjene ili ako postoji nesigurnost oko
tijeka aktivnosti. Vodenje je potrebno da bi se iskazale sve sposobnosti voditelja projekta
tako da ih tim uo¢ii prihvati.

Osim iskazivanja voditeljskih sposobnosti u projektnom timu, voditelj projekta trebao bi
biti prihvaden kao voda kada prezentira projekt viSoj upravi i drugim interesnim
stranama.

Voditelj projekta mora znati koje sve vrste vodenja postoje te odluciti koja je vrsta
prikladna za projekt, za upravljanje timom i u radu s viSom upravom i interesnim
stranama, tj. u svim prilikama. Stil vodenja uklju¢uje uzorke ponasanja, metode
komunikacije, ponasanje u konfliktnim situacijama i krizama, nacine kontroliranja
ponasanja ¢lanova tima, procese donosenja odluka te koli¢ina i vrsta delegiranja.

Moguci procesni koraci:
1. Odrediti koji je nadin vodenja prikladan u datoj situaciji (sa timom, viSom
upravom,drugim interesnim stranama).
2. Osigurati da je nac¢in vodenja kompatibilan s osobnim stilom i sposobnostima.

@

Koristiti odabrani stil vodenja.

4. Pregledati izvedbu i traziti povratne informacije (od tima, viSe uprave, drugih
relevantnih interesnih strana) te modificirati stil ako je potrebno.

5. Koristiti trening i priliku za osposobljavanje da bi se poboljsale sposobnosti
vodenja.

6. Omoguditi obuku i trening ¢lanovima tima o upravljanju.

7. Pregledati i traziti stalni napredak u vlastitim elementima sposobnosti i u
elementima sposobnosti ¢lanova tima.

8. Dokumentirati nauceno i primijeniti u buduc¢im projektima.

Obradene teme:
Treniranje
Delegiranje
Povratne informacije
Stilovi upravljanja
Motivacija

Prirodni autoritet
Mo¢

Priznanje

Poglavlje 4 Opis elemenata



Prodornost
Vizija

Kljuéne sposobnosti za stupanj:

A Ucinkovito je prakticirao, upravljao i usmjeravao vodenje s voditeljima programa i
projekata, unutar okruZenja projekta i stalne organizacije. Kandidat je vodio
voditelje (pod) programa i/ili projekata u razvoju njihovih voditeljskih sposobnosti.
Kandidat je takoder sudjelovao u primjeni sposobnosti vodenja u projektima ili
programima.

B Uc¢inkovito je prakticirao i upravljao vodenjem u situacijama u slozenom projektu i
unutar okruzenja projekta. Kandidat je usmjeravao voditelje (pod) projekata u
njihovu razvoju sposobnosti vodenja.

C U¢inkovito je prakticirao sposobnosti vodenja u situacijama u projektima
ogranicene sloZenosti.

D Posjeduje potrebno znanje vezano uz sposobnosti vodenja.

Glavne veze sa:

1.01. Uspjeh upravljanja projektima, 1.02. Interesne strane, 1.04. Rizik i prilike, 1.06.
Projektna organizacija, 1.07. Timski rad, 1.09. Projektne strukture, 1.16. Kontrola i
izvjes¢a, 2.02. Sudjelovanje i motivacija, 2.04. Sigurnost, 2.06. Otvorenost, 2.08.
Orijentiranost k rezultatima, 2.11. Pregovaranje, 2.12. Sukobi i krize, 2.15. Etika, 3.04.
Implementacija PPP-a, 3.06. Poslovanje
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Uzorci ponasanja:

2.01 SPOSOBNOST VODENJA
Prikladno ponasanje

Ponasanje koje trazi poboljSanje

Moze delegirati zadatke, ima povjerenje u druge i
obucava ih da se razviju i zadovolje u izvedbi

Ima viziju, jasno je izrazava, dobro je podrzava i
ostvaruje je

Ima prirodni autoritet, ljudi ga slusaju i imaju
povjerenja

Delegira SMART (specifi¢cno, mjerljivo, dostizno,
realisticno, vremenski vezano) radne pakete
prikladne sposobnostima ¢lanova tima i daje im
slobodu u radu

Vjeste je moderator

Kombinira mo¢ i karizmati¢nost

Inspirirajuce djeluje, ljudi su ponosni Sto rade s njim
Zna kako nagraditi i poduzeti korektivne mjere na
nacin prihvatljiv za lanove tima

Preuzima punu odgovornost, prikladno delegira
odgovornost i zadatke

Osigurava ciljeve projekta stiti clanove tima u
pregovaranju o promjenama

Kontrolira ponasanje ¢lanova tima na savjestan i
konstruktivan nacin, discipliniran je i dopusta
vrijeme za komunikaciju

Ukljucuje ¢lanove tima u donosenje odluka ili ima
valjane razloge za donosenje odluke samostalno
Usvaja stil vodenja prikladan za tim i radne
situacije, otvoren je za povratne informacije

Djeluje kao primjer i priznat je kao voda tima i od
drugih interesnih strana

Djeluje i prica smireno, dobro oblikuje odgovore te
ima autoritet

Smiren je za vrijeme kriza, izbjegava vidljivu paniku

Ne delegira i ne poducava da bi razvio druge

Misli samo na sebe, lako mijenja smjer, nema viziju,
ne podrZava ideje

Mora opetovano dokazivati svoje stajaliste, ljudi
sumnjaju u njega

Ne upravlja koriste¢i SMART nacela i suzava opseg
aktivnosti niZe rangiranima obvezujuéi ih i
kontrolirajuéi ih

Ne moZe moderirati procesima i sukobima

Djeluje slabo i nevazno

Ljude ne privlaci njegova osobnost

Ne nagraduje, poduzima korektivne mjere na krivi
nacin ili u neprikladnom okruzenju

Prebacuje sve odgovornosti i ciljeve izravno na
¢lanove tima

Okrivljuje ¢lanove tima i dopusta da se pritiskom
drugih mijenjaju ciljevi, zadaci ili projektne
specifikacije

Nema jasnu ideju o ucinku aktivnosti kontrole,
pretvara se da nema vremena, izbjegava razgovor

O svim temama sam donosi odluke i ne prenosi
odluke ¢lanovima tima

Uvijek vodi na predvidljiv nadin te stalno mora
braniti svoj stil upravljanja

Drugi ne smatraju prikladnim njegovo ponasanje,
ne iskazuje upravljacke sposobnosti pred timom niti
pred drugim interesnim stranama

Prica prebrzo, izrazava se nedovrsenim recenicama
i neprikladnim gestamaili ,,govorom tijela“

Panicari i gubi samokontrolu
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2.02. Sudjelovanje i motivacija

Sudjelovanje je osobna ulaznica voditelja projekta u projekt kao i drugih osoba ukljuc¢enih
u projekt te onih povezanih s projektom. Sudjelovanje zapravo stvara u ljudi osjecaj da
vjeruju u projekt te Zele biti njegov dio. Vazno je oZivjeti viziju kao i motivirati ljude da
stanu zajedno iza zajednic¢kog cilja. Motivacija projektnog tima ovisi o tome kako su se
pojedinci povezali te o njihovoj sposobnosti da se nose i s losim i dobrim razdobljima na
projektu.

Sudjelovanje s motivacijom ukljudenih osoba u projektu mora biti iskreno te e tada
rezultirati dobrom radnom atmosferom i povec¢anom produktivnoséu pojedinaca i ¢itava
tima. Motivirati osobu uklju¢enu u projekt trazi od voditelja projekta da ima svijest o
vjeStinama i iskustvu te osobe, njenim osobnim stavovima, okolnostima i motivaciji.

Moguci procesni koraci:

1. Biti svjestan zahtjeva razli¢itih interesnih strana, okolnosti i interesa pojedinaca u
projektu.

2. Biti izri¢it o tome koji se interesi interesnih strana ili osobni interesi ne mogu i
nece podrzavati.

3. Istraziti mogucnosti za ukljucivanje interesa svih strana, definirati brze pobjede i
poticaje.

4. Shvatiti koji su dijelovi projekta za koje ¢lanove osobito vazni i biti oprezan u
promjenama stupnja motivacije.

6. Raditi na ponasanju koje daje osjec¢aj ponosa za projekt i postignuca tima, pruziti
redoviti povrat informacija timu i njegovim ¢lanovima te sve ukljuditi.

7. Biti svjestan moguc¢ih promjena kod interesnih strana ili njihovih interesa te
prikladno djelovati.

8. Dokumentirati nauceno i primijeniti u buduéim projektima.

Obradene teme:

Odgovornost

Delegiranje i ovlastenja
Entuzijazam

Modeli motivacije

Izgradnja tima

Pozitivni stav

Verbalizacija i vizualizacija ciljeva

Kljucne sposobnosti za stupanj:

A U¢inkovito je prakticirao, upravljao i usmjeravao sudjelovanje i motivaciju s
voditeljima programa i projekata, unutar okruzenja projekta i stalne organizacije.
Kandidat je vodio voditelje potprograma i/ili projekata u razvoju njihove
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sposobnosti vezanih uz sudjelovanje i motivaciju. Kandidat je takoder bio ukljuc¢en
u primjeni sudjelovanja i motivacije u projektima ili programima.

B Uc¢inkovito je prakticirao i upravljao sudjelovanjem i motivacijom u situacijama u
slozenom projektu unutar okruzenja projekta. Kandidat je usmjeravao voditelje
(pot)projekata u njihovu razvoju vjestina sudjelovanja i motivacije.

C Uc¢inkovito je primijenio vjestine sudjelovanja i motivacije u situacijama u projektu
oranicene sloZenosti.

D Ima potrebno znanje vezano uz sudjelovanje i motivaciju.

Glavne veze sa:

1.02. Interesne strane, 1.03. Zahtjevi projekta i ciljevi, 1.06. Projektna organizacija, 1.07.
Timski rad, 1.10. Opseg i isporuke, 1.11. Vrijeme i faze projekta, 1.13. Troskovi i financije,
1.18. Komunikacija, 1.19. Pokretanje, 1.20. Zatvaranje, 2.03. Samokontrola, 2.04.
Sigurnost, 2.05. Opustanje, 2.08. Orijentiranost rezultatima, 2.1. Pouzdanost, 2.14.
Postivanje vrijednosti, 2.15. Etika, 3.01. Projektna orijentacija, 3.02. Programska
orijentacija, 3.03. Portfeljna orijentacija, 3.06. Poslovanje, 3.08. Upravljanje kadrovima

Uzorci ponasanja:

2.02. SUDJELOVANIJE | MOTIVACIJA

Prikladno ponasanje

Ponasanje koje traZi poboljSanje

Aktivno upravlja ulazima razli¢itih interesnih strana

Podrzava inicijative i stimulira sudjelovanje drugih

EntuzijastiCan je i pozitivan, radi s osmijehom i
usluzan je a pritom ne gubi iz vida ciljeve projekta

Prihvaca kritiku kao oblik sudjelovanja

Aktivno upravlja stupanjma motivacije

Projektni plan radi kao timski poduhvat

Pokazuje realisticno pozitivho ponasanje, uvijek
gleda u opcije kada se pojave problemi

Zna kako i kada uvesti druge osobe

Pokazuje snagu volje za dobrobit projekta

Stimulira sudjelovanje tima i suradnju razli¢itih
disciplina

Daje drugima odgovornosti i
preuzima krivnju, dijeli pohvale

delegira ovlasti,

Ograni¢ava sudjelovanje u projektu i/ili osobne
interese; ne uocava dobro interese drugih
Ogranicava ljude na definirane zadatke; ne priznaje
inicijativu. Ne delegira, uzima zasluge sebi i
okrivljuje druge

Ljudi su nervozni oko njega, primarno se usmjeruje
na probleme i riskira ili je entuzijastican, ali gubi iz
vida ciljeve projekta

Ne moze se nositi s kritikom, ne uspijeva je
preokrenuti kao prednost za projekt

Ne bavi se s opadanjem motivacije

Namece projektni plan timu

Izvjescuje o problemima bez ponude rjesenja; ¢eka
dok drugi donesu odluke

Radi sam

Lako odustaje i lako se demotivira

Skriva ili odgada konstruktivan timski rad, izbjegava
suradnju razlic¢itih disciplina

Ne delegira, preuzima sve pohvale sebi, okrivljuje
druge
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2.03. Samokontrola

Samokontrola ili upravljanje sobom je sustavni i discipliniran pristup da se nosimo sa
svakodnevnim zadacima, promijenjenim zahtjevima te sa stresnim situacijama.

Voditelj projekta odgovoran je za odrzavanje svijesti o stupanjma stresa u timu i za
poduzimanje prikladnih korektivnih radnji da izbjegne situacije u kojima bi mogla
izgubiti kontrolu. Tamo gdje se izgubi samokontrola, voditelj projekta mora poduzeti
prikladne mjere vezano uz tu osobu te zadrzati svoju samokontrolu.

Uc¢inkovita uporaba tih resursa dovodi do uspje$nog upravljanja vlastitim zivotom kao i
prikladnoga balansa izmedu posla, obitelji i vremena za odmor. Stresom se moze sustavno
upravljati prikladnim znanjem, iskustvom i metodama. Voditelj projekta odgovoran je za
vlastitu samokontrolu, za nacin na koji provodi samokontrolu u timskom radu te za
samokontrolu ¢lanova tima.

Moguci procesni koraci:

1. Analizirati stresnu situaciju: gdje i zasto nastaje stres i gubi se samokontrola?
Analizirati ponasanje na radu te utvrditi $to uzrokuje stres i gubitak samokontrole.
Pruziti dostatne resurse (kapacitet i mogucnosti) za projektni tim.

Izvesti analizu snaga i slabosti tima te pozvati osobe da postave vlastite ciljeve.
Identificirati radnje za smanjenje stresa.

Otvoreno i posteno razgovarati s ljudima da bi se smanjile stupnjevi stresa.
Podijeliti ne§to od svojih odgovornosti i zadataka; delegirati ih s prikladnom
ovlasti za izvodenje posla.

Nk LN

&

Dobro se organizirati i pokazati prikladno ponasanje.
9. Ut¢iti iz stresnih situacija i gubitka samokontrole; iskoristiti to znanje za
minimiziranje u¢inka takvih situacija u budu¢nosti.

Obradene teme:
Odnos prema radu
Ravnoteza i prioriteti
Mentalni modeli
Upravljanje sobom
Timski rad

Upravljanje vremenom
Rad pod stresom

Kljucne sposobnosti za stupanj:

A U¢inkovito je prakticirao, upravljao i usmjeravao samokontrolu s voditeljima
programa i projekata, unutar sadrzaja projekta i stalne organizacije. Kandidat je
usmjeravao voditelje potprograma i/ili projekata u razvoju njihove samokontrole.
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Kandidat je takoder bio uklju¢en u implementaciju sposobnosti samokontrole u
projekte i programe.

B U¢inkovito je prakticirao i upravljao samokontrolom u situacijama u sloZenim
projektima i unutar sadrzaja projekta. Kandidat je vodio voditelje (pot)projekata u
njihovu razvoju samokontrole.

C U¢inkovito je provodio samokontrolu u situacijama u projektu ogranicene
slozenosti.
D Ima potrebno znanje vezano uz samokontrolu.

Glavne veze sa:

1.01 Uspjeh upravljanja projektom, 1.03. Zahtjevi projekta i ciljevi, 1.04. Rizik i prilike,
1.07. Timski rad, 1.09. Projektne strukture, 1.11. Vrijeme i faze projekta, 1.12. Resursi,
1.15. Promjene, 1.17. Informacije i dokumentacija, 2.04. Sigurnost, 2.05. Opustanje, 2.09.
U¢inkovitost, 2.11. Pregovaranje, 2.13. Pouzdanost, 2.15 Etika, 3.01. Projektna
orijentacija, 3.09. Zdravlje, osiguranje, sigurnost i okolis, 3.10. Financiranje, 3.11. Pravo

Uzorci ponasanja:

2.03. SAMOKONTROLA
Prikladno ponasanje Ponasanje koje trazi poboljSanje

Kontrolira emocije, ima visoki prag za frustraciju Djeluje ¢udljivo, iritantno i neracionalno, ¢esto gubi
samokontrolu

Odgovara pozitivno na konstruktivnu kritiku, Vrijeda se, ne obazire se na kritiku, reagira

reagira smireno na osobne napade, oprasta agresivno na napade, Cesto reagira emotivno i na
nekontroliran nacin; zlopamtilo je

Sposoban je diskutirati o problemima sa timom, Ignorira sukobe, nije svjestan Sto se neformalno

medijator je, raspravlja oko njega dogada, potie opadanje
Podrzava kulturu konstruktivne argumentacije u Negira sukobe, koristi mo¢, uniStava opoziciju,
timu, uvijek stremi ka konsenzusu s drugima podcinjava druge

Otvoreno govori i posten je glede vlastitih stresnin  Ne priznaje stres i simptome ne uzima ozbiljno

situacija i stresnih situacija drugih

Balansira rad i privatni Zivot Radoholicar je, samo gleda na obavljeno,
zanemaruje privatni Zivot
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2.04. Prodornost

Prodornost je sposobnost da se svoji stavovi iznesu uvjerljivo i autoritativho. Tu
sposobnost treba voditelj projekta kako bi osigurao u¢inkovitu komunikaciju s projektnim
timom i drugima interesnim stranama, tako da se odluke koje utje¢u na projekt uzimaju s
punom svijes¢u o njihovim posljedicama. Voditelj projekta mora izbjegavati da ga vode ili
manipuliraju njime pri poduzimanju i preporukama odluka koje nisu u interesu projekta.

Uvjerljivost je sposobnost da se postigne konsenzus oko zajednickih ciljeva, raspravom ili
silom argumenta. Uvjerljivost moZe pomoci pri osiguranju da se vrijedne ideje Cuju i
implementiraju; tj. u zamislima koje pomazu da se dode do ciljeva projekta.

Uvjerljivost je potrebna da bi potaknula druge da poduzmu radnje koje su potrebne
voditelju projekta, da ih moze pratiti kako bi dosao do ciljeva projekta.

Voditelj projekta mora pokazivati prodornost i uvjerljivost kroz clitav zivotni tijek
projekta.

Moguci procesni koraci:
1. Identificirati ciljeve i rezultate koje projekt mora postiéi.
2. Analizirati trenutnu situaciju, identificirati probleme koji mogu prouzroditi
raspravu te moguce posljedice.
3. Uzeti u obzir ¢injeni¢ne argumente vezane uz poseban problem; pripremiti
prezentaciju; ukljuditi odgovore koji pobijaju moguce suprotne argumente.

4. Procijeniti ljude koje sudjeluju u raspravi, njihove moguce stavove, interese i veze.

5. Pripremiti se za sastanak na kojem (e se raspravljati o problemima.

6. Prezentirati svoj slu¢aj mirno i samouvjereno.

7. lzraziti zahvalu pozvanim sudionicima na njihovu interesu, pokazati poStovanje
prema njihovu sudjelovanju.

8. Odrzavati odrzive veze s interesnim stranama.

9. Kontinuirano u¢iti iz vlastitih iskustava i primijeniti nau¢eno u buduénosti.

Obradene teme:
Prodornost i uvjeravanje
Autoritet

Diplomacija
Pregovaranje

Osobna uvjerenja
Osobnost

Meduljudski odnosi
Samouvjerenja
Samokontrola
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Kljucne sposobnosti za stupanij:

A U¢inkovito je prakticirao, upravljao i usmjeravao prodornost kod voditelja
programa i projekata, unutar sadrzaja projekta i stalne organizacije. Kandidat je
usmjeravao voditelje potprograma i/ili projekata u razvoju njihove sigurnosti u
nastupu. Kandidat je takoder bio ukljuen u implementaciju sposobnosti sigurnosti
u nastupu u projekte ili programe.

B Ucinkovito je prakticirao i upravljao prodornoséu u situacijama na sloZenim
projektima i unutar sadrzaja projekta. Kandidat je vodio voditelje (pot)projekata u
njihovu razvoju sigurnosti u nastupu.

C Prakticirao je prodornost u situacijama u projektu ogranic¢ene slozenosti.

D Ima potrebno znanje vezano uz prodornost.

Glavne veze sa:

1.01. Uspjeh upravljanja projektom, 1.02. Interesne strane, 1.03. Zahtjevi projekta i ciljevi,
1.06. Projektna organizacija, 1.14. Nabava i ugovori, 1.18. Komunikacija, 1.19. Pokretanje,
2.01. Upravljanje, 2.02. Sudjelovanje i motivacija, 2.08. Orijentiranost rezultatima, 2.11.
Pregovaranje, 2.13. Pouzdanost, 2.14. Postivanje vrijednosti, 2.15. Etika, 3.04.
Implementacija PPP-a, 3.05. Stalna organizacija, 3.06. Poslovanje, 3.10. Financiranje, 3.11.
Pravo

Uzorci ponasanja:

2.04. PRODORNOST
Prikladno ponasanje Ponasanje koje traZi poboljsanje

Prenosi odluke i razloge za odluke ¢lanovima tima Ne prenosi odluke ili razloge za odluke ¢lanovima

tima

Radi na prikladan nacin, odgovoran je, pouzdan i Neprikladno djeluje, djeluje nepovijerljivo, izdaje

diskretan povjerenje

Pazljivo slusa druge Negira doprinose drugih, prekida, priCa u
neprikladnim trenucima

Stvara poticajnu atmosferu i motivira tim Kritizira, ne uspijeva motivirati

Ima otvorene i pozitivhe stavove, realistican je Djeluje odvojeno od tima, ignorira druge,

optimist pesimistican je

Demonstrira utjecaj i autoritet Nadglasan je i ne slusaju ga

Uzima u obzir i postuje manjinska misljenja Pridruzuje se samo vecinskom misljenju i trenutnim
mocnicima
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2.05. Opustanje

Opustanje je sposobnost odbacivanja napetosti u teskim situacijama. Umanjenje napete
situacije vazna je u odrzavanju plodonosne kooperacije izmedu strana koje sudjeluju.
Opustanje moze ukloniti napetost iz situacije ili reorganizirati skupinu ljudi kada je to
potrebno.

Pri dobrom upravljanju projektima vazno je taj da voditelj projekta ima sposobnost
opustiti se, oporaviti se i organizirati se nakon posebno stresnog dogadaja te osigurati da i
tim napravi isto.

Stresne (e se situacije neizbjezno dogoditi u svakom projektu. To moze izazvati razlike ili
¢ak izazvati iziritiranost medu osobama te dovesti do situacija koje mogu biti
neprijateljske i prijetiti ishodu projekta. Voditelj projekta mora zauzeti aktivan stav i
ocekivati takve situacije te minimalizirati njihov uc¢inak.

Gradenje tima i drustvena dogadanja koja uklju¢uju ¢itav tim mogu takoder djelovati
opustajuce.

Voditelj projekta mora osigurati da on i ¢lanovi tima odrzavaju prikladan balans izmedu
posla, obitelji i slobodnog vremena.

Moguci procesni koraci:

1. Otkriti napetost ili zamor unutar projektnog tima.

2. Aktivno traziti razloge napetosti ili zamora te ukloniti uzrok(e); odmah poduzeti
mjere da se problem smanji.

3. Kada je intervencija mogucda, razviti prikladan plan aktivnosti. Pazljivo odabrati
mjesto i nadin intervencije (rasprava ili osobni razgovori).

4. Tamo gdje je to mogude odabrati da se dogadaj odigra dalje od radnog mjesta i/ili u
nekom nekonvencionalnom okruzenju koje dopusta kombiniranje intervencije s
drustvenim ili aktivnostima vezanim uz slobodno vrijeme (rostilj, kuglanje,
karting) da bi se pojac¢ao ucinak.

5. Redovito naknadno pratiti takve situacije u timu te ih ukljuciti u sve planove
aktivnosti.

6. Dokumentirati nauceno te implementirati kada se takve situacije opet dogode u
projektu ili fazama projekta.

Obradene teme

Prikladna ravnoteza izmedu posla, obitelji i slobodnog vremena
Svijest

Smirivanje

Humor

Masta
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Uvidavnost
Osobni kontakt
Ponovno ,,punjenje baterija“

Kljuéne sposobnosti za stupanj:

A Ucinkovito je prakticirao, upravljao i usmjeravao opustanje kod voditelja programa
i projekata, unutar sadrzaja projekta i stalne organizacije. Kandidat je usmjeravao
voditelje potprograma i/ili projekata u razvoju njihove sigurnosti u nastupu.
Kandidat je takoder bio uklju¢en u implementaciju sposobnosti sigurnosti u
nastupu u projekte ili programe.

B U¢inkovito je prakticirao i upravljao opustanjem u situacijama na sloZenim
projektima i unutar sadrzaja projekta. Kandidat je vodio voditelje (pot)projekata u
njihovu razvoju vjestina opustanja.

C Prakticirao je opustanje u situacijama u projektu ogranicene sloZenosti.

D Ima potrebno znanje vezano uz opustanje.

Glavne veze sa:

1.01. Uspjeh upravljanja projektom, 1.06. Projektna organizacija, 1.07. Timski rad, 1.08.
Rjesavanje problema, 1.11. Vrijeme i faze projekta, 1.12. Resursi, 2.02. Sudjelovanje i
motivacija, 2.03. Samokontrola, 2.06. Otvorenost, 2.07. Kreativnost, 2.09. U¢inkovitost,
2.14. Postivanje vrijednosti, 2.15. Etika, 3.05. Stalna organizacija, 3.08. Upravljanje
kadrovima

Uzorci ponasanja:

2.05. OPUSTANIJE

Prikladno ponasanje Ponasanje koje traZi poboljsanje

Djeluje ili reagira na opusten nacin Prenapet je da bi upravljao situacijom

Humoristi¢an je zna ispricati pri¢u u obliku pomodi
projektu

Sposoban je podnijeti pritisak situacije u pravom
trenutku

Svjestan je u svakom trenutku potencijalno teskih
situacija, izvodi neocekivane i nekonvencionalne
intervencije s optimalnim rezultatima

Pazi na stresne situacije i smanjuje napetost tamo
gdje je moguce

Prati svoje stanje i koristi samoopustaju¢e metode
prije nego stres uzme svoj danak

Pribavlja sredstva i planira aktivnosti za gradenje
tima, drustvene dogadaje i slobodne aktivnosti uz
posao

Ne primjenjuje humor i ne prica price ili ih pri¢a na
neprikladan nacin

Iscrpljuje situaciju, ne koristeéi intervencije na
pravilan nacin ili u pravom trenutku

Ne primjecuje da se situacija kvari, nije kreativan u
intervencijama, primjenjuje samo konvencionalne
metode

Odgovoran je za nepotreban stres i ne pokusava
opustiti stresne situacije

Ne procjenjuje svoje stanje i nije u stanju poduzeti
potrebne korake

Pribavlja sredstva i planira samo posao
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2.06. Otvorenost

Otvorenost je sposobnost da drugi osjecaju da su dobrodosli iskazati njihove misli, pa da
projekt moze imati koristi od njihovih uloga, prijedloga, brige ili zabrinutosti. Otvorenost
je potrebna kao nacin koriStenja znanja i iskustva drugih. S obzirom da voditelj projekta
radi sa razli¢itim profesionalcima, otvorenost je vazna sposobnost. Veéina ¢lanova tima
stru¢na je u nekom podrudju te u tom podrucju imaju viSe znanja od voditelja projekta.
Veze u timu temelje se na medusobnom postovanju, vjerovanju i povjerenju.

Voditelj projekta mora pronadi nacin na koji ¢e koristiti otvorenost. Provodi 1i politiku
~otvorenih vrata“ tako da je uvijek dostupan ¢lanovima tima? Radi li prema nacelu
~upravljanja kroz obilaske® da bi zadrzao pogled i kontakt s ¢lanovima tima? Koliko
informacija dijeli s ¢lanovima tima? Normalna politika bila bi da dijeli sve informacije
koje moze, a da ne ugrozava povjerenje ili tajne. Postoje li kulturoloski razlozi zbog kojih
otvorenost ne bi bila primjerena?

Voditelj projekta takoder mora biti otvoren za teme kao $to su izbjegavanje diskriminacije
na temelju godina, spola, seksualne orijentacije, vjere, kulturoloskih razlika ili
invalidnosti.

Moguci procesni koraci:
1. Razviti politiku vezanu uz otvorenost.
2. Zapoceti radni dan s neformalnim druZenjem telefonom ili izravnim kontaktom.
3. Dobro prihvatiti informaciju koju primate i dati svoje misljenje o temama o kojima
se raspravlja.
4. Koristiti se otvorenim pitanjima.

o

Stvarati prilike za poticanje otvorenosti u timu.

6. Pri primanju pozitivnih informacija, pohvaliti osobu koja ih daje tako da svi znaju
da to cijenite.

7. Uditi iz svake situacije i nastaviti s pobolj$anjem svojih metoda otvorenosti.

Obradene teme:

Pristupaénost

Siroko znanje iz podruéja koje ne pripada upravljanju projektima

Fleksibilnost

Otvorenost prema godinama, seksualnoj orijentaciji, vjeri, kulturi, invalidnosti
Transparentnost

Kljucne sposobnosti za stupanj:

A Demonstrirao je u¢inkovito otvorenost s voditeljima programa i projekata, unutar
sadrzaja projekta i stalne organizacije. Kandidat je usmjeravao voditelje
(pot)programa i/ili projekata u razvoju njihove otvorenosti. Kandidat je takoder bio
ukljuCen u implementaciju sposobnosti otvorenosti u projekte ili programe.
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D

Demonstrirao je uc¢inkovito otvorenost u sloZzenim projektima i unutar sadrzaja
projekta. Kandidat je usmjeravao voditelje (pot)projekata u razvoju njihove
otvorenosti.

Ucinkovito je provodio otvorenost u situacijama u projektu ogranicene slozenosti.
Ima potrebno znanje vezano uz otvorenost.

Glavne veze sa:

1.01. Uspjeh upravljanja projektom, 1.02. Interesne strane, 1.03. Zahtjevi projekta i ciljevi,
1.05. Kvaliteta, 1.08. Rjesavanje problema, 1.18. Komunikacija, 1.19. Pokretanje, 2.01.
Upravljanje, 2.05. Opustanje, 2.07. Kreativnost, 2.11.Pregovaranje, 2.12. Sukobi i krize,

2.14. Postivanje vrijednosti, 3.03. Portfeljna orijentacija, 3.04. Implementacija PPP-a,

3.06. Poslovanje

Uzorci ponasanja:

2.06. OTVORENOST
Prikladno ponasanje Ponasanje potrebno poboljsati

Fleksibilan je, lako se prilagodi promjenama,
zadrzavajuci u vidu interes projekta

Otvoren je prema godinama, seksualnoj orijentaciji,
vjeri, kulturnim ili tjelesnim razlikama

Upravlja suradnjom, orkestrira timom

Ima Siroko znanje nevezano za upravljanje
projektima i sposoban je to primijeniti u razgovoru
na razumljiv nacin

Potice otvorenost tako Sto je ugodan u radu i
obraca pozornost na osobni izgled

Ima otvoren i pozitivan stav, realisti¢an je optimist

Stvara povjerenje, poti¢e dobro raspolozenje
Aktivno pristupa drugima na pozitivan nadin, drugi
mu mogu priéi

Aktivno upravlja, odrzava formalne i neformalne
kontakte s interesnim stranama

Prihvada sve clanove tima, tolerira i stimulira
misljenje drugih u timu i promovira aktivno
sudjelovanje

Prihvaca i postuje manjine, pusta da drugi uspiju

Rigidan je i ne voli promjene, zaboravlja interese
projekta

Ignorira godine, spol, seksualnu orijentaciju, vjeru,
kulturne i tjelesne razlike

Okrenut je zadacima, upravlja timom kao strojem
Ne moze se izraziti, koristeci se tudim mislima, i ne
razumiju ga bas najbolje

Ne potiCe otvorenost, nemaran je sto se tice izgleda
i neugodan je u radu

Pesimisti¢an je, zatvara oci pred drugima i djeluje
distancirano

Djeluje rastreseno

Ceka inicijativu drugih, rezerviran je i nesiguran

kontakte s
vremena za

aktivno,
stranama,

izbjegava
nema

Ne upravlja
interesnim
neformalnosti
Daje da drugi vide njegovo nezadovoljstvo, poznaje
samo koncepte, misli da sve zna bolje od drugih i
ne trazi sudjelovanje

Orijentira se na trenutne moc¢nike
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2.07. Kreativnost

Kreativnost je sposobnost da se misli i djeluje na originalan i mastovit nacin. Voditel;
projekta crpi kreativnost osoba, zajednic¢ku kreativnost ¢lanova tima i organizacije u kojoj
rade za dobrobit projekta.

Voditelj projekta treba poticati procese u timu kojima bi stimulirao, biljezio, procijenio i
uzimao bilo kakve kreativne ideje koje tim proizvede, a koje mogu i¢i na dobrobit
projekta. Onaj tko smisli kreativne ideje mora ih ,prodati“ timu prije nego ih tim
prihvate. Drugi u timu de Cesto prigrliti ideju i mozda je poboljsati tako da bude bolje
prihvacena. Kreativnost je jedna od vodecih sposobnosti u uspje$nim projektima. Pomaze
voditelju projekta da nadide probleme i motivira tim na zajednic¢ki rad u razvijanju
kreativnih ideja do primjenjivih rjesenja.

Kada nastanu problemi u projektu, voditelj projekta mora procijeniti je li potreban
kreativni pristup u trazenju rjesenja. Ako je kreativni pristup prikladan, mora odluditi
koje ¢e se metode koristiti. ,Brainstorming”“ moze biti prikladan tamo gdje se ¢lanovi tima,
i drugi u organizaciji koji mogu pridonijeti rjeSenju sastanu da bi zabiljezili svoje ideje i
naknadno ih vrednovali. Ideje koje najvise obecavaju potom se dalje doraduju i odabire se
najbolja. Koja se god metoda koristila da bi se pronaslo kreativno rjesenje, uvijek ce to biti
pogled na problem iz drugog ugla, kombiniranje alata, znanja, zdravog razuma, intuicije i
iskustva u primjeni.

Kreativnost se moze sazeti kao: ,Posegni za nemogud¢im i postigni neocekivano!®.
Kreativnost se unutar tima mora koristiti s paznjom, da ne potisne sam projekt.

Moguci procesni koraci:

1. Prepoznati situaciju u kojoj postoji problem za rjesavanje, izazov ili novi koncept
koji se mora razviti te je potreban kreativni pristup.

2. Odrediti tko moze pridonijeti u trazenju kreativnog rjeSenja, moze li to biti netko
iz projektnoga tima ili netko drugi unutar ili izvan organizacije.

3. Okupiti odabranu skupinu ljudi, objasniti problem za koji se trazi rjeSenje te ih
zamoliti da se koriste mastom u trazenju ideja.

4. Stimulirati ,zajednicko promisljanje” sa S$to viSe ideja, zabiljeziti ih bez
raspravljanja o njima.

5. Procijeniti dobrobiti svake ideje te ih rangirati.

6. Raspraviti o izvedivosti i implikacijama primjene najboljih ideja i odabrati jednu
koja ¢e se dalje razvijati.

7. Isplanirati i izvesti odabrano rjeSenje.

8. Dokumentirati nauceno i primijeniti u sli¢nim situacijama u buduénosti.
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Obradene teme:
Tehnike kreativnosti

Emocionalna inteligencija

Holisti¢ki pristup

Masta

Intuicija

Nove kombinacije

Optimizam

Verbaliziranje i zamisljanje ciljeva

Kljucne sposobnosti za stupanj:

A

C

D

U¢inkovito prakticirao, usmjeravao i upravljao kreativno$¢u medu voditeljima
programa i projekata, unutar sadrzaja projekta i stalne organizacije. Kandidat je
vodio voditelje (pot)programa i/ili projekata u razvoju njihove kreativnosti.
Kandidat je takoder bio ukljuen u implementaciju kreativnosti u projekte ili
programe.

U¢inkovito prakticirao i upravljao kreativhos¢u u slozenim projektima i unutar
sadrzaja projekta. Kandidat je vodio voditelje (pot)projekata u njihovu razvoju
kreativnosti.

Udinkovito je prakticirao kreativnost u situacijama u projektu ogranicene
sloZenosti.

Ima potrebno znanje vezano uz kreativnost.

Glavne veze sa:

1.02. Interesne strane, 1.04. Rizik i prilike, 1.06. Projektna organizacija, 1.08. RjeSavanje
problema, 1.09. Projektna struktura, 1.15. Promjene, 1.18. Komunikacija, 1.19.
Pokretanje, 2.05. Opustanje, 2.06. Otvorenost, 2.08. Orijentiranost rezultatima, 2.10.
Konzultacije, 3.01. Projektna orijentacija, 3.06. Poslovanje, 3.07. Sustavi, proizvodi i
tehnologija
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Uzorci ponasanja:

2.07. KREATIVNOST
Prikladno ponasanje Ponasanje potrebno poboljsati

Kreativan je, prihvaca izazove i otvoren je prema
novim idejama

Optimisti¢an je u tome da ¢e nove ideje dovesti do
izvedivog rjesenja

Premoscuje razlike definirajuéi nove koncepte koji
se mogu postici uz postivanje razlicitih stavova
Pronalazi rjesenja primjenjuju¢i nove koncepte,
alate i zdrav razum u novim podrucjima

Potice ljude da iznose ideje, prepoznaje moguénosti
i organizira dobre procese za pronalaZenje
kreativnih rjesenja

Aktivno upravlja opsegom i procesom promjena
Osluskuje psihu i osjecaje, koristi intuiciju u
rjesavanju problema i odrzava veze

Osluskuje svoju intuiciju, koristi se njome i sreduje
vlastite ideje kao izvor kreativnosti

Koristi se nekonvencionalnim pristupom za
dobrobit projekta. Donosi mastovite odluke da bi
ublazio rizik

Drzi se samo poznatog i dokazanog, nervozan je
kad je nesto nepoznato

Odbija ideje kao neizvedive,
evaluacije

Nije u stanju integrirati razlicite koncepte, Odabire
iz razli¢itih stavova te stvara zbunjenost u timu

Ne moZze prihvatiti nove koncepte i alate kao nadin
prelaska preko teskih problema; ne koristi se
zdravim razumom

Uvijek trazi dokazana rjesenja; ne voli nesigurnost i
ne upravlja dobro procesom pronalaZenja
kreativnih rjesenja

Odbija sve sto iskace iz poCetnog opsega

Prihva¢a samo ono Sto se moze vidjeti, zanemaruje
intuiciju i osjec¢aje. Drzi se razumljivog i
funkcionalnih veza

Odbacuje intuiciju

bez prethodne

Uvijek prihvaca postojece stanje u projektu. Ne voli
rizik
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2.08. Orijentiranost rezultatima

Orijentiranost rezultatima zna¢i usmjeravanje paznje tima na klju¢ne ciljeve da bi se
dobio optimalan rezultat za sve ukljucene strane. Voditelj projekta mora osigurati da
rezultati projekta zadovoljavaju sve relevantne interesne strane. To se takoder odnosi na
bilo koje promjene dogovorene za vrijeme trajanja projekta. Dok usmjerava svoju paznju
na rezultate, voditelj projekta mora biti svjestan te mora reagirati na bilo koji eticki,
pravni ili problem vezan uz okolis$ koji utjece na projekt.

Rezultati projekta mogu se grupirati u rezultate projekta, rezultate za korisnike, rezultate
za ljude i rezultate primjenjive na druge ukljucene strane. Na taj nacin razli¢iti rezultati
koje traze razli¢ite interesne strane mogu se definirati kod zatvaranja projekta. Voditelj
projekta mora upravljati tim rezultatima da bi dosao do zadovoljavajucih rjesenja.

Ta sposobnost u ponasanju pri upravljanju projektom usko je povezana s uspjehom
projekta. Voditelj projekta nije pladen zato $to naporno radi, niti za planove ili izvjeséa
koje podnosi ili zato da svi oko njega naporno rade. On je placen da ostvari rezultate
projekta. Da bi dostavio rezultate koje traze relevantne interesne strane, voditelj projekta
mora pronaci §to bi to razliditi sudionici u projektu htjeli za sebe. Voditelj projekta mora
upravljati koriStenjem i razvojem ¢lanova tima uzimaju¢i u obzir njihova oc¢ekivanja.

Moguci procesni koraci:

1. Jasno i nedvosmisleno definirati projektne rezultate (ciljevi, isporuke), koje
ocCekuju sve strane.

2. Grupirati rezultate u one za korisnike, za projektni tim i za druge interesne strane.

3. Jasno odrediti o¢ekivanja interesnih strana koja nece biti dijelom projektnih ciljeva
iisto tako odrediti razlic¢ite rezultate ili isporuke koje je potrebno proizvesti.

4. Odrediti kriti¢ni put za projekt, obavijestiti o tome sve strane i traziti od njih da ga
prihvate.

5. Zavriditi projektni plan, pazedi pritom na ubrzana ostvarenja. Obavijestiti o tome
sve strane i traziti od njih da ga prihvate.

6. Ponoviti ove korake za vrijeme trajanja projekta pri upravljanja rizicima,
prilikama, promjenama i o¢ekivanjima.

7. Stremiti prema stalnom poboljsanju, pruzajuéi redovite povratne informacije
interesnim stranama u vezi s izvedbom projektnoga tima.

8. Interesne strane obavijestiti o dobroj izvedbi na projektu i rezultatima. Posebnu
paznju pridavati brzim ostvarenjima.

9. Usporediti izvedbu projekta i dobivene rezultate s dogovorenim parametrima
projekta.

10. Dokumentirati nauc¢eno i primijeniti promjene u budud¢im projektima ili fazama
projekta.

Poglavlje 4 Opis elemenata m



Obradene teme:

Kontinuirani napredak

Komunikacija

Delegiranje

Ucinkovitost

Poduzetnisvo

Integracija drustvenih, tehnickih i okoli$nih aspekata
Upravljanje oc¢ekivanjima interesnih strana
Upravljanje rizicima, promjenama, konfiguracijama

Klju€ne sposobnosti za stupanj:

A U¢inkovito prakticirao, usmjeravao i upravljao orjentiranost rezultatima kod
voditelja programa i projekata, unutar sadrzaja projekta i stalne organizacije.
Kandidat je vodio voditelje (pot)programa i/ili projekata u razvoju njihove
orjentiranosti rezultatima. Kandidat je takoder bio uklju¢en u implementaciju
orjentiranosti rezultatima u projektima ili programima.

B U¢inkovito prakticirao i upravljao orjentiranosti rezultatima u situacijama u
slozenim projektima i unutar sadrzaja projekta. Kandidat je vodio voditelje
(pot)projekata u njihovu razvoju orjentiranosti rezultatima.

C Udinkovito je prakticirao orjentiranost rezultatima u situacijama u projektu
ogranicene sloZenosti.

D Ima potrebno znanje vezano uz orjentiranost rezultatima.

Glavne veze sa:

1.01. Uspjeh upravljanja projektom, 1.02. Interesne strane, 1.03. Projektni zahtjevi i
ciljevi, 1.05. Kvaliteta, 1.08. Rjesavanje problema, 1.10. Opseg i isporuke, 1.14. Nabava i
ugovori, 1.15. Promjene, 1.16. Kontrola i izvje$¢a, 1.20. Zatvaranje, 2.01. Upravljanje,
2.02. Sudjelovanje i motivacija, 2.04. Prodornost, 2.09. Uéinkovitost, 2.10. Konzultacije,
2.13. Pouzdanost, 3.02. Programska orijentacija, 3.03. Portfeljna orijentacija, 3.04.
Implementacija PPP-a, 3.05. Stalna organizacija, 3.06. Poslovanje, 3.10. Financiranje
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Uzroci ponasanja:

2.08 ORUENTIRANOST REZULTATIMA
Prikladno ponasanje Ponasanje potrebno poboljsati

Ponasa se poduzetnicki

Pokazuje sposobnost da obavi poslove

Stalno traZzi mogucda poboljsanja i izaziva postojece
stanje

Uvijek traZi rjeSenje problema tako da se plan ne
mora mijenjati

Motiviraju ga prilike, ne zanemaruje rizik

Prihvac¢a nove razvoje i prilike (nove tehnologije,
trzista, konkurenciju itd.) koje utjecu na projekt i
prikladno reagira

Aktivno upravlja interesnim stranama
Upravlja  ocekivanjima otvoreno i
zadovoljava ili premasuje oc¢ekivanja

Pazi na detalje, ali ne zanemaruje cjelinu

dobro,

Samo slijedi naredbe
Ne obavlja poslove
Stalno prihvaca stvari
postojece stanje

Nije kreativan u traZenju rjesenja problema, svaki
problem pretvori u promjenu

Ne podnosi rizik i ignorira prilike

Drzi se unutar zacrtanih granica i propusta vazne
nove razvoje i prilike koje utje¢u na projekt

kakve jesu. Ne izaziva

Zanemaruje interesne strane

Nije nacisto s upravljanjem odcekivanjima ili
ocekivanja postavlja previsoko

Ne zapaza vazne detalje, ne vidi cjelinu

Poglavlje 4 Opis elemenata
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2.09. Ucinkovitost

Utinkovitost je sposobnost koristenja vremena i resursa na troskovno opravdan nacin pri
postizanju dogovorenih isporuka i zadovoljavanju ocekivanja interesnih strana. Takoder
obuhvaca koristenje metoda, sustava i procedura na naju¢inkovitiji na¢in. U¢inkovitost je
osnovna komponenta u upravljanju projektima, barem tamo gdje se primjenjuje na
relevantna pitanja.

Da bi se osiguralo u¢inkovito koristenje svih dostupnih resursa na projektu, mora postojati
detaljno planiranje, vremenski planovi i procjena troskova za sve aktivnosti. Da bi se
osiguralo da rezultati zadovoljavaju ocekivanja, ucinkovitost mora biti dio kulture
organizacije, voditelja projekta i tima.

Ako je potrebno, u¢inkovitost se moze poboljsati treninzima i obukama.

Moguci procesni koraci:
1. Aktivno traziti poboljsanje postojec¢ih metoda, sustava, procesa i struktura koje su
vazne za projekt, program ili portfel;.
2. Planirati potrebne aktivnosti, dobiti resurse i dodijeliti ih tako da bi se rijesio
zadatak, rac¢unajudi u planu tamo gdje je potrebno i na faktor nepredvidivosti.
3. Odluditi o prioritetima i prihvatiti promjene u vremenu, novcu i ostalom za posao
koji se mora obaviti.
4. Integrirati resurse i u¢inkovite energetske tehnologije u projekt i opravdati vanjske
troskove projekta.
5. Upravljati izvodenjem posla i stalno traziti mogucde usStede u resursima, ne
umanjujudi kvalitetu.
Pratiti poslove i koristene resurse i usporedivati ih s projektnim planom.
Procijeniti potrebne resurse za izvrSenje projekta.
Izvijestiti ako dogovoreni resursi nece biti dovoljni i predloziti protumjere.

o 0N

Na zavrSetku projekta, izracunati stvarno iskoristene resurse i ponovno isplanirati
slicne zadatke temeljene na novim izra¢unima. Prakticirati stalni napredak.
10. Dokumentirati i prenijeti nauceno u druge projekte ili projektne faze projekta.

Obradene teme:

Reperi i mjerenja

Kompromisi

Nepredvidljivi dogadaji

Stalni napredak

Troskovi Zivotnog vijeka
Produktivnost

Uc¢inkovitost resursa i energije
Troskovi vezani uz drustvo i okoli$
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Kljuéne sposobnosti za stupanij:

A

U¢inkovito prakticirao, usmjeravao i upravljao udinkovitost kod voditelja
programa i projekata, unutar sadrzaja projekta i stalne organizacije. Kandidat je
vodio voditelje (pot)programa i/ili projekata u razvoju njihove ucinkovitosti.
Kandidat je takoder bio ukljucen u implementaciju ucinkovitosti u projektima ili
programima.

Uéinkovito prakticirao i upravljao ucinkovitosti u situacijama u sloZzenim
projektima i unutar sadrzaja projekta. Kandidat je vodio voditelje (pot)projekata u
njihovu razvoju orjentiranosti rezultatima.

U¢inkovito je prakticirao uc¢inkovitost u situacijama u projektu ogranicene

sloZenosti.

D Ima potrebno znanje vezano uz uc¢inkovitost.

Glavne veze sa:

1.06. Projektna organizacija, 1.08 .Rjesavanje problema, 1.09. Projektne strukture, 1.10.

Opseg i isporuke, 1.11. Vrijeme i faze projekta, 1.13. Troskovi i financije, 1.15. Promjene,
1.16. Kontrola i izvjesca, 1.18. Komunikacija, 2.03. Samokontrola, 2.05. Opustanje, 2.08.

Orijentiranost rezultatima, 2.10. Konzultacije, 2.11. Pregovaranje, 3.06. Poslovanje, 3.07.

Sustavi, proizvodi i tehnologija

Uzorci ponasanja:

2.09. UCINKOVITOST
Primjereno ponasanje Ponasanje potrebno poboljsati

Jasan je glede ucinkovitosti na projektu i ponasa se
u skladu s tim

MozZe delegirati zadatke i ima povjerenje u druge,
upravlja prema ocekivanjima

Prikladno upravlja promjenama, obavjestava
najranije moguce da se plan nece ostvariti, daje
prijedloge i alternative, uprava osjeca da ima
kontrolu

Tocan je u pocinjanju sastanaka i zavrsava ih sto je
prije moguce

Stremi prema stalnom napretku, potice ljude da
stalno traze poboljSanja

Ima energije i izdrzljivosti da stigne do kraja

Stvara entuzijazam, trazi pozitivno sudjelovanje i
otvoren je kritikama

Prepoznaje neoptimalno koristenje
poduzima korektivne mjere

Koristi ucinkovitost na svrhovit nacin

resursa i

Nije jasan i ne prenosi nista vezano uz ucinkovitost,
ne radi kao primjer drugima

Pokusava sam obaviti zadatke, ima malo povjerenja
u druge, ne delegira

Obecava nove rezultate bez provjere moze li se
promjena postici bez dodjele novih resursa, stvara
neocekivane promjene u planu prema upravi, i to
prekasno. Uprava osjec¢a da nema kontrolu

Kasni na sastanke, pusta da nepotrebno predugo
traju

Nema naklonosti prema poboljsanjima niti ih ne
prepoznaje; lako ga zadovolje ljudi oko njega
Djeluje usporeno, nema strpljenja, lako odustaje

Ne moZe motivirati, neopravdano kritizira i nije
otvoren za kritike

Ignorira  nezaposlenost i ne
upozoravajuce signale od drugih
Koristi ucinkovitost na pogresnim temama, tjera
ljude da rade pogreske

reagira na

Poglavlje 4 Opis elemenata
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2.10. Konzultacije

Konzultiranje je sposobnost uvjeravanja, predstavljanja ¢vrstih argumenata, slusanja tudeg
stava, pregovaranja i pronalazenja rjeSenja. Nacelno to je razmjena misljenja o temama na
projektu. Temeljeno je na postovanju, sustavnom i strukturiranom promisljanju, na analizi
¢injenica i argumenata ili scenarija dovodi do zajedni¢ki prihvatljivih odluka.
Konzultacije zblizavaju razlike u misljenjima o otvorenim problemima. Korisne su
odredivanju uloga u projektu.

Uvjeravanje omoguduje promjenu necijeg misljenja, omogucuju da se razumiju situacije i
bilo koja disciplina i da se rijeSe problemi s visokom razinom sigurnosti. Propitkuju se
rjeSenja i zakljuéci doneseni na temelju percepcije i predrasuda.

Logi¢na pitanja i rjeSenja puno se lak$e mogu prenijeti u projektnu organizaciju. Trebale
bi voditi do viSe predvidivih i rezultata kojima se moze upravljati. Struktura i logika u
podlozi su upravljanja projektom, ali i mogu jo$ viSe otezati proces ako se primjenjuju
previse strogo.

Moguci procesni koraci:
1. Analizirati situaciju i sadrzaj.
2. Identificirati ciljeve i (sljedeca dobra) rjeSenja. Uzeti u obzir ciljeve i argumente
drugih.
3. Slusati argumente drugih.

-~

Identificirati zajedni¢ku podlogu i razlike.

5. Dijagnosticirati problem, identificirati rjeSenja i/ili poduzeti mjere da se problem
zaobide.

6. Razrijesiti razlike ili se dogovoriti o razlikama i na¢inu rjesavanja.

N

Uzeti u obzir posljedice, dokumentirati i prenositi.
8. Primijeniti nauceno u buduce projekte ili faze projekta.

Obradene teme

Argument

Suprotstavljanje

Metode i tehnike konzultacija
Odlucivanje i stvaranje situacija u kojima svi pobjeduju
Diplomacija

Pregovaranje

Uvjeravanje

Planiranje scenarija

Sustavno i strukturirano razmi$ljanje
Sustavni inZenjering
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Kljuéne sposobnosti za stupanij:

A

U¢inkovito prakticirao, usmjeravao i upravljao konzultiranje s voditeljima
programa i projekata, unutar sadrzaja projekta i stalne organizacije. Kandidat je
vodio voditelje (pot)programa i/ili projekata u razvoju njihovog konzultiranja.
Kandidat je takoder bio ukljucen u implementaciju konzultiranja u projektima ili
programima.

Ucinkovito prakticirao i upravljao konzultiranjem u situacijama u sloZzenim
projektima i unutar sadrzaja projekta. Kandidat je vodio voditelje (pot)projekata u
njihovu razvoju konzultiranja.

U¢inkovito je prakticirao konzultiranje u situacijama u projektu ogranicene

sloZenosti.

D Ima potrebno znanje vezano uz konzultiranje.

Glavne veze sa:

1.05. Kvaliteta, 1.06. Projektna organizacija, 1.08. Rjesavanje problema, 1.10. Opseg i

isporuke, 1.11. Vrijeme i faze projekta, 1.13. Troskovi i financije, 1.15. Promjene, 1.17.

Informacije i dokumentacija, 1.20. Zatvaranje, 2.07. Kreativnost, 2.08. Orijentiranost

rezultatima, 2.09. U¢inkovitost, 2.11. Pregovaranje, 2.12. Sukobi i krize, 2.14. Postivanje

vrijednosti, 3.02. Programska orijentacija, 3.03. Portfeljna orijentacija, 3.06. Poslovanje,

3.07. Sustavu, proizvodi i tehnologija, 3.08. Upravljanje kadrovima

Uzorci ponasanja:

2.10. KONZULTACIA
Primjereno ponasanje Ponasanje potrebno poboljsati

Uvijek uzima u obzir prijedloge drugih; pravedan je

Sposoban je voditi raspravu i traZiti povratne
informacije, prihva¢a povratnu informaciju bez
zamjeranja

Konfrontacije koristi samo kao krajnje sredstvo i
uvijek ih temelji na logici i ¢injenicama

Taktiéno spominje loSe ponasanje drugih, kritizira
na konstruktivan nacin

Ponasa se pozitivno u sluc¢aju konstruktivne kritike,
na napade reagira smireno, oprasta

Samo gura svoje prijedloge na racun drugih;
nepravedan je
Ignorira ili zanemaruje povratne informacije

Cesto izbjegava konfrontacije ili vrijeda ljude time
sto je agresivan u konfrontacijama

Opravdava lose ponasanje ili misli da zna najbolje,
gura i ponizava druge

Vrijeda ga kritika, reagira agresivno, emocionalno i
nekontrolirano, dugo pamti negativno

Podupire stvaranje konzultativne kulture u timu, Zanemaruje sukobe, koristi mo¢, uniStava
postiZze konsenzus sa ostalima protivnike i podcinjava druge
Donosi odluke temeljene na logici i argumentira ihi Izbjegava odluke ili odlucuje bez dovoljno

dobro objasnjava odluku
Argumentira precizno, jasno i logi¢no

Unosi energiju u grupu i uzima energiju od ¢lanova
tima

Ima snage pronaéi rjesenje i
zainteresiran za ljude s kojima suraduje
Dobro je pripremljen i informiran. Sposoban je
voditi strukturiranu raspravu

ozbiljno je

konzultacija i objasnjenja

Argumentira dugacko, ne dolazi do srzi, nelogican
jeili prica price

Primarno radi sam ili mozda s nekolicinom najblizih

Ne razmislja holisticki, ignorira primjedbe i pravi se
da nema vremena

Niti je pripremljen niti informiran i ne moze
pravilno raspravljati

Poglavlje 4 Opis elemenata
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2.11. Pregovaranje

Pregovaranja su nacini s pomocu kojih strane mogu rijesiti nesuglasice vezane uz projekt
ili program da bi dosli do zajednickoga zadovoljavajuceg rjeSenja. Dobro razvijena
sposobnost pregovaranja moze pomoci voditelju projekta da izbjegne stvarne sukobe.

Pregovaranja u projektu trebala bi se odvijati s duznom paznjom prema interesima i
polozajima svake strane. Pozeljan rezultat dobitna je situacija za sve strane, vodena na
otvoren nacin. Medutim, potrebno je prepoznati da su neki pregovori vrlo politicki i/ili
trzi$no orijentirani te da se ¢esto moraju posti¢i kompromisi koji nece potpuno zadovoljiti
sve strane.

Voditelj projekta mora nastojati uspostaviti i odrzavati dobre veze medu svim stranama i
odrzati ih kroz ¢itavo trajanja pregovarackoga procesa.

Moguci procesni koraci:
1. Odluciti o pozeljnom rezultatu i odrediti minimalno prihvatljive polozaje.
2. Izraditi pregovaracku strategiju.
3. Postaviti pitanja, prikupiti podatke o pitanjima koja su u podlozi neslaganja;
analizirati podatke.
4. Prezentirati opcije koje se odnose na pitanja.
Uzeti u obzir opcije koje nose dobitak za sve strane.
6. Usmjeriti se na podrucja u kojim postoji slaganje i odrzati pozitivhu vezu sa drugim

b

stranama.

7. Raspraviti uzajamne odgovore i evaluirati ih, ponavljati korake u pregovarackom
procesu koliko god je potrebno dok se ne dode do rjesenja.

8. Dokumentirati nauceno i primijeniti u buduc¢im projektima ili u fazama projekta.

Obradene teme:

Govor tijela
Komunikacija

Vodenje (leadership)
Pregovaracke tehnike
Rjesavanje problema
Upravljanje konsenzusom

Kljuéne sposobnosti za stupanj:

A Upravljao je i usmjeravao druge u vodenju i upravljanju sastancima i pregovorima.
Vjest je pregovarac¢. Kandidat je usmjeravao voditelje (pot)programa i/ili projekata
u razvoju njihovih pregovarackih sposobnosti.

B Upravljao je projektnim sastancima i uspjes$no vodio pregovore. Kandidat je vodio
voditelje (pod)projekata u razvoju njihovih pregovarackih sposobnosti.

C Pridonio je projektnim sastancima i pregovorima.
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D Ima potrebno znanje vezano uz pregovaranje.

Glavne veze sa:

1.04. Rizik i prilike, 1.05. Kvaliteta, 1.12. Resursi, 1.14. Nabava i ugovor, 1.15. Promjene,

2.01. Vodenje, 2.03. Samokontrola, 2.04. Prodornost,

2.06. Otvorenost,

2.09.

Ucinkovitost, 2.12. Sukobi i krize, 2.14. Postivanje vrijednosti, 3.04. Implementacija PPP-

a, 3.06. Poslovanje, 3.10. Financije, 3.11. Pravo

Uzorci ponasanja:

2.11. PREGOVARANJE
Primjereno ponasanje Ponasanje potrebno poboljsati

MozZe pregovarati i izdrZati kroz Citav proces do
uspjesnog rjesenja

Aktivno pomaze da se izbjegne i ispravi neprikladno
ponasanje

Cilja na rjesenje u kojem svi dobivaju, radi da bi
stvorio dugorocno poslovanje i radnu suradnju
Ulinkovito i jasno izrazava, izbjegava
nepotrebne detalje

Definira ciljeve i scenarije pregovora

Stvara pravu atmosferu za pregovaranje, pregovara
pravedno i izbalansirano

se

Postuje zahtjeve i prijedloge drugih i raspravlja na
razini sadrzaja

MozZe raspravljati i razumno objasniti svoj polozaj a
da ne gubi obraz

Iskren i pravedan u vezi sa svojim interesima i
ciljevima

Pregovara c¢vrsto na razini sadrZaja ali odrZava
pozitivno osobne veze

Istrazuje interese i percepcije da bi pronasao
konstruktivna rjesenja

Pokusava razumijeti poloZaj i perspektivu drugih;
dobro slusa

Ima malo pregovarackih sposobnosti,
usporeno, nema strpljenja, lako odustaje
Trazi krivce; okrivljuje druge

djeluje

Ne postuje interese drugih, cilia na pobjedu za
sebe, na gubitak drugih, ponasa se kao da ce
kratkoroéno poslovati i suradivati

Gubi nit u argumentiranju

Ne priprema se prikladno prije pregovora

Stvara neugodnu atmosferu u pregovorima.
Pregovara samo sa svog stajalista, nedostaje mu
balansirani pristup

Forsira druge da prihvate njegov stav

Brani svoju polozaj kompulzivno i nije spreman
prihvatiti kompromis
Skriva vlastite interese, neposten je i nije otvoren

U pregovorima zauzima distancu a i na sadrzajnoj
razini pregovora i u medusobnim odnosima
Zauzima Cdvrst distanciran polozaj i ne Zeli se
pomaknuti u zahtjevima

Razgovara da bi napao, ne pokusava shvatiti stav
drugih

Poglavlje 4 Opis elemenata
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2.12. Sukobi i krize

Taj element sposobnosti obuhvaca nacine kako se nositi sa sukobima i krizama koji mogu
nastati medu razli¢itim osobama i stranama uklju¢enim u projekt ili program. Sukobi i
krize mogu nastati u projektima, pregovorima pri ugovaranju, usprkos procesima i
smjernicama izradenim za njihovo sprjecavanje. Mogu nastati na svim razinama, uvelike
zbog toga $to razlidite strane rade zajedno te svi imaju svoje specifi¢ne ciljeve. Sukobi
takoder mogu nastati kada ljudi koji se medusobno ne poznaju moraju raditi zajedno na
projektu cesto pod prevelikim pritiskom. Proces rjeSavanja sukoba i kriza mora se
postaviti na pocetku projekta. Upravljanje krizama zapocinje s dobrom analizom rizika i
planiranja scenarija kako se nositi s predvidivim krizama.

Sukob je sudar razli¢itih interesa ili nekompatibilnih osobnosti i moze biti prijetnja
postizanju projektnih ciljeva. Vrlo ¢esto to narusava dobru radnu atmosferu i moze imati
negativan ucinak za osobe i tvrtke. Sukobi mogu nastati izmedu dvoje ili vise ljudi i/ili
strana.

Transparentnost i integritet koji pokazuje voditelj projekta kada smireno posreduje medu
sukobljenim stranama moze jako puno pomod¢i pri pronalazenju prihvatljivog rjesenja.
Ljudi ¢e lakse prihvatiti rjeSenje sukoba kada su sigurni da voditelj projekta ima samo
jedan interes: razrijesiti sukob.

Potencijalni nacini rjesavanja sukoba ukljucuju suradnju, kompromis, prevenciju ili
koristenje modi. Sve ovisi o postizanju balansa izmedu vlastitih interesa i interesa drugih.
Kooperativno upravljanje sukobima trazi spremnost na kompromise medu svim stranama.

Rizik sukoba koji dolazi od grupa koje ne mogu posti¢i dogovor, posebno je vazno otkriti
rano u zivotnom tijeku projekta. Voditelj projekta moze rjeSavanje problema podié¢i na
viSu razinu te traziti od viSe uprave da dodijeli nepristranu osobu kao arbitra ili traziti
uplitanje nezavisnoga tijela koje prihvadaju sve strane da ono posreduje te da se postigne
rjeSenje koje ¢e biti prihvatljivo i obvezujuce.

Kriza na projektu moze se opisati kao razdoblje izrazitih poteskoca, ve¢ih od onih koje
nastanu kao rezultat jednostavnoga sukoba. U takvim vremenima traze se brzi odgovori te
se mora primijeniti vjeSto procjenjivanje da bi se kriza procijenila, da bi se definirali
scenariji za rjeSenje krize i osigurao projekt te da se donose odluka o podizanju problema
na visu razinu u organizaciji i koliko uopce visoko treba i¢i taj problem. Voditelj projekta
mora o svemu odmah obavijestiti vlasnika projekta.

Umjetnost upravljanja sukobima i krizama jest u tome da se procijene uzroci i posljedice,
da se pribave dodatne informacije za koriStenje u procesu dono$enja odluke te da se
definiraju moguca rjeSenja. To se mora raditi s ljudima i organizacijom u pozadini koji su
u stanju ljutnje ili panike. U vrlo malo vremena voditelj mora prikupiti informacije,
odvagati opcije, ciljati na pozitivna, po moguénosti sinergijska rjesenja i, §to je najvaznije,
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ostati smiren, pod kontrolom i prijateljski raspolozen. U takvim uvjetima opustanje i

balansirane prosudbe vazne su kvalitete.

Obradene teme:

Arbitraza
Ugovor

Tim za rjeSavanje kriza

Postupak podizanja na vi$u razinu

Meduljudske sposobnosti

Prosudba

Posredovanje

Motivacija

Analiza rizika

Moguci procesni koraci:
1. Temeljeno na analizi rizika, opisati i obuhvatiti teme u projektnim ugovorima i

planovima o tome kako se nositi s predvidljivim vrstama sukoba ili kriza jednom

kada nastanu.
2. U slucaju sukoba ili krize u projektu:

d.

Osigurati da voditelj projekta nije osobno upleten u dio sukoba ili krize.
Ako je ipak upleten, pametno je to dati na znanje vlasniku projekta/visoj
upravi tako da mogu postaviti nekog drugoga da rijesi sukob ili krizu.
Promotriti sukob ili krizu sa stajalista svih uklju¢enih strana.

Utvrditi koji bi pristup trebalo odabrati za rjeSenje situacije ili traziti
posredovanje trece strane.

Uzeti u obzir opcije za rjeSenje situacije, balansirajudi interese svih strana.
Raspraviti, odluciti i prenijeti dogovorena rjeSenja.

Dokumentirati nauceno i primijeniti u budud¢im projektima ili fazama
projekta.

Kljucne sposobnosti za stupanj:

A Bio je posrednik u rjesavanju sukoba i kriza i/ili savjetovao je druge u rjeSavanju
sukoba i kriza.

B Koristio je s viSe tehnika u rjeSavanju sukoba i kriza u projektu ili programima i
postigao uspjes$ni ishod.

C Upravljao je sukobima i krizama u projektu ili programu i postigao uspjesni ishod.

D Ima potrebno znanje vezano uz sukobe i krize.

Glavne veze sa:

1.02. Interesne strane, 1.04. Rizik i prilike, 1.07. Timski rad, 1.08. Rjesavanje problema,
1.12. Resursi, 1.13. Troskovi i financije, 2.01. Vodenje, 2.05. Opustanje, 2.06. Otvorenost,
2.10. Konzultacije, 2.14. Postivanje vrijednosti, 2.15. Etika, 3.05. Stalna organizacija, 3.11.

Pravo
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Uzorci ponasanja:

2.12. SUKOBI | KRIZE
Prihvatljivo ponasanje Ponasanje potrebno poboljsati

U stanju je raspravljati o problemima s timom,
raspravlja i svjestan je sukoba u nastajanju
PristupaCan je, uvijek ima dovoljno vremena za
slusanje, suraduje s timom i drugim interesnim
stranama

Prihvacéa nesigurnost kao izazov

Otvoren je za rjeSavanje suprotstavljenih interesa u
sukobima i krizama

Ponasa se pozitivho u slucaju konstruktivne kritike,
reagira smireno na osobne napade, oprasta

Pravedan je, prihva¢a prijedloge drugih, prihvaca
povratne informacije bez zamjerki

Razlikuje osobne veze i probleme vezane uz posao i
rjesava ih prema pravilnom rasporedu

Djeluje pouzdano i pozitivno, uklju¢ene postiva
osobno prema njihovim ulogama

Koristi sukobe za dobrobit projekta

Ignorira sukobe u nastajanju, ne zna S$to se
neformalno dogada, uzrokuje sukobe

Uvijek je zaposlen i izoliran, odrzava samo formalne
sastanke. Nema neformalnu ili drustvenu vezu s
timom

Dopusta da se rizici i problemi skupljaju

Postaje aktivan ¢élan u stvaranju razlika u timu, Sto
dovodi do sukoba i kriza

Vrijeda se ili je nedostupan za kritiku, reagira
nekontrolirano na napade, zlopamtilo je

Daje prednost svojim prijedlozima na racun drugih,
odbacuje konstruktivne odgovore

Mijesa osobne veze i probleme na sadrzajnoj razini

Arogantan je, djeluje uvredljivo, manipulira drugim
¢lanovima tima

Zanemaruje prijete¢e probleme, nije spreman braniti
projekt do njegova kraja
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2.13. Pouzdanost

Pouzdanost znaci predati ono $to si rekao da ¢e§ napraviti u dogovorenom vremenu i
kvaliteti prema projektnim specifikacijama. Biti pouzdan gradi povjerenje kod drugih jer
znaju da ce$ izvrSiti ono $to si obecao. Pouzdanost obuhvaca odgovornost, ispravno
ponasanje, ¢vrstinu i povjerenje. Implicira minimaliziranje pogreSaka, otvorenost i
dosljednost. Pouzdanost je karakteristika koju interesne strane visoko cijene.

Pouzdanost povecava $anse za postizanje ciljeva i motivira sve ljude i skupine uklju¢ene u
projekt. Poti¢e ¢lanove tima na samokontrolu i samopouzdanje. Na taj se nacin neke
prepreke i nedostaci koji se dogode u tijeku projekta mogu izbjedi ili rijesiti na laksi nacin.

Moguci procesni koraci:

1. Dobro je organiziran, koristi prikladne tehnike planiranja i odrzava adekvatnu
komunikaciju s interesnim stranama.

2. Prikuplja informacije o interesima razlicitih strana vezanih uz projekt i procjenjuje
njihovu pouzdanost na osobnoj i profesionalnom stupnju.

3. Posten je i otvoren prema svim osobama i predstavnicima strana uklju¢enim u
projekt, razvija uzajamno postovanje.

4. Osigurava da sve klju¢ne osobe sudjeluju u traZenju rjeSenja ili planiranju
scenarija.

5. Identificira i procjenjuje rizik i prilike i definira odgovarajuce scenarije i akcije i/ili
implementira posljedice u projektni plan.

6. Postize dogovor o rjeSenju i/ili revidira plan.

N

Izvrsava posao i upravlja sustavno izvodenim poslom.
8. Prikladno komunicira i pruza povratne informacije o nau¢enom.

Obradene teme:

Ciklusi kontrole

Stil upravljanja

UmreZavanje sa svim interesnim stranama
Planiranje i organizacija

Upravljanje kvalitetom

Planiranje scenarija

Sustavne i disciplinirane radne metode
Upravljanje ciljevima

Toleriranje pogresaka

Kljuéne sposobnosti na stupnju:

A U¢inkovito je demonstrirao pouzdanost medu voditeljima programa i projekata,
unutar sadrzaja projekta i stalne organizacije. Kandidat je usmjeravao voditelje
(pot)programa i/ili projekata u razvoju njihove pouzdanosti. Kandidat je takoder
bio uklju¢en u implementaciju pouzdanosti u projekte ili programe.
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U¢inkovito je demonstrirao pouzdanost u situacijama u slozenim projektima i
unutar sadrzaja projekta. Kandidat je usmjeravao voditelje (pot)projekata u razvoju
njihove pouzdanosti.

Ucinkovito je demonstrirao pouzdanost u situacijama u projektu ogranicene
slozenosti.

Ima potrebno znanje vezano uz pouzdanost.

Glavne veze sa:
1.02. Interesne strane, 1.05. Kvaliteta, 1.09. Projektne strukture, 1.10. Opseg i isporuke,

1.14. Nabava i ugovor, 1.16. Kontrola i izvjeséa, 1.17. Informacije i dokumentacija, 2.02.

Sudjelovanje i motivacija, 2.03. Samokontrola, 2.04. Prodornost, 2.08. Orijentiranost

rezultatima, 2.14. Postivanje vrijednosti, 2.15. Etika, 3.05. Stalna organizacija

Uzorci ponasanja:

2.13. POUZDANOST
Prikladno ponasanje Ponasanje potrebno poboljsati

Pouzdan je; dostavi dogovoreno prema trazenoj
kvaliteti, na vrijeme i unutar predvidenih sredstava

Predaje u roku vlasniku projekta informativna
izvjeséa o moguc¢im problemima koji bi projekt
ucinili ne prihvatljivim

Pouzdan je, diskretno obavlja ono sto je povjerljivo
Osjeca se odgovornim za uspjeh projekta u ime svih
interesnih strana

Preuzima potpunu odgovornost,
pododgovornosti ha ispravan nacin
Kontrolira ponaSanje ¢lanova tima na savjestan i
konstruktivan nacin, discipliniran je i ima vremena
za komunikaciju

Prenosi dobro sve vrste poruka

definira

Nepouzdan je, dostavi manje nego Sto je obecano,
kasni i prekoracuje sredstva, radi kompromise u
kvaliteti

Radi prema nacelu ,pusti“, ,pusti ljude da rade
kako im drago“. Kasno izvjescuje vlasnika projekta o
krajnjem ucinku.

Djeluje nepouzdano, izdaje povjerenje

Uvijek okrivljuje druge

Sve obveze i ciljeve izravno od vlasnika projekta
prepusta ¢lanovima tima

Nema jasnu sliku o tome kakve su njegove metode
kontrole, pretvara se da nema vremena, ne
komunicira dobro

Ima poteskoda u prenosenju poruka
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2.14. Postivanje vrijednosti

Postivanje vrijednosti sposobnost je da se uvide jedinstvene kvalitete u drugih ljudi te da
se razumije njihovo stajaliste. Takoder obuhva¢a moguénost komunikacije sa njima te
prihvacdanje njihovih misljenja, vrednovanja misljenja i etickih standarda. Temelj baza za
postivanje vrijednosti jest obostrano postivanje.

Voditelj projekta imati ¢e jedinstven skup vrijednosti i izrazavat ¢e te vrijednosti u svom
radu sa ¢lanovima tima i interesnim stranama. Takoder ¢e biti otvoren za misljenja drugih
oko njega i poticat ¢e ih da izraze takve vrijednosti u radu s njim.

Razumijevanje osobnog, organizacijskog i drustvenog sirokog spektra vrijednosti potrebno
je da bi se prihvatio projektni plan. Voditelj projekta koji razumije razli¢ite vrijednosti i
razlike u vrijednostima medu ljudima uklju¢enim u projekt modéi ¢e organizirati i izvesti
projekt mnogo ucinkovitije nego netko tko to ne razumije.

Moguci procesni koraci:

1. Osigurati da tvoje vrijednosti koje se odnose na projekt budu jasne svim interesnim

stranama.

2. Uzimati u obzir vrijednosti, misljenja, etiku i interese razli¢itih skupina koje imaju

utjecaj na politicku i drustvenu sferu u organizaciji i u vanjskom svijetu.

3. Uzimati u obzir prevladavajude vrijednosti u drustvu (one na koje utjece politicko
misljenje, grupe koje rade pritisak, interesne strane itd.) jer mogu utjecati na
projekt.

Unositi u raspravu vrijednosti ljudi s kojima se komunicira i suraduje.
Shvatiti ili usvojiti alternativno stajaliste, gdje je to prikladno.
Pogtivati i cijeniti mi$ljenje drugih.

No U

Reagirati brzo na situacije promjene i pruziti adekvatno razumijevanje na njihov
ucinak u promjenama u sadrzaju projekta.
8. Primijeniti nauceno na buduce projekte ili faze istoga projekta.

Obradene teme:

Zabrinutost za u¢inak

Veza izmedu stalne organizacije i projektnoga tima
Odrzavanje kontakata

Osobni interesi i ciljevi

Osobna prezentacija

Politicka osjetljivost

Grupe pritiska

Drustvena osjetljivost

Odgovornost za osobne aktivnosti
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Klju¢ne sposobnosti za stupanj:

A U¢inkovito je demonstrirao postivanje vrijednosti, upravljao je vjeStinom
postivanja vrijednosti i vodio je medu voditeljima programa i projekata, unutar
okruzenja projekta i stalne organizacije. Kandidat je usmjeravao voditelje
(pot)programa i/ili projekata u razvoju njihova postivanja vrijednosti. Kandidat je
takoder bio uklju¢en u implementaciju postivanja vrijednosti u projektima ili
programima.

B U¢inkovito je demonstrirao postivanje vrijednosti i upravljao postivanjem
vrijednosti u situacijama u slozenim projektima i unutar sadrzaja projekta.
Kandidat je usmjeravao voditelje (pot)projekata u razvoju njihova postivanja
vrijednosti.

C Uéinkovito je demonstrirao postivanje vrijednosti u situacijama u projektu
ogranicene sloZenosti.

D Ima potrebno znanje vezano uz postivanje vrijednosti.

Glavne veze sa:

1.02. Interesne strane, 1.03. Projektni zahtjevi i ciljevi, 1.05. Kvaliteta, 1.06. Projektna
organizacija, 1.07. Timski rad, 1.08. Rjesavanje problema, 1.12. Resursi, 1.13. Troskovi i
financije, 1.15. Promjene, 1.16. Kontrola i izvjes¢a, 1.12. Zatvaranje, 2.02. Sudjelovanje i
motivacija, 2.04. Prodornost, 2.05 Opustanje, 2.06. Otvorenost, 2.10 Konzultacije, 2.11.
Pregovaranje, 2.12. Sukobi i krize, 2.13. Pouzdanost, 3.02. Programska orijentacija, 3.03.
Portfeljna orijentacija, 3.04. Implementacija PPP-a, 3.08. Upravljanje kadrovima

Uzorci ponasanja:

2.14. POSTIVANJE VRIJEDNOSTI

Prikladno ponasanje Ponasanje potrebno poboljsati

Prihvaca vrijednosti, osjecaje, Zelje i potrebe drugih  Neosjetljiv je na vrijednosti, osjecaje, Zelje i potrebe

ozbiljno dok je usmjeren na opseg projekta

Pusta dostatnu slobodu aktivnosti nize rangiranim
da bi mogli obaviti posao na svoj nacin

Ukljucuje ¢lanove tima i ukljuéene strane u
razgovor ili ima dobre razloge za donosenje odluka
a da se ne konzultira s njima

Djeluje kao primjer i prihvaéen je kao voda

Adekvatno balansira izmedu vlastitih i interesa
drugih

Daje izravne povratne informacije

Stvara dobru atmosferu

Redovno odrzava kontakt s uklju¢enim stranama
Stvara povjerenje

Prihvaca ga citav tim i druge interesne strane

drugih, ne prihvaca njihovo sudjelovanje
Ograni¢ava slobodu djelovanja nize rangiranih,
obvezujuci ih i kontrolirajudi ih

Sam donosi odluke te ih ne prenosi ¢lanovima tima
i uklju¢enim stranama
Njegovo ponasanje ne ozbiljnim i
prihvatljivim

Djeluje iz vlastitih interesa i potpuno zanemaruje
interese drugih

Ne daje povratne informacije ¢lanovima tima
Kritizira, ne uspijeva motivirati

Izbjegava kontakt s uklju¢enim stranama

Djeluje rastrojeno

Prihvaca ulogu autsajdera.

smatraju
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2.15. Etika

Etika sadrzava moralno prihvatljivo ponasanje svake osobe. Eti¢no ponasanje je temel;
svakog drustvenog sustava. U organizaciji su odredeni eti¢ki standardi obi¢no ukljuceni u
ugovore o zaposlenju i obuhvacaju pravila vezana za ponasanje na radu i ponasanje koje se
oc¢ekuje od zaposlenika. Mogu biti i zakonski odredeni, tamo gdje se od organizacije trazi
da postivanje standarde koje je donijelo zakonodavno ili neko regulatorno tijelo. Etika
dopusta ljudima da rade na projektu i dostave isporuke na zadovoljavaju¢i nacin. Etika
obuhvaca osobne i profesionalne slobode i ogranicenja. Etika se mora postivati da bi se
omogucilo Jjudima da rade bez moralnih sukoba u projektu u interesnim stranama i
drustvu.

Za odredenu vrstu projekata moze postojati detaljna regulacija/pravila koja se mora
postivati. Voditelj projekta morao bi osigurati da se takva pravila potpuno postuju te da se
ne rade precaci ili zaobilaze takva pravila.

Drustvene i kulturoloske razlike mogu otkriti razlic¢itosti u etici. MoZe nastati neslaganje
glede pitanja lojalnosti tamo gdje organizacija vr$i pritisak na voditelja projekta da prati
odredeni tijek radnje za koji on vjeruje da je neetican. Voditelj projekta mora biti na ¢isto
moze li Zivjeti s takvim razlikama ili ih mora rijesiti.

U svim slucajevima, voditelj projekta mora se ponasati u skladu s prihvaéenim kodeksom
profesionalnoga ponasanja.

Moguci procesni koraci:

1. Osigurati postivanje svih zakonskih i regulatornih oblika koji se odnose na projekt.

2. Otkriti moguce neeti¢ne situacije u nastanku ili prijedloge za takve situacije, a koji
mogu utjecati na projekt i osobe koje rade u njemu; osigurati transparentnost kod
otvorenog rjeSavanja problema i razrje$avanja neslaganja.

3. Ukljuditi relevantne interesne strane i rjesavati probleme s ljudima koji su s njima
povezani.

4. Biti vrlo jasan u objasnjavanju etickih pitanja koja se odnose na nekoga.

5. Ako suradnik ustraje u radu u ne¢emu $to smatrate neeti¢nim, pokusajte to shvatiti
i pokusajte prijateljski rijeSiti problem. Tamo gdje to ne uspije, ustrajte da se
pitanje rijesi na visoj instanci ili da netko posreduje.

6. Prokomentirajte rezultate, nosite se s posljedicama.

N

Izvrsite potrebne mjere na projektu.
8. Primijenite nauc¢eno u buduc¢im projektima ili fazama toga projekta.

Obradene teme:
Kodeks ponasanja
Povjerenje

Fer ponasanje
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Integritet
Odanost

Moralni standardi
Postovanje
Solidarnost
Transparentnost

Kljuéne sposobnosti za stupanj:

A Uc¢inkovito je demonstrirao eticke standarde, upravljao njima i usmjeravao eticke
standarde s voditeljima programa i projekata, unutar okruzenja projekta i stalne
organizacije. Kandidat je vodio voditelje (pot)programa i/ili projekata u razvoju
njihovih etickih standarda. Kandidat je takoder bio uklju¢en u implementaciju
etickih standarda u projektima ili programima.

B Ucinkovito je demonstrirao eti¢ke standarde i upravljao etickim pitanjima u
situacijama u slozenim projektima i unutar sadrzaja projekta. Kandidat je
usmjeravao voditelje (pot)projekata u razvoju njihove etike.

C Uc¢inkovito je demonstrirao etiku u situacijama u projektu ogranic¢ene slozenosti.

D Ima potrebno znanje vezano uz etiku.

Glavne veze sa:

1.03. Projektni zahtjevi i ciljevi, 1.05. Kvaliteta, 1.07. Timski rad, 1.13. Troskovi i
financije, 1.14. Nabava i ugovori, 1.16. Kontrola i izvjes$¢a, 1.17. Informacije i
dokumentacija, 2.01. Vodenje, 2.02. Sudjelovanje i motivacija, 2.03. Samokontrola, 2.04.
Prodornost, 2.05. Opustanje, 2.12. Sukobi i krize, 2.13. Pouzdanost, 2.14. Postivanje
vrijednosti, 3.01 Projektna orijentacija 3.05. Stalna organizacija, 3.09. Zdravlje, osiguranje,
sigurnosti i okolis, 3.10. Financije, 3.11. Pravo

Uzorci ponasanja:

2.15. ETIKA
Prikladno ponasanje Ponasanje potrebno poboljsati

Svjestan je etickih pitanja Nije svjestan ili ignorira pitanja etike

Ima postovanja kada otvoreno prica o etickim
pitanjima i razlikama

Ima integritet i otvoren je vezano za osobna i
profesionalna eticka pitanja

Drzi se etike i postuje pitanja etike i u sukobima i
krizama

Uvijek postuje dogovore, ne zloupotrebljava
informacije ili mo¢

Radi transparentno, pravedno i kategoric¢an je u
obrani eti¢kih standarda

Solidaran je sa ¢lanovima tima i brani projekt ako je
potrebno

Sretan je zbog uspjeha drugog, voli postiéi vise
nego sto se od njega ocekivalo

Ruga se ili
pitanjima
Radi kompromise preko granica eti¢nosti, nije
iskren u vezi s etickim pitanjima

Ignorira etiku ili se ponasa neeti¢no kada je pod
pritiskom

Ne postuje dogovore, zloupotrebljava informacije ili
mo¢

Nije otvoren niti iskren ili
postavljanju etickih standarda
Nije solidaran i ne brani projekt, odanost pokazuje
samo prema upravi

Prikazuje uspjeh kao svoje djelo, zanemaruje
doprinos drugih

nema postovanja prema etickim

je dvosmislen u
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4.3. Kontekstualni elementi sposobnosti

Ovo poglavlje obuhvada kontekstualne elemente sposobnosti (misli se na okruzenje
projekta). Opisuju koncept projekta, programa ili portfelja i veze izmedu tih koncepata i
organizacije ili organizacije koja je ukljuCena u projekt.

Razumijevanje tih koncepata u specificnom projektnom okruzenju najvazniji je temelj za
procjenu.

Kontekstualné
sposobnosti

Tablica 4.3. Kontekstualni elementi sposobnosti

Projektna orijentacija

Programska orijentacija

Portfeljna orijentacija

Implementacija projekata, programa i portfelja
Stalna organizacija

Poslovanje

Sustavi, proizvodi i tehnologija
Upravljanje kadrovima

Zdravlje, osiguranje, sigurnost i okoli$
Financije

Pravo

Prvih pet kontekstualnih elemenata sposobnosti obuhvaca promicanje projekta, programa
i/ili portfelja u organizaciji. Posljednjih Sest elemenata sposobnosti opisuje koje razlic¢ite
funkcije potpore u linijskoj organizaciji trebaju biti upoznate s projektom, te $to projektni
tim mora znati o tim funkcijama potpore.

Kontekstualni elementi sposobnosti sadrze opceniti opis, popis Obradenih temai Moguce
procesne korake. Znanje i iskustvo potrebno na svakom IPMA-inom stupnju opisano je u
Kljucnim sposobnostima za stupanj i nadopunjeno je s Glavnim vezama sa dijelom koji
pokazuje povezanost s ostalim elementima sposobnosti. Smatra se da su ti elementi
sposobnosti uvijek povezani. Dio Glavne veze sa nalazi se ovdje kao pomo¢ u ¢itanju s
razumijevanjem i kao pomo¢ u procjeni kandidatove sposobnosti. Vezani su uz odredeni
sadrzaj i okruzenje (npr. odgovarajuci elementi) situacije.
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Molimo da pogledate takoder 3. poglavlje, gdje se nalazi detaljniji opis projekta, programa
i portfelja.

Opisi ucinkovitih kontekstualnih elemenata na razli¢itim IPMA-inim stupnjevima
sljedeci su:

* Na IPMA-inom stupnju A: kandidat mora pokazati ucinkovitu primjenu
kontekstualnih elemenata sposobnosti u koordinaciji projektima i/ili programima,
unutar opsega portfelja ili programa i u skladu sa stalnom organizacijom. Kandidat
je usmjeravao voditelje (pot) programa i/ili projekata u razvoju njihove primjene
kontekstualnih elemenata sposobnosti. Kandidat je takoder bio uklju¢en u
implementaciju kontekstualnih elemenata sposobnosti u projekte ili programe i to
za organizaciju. Odgovoran je za izvrSenje strategije organizacije ili programa u
primjeni kontekstualnih elemenata sposobnosti. Konacno, uklju¢en je u
unaprjedenje profesije upravljanja projektima vezano uz kontekstualni elemente
sposobnosti.

* Na IPMA-inom stupnju B: kandidat je pokazao ucinkovitu primjenu
kontekstualnih elemenata sposobnosti u situacijama u slozenom projektu, a vezano
uz njegov opseg. Kandidat je usmjeravao voditelje (pot) projekata u razvoju njihova
znanja i njihove primjene kontekstualnih elemenata sposobnosti.

* Na IPMA-inom stupnju C: kandidat mora dokazati da je pokazao uspjesnu
primjenu kontekstualnih elemenata sposobnosti u situacijama upravljanja
projektom ogranicene slozenosti. Kandidata se mozda treba usmjeravati u daljnjem
razvoju znanja i u primjeni kontekstualnih elemenata sposobnosti.

* Na IPMA-inom stupnju D: procjenjuje se samo znanje i primjena vezana uz
kontekstualne elemente sposobnosti.
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3.01. Projektna orijentacija

Projekt je pothvat, ogranicen vremenom i tro$kovima, koji mora realizirati definirani
skup isporuka (opseg pomocu kojeg ce se ispuniti ciljevi projekta) prema standardima
kvalitete i zahtjevima. Projektna orijentacija izraz je koji se rabi da bi se opisala
orijentacija organizacije upravljanju putem projekata i razvoju sposobnosti upravljanja
projektima. Nacin na koji su projekti koordinirani u portfelju, na¢in na koji se projektima
upravlja te nac¢in na koji se razvijaju sposobnosti voditelja projekata izravno utje¢u na
uspjeh projekta. Projekti se znatno razlikuju od normalnih operacija organizacije. Vrlo je
vjerojatno da se organizacijom upravlja putem projekata da bi bila u¢inkovita, da bi rasla i
mijenjala se kako bi se mogla natjecati na trzi$tu, a normalne linijske operacije i funkcije
se vode uglavnom zbog u¢inkovitosti samog poslovanja.

Projekti

* Poduhvati koje nadelno karakterizira jedinstven skup parametara, kao §to su
ciljevi, jasne isporuke, vrijeme i troskovi, specificna projektna organizacija i
razlicitost od ostalih operativnih aktivnosti.

* Pothvati u kojima su ljudski i materijalni resursi organizirani na novi nacin, da bi
se uradio jedinstven skup poslova, zadanih specifikacija, uz ogranicenja troskovima
i vremenom, a prate ih standardni zivotni tijek, tako da se postigne korisna
promjena definirana kvantitativnim i kvalitativnim ciljevima.

* Jedinstven skup koordiniranih aktivnosti, koji poduzima organizacija da bi
ostvarila specifi¢ne ciljeve, s definiranim parametrima i isporukama.

* Imaju atribute kao S$to su: novost, kompleksnost, pravna ogranicenja,
interdisciplinarni rad u timu i dijeljenje posla.

* Mogu se klasificirati s pomocu vrsta, kao $to su investicijski, istrazivacki i razvojni,
organizacijski, ili ICT (informacijska i komunikacijska tehnologija), i drugih
kriterija, kao $to su unutarnji/vanjski ili regionalni/nacionalni/medunarodni.

Upravljanje projektom (UP) jest planiranje, organiziranje, pracenje i kontrola svih
aspekata projekta te upravljanje i vodenje svih ukljucenih da bi se postigli ciljevi projekta
na siguran nacin i unutar dogovorenih kriterija s obzirom na vrijeme, troskove, opseg i
izvedbu/kvalitetu. To je ukupnost zadataka koordinacije i vodenja, organizacije, tehnika i
mjera za projekt. Od iznimne je vaZznosti optimizirati parametre vremena, tro$kova i
rizika s drugim zahtjevima i sukladno tome organizirati projekt.

Moguci procesni koraci:
1. Procijeniti potrebu organizacije da izvodi projekte.
2. Uzeti u obzir organizaciju i njezinu kulturu i procese u odnosu na projekte.
3. Izraditi poslovni scenarij za primjenu projektne orijentacije u organizaciju
nasuprot drugih inicijativa za pobolj$anje poslovanja u natjecanju za upravljanje.
4. Sukladno promijeniti organizaciju, njezinu kulturu i procese.
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5. Pratiti napredak, uciti iz svakog projekta i primijeniti nauc¢eno u buducéim
projektima.

Obradene teme:

Reprojektiranje poslovnih procesa

Razvoj sposobnosti upravljanja projektima

Funkcije upravljanja projektima (npr. ured za podrsku)
Metodologija, tehnike i alati upravljanja projektima

Klju€ne sposobnosti za stupanij:

A Vodio je razvoj koncepta projekta i upravljanja projektima u organizaciji i uspjesno
je usmjeravao voditelje projekta i interesne strane u njihovoj primjeni koncepata
upravljanja projektima. Kandidat je usmjeravao voditelje (pot) programa i/ili
voditelja projekata u razvoju tih njihovih koncepata. Kandidat je takoder bio
ukljucen u provodenje tih koncepata u projekte ili programe.

B Potpuno je razumio i uspje$no primijenio koncepte projekta i upravljanja
projektom u razli¢itim situacijama. Kandidat je usmjeravao voditelje
(pod)projekata u razvoju njihovih koncepata projekta i upravljanja projektima.

C Uspjesno je primijenio koncept projekta i upravljanja projektima u svom radu,
kako je to odredila organizacija i nalozila uprava.

D Ima potrebno znanje vezano uz koncept projekta i upravljanja projektima.

Glavne veze sa:

1.01. Uspjeh upravljanja projektima, 1.02. Interesne strane, 1.03. Zahtjevi projekta i
ciljevi, 1.08. Rjesavanje problema, 1.11. Vrijeme i projektne faze, 1.12. Resursi, 1.13.
Troskovi i financije, 1.14. Nabava i ugovori, 1.18. Komunikacija, 2.02. Sudjelovanje i
motivacija, 2.04. Prodornost, 2.07 Kreativnost, 3.02. Programska orijentacija, 3.03.
Portfeljna orijentacija, 3.04. Implementacija PPP-a
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3.02. Programska orijentacija

Program je skup povezanih projekata i organizacijskih promjena provodenih da bi se
postigli strateski ciljevi i dobili koristi koje organizacija ocekuje. Ovaj element sposobnosti
obuhvaca definiciju i atribute programa i njihovo upravljanje. Programska orijentacija je
odluka da se primijeni i upravlja konceptom upravljanja putem programa i razvoja
sposobnosti u upravljanju programima. Strateski ciljevi organizacije postignuti su putem
programa i projekata. Upravljanje programom stoga je alat kojim se organizacija koristi da
bi implementirala svoj strateski plan.

Program je skup specifi¢cnih, medusobno povezanih pothvata (projekata i dodatnih
zadataka) koji zajedno postizu brojne ciljeve unutar ukupne strategije ili strateskoga cilja.
Program identificira i upravlja postizanjem koristi koje organizacija oc¢ekuje.

Upravljanje programom pruza okvir za implementaciju strategije i inicijativa.
Karakteristike programa uobicajeno sadrze:
* Neke od projekata koji su dio programa, a nisu bili identificirani ili planirani na
pocetku programa.
* Projekte koji zapocinju kasnije u programu, a ovise o rezultatima projekata koji
zapocinju ranije.
* Krajnji rokovi definirani su kao toc¢ke u kojima se realiziraju koristi ili u kojima se
obveza ispunjenja cilja i realizacije koristi predaje linijskoj organizaciji.
* Sadrzaji su podlozni velikim promjenama.
* Potreba da se stalno prati vaznost projekata unutar programa u odnosu na
strategiju.

Programi nasuprot portfelja: upravljanje programom instrument je za implementaciju
strateSkih promjena. Upravljanje portfeljem instrument je za upravljanje kontinuitetom
projekata i programa unutar organizacije. Funkcija upravljanja portfeljem uskladuje
portfelj s ciljevima organizacije i odgovorna je za unaprjedenje svih projekata i programa.

Upravljanje programom i njegova kontrola zahtijevaju dodatna sredstva i resurse, kao $to
su:

= centralni kontrolor programa

* voditelj promjena

* direktor programa (ili vlasnik, sponzor)

* metodologija, tehnologija, alati i procedure upravljanja programom

* voditelj programa

* ured programa

= upravljacki odbor programa

Moguci procesni koraci:
1. Sastaviti popis i prioritete inicijativa za pobolj$anje poslovanja.

Poglavlje 4 Opis elemenata 121



2. Potvrditi da postoji posao na koji se moze primijeniti upravljanje programom.
3. Uvesti sustav ocjenjivanja da bi se kvantificirali osnovni (temeljni) programi i
koristi od njih.

4. Poredati osnovne programe i koristi prema strateskim ciljevima organizacije
koristeci sustav ocjenjivanja.

5. Pregledati rezultate na prikladnoj razini upravljanja: donijeti i prenijeti odluke.

6. Sukladno promijeniti organizaciju, kulturu i procese.

7. Pokrenuti relevantne programe.

8. Pratiti napredak, uciti iz svakog programa i primijeniti nau¢eno u buducéim

programima.
Obradene teme:
Poslovni procesi
Strateski i poslovni planovi organizacije
Metodologija, tehnike, alati i procedure upravljanja programom
Ured za potporu upravljanju programom
Upravljanje resursima

Kljuéne sposobnosti za stupanj:

A Uspjesno je vodio programe i/ili razvoj smjernica, alata i postupaka upravljanja
programima unutar svog podrucja odgovornosti. Vodio je ili je bio izrazito
ukljuCen u transformiranje poslovnih strategija u programe ili portfelje i u tome
bio uspje$an. Uspjesno je odabrao i razvijao voditelje programa i/ili portfelja u
svom podrudju odgovornosti.

B Potpuno je shvatio i primijenio koncepte upravljanja programom. Uspjesno je
radio u upravljanju projektima u programima ili u upravljanju programom.

C Zna i razumije koncept upravljanja programom. Pozeljno je da je bio izlozen
utjecaju upravljanja programom u projektu u okviru svojih aktivnosti upravljanja
projektom.

D Ima potrebno znanje vezano uz koncept upravljanja programom.

Glavne veze sa:

1.01. Uspjeh upravljanja projektima, 1.02. Interesne strane, 1.03. Zahtjevi projekta i
ciljevi, 1.07. Timski rad, 1.12. Resursi, 1.16. Kontrola i izvje$c¢a, 1.17. Informacije i
dokumentacija, 1.18. Komunikacija, 2.02. Sudjelovanje & motivacija, 2.08. Orijentiranost
rezultatima, 2.10. Konzultacije, 2.14. Postivanje vrijednosti, 3.01. Projektna orijentacija,
3.03. Portfeljna orijentacija, 3.04. Implementacija PPP-a
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3.03. Portfeljna orijentacija

Portfelj je skup projekata i/ili programa, koji nisu nuzno povezani, sastavljeni zajedno
zbog kontrole, koordinacije i optimizacije. O temama na razini portfelja mora se
izvjes¢ivati glavna uprava organizacije o kojima ¢e donijeti odluke.

Upravljanje portfeljem projekata i/ili programa uklju¢uje rangiranje projekata i/ili
programa unutar organizacije i optimiziranje doprinosa projekata kao cjeline prema
strategiji organizacije.

Upravljanje portfeljem funkcija je koja kontinuirano traje i naginje k linijskom
upravljanju. Svrha je koordinirati sve projekte i programe, koji su u tijeku, za organizaciju
ili njezin dio. Vaznost svakog projekta i dodjela potrebnih/oskudnih resursa te
konsolidirano izvje$¢ivanje prema glavnoj upravi je funkcija voditelja portfelja od dna
prema vrhu. Od vrha prema dolje on je odgovoran za upravljanje procesima
transformiranja strategije u projekte i/ili programe.

Upravljanje portfeljem uglavnom se primjenjuje na grupe projekata i programa koji ne
moraju biti povezani u poslovhnom smislu, ali mogu crpiti iz zajednickog izvora
nedostatnih resursa. Voditelj portfelja koordinira sve projekte i moguce programe u
organizaciji kroz proces evaluacije, odabira, pracenja i kontrole, ponovnog rangiranja i
zatvaranja. Dijeljenje slozenog projekta u potprojekte dio je normalnog upravljanja
projektima.

Uprava portfelja razvija balansirani skup projekata i programa za organizaciju, koji se
mogu izvesti unutar ogranicenih sredstava i resursa, s pomocu tako sastavljenih modela
koji uskladuju odabrane projekte sa strateskim ciljevima. Organizacija bi trebala razdijeliti
svoju strategiju na definicije i odrzavanje klju¢nih indikatora izvr$enja (KPI) i njihove
dodijeljene tezine koji odrazavaju strategiju. Na temelju tih indikatora procjenjuje se svaki
projekt i/ili program te se provjerava njegova daljnja vaznost. Kada se promijene
okolnosti, projekti se sukladno tome prilagoduju.

Kontrola portfelja zahtijeva dodatne alate, kao $to su klju¢ni indikatori izvrsenja (KPI) i
njihova uporaba u odredivanju faktora tezine poslovnih slucajeva za projekte, kako bi se
osiguralo da je projekt vazan za postizanje poslovne strategije.

Drugi alati i mehanizmi koji se cesto koriste:
* Balanced scorecard
* zajednicki format za prezentaciju izvjesca
* konsolidirano portfeljno izvjesce za najvisu upravu (sazetak za upravu)
* integrirani informacijski sustavi upravljanja projektima
* ured upravljanja portfeljem
* odbor za postavljanje prioriteta
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Moguci procesni koraci:

1. Sastaviti popis odrediti prioritete programima i projektima u skladu sa strategijom
organizacije i njezinim ciljevima

2. Dodjeliti resurse u portfelj. Balansirati dobavu i potraznje.

3. Definirati standardne procese, alate i sheme izvje$c¢ivanja koji ¢e se koristiti u svim
programima/projektima portfelja i uspostava funkcija potpore.

4. Kontinuirano pratiti i kontrolirati programe/projekte portfelja. Inicirati korektivne
mjere.

5. Brisati programe/projekte iz portfelja kada vise nisu vazni ili kad se promijenila
strategija poslovanja te osigurati da postoji mehanizam za dobivanje povratnih
informacija radi uenja.

6. Odabrati i dodati nove projekte/programe u portfelj.

Obradene teme

Balanced scorecard

Zajednicki format

Klju¢ni indikatori izvrSenja

Strateski i poslovni planovi organizacije
Ured za podrsku portfelju

Ured za podrsku upravljanju projektima
Upravljanje resursima

Klju€ne sposobnosti za stupanj:

A Uspjesno je vodio portfelje i/ili razvoj smjernica, alata i procedura upravljanja
portfeljem u svom podrudju odgovornosti. Vodio je, bio izrazito ukljuen u
uspjes$no transformiranje poslovnih strategija u programe ili portfelje. Uspjesno je
odabrao i razvijao voditelje programa i/ili projekata pod svojim vodstvom.

B Potpuno je razumio i primijenio koncepte upravljanja portfeljem. Uspjesno je radio
u upravljanju projekata u portfelju ili u upravljanju samog portfelja.
C Bio je uklju¢en u postavljanje prioriteta izmedu pojedinih projekata i njihovo

izvje$c¢ivanje, kako bi se pruzila informacija za upravljanje portfeljem.
D Ima potrebno znanje vezano uz koncept upravljanja portfeljem.

Glavne veza sa:

1.01. Uspjeh upravljanja projektima, 1.02. Interesne strane, 1.03. Zahtjevi projekta i
ciljevi, 1.04. Rizik i prilike, 1.08. RjeSavanje problema, 1.16. Kontrola i izvjes¢a, 1.17
Informacije i dokumentacija, 1.18. Komunikacija, 2.02. Sudjelovanje i motivacija, 2.06.
Otvorenost, 2.08 Orijentiranost rezultatima, 2.10. Konzultacije, 2.14. Postivanje
vrijednosti, 3.01. Projektna orijentacija, 3.04. Implementacija PPP-a, 3.06. Poslovanje,
3.10. Financije
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3.04. Implementacija projekta, programa i portfelja

Taj element sposobnosti obuhvaca proces uspostavljanja i stalnog pobolj$anja upravljanja
projektom, programom i portfeljem u organizaciji. U svakoj organizaciji odvija se proces
kontinuiranoga poboljsanja, koji ukljucuje i upravljanje promjenama. Takvo upravljanje
promjenama moze biti evolutivno i odvijati se sporo ili moze biti revolucionarno i odvijati
se u kracem razdoblju. Implementacija projekta, programa i portfelja strategija je
organizacije koja zahtijeva definiciju programa (koji se naziva i PPP program) da bi se
izvrSila implementacija. Potrebna su stalna pobolj$anja kako se poboljsala sposobnost
upravljanja projektom, programom i portfeljem te povedao uspjeh organizacije u izvrsenju
strateSkog plana.

Kao pomo¢ u poboljsanju upravljanja projektom, programom i portfeljem u organizaciji,
potrebno je izvr$iti sustavno vrednovanje (benchmarking) najbolje prakse i identificirati
trenutni polozaj organizacije u odnosu na predvidena mjerila vrijednosti (benshmarks).

Implementacija upravljanja projektom, programom i portfeljem u organizaciju ukljucuje i
definiranje najboljih mogucih procesa, metoda, tehnika i alata, promjenu stavova i
primjena organizacijske promjene uz stalna poboljsanja. U takvoj promjeni, upravljanje
projektom, programom i portfeljem mora se implementirati na nacin koji je najprikladniji
za organizaciju. To znaci planiranjem i optimizacijom specifi¢nih zadataka, uz osiguranje
da je to vazno za ciljeve projekta i programa. Dio procesa svakako su i troskovi i
vremenski planovi te traganje za prikladnim upravljanjem kadrovima u projektu,
programu i portfelju.

Standardi i pravila pomo¢ni su radni alat za obavljanje Ccestih ili jedinstvenih
svakodnevnih dogadaja u svakodnevnom radu na projektima, programima i portfeljima.
Standardizacija termina vodi do zajednickog razumijevanja i zajednickog temelja za
ugovaranje u podrucju upravljanja projektima. Osiguranje kvalitete ukljuc¢uje sukladnost
revizije sa vaze¢im standardima i pravilima.

Za vrijeme zivotnog vijeka PPP programa, provjerava se i poboljsava kako proizvod koji se
razvija tako i procesi upravljanja projektom. Voditelj PPP programa primjenjuje nacela,
procese i alate upravljanja projektom, ukljucujuéi upravljanje kvalitetom, za rad
projektnoga tima. Organizacija modificira operacije kako se pridonijelo uspjehu
implementacije strategije PPP programa. Implementacija upravljanja projektom,
programom i portfeljem moze se odvijati paralelno, ali ¢esto razli¢itim brzinama.

Moguci procesni koraci:
1. Odluka da se usvoji upravljanje projektom, programom i portfeljem unutar
organizacije kao stalno poboljsanje/promjena u projektnom upravljanju.
2. Odrediti stanje upravljanja projektom, programom i portfeljem u organizaciji u
odnosu na mjerila vrijednosti (,,benchmarks®) i najbolju praksu.
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3. Razviti koncept upravljanja projektom, programom i portfeljem u organizaciji.

-~

Demonstrirati izvedivost s pomoc¢u PPP pilot programa.

5. Ocijeniti rezultate pilot programa te, ako je zadovoljavajuci, postaviti ¢itavu
implementaciju PPP programa.

6. Odluciti o brzini implementacije i koracima koji dolaze na putu sazrijevanja u
svezi s razvojem sposobnosti, potrebnim organizacijskim promjenama i
metodama/tehnikama/alatima koji ¢e se koristiti.

7. Implementirati korake, odabrati i obuciti osoblje za upravljanje u projektu,
programu i portfelju.

8. Kontinuirano se poboljSavati, ponavljajué¢i procesne korake i implementirati

nauceno.

Obradene teme:

Sustavno vrednovanje (benchmarking)
Poslovni procesi

Upravljanje promjenama

Modeli zrelosti

Razvoj osoblja

Projektni ured

Standardi i regulacije

Sustavi i tehnologija

Klju€ne sposobnosti za stupanj:

A Uspjesno je vodio implementaciju vaznih poboljsanja u upravljanju u projektu,
programu i portfelju u podrudju svoje odgovornosti.

B Pridonio je razvoju plana implementacije i bio uspjeSan u procjeni rezultata i
identifikaciji pobolj$anja.

C Aktivno je sudjelovao u implementaciji procesa pobolj$anja.

D Ima potrebno znanje vezano uz upravljanje u projektu/programu/portfelju.

Glavne veze sa:

1.05. Kvaliteta, 1.07. Timski rad, 1.09. Projektne strukture, 1.10. Opseg i isporuke, 1.11.
Vrijeme i faze projekta, 1.13. Troskovi i financije, 1.17. Informacije i dokumentacija, 1.18.
Komunikacija, 1.19. Pokretanje, 1.20. Zatvaranje, 2.01. Vodenje, 2.04. Prodornost, 2.06.
Otvorenost, 2.08. Orijentiranost rezultatima, 2.11. Pregovaranje, 2.14. Postivanje
vrijednosti, 3.01. Projektna orijentacija, 3.02. Programska orijentacija, 3.03. Portfeljna
orijentacija, 3.06. Poslovanje, 3.08. Upravljanje kadrovima
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3.05. Stalna organizacija

Taj element sposobnosti obuhvaca vezu izmedu projekata i/ili programa organizacija, koji
su privremeni, i tijela koja su stalna u linijskom upravljanju organizacije, a pridonose radu
projekta ili se susrecu s radom projekta. Projekti se ne bi mogli prikladno izvrsavati da
nema sudjelovanja resursa koje daju stalne jedinice organizacije, a istovremeno ce
proizvode/rezultate projekta koristit i odrzavati stalna organizacija.

Stalna organizacija ima dugoro¢nu svrhu. Projekti, programi i portfelji koriste se da bi se
postigle promjene i upravljalo njima ili da bi se izvelo osnovno poslovanje u projektno
orijentiranoj organizaciji. Projekti se izvode ili bez stalne organizacije ili koriste
resurse/uredaje/proizvode koje omogucuje stalna organizacija. Radne procedure stalne
organizacije (radni zadaci, hijerarhija, stupnjevi ovlasti, odgovornosti, organizacijske
strukture i donosenje odluka) imaju utjecaj na rad projekta kao i obrnuto.

Od iznimne je vaznosti postiéi utjecaj na projekt i prebroditi svaki otpor koji dolazi iz
stalne organizacije. Rezultati projekta (proizvodi, uredaji, sustavi informiranja,
dokumentacija) imaju utjecaj na aktivnosti stalne organizacije. Za projekt, vazno je znati
kako su definirane politika i izlazni rezultati operacija stalne organizacije, kako se
kontroliraju i koji su rizici povezani s njima. Stoga se nacela planiranja i upravljanja
operacijama stalne organizacije i doprinos projekta prema njoj moraju razumjeti, da bi se
uspostavili dobri preduvjeti za postizanje uspjesnih rezultata.

Ako je voditelj projekta iskusan u tom sektoru i industriji, bit ¢e u boljem polozaju da
razumije te ¢cimbenike.

Ured za upravljanje projektom cesto je dio stalne organizacije i pruza kontinuitet
informacija i metodologija upravljanja projektima za dobrobit projekata.

Upravljanje putem projekata je koncept upravljanja stalnim organizacijama, osobito u
projektno orijentiranim organizacijama. Pojacava organizacijsku fleksibilnost i dinamiku,
decentralizira odgovornosti operativnog upravljanja, poboljSava organizacijsko ucenje i
podupire organizacijske promjene. Drugi koncepti upravljanja (npr. upravljanje putem
ciljeva) mogu se integrirati i raditi unutar takve organizacije.

Moguci procesni koraci:
1. Razumjeti organizacijske strukture, ciljeve i nacin rada.
2. Promotriti strukturu interesnih strana, ciljeve i na¢in rada.
3. Identificirati i razviti veze izmedu stalne organizacije i projektno orijentiranih
dijelova stalne organizacije.
4. Identificirati zajednicko i razlike.

N

Razmotriti opcije i posljedice za svaku od njih.
6. Diskutirati, odluditi, prenijeti, implementirati.
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7. Pratiti napredak, implementirati ciklus u¢enja.

Obradene teme:

Upravljanje promjenama
Donosenje odluka u organizaciji
Strategija i strukture organizacije
Ured za upravljanje projektom

Kljuéne sposobnosti za stupanj:

A Vodio je uspostavljanje radnih postupaka izmedu stalnih i projektnih dijelova
organizacije.

B Upravljao je vezama izmedu stalne organizacije i projekata.

C Ima iskustvo s vezama izmedu stalne organizacije i projekata.

D Ima potrebno znanje o vezama izmedu stalne organizacije i projekta.

Glavne veze sa:

1.03. Projektni zahtjevi i ciljevi, 1.04. Rizik & prilike, 1.05. Kvaliteta, 1.06. Projektna
organizacija, 1.10. Opseg i isporuke, 1.13. Troskovi i financije, 1.15. Promjene, 1.17.
Informacije i dokumentacija, 1.18. Komunikacija, 1.19. Pokretanje, 1.20. Zatvaranje, 2.04.
Prodornost, 2.05. Opustanje, 2.08i Orijentiranost rezultatima, 2.12. Sukobi i krize, 2.13.
Pouzdanost, 2.15. Etika, 3.06. Poslovanje, 3.08. Upravljanje kadrovima
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3.06. Poslovanje

Poslovanje je industrijska, komercijalna ili profesionalna djelatnost ukljuc¢ena u isporuke
roba ili usluga. Primjenjuje se na profitne i neprofitne organizacije. Taj element
sposobnosti obuhvaca wucinak poslovnih ¢imbenika na wupravljanje projektima,
programima i portfeljima te obrnuto. To uklju¢uje potrebne informacije za obje strane
kako bi se osiguralo da se problemi pravilno obrade i da su rezultati projekata, programa i
portfelja usklade s potrebama poslovanja.

Da bi bilo potpuno ucinkovito, upravljanje projektom mora se uklopiti u poslovno
okruzenje. Upravljanje projektom, programom i portfeljem povezano je sa strategijom
organizacije. Zami$ljeni su da omoguce provedbu strategije organizacije. Upravljanje
projektom, programom i portfeljem mora odgovarati korporativnim standardima i
smjernicama. To ukljucuje neke od sljedeéih aspekata: organizacijske, pravne, financijske,
ekonomske, ljudske potencijale, prodaju i marketing te informacijsku i komunikacijsku
tehnologiju (ICT). Istovremeno projekt i/ili program mora/moraju dati rezultate da bi
ispunili o¢ekivanja, izvijestiti o tome da bi omogucili upravi da ima kontrolu i prenijeti da
bi organizacija bila u toku.

Kaze se da je pokretanje projekta ili programa odgovorno za priblizno 30 % uspjeha
projekta. Pokretanje je trenutak za zakljucivanje zahtjeva i ocekivanja koje organizacija
ima prema projektu, da bi se odredili potrebni resursi i odredili zahtjevi za sudjelovanjem
i potporu koju projekt treba od organizacije. Pokretanje je takoder toc¢ka za motivaciju i
ukljudivanje svih interesnih strana i sudionika koji imaju ulogu u izvrSenju projekta ili
programa. U tome je potrebna otvorenost da bi se izbjegli skriveni planovi te postigao
jasan uvid u sve osobne potrebe i potrebe interesnih strana te i njihova oc¢ekivanja.

Na pocetku projekta ili programa raspravlja se o poslovnom slucaju te ga sudionici
prihvadaju, razvija se prvi projektni plan; izvodi se prva analiza rizika, uklju¢ujudi i prve
mjere za ublazavanje rizika. Potrebno je ukljuciti pravne/regulatorne aspekte na pocetku
plana da bi se s drugim sudionicima istrazilo koji pravni/regulatorni aspekti imaju utjecaj
na projekt ili program.

Zahtjev da se projekt ili program izvrsi potjece iz poslovanja. Stoga, veliki dio procesa
upravljanja u projektu ima jake veze s na¢inom na koji organizacija radi.

Sve navedeno opisuje kako stalna organizacija utje¢e na projekte i programe, a u nastavku
se opisuje kako se procesi upravljanja projektima, izvje$¢ivanje, komunikacija i krajni
rezultati vezu/susrecu s poslovanjem stalne organizacije.

Na strate$koj razini poslovanje i pravno okruzenje odgovorni su za stvaranje sustava u
kojem projekti i programi mogu biti u¢inkoviti. To uklju¢uje odluke o tome kako je
organizacija postavljena da radi s projektima i programima, kako je definirano vodenje
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troskova i prihoda, kako je organizirana dodjela resursa i razvoj te kako projekt, program i
portfelj moraju izvjes$¢ivati i komunicirati s viSom upravom da bi se osigurala kontrola nad
projektom, programom i portfeljem i osigurala uskladenost s potrebama poslovanja.

Na takti¢noj razini poslovanje i pravni sadrzaj povezani su projektom ili programom na
razini poslovnog slucaja. U opisu posla navodi se $to se o¢ekuje od programa ili projekta u
smislu troskova, prihvatljivih rizika i prihoda, funkcionalnost koja se o¢ekuje od rezultata,
vremenski okvir i potrebni resursi. Ovdje se mora postaviti jasna veza s drugim odjelima
na dva nacina: $to program ili projekt treba od tih odjela i §to mogu ocekivati kada projekt
ili program po¢ne isporucivati.

Na operativnoj razini stalna organizacija mora definirati poslovne zahtjeve za isporuke
projekta ili programa. Takoder mora biti spremna testirati isporuke za prihvadanje i
prenijeti ih u poslovanje, te iskoristiti isporuke za ostvarivanje planiranih prihoda.

Organizacija projekta/programa/portfelja trebala bi odrazavati relevantne interesne strane
u nihovu upravljanju kao i u izvrsenju i kontroli. U svim slucajevima, moraju se definirati
tri razlicite uloge: vlasnik/sponzor odgovoran za poslovni slucaj, dobavljaé(i) koji mora(ju)
voditi ra¢una o potrebama o odnosu na resurse, uklju¢ujucdi pruzanje potrebnih vjestina i
korisnik(ci) koji mora(ju) raditi s rezultatima i isporuditi koristi. U nekoliko uloga moze
biti vise od jedne osobe koja predstavlja razli¢ite interesne strane. Uloga
vlasnika/sponzora, medutim, morala bi se dodijeliti jednoj osobi.

Uprava koja vodi poslovni slucaj pruza informacije o razlici izmedu stvarnog i planiranog
napretka u svezi sa svim vaznim faktorima proizvodnje te i o ofekivanim rezultatima
nasuprot stvarnim rezultatima. To pruza:
* upravi poslovanja i pravhom sektoru potrebne informacije da bi kontrolirali
projekt ili program;
= potrebne informacije upravi portfelja da bi izvrsili stratesko uskladivanje i
koordinirali sve projekte i programe;
* potrebne informacije ostalim uredima da planiraju svoje aktivnosti u svezi s
projektom ili programom ili koje ovise o projektu ili programu.

Planiranje i izvje$¢ivanje nacini su s pomocu kojih svi znaju i razumiju $to ¢e projekt ili
program isporuciti, §to tko mora obaviti i kada i kako se izvode procesi upravljanja. Za
voditelja projekta iznimno je vazno znati gdje i unutar kojih granica mu je dopusteno
donositi odluke te znati kad mora podignuti probleme na visi stupanj ili izvijestiti o
promjenama.

Upravljanje rizicima zamisljeno je kao sustav za ranu uzbunu da bi organizacija imala
dovoljno vremena i tocne podatke da moze pripremiti upravljacke intervencije kada to
bude potrebno. Zajedno s identifikacijom rizika projektni tim uvijek mora dostaviti opcije
o nacinu reagiranja na rizik.
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Upravljanje projektom trebalo bi dati rane znakove za uzbunu vi$oj upravi u trenutku
kada je vjerojatno da ¢e nastati razlika izmedu u stvarnih rezultata i plana koji ¢e prijeci
preko dogovorenih granica, ako se nes$to ne poduzme. Upravljanje projektom mora pruziti
takve informacije u najranijem mogucem trenutku da bi visa uprava imala $to je moguce
viSe vremena traziti dodatne informacije i donijeti odluku o daljnjim koracima. To se
posebno odnosi na tekude promjene opsega projekta ili zeljene funkcionalnosti koja se
dogada tijekom projekta, a to dvoje dobro su poznati razlozi za neuspjeh projekta.

Da bi svi bili uskladeni, potrebna je komunikacija. Interesna strana, koja nije dio
projektne ili programske organizacije, informaciju moze dobiti samo putem komunikacije.
Uprava projekta ili programa mora brinuti o tome da je svaka komunikacija prikladna za
pojedine situacije i za zamisljeni uc¢inak. Tekuca komunikacija u projektu mora odrazavati
dobru mjesavinu formalnog i neformalnog, gurni i potegni, redovitoga i povremenoga.
Voditelj projekta mora biti svjestan promjena u vi$oj upravi i/ili u drugim interesnim
stranama koje mogu utjecati na projekt.

Marketing projekta u poslovanju mora uspostaviti identitet i vaznost projekata, programa
i portfelja, da bi se izgradio timski duh i osigurao vidljivost na razini viSe uprave.

U projektu se neprestano donose odluke koje imaju pravne implikacije i/ili se moraju
povesti unutar pravnog okvira. Voditelj projekta mora osigurati rad unutar zakona. Mora
biti sposoban prepoznati ili pronadi koje aktivnosti imaju pravne zahtjeve i koja se nacela
iz zakona primjenjuju za stvarni slucaj.

Moguci procesni koraci:

1. Postaviti linijsku organizaciju i organizaciju projekata, programa i/ili portfelja.

2. Postaviti strateske standarde i smjernice, npr. za pravo, financije i ekonomiku,
Jjudske resurse, prodaju i marketing, ICT (informacijska i komunikacijska
tehnologija).

3. Zapoceti procese za postavljanje prikladnih standarda i smjernica u organizaciji i
ocijeniti projekte i programe u odnosu na standarde i smjernice.

4. Implementirati strategiju poslovnih promjena, izvje$¢ivanja upravi i zahtjeve
poslovnog slucaja.

5. Omoguditi povratne informacije i naucene lekcije primijeniti u stalnoj organizaciji
i/ili portfeljnoj/programskoj/projektnoj organizaciji.

Obradene teme:

Racunovodstvo

Upravljanje promjenama

Komunikacija

Ljudski resursi (HR) u privremenoj organizaciji
Projektno orijentirane organizacije

Strategija kroz projekte i programe
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Kljucna sposobnost za stupanj:

A Bio je ¢lan nadzornog povjerenstva razvoja i implementacije poslovnih procesa u
vezi sa zahtjevima poslovanja kako su se primjenjivali u podru¢ju njegove
odgovornosti. Usmjeravao je razvoj procesa upravljanja projektom u odnosu na
zahtjeve poslovanja. Upravljao je poslovnim razmatranjima kod odredivanja
prioriteta projekata.

Uspjesno je informirao visu upravu o poslovnim problemima na strateskoj razini.

B Bio je uklju¢en u razvoj i razvijanje projekta i procese poslovnog uskladivanja kao
klju¢nog resursa.

Pridonosio je ili je vodio razvoj procesa upravljanja projektom unutar poslovanja ili
je vodio taj razvoj.

Uspjesno je upravljao u¢inkom poslovnih sektora na projekt.

Uspjesno je upravljao problemima na taktickom stupnju, a koji su nastali iz
zahtjeva poslovanja.

C Bio je izloZen vecini procesa upravljanja u svom radu i uspjesno ih je primijenio.
Sudjelovao je u analizi zahtjeva i upravljanju u projektima.

Bio je izloZen poslovnim problemima na operativhom stupnju.

D Ima potrebno znanje vezano uz zahtjeve poslovanja.

Glavne veze sa:

1.01. Uspjeh upravljanja projektom, 1.03. Projektni zahtjevi i ciljevi, 1.04. Rizik i prilike,
1.05. Kvaliteta, 1.06. Projektna organizacija, 1.08. RjeSavanje problema, 1.14. Nabava i
ugovori, 1.15. Promjene, 1.16. Kontrola i izvje$¢a, 2.01. Vodenje, 2.02. Sudjelovanje i
motivacija, 2.04 Prodornost, 2.06. Otvorenost, 2.07. Kreativnost, 2.08 Orijentiranost
rezultatima, 2.09. Udinkovitost, 2.10. Konzultacije, 2.11. Pregovaranje, 3.03. Portfeljna
orijentacija, 3.04. Implementacija PPP-a, 3.05. Stalna organizacija, 3.07. Sustavi, proizvodi
i tehnologija, 3.10. Financije
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3.07. Sustavi, proizvodi i tehnologija

Taj element sposobnosti pokriva vezu izmedu projekta/programa i organizacije u svezi sa
sustavima, proizvodima i/ili tehnologijom. On se dijeli na primjenu, isporuku i
implementaciju sustava, proizvoda i/ili tehnologija za organizaciju, iz organizacije ili u
organizaciju.

Projekti se mogu koristiti za stvaranje ili mijenjanje proizvoda ili pruzanja usluga ili
sustava. Odabir i promjena tehnologija uobicajeno su stratesko pitanje, kojim se upravlja
kroz projekte. Razvojem novih ili promjenom sustava, proizvoda ili tehnologije od
pocetne zamisli do proizvodnje i distribucije treba se upravljati kao projektom. Projektni
tim za takav posao mora razumjeti procese razvoja proizvoda te ulogu voditelja proizvoda.

Sustavi, kao $to su ICT (informacijska i komunikacijska tehnologija), infrastruktura,
industrijski procesi, marketinski i distribucijski sustavi, sastoje se od razli¢itih tehnickih,
prirodnih i/ili drustveno-ekonomskih elemenata (proizvodi, usluge) i podsustava.

Zivotnim ciklusom proizvoda ili usluge upravlja njegova uprava proizvoda ili usluge.
Zivotnim tijekom pod-sustava ili sustava upravlja uprava sustava ili uprava pogona.
Dijelovi stalne organizacije odgovorni su za upravljanje proizvodom, uslugom ili pogonom
te za odrzavanje najsuvremenijeg sustava ili podsustava ovisno o projektu.

Tehnolosko okruzenje pruza mogucnosti za stvaranje dokazanih i inovativnih rjesenja za
nove i promijenjene proizvode, usluge, pod-sustave i sustave.

Projekti koji odreduju sustave, proizvode i/ili tehnologiju koji su dio korporativnog
standarda organizacije vezani su i moraju se uskladiti sa standardima i smjernicama za
pravilnu upotrebu, koje je organizacija definirala. Katkad se projekti koriste za iskusavanje
novih sustava, proizvoda ili tehnologije. Ako se dokaze korist za organizaciju, moze
odluditi implementirati ga. Pocetni projekt sluzi kao pilot projekt.

Projekti koji kao krajnji rezultat daju (pustaju) sustav, proizvod ili tehnologiju, a koji su
zamiSljeni za prodaju, vazno su sredstvo koje omogucava poslovnu strategiju. Ocekivani
povrat sredstava i trzi$ni ucinak mogu prevagnuti bilo koje razmatranje ogranicenja
proracuna.

Projekti koji kao krajnji rezultat daju (pustaju) sustav, proizvod ili tehnologiju, uglavnom
se vode tako da dostave krajnji rezultat unutar prora¢una i vremena, jer ¢e organizacija
troSkove nadoknaditi smanjenom potrosnjom sto uklju¢uje povecanje produktivnosti i/ili
smanjenje radne snage.

Voditelji projekata i timovi moraju biti svjesni da ¢e katkad postojati konfliktni zahtjevi
vezano uz izvedbu sustava, isporuke, vrijeme, troskove, prihode i rizik. Moraju razumjeti
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aspekte koriStenja, ekonomije, profitabilnosti, odrzivosti, kompatibilnosti, buduc¢ih
promjena, Sirenja, obnavljanja i zamjena u analizi izvedivosti projekta. To se dokumentira
i upravlja kroz poslovni sluc¢aj. Voditelji projekata i timovi takoder moraju biti svjesni da
za primjenu, isporuku ili implementaciju sustava, proizvoda i/ili tehnologije postoje vazne
interesne strane u stalnoj organizaciji, koje moraju biti povezane s projektom. To
ukljucuje one koji su povezani s:
* upravljanjem sustavima, proizvodima, tehnologijom i pogonima;
* prodajom i marketingom ako organizacija pusta sustave, proizvode i/ili tehnologije
u prodaju;
* korporativnim standardima kvalitete, sustavima, proizvodima i arhitekturom
tehnologije.

Za vrijeme rada sustava, nakon implementacije, moraju se postic¢i koristi investicije te se
sustavi moraju provjeriti i odrzavati. Obnavljanje, redizajniranje i likvidacija sustava sami
su projekti za sebe, ako je aktivnost dovoljno velika i kompleksna.

Priblizno, pozeljno i realisticno trajanje zivotnog ciklusa sustava, podsustava i
komponenti definiraju korisnici i projektni tim. Voditelj projekta i tim moraju znati
zahtjeve za upravljanje sustavom i koncepte za njegovo odrzavanje, obnavljanje i
zamjenu. Ti koncepti moraju biti unutar opsega odgovornosti voditelja projekta i koriste
se za optimiziranje projekta.

Moguéi procesni koraci u primjeni sustava':

1. Analizirati strukturu, opseg i okruzenje sustava.
Napraviti analizu izvedivosti i poslovnog slucaja.
Identificirati korisnike sustava i funkcionalnost sustava.
Odrediti ciljeve sustava, podsustava i njegovih komponenti.
Projektirati proizvodnju sustava i lanac nabave za distribuciju.

A

Dodijeliti odgovornosti i odobriti projektnu dokumentaciju i proizvodnju

podsustava i komponenti.

7. Optimizirati cjelokupan sustav temeljen na prijedlozima u svezi s koriStenjem,
odrzavanjem i ekonomskim ucincima.

8. Testirati sustave u pilot izvedbi, identificirati probleme i rijesiti ih.

9. Ocijeniti sustav u odnosu na zahtjeve postavljene u opisu poslovnoga slucaja.

10. Preuzeti obavezu za njega i predati ga organizaciji/korisniku.

11. Upravljati zivotnim ciklusom proizvoda.

12. Dokumentirati nauceno i primijeniti u budué¢im projektima.

Mogucéi procesni koraci u razvoju sustava':
1. Definirati razvoj sustava kao novi projekt.
2. Identificirati korisnike i poboljsati funkcionalnost zahtjevanu za razvoj sustava.
3. Projektirati sustav tako da se susrece/bude kompatibilan s vezanim proizvodima.

! sustav(i) koji se ovdje koristi(e) je(su) izvedenica(e) za sustav, proizvod i tehnologiju
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Projektirati proizvodnju i distribuciju sustava.

Izra¢unati tro$kove sustava.

Optimizirati sustav u odnosu na zahtjeve.

Pustiti poboljsani sustav u organizaciju/pozicionirati pobolj$ani sustav na trzistu i u
zivotnom tijeku proizvoda.

Identificirati prilike za daljnje stratesko poboljsanje sustava.

Dokumentirati nau¢eno i primijeniti u buduc¢im projektima.

Obradene teme:
Zadovoljstvo korisnika

Upravljanje objektima

Analiza izvedivosti

Rad i odrzavanje

Dizajniranje proizvoda

Zivotni tijek proizvoda

Projektiranje proizvodnje i upravljanja
Zahtjevi, funkcije
Lanac opskrbe

Razvoj sustava

Teorija sustava

Upravljanje zivotnim vijekom sustava

Vrijednosni inZenjering

Kljuéne sposobnosti za stupanj:

A

Uspjesno je vodio projekte vezane za primjenu ili razvoj upravljanja sustavom,
proizvodom i/ili tehnologijom.

Uspjesno je vodio projekte prema prioritetima i ograni¢enjima vezanim uz uc¢inak
sustava, rezultate, troSkove, vrijeme, prihode i rizike te je identificirao njihov
utjecaj na svoj projekt.

Usmjeravao je uspostavljanje veza izmedu projekata pod svojom odgovornoséu i
upravljanja sustavima, proizvodima i tehnologijama.

Uspjesno je upravljao projektima vezanim uz primjenu ili razvoj upravljanja
sustavima, proizvodima i /ili tehnologijom.

Definirao je prikladne procese postavljanja prioriteta i ogranienja u svezi s
uc¢inkom sustava, rezultatima, vremenom, tro$kovima, prihodima i rizicima te je
uspje$no vodio njihovu primjenu u svom projektu.

Sudjelovao je u upravljanju projektima vezanim uz primjenu ili razvoj upravljanja
sustavom, proizvodom i/ili tehnologijom.

Bio je uklju¢en u upravljanje projektima temeljenim na prikladnom postavljanju
prioriteta i ogranifenja u svezi s izvedbom sustava, rezultatima, vremenom,
troskovima, prihodima i rizicima te je identificirao njihov utjecaj na svoj projekt.
Ima prikladno znanje vezano uz primjenu i razvoj sustava proizvoda i/ili
tehnologija.
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Glavne veze sa:

1.03. Projektni zahtjevi i ciljevi, 1.04. Rizik i prilike, 1.05. Kvaliteta, 1.07. Timski rad,
1.09. Projektna struktura, 1.10. Opseg i isporuke, 1.12. Resursi, 1.17. Informacije i
dokumentacija, 2.07. Kreativnost, 2.09. U¢inkovitost, 2.10. Konzultacije, 3.09. Zdravlje,
osiguranje, sigurnost i okolis, 3.10. Financije, 3.11. Pravo
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3.08. Upravljanje kadrovima

Taj element obuhvaca aspekt upravljanja ljudskim resursima (HR) vezanim za projekte
i/ili programe uklju¢ujuéi planiranje, obuku, odabir, trening, zadrzavanje, procjenu
ucinka i motivaciju.

Razvoj osoblja klju¢na je briga u svakoj organizaciji. I s osobnog stajalista i sa stajaliSta
organizacije, projekti sa svojim jedinstvenim zadacima pruzaju osobi prilike da stekne
nove vjestine i iskustvo. Stoga je postavljanje ljudi u projekte vazna je prilika za razvoj i
organizaciju i tih osoba. S druge strane, sa stajaliSta projekta, potrebno je u projekt
postaviti prave ljude. Vazno je odrediti koje su sposobnosti potrebne za koju ulogu,
obuditi ljude koji najbolje odgovaraju tim sposobnostima te ih dalje razviti da bi
zadovoljili potrebe odredenog projekta. Ako ¢lanovi tima nisu udinkoviti u svojim
ulogama, voditelj projekta morati ¢e rjeSavati problem s linijskim upraviteljem te osobe,
traze¢i daljnji trening i pomo¢ u obuci za osobu ili zamijeniti osobu s osobom koja ima
vise iskustva.

Zbog ograniCenja u dostupnim resursima i podjeli odgovornosti izmedu linijske i
projektne organizacije, voditelj projekta ¢esto mora prihvatiti kompromisno rjeSenje u
odabiru ljudi za projekt.

Razvoj osoblja zajednicka je odgovornost voditelja projekta, voditelja ljudskih potencijala
u organizaciji i linijskog voditelja u organizacijskoj jedinici vezanoj za projektni tim.

Da bi se procijenila sposobnost i u¢inak ¢lana tima, potrebne su povratne informacije od
drugih da bi se dobio razumljiva cjelovita ocjena (360°). Cjelovita ocjena (360°) postavlja
pitanja vezana za sposobnosti i u¢inak upravljanja ¢lana tima. Na pitanja (za cjelovitu
ocjenu) moraju odgovoriti najmanje Cetiri razli¢ite osobe: osoba, njegov linijski voditel;,
¢lan projektnoga tima (najcesce voditelj projekta) i korisnik rezultata rada te osobe. Osoba
sama bira ljude koji ¢e odgovarati.

Poticajne sheme za projektno osoblje u svezi s u¢inkom cesto se prate u uskoj suradnji s
voditeljem ljudskih potencijala i linijskim voditeljem te osobe.

Moguci procesni koraci:

1. Identificirati projektne zahtjeve za resursima u smislu vjestina, znanja, iskustva i
ponasanja te i u smislu pocetnog datuma, potrebnog vremena i postotka vremena
sudjelovanja osoba.

2. Odabrati prave ljude i/ili raditi s osobama i stranama koje su ve¢ unaprijed
odabrane.

3. Objasniti svakom ¢lanu tima $to se od njega ocekuje i procijeniti osobno stanje
osobe, motivaciju, interese i ciljeve.
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4. Upravljati planiranom i stvarnom izvedbom za svaku osobu posebno i ¢itavim
timom. Svako odmicanje od plana provjeriti i poduzeti korektivhe mijere.
Administriranje osoblja mora biti cjelovito i azurirano.

5. Pratiti promjene u situacijama sa osobljem i motivaciju ¢lanova tima.

6. Odrzavati redovne kontakte sa odgovornim osobama u odjelu za ljudske
potencijale i neposrednim linijskim voditeljem ¢lana tima da bi se raspravilo o
njegovom ucinku, osobnim problemima i mogu¢nostima razvoja.

7. Pri zatvaranju projekta otpustiti svakog ¢lana tima i vratiti ga natrag u njegovu
organizacijsku jedinicu s prikladnom spoznajom o njegovu doprinosu.

8. Dokumentirati nauceno i primijeniti u buduéim projektima.

Obradene teme:

Tehnike procjene

Koristi za projektno osoblje
Razvoj karijere

Planiranje resursa projekta
Modeli uloga u timu

Trening, obuka, ucenje na poslu

Kljuéne sposobnosti za stupanj:

A Uspjesno je usmjeravao razvoj kadrova za voditelje projekata koji su mu podredeni.
Uspjes$no je usmjeravao strategiju razvoja kadrova u stalnoj organizaciji.
Osiguravao je da voditelji projekata provode svoje odgovaraju¢e uloge u
upravljanju kadrovima.

B Uspjesno je upravljao aktivnostima razvoja kadrova unutar svojih projekata.
Sudjelovao je u aktivnostima razvoja kadrova unutar stalne organizacije.

C Sudjelovao je u pitanjima razvoja kadrova u situacijama u projektima.

D Ima potrebno znanje vezano uz upravljanje kadrovima.

Glavne veze sa:

1.06. Projektna organizacija, 1.07. Timski rad, 1.11. Vrijeme i projektne faze, 1.12.
Resursi, 2.01. Vodenje, 2.02. Sudjelovanje i motivacija, 2.05. Opustanje, 2.10.
Konzultacije, 2.14. Postivanje vrijednosti, 3.04. Implementacija PPP-a, 3.05. Stalna
organizacija, 3.11. Pravo

138 Hrvatski NCB, Verzija 3.0



3.09. Zdravlje, osiguranje, sigurnost i okolis

Taj element obuhvaca aktivnosti koje pomazu u tome da se organizacija prikladno ponasa
u smislu zdravlja, osiguranja, sigurnosti i okoli$a za vrijeme faze planiranja projekta,
njegove izvedbe te za vrijeme trajanja Zzivotnog vijeka krajnjeg proizvoda i njegova
otpisivanja i odlaganja. Rastuca korporativna odgovornost, svijest i mogucénost tuzbi
ucinile su nuznim da se organizacije osiguraju prikladnom razinom znanja i iskustva u
tome. U projektima sva glavna pitanja vezana za zdravlje, osiguranje, sigurnost i okoli$
obuhvacena su pravilima, definirana standardima i operativnim postupcima koje smanjuju
rizik na stupanj prihvatljivosti za organizaciju, javnost, pravni sustavi, operatere i druge.
Ovo minimalizira vjerojatnost dogadanja incidenta u kojem nastaju ljudske ozljede,
o$tecenja opreme ili zagadenje okolisa. Voditelj projekta mora osigurati da se ti standardi,
koji su Cesto specifi¢ni za odredenu vrstu projekta, postuju u izvodenju operacija. Voditel;
projekta redovito ih mora pregledavati da bi osigurao da se stalno postuju. Element
zdravlja odnosi se na ¢lanove projektnog tima, one koji ¢e se koristiti proizvodom ili one
na koje proizvod moze imati uc¢inak. Voditelj projekta mora posebno paziti na probleme
poput stresa i premorenosti medu ¢lanovima tima te osigurati da imaju zadataka onoliko
koliko mogu obaviti, da ne rade predugo ili da se ne ocekuje da previse putuju. Proizvod
koji ¢e se koristiti ne smije biti prijetnja za zdravlje korisnika ili onih u njegovoj blizini,
bilo da se radi o komadu stroja, informacijskoj i komunikacijskoj tehnologiji, proizvodu
koji se konzumira ili drugom proizvodu. Pri otpisivanju i odlaganju proizvoda, korisnik
mora imati smjernice da bi osigurao da to ne predstavlja opasnost za zdravlje.

Od voditelja projekta moze se traziti da se jako brine o osiguranju u projektu. U tom
slu¢aju odgovoran je predvidanje i otkrivanje svakog rizika vezanoga uz osiguranje u
projektu. Za alate koje moze koristiti potrebna je analiza rizika, potrebne su mjere
planiranja odgovora na rizik i kontrole situacije, s posebnim osvrtom na direktive o
neovlastenom ulasku, a potrebno je razvijati i preventivhe mjere protiv zlonamjernih
radnji (npr. krada, krivo koristenje, sabotaza). Moze takoder osigurati imovinu u projektu
protiv gubitka, zlonamjernih radnji ili slu¢ajnih dogadaja. Ovisno o strukturi organizacije,
moze se povezati sa Sefom osiguranja u organizaciji, kojeg ce izvjesc¢ivati i pitati ga za
pomo¢ ako bude potrebna.

Uvijet sigurnosti vezan je uz zastitu ljudi od smrti ili teske ozljede u razli¢itim fazama
projekta, u koriStenju proizvoda i u tekuéim radnjama organizacije. Mora se izraditi
studija o formalnim prijetnjama i operativnosti (,hazop“), da bi se utvrdilo koji su
problemi vezani uz sigurnost i kako e ih se tretirati.

Sigurnost i osiguranju pomoci ¢e ako se napravi razlika izmedu problema i rizika koji se
odnose na organizaciju, njezinu infrastrukturu, informacije, intelektualno vlasnistvo i
proizvode te onih koji se odnose na lJjude.

Poglavlje 4 Opis elemenata 139



Zastita okolisa ima sve vedu vaznost, a tome pridonose svakodnevne teme u novinama,
poput globalnog =zatopljenja, zagadenja, unistavanja prirodnih resursa, energetske
ucinkovitost i o¢uvanja energije. Ti se faktori moraju uzeti u obzir u svim fazama projekta,
u koristenju proizvoda i u njegovu otpisivanju i odlaganju.

U procesu projektiranja i proizvodnje, tim mora uzeti u obzir koji ¢e se materijali koristiti,
koliko je energije potrebno za proizvodnju jednoga proizvoda, koliko ¢e se CO: ili drugih
staklenic¢kih plinova emitirati u zrak, postoje li problemi oko odlaganja materijala te mogu
li se materijali reciklirati, jesu li biorazgradivi ili ¢ée uzrokovati zagadenje na kraju
zivotnog vijeka proizvoda.

Pri koriStenja proizvoda morao bi se minimalizirati njegov utjecaj na okoli§ u smislu
energetske u¢inkovitosti, emisije i odlaganja otpada.

Unutar organizacije morao bi funkcionirati interni i neovisni proces revizije, koji
obuhvaca teme vezane uz zdravlje, osiguranje, sigurnost i okolis.

Moguci procesni koraci:
1. Odrediti zakone i pravilnike koji se odnose na projekt.
2. Identificirati rizike vezane uz zdravlje, osiguranje, sigurnost i okoli$, zahtjeve i
postojece odgovornosti.
Ocijeniti postojece stanje.
Razviti planove i procese za zastitu zdravlja, osiguranja, sigurnosti i okolisa.
Pratiti i kontrolirati u¢inkovitost planova.
Izvjeséivati o problemima i rizicima.

N e Ww

Dokumentirati nau¢eno i primijeniti u buduc¢im projektima, fazama projekta ili
drugdje u organizaciji.

Obradene teme:

Revizije

Plan utjecaja na okolis
Zdravlje

Legislativa i politika kompanije
Plan sigurnosti i osiguranja
Provjere sigurnosti i osiguranja

Kljucne sposobnosti za stupanj:

A Usmjeravao je razvoj organizacijskih standarda i pristupa vezanih uz zdravlje,
osiguranje, sigurnost i okolis.
Osmislio je i uspje$no usmjeravao adekvatnu kulturu upravljanja dopustajuci da se
o zdravlju, osiguranju, sigurnosti i okoliSu brine na odgovarajuci nacin.

B Unutar projekta osmislio je adekvatnu kulturu upravljanja dopustaju¢i da se o
zdravlju, osiguranju, sigurnosti i okoli$u brine na odgovarajudi nacin.

140 Hrvatski NCB, Verzija 3.0



C Primjereno je primijenio pravila i smjernice u projektu vezane uz zdravlje,
osiguranje, sigurnost i okolis.

Glavne veze sa:

1.03. Zahtjevi projekta i ciljevi, 1.04. Rizik i prilike, 1.05. Kvaliteta, 1.10. Opseg i
isporuke, 1.14. Nabava i ugovor, 2.03. Samokontrola, 2.15. Etika, 3.07. Sustavi, proizvodi i
tehnologija, 3.11. Pravo
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3.10. Financije

Ovaj element pokriva financijski okruzenje unutar kojeg organizacija funkcionira.

Upravljanje financijama odgovorno je za stvaranje potrebnih sredstava dostupnim za
pravijanj ) 8 J Je p p
projekt na odgovoran i pravovremen nacin. Voditelj projekta mora dati informacije
financijskoj upravi organizacije o financijskim zahtjevima za projekt te suradivati u
Jskoj up g J J J proj
dobavljanju sredstava, provjeri plac¢anja i kontroli koristenja sredstava. U nekim
janj provjerl p J J
projektima voditelj projekta mora organizirati sredstva i investitore i mora razumjeti i
ocijeniti u¢inke za dobivanje sredstava za financiranje projekta unutar drzave u kojoj se
projekt odvija ili od izvora izvan drzave. U ve¢im organizacijama sektor financija ukljucen
je u sve aspekte financiranja takvih projekata i ima stru¢njake koji se bave problemima
poput medunarodnog financiranja i smanjenja rizika u odnosu na fluktuaciju valute.

Svaki projekt ima svoju posebnu metodu financiranja. Mnogi veliki infrastrukturni
projekti kao $§to su inzenjerski i gradevinski projekti, osobito u manje razvijenim
drzavama, sada se rade prema nacelu izgradi, budi vlasnik, radi, transferiraj (BOOT) ili
izgradi, radi, transferiraj (BOT) organizacije.

BOQT ili BOT model financiranja uklju¢uje samostalnu organizaciju ili konzorcij, koji se
osniva da bi vodio projekt i njegove isporuke. Projektira, gradi, financira i poslije
proizvodi isporuke u unaprijed odredenom razdoblju, a potom transferira vlasnistvo
dogovorenoj strani.

Korisnici ulaze u dugoro¢ni ugovor s BOOT/BOT operaterom i napladuje im se za pruzenu
uslugu. Naplacena usluga uklju¢uje povrat kapitala i operativne troskove te dogovorenu
stupanj profita.

Mnogi javni projekti (npr. infrastrukturni projekti, kao $to su bolnice i $kole) mogu se
financirati putem javno privatnog partnerstva, gdje se troskovi, rizici i eventualne dobiti
na projektu dijele. Javno privatna partnerstva metoda su za pruzanje javnih usluga i
infrastrukturnih projekata suradnjom javnog i privatnog sektora. Takvi projekti brinu se i
o kvaliteti i o vrijednosti novca.

Racunovodstvo ukljucuje planiranje troskova i financijsko rac¢unovodstvo za operacije
organizacije. Troskovi i prihodi te aktiva i pasiva prikazuju se da bi se dobila jasna slika
tijeka novca i solventnosti organizacije (ili relevantnoga dijela organizacije).

Voditelj projekta mora shvatiti kako funkcionira sustav upravljanja financijama u
organizaciji i mora biti u stanju koristiti njihove metode i interpretirati iznose iz
racunovodstvenog sustava kada analizira i provjerava financijske ucinke razli¢itih
alternativa za projekt, bilo za dijelove projekta bilo za cijeli projekt. To moze biti vrlo
korisno za korisnika.
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Financijsko izvje$¢ivanje iz projekta ili programa mora se uvijek referirati na financijski

pocetni plan iz poslovnog slucaja. Upravljanje i kontrola projektnih sredstava i u¢inkovito

izvje$c¢ivanje financijskoj upravi organizacije, omogucuju voditelju projekta da ostane

unutar financijskih parametara projekta kako su postavljeni u poslovnhom slucaju.

Mogudi procesni koraci:

1.
2.

oUW

Identificirati financijsko okruzenje projekta.
Primijeniti organizacijske smjernice za definiranje:

= poslovnog slucaja,

* financijske administracije i

* financijskog izvje$¢ivanja

Obavljati financijsko izvjesé¢ivanje.

Odrediti financijsku reviziju ako se primjenjuje.

Dobiti odobrenje za financije nakon zavrsetka projekta.
Primijeniti nauceno na buduce projekte.

Obradene teme:
Plan i kontrola proracuna

Upravljanje poslovnim sluc¢ajem

Upravljanje promjenama

Financijska trzista

Modeli financiranja

Opde racunovodstvo

Blagajna

Kljuéne sposobnosti za stupanj:

A

B

C
D

Usmjeravao je uspostavljanje veza izmedu projektnog okruzenja i organizacijskog,
financijskog i pravnog okruzenja.

Organizirao je veze izmedu projekta i organizacijskog, financijskog i pravnog
okruZzenja.

Bio je izlozen organizacijskim financijskim i pravnim strukturama.

Ima potrebno znanje vezano uz strukturu organizacijskog, financijskog i pravnog
sektora.

Glavne veze sa:

1.03. Zahtjevi projekta i ciljevi, 1.04. Rizik i prilike, 1.05. Kvaliteta, 1.11. Vrijeme i
projektne faze, 1.13. Troskovi i financije, 1.16. Kontrola i izvjes¢a, 1.20. Zatvaranje, 2.03.
Samokontrola, 2.04. Prodornost, 2.08. Orijentiranost rezultatima, 2.11. Pregovaranje,
2.15. Etika, 3.03. Portfeljna orijentacija, 3.06. Poslovanje, 3.07. Sustavi, proizvodi i

tehnologija
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3.11. Pravo

Taj element sposobnosti opisuje ucinak prava i propisa na projekte i programe. Iz
kontekstualne perspektive, vazno je ograniciti izloZenost prema pravnim radnjama (jer
postoji moguci rizik da netko poduzme pravne radnje protiv vas) te posti¢i reputaciju da
se posao obavlja u skladu s pravom i na eti¢an nac¢in. Ograni¢avanje izloZenosti prema
pravnim radnjama materijalno smanjuje moguce tuzbe: biti u pravu jo$ uvijek vas moze
kostati puno izgubljenog novca i vremena u obrani, ako vas netko tuzi te mozda necete
dobiti natrag novac koji ste potrosili na odvjetnike, ¢ak i ako dobijete parnicu.

Voditelji projekata, programa i portfelja takoder se fokusiraju da izbjegnu privatne tuzbe
(grana gradanskoga prava koja je vezana uz privatne tuzbe $titi interes osobe u obliku
osobne sigurnosti, imovine, financijskih resursa ili ugleda) i potrazivanja koja su rezultat
radnji kao sto je krenje ugovora.

U projektu se neprestano donose odluke koje imaju pravne posljedice i/ili koje se moraju
promatrati unutar pravnog okvira. Voditelj projekta mora se osigurati da radi u skladu sa
zakonom i mora prepoznati ili pronaci koje aktivnosti imaju pravne posljedice te koji se
dijelovi zakona primjenjuju na projekt. Znanje i iskustvo iz podruéja ugovaranja presudno
je za upravljanje nekim vrstama projekata. Moze se dogoditi da se na medunarodni ugovor
primjenjuje viSe pravnih sustava.

Za sva vazna pravna pitanja moraju se konzultirati pravni savjetnici. Voditelji projekata,
programa i portfelja moraju prepoznati kada je vrijeme da zatraze savjet takva savjetnika
te moraju pruziti takvoj osobi relevantne podatke iz projekta. Takoder moraju definirati
procedure sa pravnim savjetnikom, koordinirati sve takve zahtjeve s vremenskim planom
i razumjeti u¢inak isporuka, troskova, rizika i prilika.

Pravna politika organizacije moze naloziti da ,se sva dokumentacija mora pravno
pregledati® ili ,da svi eksterni ugovori moraju pro¢i pravnu kontrolu prije potpisivanja“.

Vazni aspekti o kojima treba razmisliti jesu:

* Prepoznati aspekte prava koji se primjenjuju na specificni projekt ili program u
kojem ste angazirani, kao $to je radno pravo, ugovorno pravo, dopustenja i dozvole
za uredaje i proizvode, dozvole, obestecenja, odgovornost za proizvod, patenti,
osiguranje, povjerljivost podataka, kazneno pravo, zdravlje, sigurnost, osiguranje i
pravo zastite okolisa, regulatorni zahtjevi.

* Prepoznati osnove zakona koji proizlaze iz samog projekta ili programa, kao $to je
upravljanje (pod)ugovorima, odredbe vezane za ljudske resurse, pravila za
financijsko racunovodstvo i prikladnost da se potpisu ugovori i/ili financijske
obveze. Sve pravne odredbe projekta (obveze, prava i procesi) imaju svoje uporiste
u zakonu. Zahtjevi se pronalaze u posebnim tijelima i pravnim sustavima, kao §to
je kazneni zakon, posebno korporativno i ugovorno pravo, trgovacko pravo, radno
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pravo, zastita zdravlja i sigurnosti, zaStita podataka, gradevinske odredbe,
intelektualno vlasnistvo, autorsko pravo, patenti i tantijemi te zakoni vezani uz
diskriminaciju prema spolu, seksualnoj orijentaciji, invalidnosti, godinama, rasi ili
religiji.

Inkorporacija svih pravnih pitanja koja se odnose na projekt ili program ili cijeli
portfelj u relevantne procese i dokumentaciju.

Moguci procesni koraci:

1.
2.

Postaviti pravne standarde i smjernice koje su prikladne za organizaciju ili portfel;.
Zapocleti procese za implementiranje prikladnih standarda i smjernica u
organizaciju ili portfelj i evaluirati projekte i programe u odnosu na takve
standarde i smjernice.

Istraziti i opisati relevantne pravne aspekte, za organizaciju ili portfelj, a koji bi se
mogli odnositi na projekt ili program.

Upravljati projektnim ili programskim ugovorima, potrazivanjima i promjenama.
Uc¢inkovito odgovoriti na izazove sindikata.

Prikladno odgovoriti na potrazivanja vezana za zlostavljanje, diskriminaciju,
pitanja sigurnosti i neizvedbu.

Dokumentirati nauceno.

Pruziti povratne informacije o naucenom i prilagoditi standarde i smjernice ako je
potrebno.

Obradene teme:
Dogovori

Primjenjivi zakoni
Arbitraza

Ugovori

Intelektualno vlasnistvo

Odgovornost za Stete

Dozvole

Standardi i pravila

Kljuéne sposobnosti za stupanj:

A

Bio je ¢lan povjerenstva za nadzor razvoja i implementacije poslovnih procesa
vezanih uz pravne zahtjeve kako se primjenjuju u njegovu podrucju odgovornosti.
Usmjeravao je razvoj procesa upravljanja projektima vezano uz pravne zahtjeve.
Koristio je pravne odredbe u odredivanju prioriteta u projektu i programu.

Ima znanje vezano uz pravne aspekte u svezi s informacijskim sustavima.

Uspjesno je informirao vi$u upravu o pravnim pitanjima na strate$kom stupnju.
Sudjelovao je u razvoju uskladivanja projekta i poslovanja sa pravnim procesima
kao klju¢nim resursom.

Pridonio je razvoju ili je vodio razvoj procesa upravljanja projektima u svezi s
pravnim aspektima.
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Uspjesno je upravljao u¢inkom koji pravni odjel i savjetnici imaju na slozeni
projekt. Uspje$no je rjeSavao pitanja na takti¢nom stupnju, koja su proizasla iz
pravnih zahtjeva.

C Bio je izlozen procesima upravljanja vezanim uz pravne aspekte u projektima
ograniCene sloZenosti i uspje$no je primijenio takve procese. Bio je izlozen
pravnim pitanjima na operativnhom stupnju.

D Ima potrebno znanje vezano uz pravne zahtjeve, pitanja i metode.

Glavne veze sa:

1.04. Rizik i prilike, 1.14. Nabava i ugovori, 1.17. Informacije i dokumentacija, 1.20.
Zatvaranje, 2.03. Samokontrola, 2.04. Prodornost, 2.11. Pregovaranje, 2.12. Sukobi i krize,
2.15. Etika, 3.06 Poslovanje, 3.07. Sustavi, proizvodi i tehnologija, 3.08. Upravljanje
kadrovima, 3.09. Zdravlje, osiguranje, sigurnost i okoli$
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Poglavije 5

Reference

5.1 Osnovni medunarodni standardi

Sljededi standardi su temelj za [IPMA-in univerzalni ¢etverostupanjski sustav ovjere:
* JPMA-in vodi¢ za temeljne sposobnosti, verzija 3.0, 2006
= ISO/IEC standard 17024:2003, ,,Op¢i zahtjevi za tijela koja vode postupke ovjere
osoba“
= ISO standard 9001:2000, ,Sustavi upravljanja kvalitetom®

Svako tijelo za ovjeru primjenjuje ICB verzija 3.0, ili Nacionalni vodi¢ za temeljne
sposobnosti, koji se temelji na ICB verziji 3.0. Dodatno, tijelo za ovjeru moze usvojiti
nacionalni standard za upravljanje projektima.

5.2. Status od prosinca 2005. Nacionalnih vodi¢a za temeljne sposobnosti (NCB) s
Dodacima

Prvo su predstavljena cetiri prva NCB-a, koje su bile temelj za prvi ICB. Zatim su
predstavljeni Nacionalni vodi¢i za temeljne sposobnosti koji su se razvili nakon izdanja
prvog ICB-a prema abecednom redu zemalja i ¢lanica.

Velika Britanija
* Body of Knowledge, Association of Project Management (APM), 5. izdanje (2006),
Velika Britanija, prvo izdanje 1992.

Svicarska
* Beurteilungsstruktur, Vevein zur Zertifizierung im Projektmanagement (VZPM),
Ziirich, Verzija 3.00, 31-07-2003, prvo izdanje 1996.
* Instrument d'appréciation, Verein zur Zertifizierung im Projektmanagement
(VZPM), Ziirich, Verzija 3.00, 31-07-2003, uredeno u srpanju 2003.

Francuska
= Référentiel de Compétences en Managment de Projekt, NCB, AFITEP, verzija 5,
février 2004, Paris. Prvi put objavljeno 1996.

Njemacka
* PM-KANON, Bewertungsunterlagen zur Beurteilung der PM-Kompetenz,
GPM/PM-ZERT, Njemacka, verzija 05-05-2002., Prva objava 1998.

Austrija
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* pm baseline, Wissenselemente zum Projekt ung Programmanagement sowie zum
Management Projektorientierter Organisationen, pma, Verzija 2.3, sijecanj 2005.,
Be¢, prvo izdanje 1999.

AzerbajdZzan
* Project Management: NCB/NCS/Basis of Professional Knowledge, Baku 2002. (na
azerbajdzanskom)
* Basis of Professional Knowledge by Project Management. /NCB/Baku-2004. (na
ruskom)

= ICB by Project Management/IPMA - B, C i D, Baku 2004. (na azerbajdzanskom).

Brazil
* Referencial Brasilerio de Competencias em Gerenciamento de Projectos (RBC),
verzija 1.1. sije¢nja 2005.

Kina
= C-PMBOK & C-NCB, prvo izdanje 2001.

Hrvatska
= NCB, verzija 0, 2001.

Ceska republika
* Projektové rizeni, (standard CR dle IPMA), Project Management (CR-PMBOK),
SD 02-01-2000.

Danska
~Kompetence i projektledelse® (Sposobnosti u upravljanju projektima), prvo
izdanje lipanj 2002.
* Nova verzija na danskom i engleskom objavljena 2005.

Egipat
= Egipatski ECB, verzija 2.0 MES PM CERT (MPC), Cairo, 02-02-2002 (engleski i
arapski).
Finska
* Projektin Johdon Pdtevyys — prvo izdanje, verzija 1, svibanj 1997 (na finskom i
engleskom).
* Projektin Johdon Pitevyys — NCB Finska, verzija 2, svibanj 2004 (na finskom i
engleskom).
Madarska
= JPMA szerinti vizsgakovetelmények és vizgarend, verzija 1.0, objavljeno u
svibanju 2002.
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Island
* Hugtakalykill - NCB, trece izdanje, studeni 2004., prvo izdanje prosinac 2001.

India
= NCB, lipanj 2005.

Irska
* NCBI- National Competence Baseline for Ireland, verzija 1.0, prvo izdanje 2001.

Italija
* Manuale delle Competenze di Project Management, 3. izdanje, ozujak 2004.,
Manuale per la Certificazione dei Project Manager Livelli A, B, C, D — 6. izdanje
ozujak 2004.

Kuvajt
* Kuwait Competence Baseline KCB

Latvija
* NCB, verzija 1, 2004

Nizozemska
* Nederlandse Competence Baseline, verzija 2.0, 2005.

Norveska
~Kompetencer i projecktledelse” — danski (sposobnosti u upravljanju projektima),
prvo izdanje 2002.
* Competencis in Project Management (NCB za Skandinaviju), velja¢a 2005.

Poljska
* Polskie Wytyczne Kompetencji IPMA verzija 1.2

Portugal
= Especificagio de Competéncias para Gestores de Projecto, verzija 3.0, APOGEP,
kolovoz 2002.

Rumunjska
* SR 13465:2002, verzija 1, prva objava 2002.
Rusija
* Project Management: A Framework of Professional Knowledge, NCB, Moskva,

SOVNET, 2001.

Srbija — Crna Gora
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* Nacionalna osnova za ocjenjivanje kompetentnosti/NCB, verzija 1.05, Beograd,
2005.

Slovacka Republika
= SPS — Stubor pozadovanych schopnosti pre odbornikov na projektové riadenie,
verzija 2, Trnava-Bratislava 2002.

Slovenija
= SZPM - Struktura znanj projektnega managementa, prvo izdanje 1998.

Juzna Afrika
* Services SETA/PM komora razvija nacionalni kvalifikacijski oblik i standarde.

Spanjolska
= Bases para la competencia en direccion de Proyectos, verzija 2.0, OCDP, Zaragoza,

2002, prvo izdanje listopad 2000.

Svedska

* Kompetens i Projektledning, verzija 2.1, objavljeno u studenom 2004.

Ukrajina
= U-NCB, UPMA, verzija 2.0, Kiev, 2003., prvo izdanje 2000.

Sjedinjene americke drzave
* asapm NCB, verzija 1.0, objavljeno u listopadu 2005.

Popis ¢e se redovito azurirati na IPMA-inoj web stranicama (www.ipma.ch).

Sljedeci standardi i reference za upravljanje projektima jesu:
* [PMA project management excellence model (za IPMA Award),
= ISO 100006 Quality management — smjernice za kvalitetu u upravljanju
projektima,
* Guide to Project Management Body of Knowledge, PMI, USA, 2000.
* The Competence standard P2M, Japan, 2002.
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Poglavije 6

Usporedba izmedu IPMA Vodica za temeljne
sposobnosti verzija 2.0b i 3.0

U IPMA-inu Vodi¢u za temeljne sposobnosti verzija 2 sposobnosti su predstavljene u
obliku suncokreta. Motiv suncokreta rabljen je za predstavljanje odvojenih elemenata
sposobnosti vezanih uz upravljanje projektima, predstavljenih zasebnim laticama.
Rasprave sa ¢lanicama o klasifikaciji i relativnoj vaznosti razli¢itih elemenata sposobnosti
nisu dovele do Zzeljenoga zakljucka. Stoga su svi elementi sposobnosti prikazani
pojedina¢no u laticama, jednakog statusa, ali povezani sa sredis$njim kruznim podrud¢jem
suncokreta, koji zajedno veze latice te stoga i elemente sposobnosti. Stabljika suncokreta
simbolizira nacin na koji su svi elementi sposobnosti integrirani, u slu¢aju suncokreta
nacin na koji suncokret povezuje cvijet sa ostatkom biljke, a u slucaju projekta da bi se
dobio rezultat. Vazni elementi u okruzenju u kojem suncokret Zivi jesu sunce, zemlja i
voda, koji pruzaju resurse za sjeme da proklija i da biljka naraste, procvjeta i reproducira
se. Sli¢no tome, elementi sposobnosti vezu se na projekt, koji postoji u svom okruzenju i
potrebni su mu resursi da bi proizveo isporuke.

Wy

opcidojam

osobni stav

~—
Suncokret se sastoji od: / "~‘ ' \ znanje fiskustvo

- 42 elementa sposobnostiu
znanju i iskustvu
8 aspekata osobnog stava
- 10 aspekata opéeg dojma

Slika 6.1. ICB verzija 2, Suncokret

U ICB verziji 3.0 motiv suncokreta zamijenjen je motivom ,,0ko sposobnosti“. Za ljude oko
je vaznije od suncokreta, a Covjek je najvazniji faktor izvora sposobnosti u upravljanju

Poglavlje 6 Usporedba izmedu IPMA Vodica za temeljne sposobnosti verzija 2.0b i 3.0 151



projektima. Oko predstavlja pogled koji voditelj projekta ima na projekt i njegovo sadrzaj.
Voditelj projekta koristi se o¢ima da prikupi informacije, da primijeni sposobnosti u
upravljanju projektima da analizira informacije, da uzme u obzir koje su mu opcije
otvorene te da zatim poduzme prikladne radnje. U procesu procjene ispitivac i kandidat
takoder se medusobno moraju gledati u o¢i.

Sposobnosti Tehnicke

ponasanja sposobnosti

Slika 6.2. ICB verzija 3.0, Oko sposobnosti

6.1. Presjek izmedu elemenata sposobnosti u verziji 2.0b i elemenata u verziji 3.0

Provedeno je opce poboljsanje u svim elementima u ICB verziji 3. Za svaki element u 3.
verziji postoje Obradene teme i Moguci procesni koraci, a koji nisu bili dio ICB verzije 2.
Sljededi popis prikazuje gdje su elementi sposobnosti iz verzije 2.0b (znanje, osobni stav i
op¢i aspekti) ugradeni u ICB verziju 3.

1. Projekti i Upravljanje projektima: nalazi se u 3.01. Projektna orijentacija.

2.  Implementacija sposobnosti upravljanja projektima: nalazi se u 3.04.
Implementacija projekta, programa i portfelja.

3.  Upravljanje putem projekata: nalazi se u 3.05. Stalna organizacija.

4. Sustavni pristup i integracija: Sustav je proSiren u elementu 3.07. Sustavi,
proizvodi i tehnologija. Sustavi je tema i u 3.04. Implementacija PPP-a. Koncept
sustavnog pristupa iskljucen je u ICB verziji 3. Integracija se razvila u element
1.01 Uspjesno upravljanje projektom u ICB verziji 3.

5.  OkruZenje projekta: Interesni sudionici, dio tog elementa u ICB verziji 2. razvio
se u samostalan element u ICB verziji 3. (1.02. Interesne strane). Okruzenje
projekta tema je niza u ICB verziji 3., u poglavlju kontekstualni sposobnosti.
Posebno je istaknut u elementima 3.05. Stalna organizacija, 3.06. Poslovanje,
3.09. Zdravlja, osiguranje, sigurnost i okolis.

6.  Projektne faze i zivotni vijek: ukljuceno je u element 1.11. Vrijeme i projektne
faze. Ne spominje se zivotni vijeka projekta niti zivotni vijeka sustava.

7.  Razvoj projekta i prihvadanje: nije vi$e element, apsorbiran je u 1.03. Projektni
zahtjevi i ciljevi.
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10.

11.

12.
13.

14.
15.
16.
17.

18.
19.
20.
21.

22.
23.
24.
25.
26.
27.
28.
29.
30.
31.
32.

33.
34.

35.

Ciljevi i strategije projekta: razvilo se u 1.03. Projektni zahtjevi i ciljevi.
Strategije su uklju¢ene u nekoliko elemenata u ICB verziji 3. (vidi kazalo).
Uspjeh projekta i kriteriji neuspjeha: sve je uklju¢eno u 1.01. Uspjeh upravljanja
projektom.

Pokretanje projekta: ukljucen je u 1.19. Pokretanje; ponovno je odvojeno od
zatvaranja.

Zatvaranje projekta: uklju¢en u 1.20. Zatvaranje; ponovno odvojeno od 1.19.
Pokretanje.

Projektne strukture: u 1.09. Projektne strukture.

Sadrzaj, Opseg: promijenjeno je. Uklju¢eno je u 1.10. Opsege i isporuke. Ne
spominju se promjene od pocetne faze do kona¢nog rezultata, niti identifikacija i
izbor razlic¢itih rjeSenja.

Vremenski plan: razvio se u 1.11. Vrijeme i projektne faze.

Resursi: presli u 1.12. Resursi.

Projektni troskovi i financije: presli u 1.13. Troskovi i financije.

Konfiguracije i promjene: Konfiguracije su dio 1.10. Opseg i isporuke. Promjene
su se razvile u 1.15. Promjene.

Projektni rizik: razvio se u 1.04. Rizik i prilike.

Mjerenje izvrSenja: ukljuceno je u 1.16. Kontrola i izvjesca.

Kontrola projekta: ukljuc¢eno je u 1.16. Kontrola i izvjesca.

Informacije, dokumentacija, izvje$¢ivanje: podijeljeno je na 1.16. Kontrola i
izvjesc¢a i 1.17. Informacije i dokumentacija.

Projektna organizacija: razvila se u 1.06. Projektna organizacija.

Timski rad: razvio se u 1.07. Timski rad.

Vodenje: ukljueno u 2.01. Vodenje. istaknuto je vodstvo voditelja projekta
vezano uz interesne strane. Ukljucena je razlika izmedu vodenja i upravljanja.
Komunikacija i dio 32. Pregovori, sastanci vezano uz sastanke: spojeni su u 1.18.
Komunikacija.

Sukobi i krize: razvilo se u 2.12. Sukobi i krize. Ovaj element ICB verzije 3.
znatno je pro$iren, ukljucuje obrasce ponasanja.

Nabava, ugovori: razvilo se u 1.14. Nabava i ugovor.

Kvaliteta projekta: razvilo se u 1.05. Kvaliteta

Informatika u projektima: nije viSe samostalan element. Koristenje informatike
alat je potreban za rad viSe elemenata sposobnosti.

Standardi i pravila: ukljuceno je u 1.05. Kvaliteta.

Rjesavanje problema: razvilo se u 1.08. Rjesavanje problema.

Pregovaranje, sastanci: Pregovaranje se razvilo u 2.11. Pregovaranje, a sastanci su
ukljuceni u 1.18. Komunikacija.

Stalna organizacija: razvilo se u 3.05. Stalna organizacija.

Poslovni procesi: razvili su u 3.06. Poslovanje, naglasavajué¢i sposobnost
upravljanja vezama s poslovnim procesima doti¢ne organizacije.

Razvoj kadrova: znatno se razvilo u 3.08. Upravljanje kadrovima, naglasavajudi
ulogu voditelja projekta.
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36.

37.
38.

39.
40.

4].
42.
43.

44.

45.
46.

47.

48.

49.
50.

51.
52.
53.
54.
55.
56.
57.
58.
59.

60.
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Organizacijsko ucenje: nije se odrzalo kao zaseban element u ICB verziji 3.
Obuhvaceno je u 3.05. Stalnoj organizaciji.

Upravljanje promjenama: razvilo se u 1.15. Promjene.

Marketing, Upravljanje proizvodom: sada su ukljuceni u 3.06. Poslovanje i 3.07.
Sustavi, proizvodi i tehnologija.

Upravljanje sustavi: dio je 3.07. Sustavi, proizvodi i tehnologija.

Sigurnost, zdravlje, okoli$: razvilo se u 3.09. Zdravlje, osiguranje, sigurnost i
okolis.

Pravni aspekti: razvilo se u 3.11. Pravo

Financije i ra¢unovodstvo: sada dio 3.10. Financije

Sposobnost komuniciranja: razdvojeno je u nekoliko elemenata u ICB verziji 3.
(npr. 2.04. Prodornost, 2.13. Pouzdanost, 2.14. Postivanje vrijednosti).

Inicijativa, uklju¢enost, polet, sposobnost motiviranja: taj element rastavljen je u
nekoliko elemenata u ICB verziji 3. Inicijativa se nalazi u 2.02. Sudjelovanje i
motivacija i u 2.14. Postivanje vrijednosti. Sudjelovanje je sada u 2.02.
Sudjelovanje i motivacija. Polet se nalazi u 2.02. Sudjelovanje i motivacija i u
2.14. Postivanje vrijednosti. Sposobnost motiviranja ukljucena je u ICB verziju 3.
u sljedece elemente: 2.02. Sudjelovanje i motivacija, 2.04 Prodornost, 2.07.
Kreativnost, 2.09. U¢inkovitost, 2.14. Postivanje vrijednosti.

Sposobnost postizanja kontakta, otvorenost: razvilo se u 2.06. Otvorenost.
Osjetljivost, samokontrola, postivanje vrijednosti: razvilo se i u 2.03.
Samokontrola i u 2.14. Postivanje vrijednosti.

Rjesavanje sukoba, kultura argumentiranja, pravednost: rijeSeno je odvojeno u
2.03. Samokontrola, 2.10 Konzultacije, 2.11. Pregovaranje, 2.12 Sukobi i krize.
Sposobnost pronalaZenja rjeSenja, holisti¢ki pristup: sada je obuhvacenim sa 2.07.
Kreativnost, 2.10. Konzultacije, 2.13. Pouzdanost.

Lojalnost, solidarnost, spretnost da se pomogne: uklju¢eno u 2.15. Etika.
Sposobnosti vodenja zajedno sa 24. Vodenje: spojile su se u 2.01. Vodenje.
Uc¢inkoviti uzorci ponasanja razumljivije su obuhvaceni u ICB verziji 3.

Logika: ukljucena u 2.10. Konzultacije.

Sustavno i strukturirano razmisljanje: ukljuceno u 2.10. Konzultacije.
Nepostojanje pogresaka: uklju¢eno u 2.13. Pouzdanost.

Jasnoda: ukljuc¢eno u 1.18. Komunikacija.

Zdrav razum: ukljuc¢eno u 1.07. Timski rad, 2.07. Kreativnost.

Transparentnost: ukljuceno u 2.06. Otvorenost, 2.12. Sukobi i krize, 2.15. Etika.
Pregled: ukljuc¢eno u 1.02. Interesne strane i 3.06 .Poslovanje.

Balansirana prosudba: uklju¢eno u 2.12. Sukobi i krize.

Horizont iskustva: nije jasno navedeno ni u jednom elementu ICB verzije 3.
Medutim, posredno je dio kriterija iskustva u elementima ICB verzije 3.
SnalaZenje: nije jasno navedeno ni u jednom elementu ICB verzije 3. Taj opéi
aspekt dobro je obuhvacen ICB verzijom 3.
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Dodaci

Dodaci pruzaju dodatne informacije:

= Popis pojmova koji se rabe u opisu elemenata povezano s elementima sposobnosti
gdje se pojavljuju (dodatak 1.).

* Pregled veza izmedu svih kombinacija elemenata sposobnosti (dodatak 2.).

* Formular za samoocjenjivanje, kandidat ga rabi da bi procijenio stupanj svog
znanja i iskustva na skali od 0 do 10 za svaki element sposobnosti (dodatak 3.).

= Taksonomija, prikazuje rezultate znanja i iskustva koji se o¢ekuju na cetiri IPMA-
inim stupnjevi (od A do D) za svaki element sposobnosti u tehnickom, drustvenom
i kontekstualnom poglavlju (tablice dodatak, 4.1. do 4.3.). Tablica dodatak 4.4.
prikazuje prosje¢ne rezultate koji se ocekuju od kandidata za svaku od IPMA-inih
stupnjeva.
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Dodatak 1

Pojmovi koji se rabe u opisu elemenata

Administracija financija
Administracija ugovora
Aktivnosti

Alati

Analiza koristi

Analiza napravi/kupi
Analiza osjetljivosti

Analiza ostvarene vrijednosti
Analiza razmjene

Analiza ukupne koristi
Analiza vrijednosti

Arbitraza

Autoritet

Autorizacija projekta
Balansirano ocjenjivanje

Bafer

BOOT/BOT (Izgradnja,
vlasnistvo, koristenje, transfer)
Brza staza (fast track)

Ciklusi kontrole

Cilj tima

Ciljevi (goals)

sposobnosti

3.10. Financije

1.14. Nabava i ugovori

1.01. Uspjeh upravljanja projektom, 1.04 Rizik i
prilike, 1.11. Vrijeme i projektne faze, 1.12. Resursi,
1.14. Nabava i ugovor, 2.05. Opustanje, 2.09.
U¢inkovitost, 3.01. Projektna orijentiranost, 3.09.
Zdravlje, osiguranje, sigurnost i okolis

1.01. Uspjeh upravljanja projektom, 1.04. Rizik i
prilike, 1.12. Resursi, 2.01. Vodenje, 2.07.
Kreativnost, 3.02. Programska orijentacija, 3.03.
Portfeljna orijentacija, 3.04. Implementacija PPP-a,
3.09. Zdravlje, osiguranje, sigurnost i okoli$

1.08. Rjesavanje problema

1.14. Nabava i ugovori

1.04. Rizik i prilike

1.16. Kontrola i izvjes¢a

1.16. Kontrola i izvjesca

1.08. Rjesavanje problema

1.08. Rjesavanje problema

3.11. Pravo

2.02. Sudjelovanje i motivacija, 2.04. Prodornost,
2.01. Vodenje, 3.05. Stalna organizacija

1.03. Zahtijevi i ciljevi projekta, 1.04. Rizik i prilike
3.04. Implementacija projekata, portfelja i programa
1.13. Troskovi i financije

1.13. Troskovi i financije, 3.10. Financije

1.11. Vrijeme i projektne faze

2.13. Pouzdanost

1.07. Timski rad

2.04. Prodornost, 2.10. Konzultacije, 2.14. Postivanje
vrijednosti, 3.02. Programska orijentacija, 3.03
Portfeljna orijentacija, 3.04. Implementacija PPP-a,
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Ciljevi (objectives)

Ciljevi kvalitete
Cilj (goal) projekta

Ciljevi (objectives) projekta

Ciljni datum
Definicije projekta
Definiranje opsega
Delegiranje

Diplomacija
Direktor programa
Disciplina
Diskretnost
Dobavljaci
Dokumentirati

Dokumentacija

Dokumentacija izvedenog
Dogovori
Donosenje odluka

3.07. Sustavi, proizvodi i tehnologija, 3.08.
Upravljanje kadrovima

1.02. Interesne strane, 1.03 Zahtijevi i ciljevi
projekta, 1.07. Timski rad, 1.08. RjeSavanje
problema, 1.11. Vrijeme i faze projekta, 1.13.
Troskovi i financije, 1.16. Kontrola i izvjesca, 2.04.
Prodornost, 2.07. Kreativnost, 2.01. Vodenje, 2.08.
Orijentiranost rezultatima, 2.11. Pregovaranje, 2.13.
Pouzdanost, 2.14. Postivanje vrijednosti, 3.01.
Projektna orijentacija, 3.02. Programska orijentacija,
3.05. Stalna organizacija, 3.07. Sistemi, proizvodi i
tehnologija

1.05. Kvaliteta

1.03. Zahtijevi i ciljevi projekta

1.01. Uspjeh upravljanja projektom, 1.03. Zahtijevi i
ciljevi projekta, 1.04. Rizik i prilike, 1.16. Kontrola i
izvje$¢a, 1.19. Pokretanje, 1.20. Zatvaranje, 2.02.
Sudjelovanje i motivacija, 2.08. Orijentacija
rezultatima, 2.12. Sukobi i krize, 3.01. Projektna
orijentacija

1.11. Vrijeme i faze projekta

1.03. Zahtijevi i ciljevi projekta

1.10. Opseg i isporuke

2.02. Sudjelovanje i motivacija, 2.01. Vodenje, 2.08.
orijentiranost rezultatima

2.04. Prodornost, 2.10. Konzultacija

3.02. Programska orijentacija

2.01. Vodenje, 2.10. Konzultacije, 2.13. Pouzdanost
1.11. Vrijeme i projektne faze, 2.04. Prodornost

1.14. Nabava i ugovaranje, 1.20 Zatvaranje

1.03. Projektni zahtjevi i ciljevi, 1.04. Rizik & prilike,
1.05. Kvaliteta, 1.10. Opseg i isporuke, 1.14. Nabava i
ugovor, 1.17. Informacije i dokumentacija, 1.18.
Komunikacija, 2.02. Sudjelovanje i motivacija, 2.05.
Opustanje, 2.09. Ucinkovitost, 2.10. Konzultacije,
3.09. Zdravlje, osiguranje, sigurnost i okolis, 3.11.
Pravo

1.01. Uspjeh upravljanja projektom, 1.10. Opseg i
isporuke, 1.17. Informacije i dokumentacija, 1.20
.Zatvaranje, 3.05. Stalna organizacija, 3.11. Pravo
1.20. Zatvaranje

3.11. Pravo

1.07. Timski rad, 2.01. Vodenje, 2.12. Sukobi i krize,
3.05. Stalna organizacija
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Drskost

Drustvena osjetljivost
Emocionalna inteligencija
Faktor tezine

Faze

Fascinacija

Faze projekta

Financije

Financijsko ra¢unovodstvo
Financijski plan
Financijsko dopustenje
Financijska trzista
Financijska izvjeséa
Financiranje

Financiranje projekta
Financijska revizija
Fleksibilnost

Frustracije
Funkcionalnost
Funkcije sustava
Fondovi

Garancija

Garantni period
«Glavni korisnik»
Govor tijela

Gotovina

Gradenje tima

Grupna dinamika
Hijerarhijska i
nehijerarhijska struktura
Holisticko razmisljanje
Humor

Identifikacija rizika
Imovina
Implementacija PPP-a
Inflacija

Informacijska baza podataka

Informacijski sustav

Inspiracija

2.01. Vodenje

2.14. Postivanje vrijednosti

2.07. Kreativnost

3.03. Portfeljna orijentacija

1.04. Rizik i prilike

2.01. Vodenje

1.10. Opseg i isporuke, 1.11. Vrijeme i faze projekta,
1.13. Troskovi i financije, 1.16. Kontrola i izvjesca,
3.09. Zdravlje, osiguranje, sigurnost i okoli$

1.13. Troskovi i financije, 1.15. Promjene, 1.19.
Pokretanje, 3.06. Poslovanje

3.10. Financije

3.10. Financije

3.10. Financije

3.10 Financije

3.10. Financije

1.13. Troskovi i financije

1.13. Troskovi i financije, 3.10 Financije

3.10. Financije

2.06. Otvorenost, 3.05. Stalna organizacija, 3.07.
Sustavi, proizvodi i tehnologija

2.03. Samokontrola

3.06. Poslovanje

3.07. Sistemi, proizvodi i tehnologija

1.12. Resursi, 1.13. Troskovi i financije, 3.10. Fiancije
1.20. Zatvaranje

1.20. Zatvaranje

1.05. Kvaliteta

1.18. Komunikacija, 2.11. Pregovaranje

1.13. Troskovi i financije

1.07. Timski rad, 2.05 Opustanje, 2.12. Sukobi i krize
1.07. Timski rad

1.09. Projektne strukture

2.07. Kreativnost

2.05. Odmor

1.04. Rizik i prilike

3.10. Financije

3.04. Implementacija PPP-a

1.13. Troskovi i financije

1.17. Informacije i dokumentacija
1.09. Projektne strukture, 1.17. Informacije i
dokumentacija

2.01. Vodenje

Dodatak 2  Pregled glavnih veza
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Integracija

Integritet

Intelektualno vlasnistvo
Interesne strane

Interesni sudionici (stakeholders)
Intuicija

Ishod projekta

Isporucitelj

Izazovi za radnu snagu
Izbjegavanje rizika

Izdrzljivost

Izvjeséa

Izvrsenje

Izvrienje projekta

Izvrienje (rezultat) projektnog tima

Izvrienje (rezultat) upravljanja
projektom

Javna i privatna partnerstva
Karizma

Karta projekta

Kazne

Klju¢ni dogadaji

Klju¢ni indikatori izvrSenja

1.01. Uspjeh upravljanja projektima

2.12. Sukobi i krize, 2.15. Etika

3.11. Pravo

1.01. Uspjeh upravljanja projektima, 1.02. Interesne
strane, 1.03. Zahtjevi i ciljevi projekta, 1.04 Rizik i
prilike, 1.07. Timski rad, 1.10. Opseg i isporuke, 1.15.
Promjene, 1.16. Kontrola i izvje$ca, 1.20. Zatvaranje,
2.01 Vodenje, 2.02. Sudjelovanje i motivacija, 2.08.
Orijentiranost rezultatima, 2.09. U¢inkovitost, 2.12.
Sukobi i krize, 2.13. Pouzdanost, 2.14. Postivanje
vrijednosti, 2.15. Etika, 3.04. Implementacija PPP-a,
3.06. 3.07.
tehnologija

Poslovanje, Sustavi, proizvodi i
1.02. Interesne strane

2.07. Kreativnost

1.01. Uspjeh upravljanja projektom

1.09. Projektne strukture, 1.14. Nabava i ugovaranje
3.11. Pravo

1.04. Rizik i prilike

2.09. U¢inkovitost

1.16. Kontrola i izvjesc¢a, 1.18. Komunikacija, 2.02.
Sudjelovanje i motivacija, 2.08. Orijentiranost
2.13.Pouzdanost, 3.03.

orijentacija, 3.09. Zdravlje, osiguranje, sigurnost i

rezultatima, Portfeljna

okoli$

1.02. Interesne strane, 1.05. Kvaliteta, 1.06.
Projektna organizacija, 1.12. Resursi, 1.14. Nabava i
ugovaranje, 1.16. Kontrola i izvjes¢a, 2.08.
Orijentiranost rezltatima, 3.01. Projektna
orijentacija, 3.03. Portfeljna orijentacija, 3.07.

Sistemi, proizvodi i tehnologija, 3.08. Upravljanje
kadrovima
1.06. Kontrola i

rezultatima

izvje$¢a, 2.08. Orijentiranost

2.08. Orijentiranost rezultatima

1.01. Uspjeh upravljanja projektom

3.10. Financije

2.01. Vodenje

1.19. Pokretanje

1.14. Nabava i ugovaranje, 1.20. Zatvaranje
1.11. Vrijeme i projektne faze
3.03.Portfeljna orijentacija
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Kompleksnost

Komunikacija

Konfiguracija

Kontni plan
Kontrola kvalitete
Konzultacije
Korektivne mjere

Korisnik

Korporativni standardi i
smjernice

Korporativna strategija
Korporativni sustavi,
proizvodi i tehnologija
Kreativnost

Kriteriji uspjeha projekta
Krize

Kriti¢ni put

Kriti¢ni projekti
Kritika

Kultura

Kulturolosgke razlike

Kupovina

Kvalitativna i kvantitativna
procjena rizika i prilika
Kvaliteta krajnjih proizvoda
projekta

Kvaliteta procesa projekta
Kvaliteta upravljanja projektom

1.01. Uspjeh upravljanja projektom, 1.11. Vrijeme i
projektne faze, 3.01. Projektna orijentacija

1.01. Uspjeh upravljanja projektom, 1.06. Projektna
organizacija, 1.16. Kontrola i izvjeséa, 1.18.
Komunikacija, 2.06. Otvorenost, 2.01. Vodenje, 2.08.
Orijentiranost rezultatima, 2.11. Pregovaranje, 2.13.
Pouzdanost

1.10. Opseg i isporuke, 1.15. Promjene, 1.17.
Informacije i dokumentacija, 2.08. Orijentiranost
rezultatima

1.13 Troskovi i financije

1.05 Kvaliteta, 3.07 Sistemi, proizvodi i tehnologija
2.10. Konzultacije

1.05. Kvaliteta, 1.13. Troskovi i financije, 1.16.
Kontrola i izvjesca, 3.08. Upravljanje kadrovima

1.03. Zahtijevi i ciljevi projekta, 1.05. Kvaliteta, 1.10.
Opseg 1 isporuke, 3.07.
tehnologija

Sistemi, proizvodi i

3.06. Poslovanje
3.03. Portfeljna orijentacija

3.07. Sustavi, proizvodi i tehnologija

1.08. Rjesavanje problema, 2.07. Kreativnost

1.01. Uspjeh upravljanja projektom

1.08. Rjesavanje problema, 2.01. Vodenje, 2.12.
Sukobi i krize, 2.15. Etika

1.11. Vrijeme i projektne faze, 2.08. Orijentiranost
rezultatima

3.03. Portfeljna orijentacija

2.02. Sudjelovanje i motivacija, 2.03 Samokontrola,
2.01. Vodenje, 2.09. U¢inkovitost, 2.10. Konzultacije,
2.12. Sukobi i krize

2.03. Samokontrola, 2.05. Opustanje, 2.09.
Ucinkovitost, 2.10. Konzultacije, 3.01. Projektna
orijentacija, 3.02. Programska orijentacija

2.06. Otvorenost, 2.15. Etika

1.14. Nabava i ugovaranje

1.04. Rizik i prilike
1.05. Kvaliteta

1.05. Kvaliteta
1.05. Kvaliteta

Dodatak 2  Pregled glavnih veza
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Linijska organizacija
Logican slijed aktivnosti
Matrica odgovornosti
Masta

Mentalni modeli
Metode

Metode komunikacije
Metode kontrole vremena
Metode planiranja vremena

Metode rjeSavanja problema

Metrika

Misija projekta
Mjere kvalitete
Mo¢

Modeli motivacije
Modeli otklanjanja
pogreski

Model vodstva

Modeli zrelosti

Modeli zrelosti upravljanja
projektima

Modeli zivotnog ciklusa
Monte Carlo analiza
Moralni standardi
Motivacija

Mreza
Nabava

Nacelo sukcesivnosti
Napredak

Napredak projekta
Naucene lekcije

3.02.Programska orijentacija

1.11. Vrijeme i faze projekta

1.06 Projektna organizacija

2.07. Kreativnost

2.03. Samokontrola

1.01. Uspjeh upravljanja projektima, 1.10. Opseg i
isporuke, 1.11. Vrijeme i projektne faze, 1.12.
Resursi, 1.13. Troskovi i financije, 2.03.
Samokontrola, 2.05. Opustanje, 2.09. U¢inkovitost,
2.10. Konzultacije, 3.04. Implementacija PPP-a, 3.09.
Zdravlje, osiguranje, sigurnost i okolis

2.01. Vodenje

1.11. Vrijeme i projektne faze

1.11. Vrijeme i projektne faze

1.08. Rjesavanje problema

1.05. Kvaliteta, 2.07. Kreativnost, 2.08. Rjesavanje
problema

1.19. Pokretanje

1.05. Kvaliteta

1.02. Interesne strane, 2.03. Samokontrola, 2.04.
Prodornost, 2.01. Vodenje, 2.06 Otvorenost, 2.10.
Konzultacije, 2.12. Sukobi i krize, 2.15. Etika

2.02. Sudjelovanje i motivacija,

1.05. Kvaliteta
2.01. Vodenje
3.04. Implementacija PPP-a

3.04. Implementacija PPP-a

1.11. Vrijeme i faze projekta

1.04. Rizik i prilike

2.15. Etika

1.07. Timski rad, 2.02. Sudjelovanje i motivacija,
2.04. Prodornost, 2.12. Sukobi i krize, 2.14.
Postivanje vrijednosti, 3.08. Upravljanje kadrovima
1.02. Interesne strane

1.01. Uspjeh upravljanja projektom, 1.03. Zahtijevi i
ciljevi projekta, 1.14. Nabava i ugovaranje

1.04. Rizik i prilike

1.03. Zahtijevi i ciljevi projekta, 1.16. Kontrola i
izvjesca

1.16. Kontrola i izvjesca

1.01. Uspjeh upravljanja projektima, 1.04. Rizik i
prilike, 1.08. Rjesavanje problema, 1.20. Zatvaranje,
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Neplanirane situacije

Nepostivanje ugovora
Nesigurnost

Neuspjeh
Neuspjeh projekta

Nositelji rizika i prilika
Novc¢ana vrijednost
Obucavanje

Ocjena

Ocjena prihvatljivosti

Ocjena prihvatljivosti projekta
Ocjena upravljanja projektom
Ocekivanja

Ocekivana vrijednost valute
Ocekivanja interesnih strana
Odbor za postavljanje prioriteta
Odgovornost

Odredivanje prioriteta

Odrzavanje veza

Okolis

Okruzenje

2.05. Opustanje, 2.08. Orijentiranost rezultatima,
2.13. Pouzdanost, 3.09. Zdravlje,
sigurnost i okoli$

osiguranje,

1.04. Rizik i prilike, 1.11. Vrijeme i faze projekta,
1.16. Kontrola i izvje$ca, 2.09. Uc¢inkovitost

3.11. Pravo

1.04. Rizik i prilike, 1.13. Troskovi i financije, 1.19.
Pokretanje, 2.01. Vodenje, 2.07. Kreativnost, 2.12.
Sukobi i krize,

1.01. Uspjeh upravljanja projektom, 1.04. Rizik i
prilike, 3.06. Poslovanje

1.01. Uspjeh upravljanja projektom, 1.04. Rizik i
prilike

1.04. Rizik i prilike

1.04. Rizik i prilike

2.01. Vodenje, 2.09.
Implementacija PPP-a

Uc¢inkovitost, 3.04.

1.01. Uspjeh upravljanja projektom, 1.03. Zahtjevi i
ciljevi projekta, 1.04. Rizik i prilike, 1.07. Timski rad,
1.08. Rjesavanje problema, 1.13. Troskovi i financije,
3.08. Upravljanje kadrovima

1.03. Zahtjevi i ciljevi projekta

1.03 Zahtijevi i ciljevi projekta

1.01. Uspjeh upravljanja projektom

1.01. Uspjeh upravljanja projektima, 1.02. Interesne
strane, 1.03. Projektni zahtjevi i ciljevi, 1.19.
Pokretanje, 1.20. Zatvaranje, 2.01. Vodenje, 2.08.
Orijentiranost rezultatima, 2.09. U¢inkovitost, 3.06.
Poslovanje

1.04. Rizik i prilike

1.02. Interesne strane

3.03 Portfeljna orijentacija

3.10. Financije, 3.11. Pravo

1.02. Interesne strane, 1.03. Zahtijevi i ciljevi
projekta,

2.14. Postivanje vrijednosti

1.10. Opseg i krajni rezultati, 2.08. Orijentiranost
rezultatima, 2.12.  Sukobi i  krize, 3.04.
PPP-a, 3.06. Poslovanje, 3.09.
Zdravlje, osiguranje, sigurnost i okolis

Implementacija

1.01. Uspjeh upravljanja projektom, 1.02. Interesne
strane, 1.03. Zahtjevi i ciljevi projekta, 1.15.
Promjene, 1.18. Komunikacija, 1.19. Pokretanje,
2.01. Vodenje, 2.08. Orijentacija rezultatima, 2.10.

Dodatak 2  Pregled glavnih veza
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Opadanje
Operativne aktivnosti
Opseg

Opustanje

Organizacijska strategija
Organizacijska struktura
Orgranizacijska zrelost
upravljanja projektima
Organizacijske promjene
Organizacijski plan
Orijentiranost rezultatima
Osnove provedbe zakona
prema sadrzaju

Osoblje

Osobni ciljevi
Osobni profil
Osobni razvoj

Osobnost

Ostvarena vrijednost
Otvoreni sistemi
Otvorenost

Parnice
Pitanje/problem

Konzultacije, 2.14. Postivanje vrijednosti, 3.04.
Implementacija PPP-a, 3.07. Sustavi, proizvodi i
tehnologija, 3.09. Zdravlje, osiguranje, sigurnost i
okolis

2.05. Opustanje

3.01. Projektna orijentacija

1.01. Uspjeh upravljanja projektom, 1.02. Interesne
strane, 1.10. Opseg i isporuke, 2.01. Vodenje, 2.07.
Kreativnost, 2.14. Postivanje vrijednosti, 3.01.
Projektna orijentacija, 3.07. Sistemi, proizvodi i
tehnologija

2.05. Opustanje, 2.08. Orijentiranost rezultatima,
2.12. Sukobi i krize

3.03. Portfeljna orijentacija

1.06. Projektna struktura, 3.05. Stalna organizacija

1.02. Interesne strane

3.02. Programska orijentacija
1.06. Projektna organizacija
2.08. Orijentiranost rezultatima

3.11. Pravo

1.06. Projektna organizacija, 1.12. Resursi, 1.19.
Pokretanje, 3.04. Implementacija PPP-a, 3.08.
Upravljanje kadrovima, 3.11. Pravo

2.03. Samokontrola

1.07. Timski rad

3.04. Implementacija PPP-a, 3.08. Upravljanje
kadrovima

2.04. Prodornost, 2.01. Vodenje

1.16. Kontrola i izvjeséa

3.07. Sistemi, proizvodi i tehnologija

1.07. Timski rad, 2.06. Otvorenost, 2.13. Pouzdanost,
3.06. Poslovanje

3.11. Pravo

1.02. Interesne strane, 1.08. Rjesavanje problema,
1.17. Informacija i dokumentacija, 1.20. Zatvaranje,
2.01. Vodenje, 2.03. Samokontrola, 2.07. Kreativnost,
2.09. Ucinkovitost, 2.10. Konzultacije, 2.11.
Pregovaranje, 2.12. Sukobi i krize, 2.13. Pouzdanost,
2.15. Etika, 3.06. Poslovanje, 3.07. Sustavi, proizvodi
i tehnologija, 3.09. Zdravlje, osiguranje, sigurnost i
okolis, 3.11. Pravo
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Plan

Plan nabave
Planirani datum
Planiranje kvalitete
Planiranje troskova
Planiranje scenarija

Plan kvalitete

Planovi odgovora za
neplanirane situacije

Plan upravljanja projektom

Plan utjecaja na okolis

Plan za neplanirane situacije
Poboljsanje kvalitete
Pokretanje projekta

Pocetna radionica

Pocetna radionica na projektu
Pocetni sastanak na projetku
Podprojekt

Pod-sistemi

Poduzetnistvo

Pogreske

Pohvala

Pojavljivanje

Ponuda

Politicka osjetljivost

Politika kvalitete

Politika za neplanirane situacije
Portfelj

Portfeljni ured

1.02. Intersne strane, 1.04. Rizik i prilike, 1.06.
Projektna organizacija, 1.11. Vrijeme i projektne
faze, 1.12. Resursi, 1.13. Troskovi i financije, 1.15.
Promjene, 1.19 Pokretanje, 2.03. Samokontrola, 3.01.
Projektna orijentacija, 3.11. Pravo

1.01. Uspjeh upravljanja projektom

1.11. Vrijeme i projektne faze

1.05. Kvaliteta

3.10. Financije

1.04. Rizik i prilike, 2.10. Konzultacije, 2.12. Sukobi i
krize, 2.13. Pouzdanost

1.01. Uspjeh upravljanja projektom, 1.05 Kvaliteta

1.04. Rizik i prilike

1.01. Uspjeh upravljanja projektom, 1.09. Projektne
strukture

3.09. Zdravlje, osiguranje, sigurnost i okoli$

1.04. Rizik i prilike

1.05. Kvaliteta

1.19. Pokretanje

1.19. Pokretanje

1.07. Timski rad

1.07. Timski rad

1.01. Uspjeh upravljanja projektom, 1.19. Pokretanje,
1.20. Zatvaranje

3.07. Sistemi, proizvodi i tehnologija

2.08. Orijentiranost rezultatima

1.05. Kvaliteta

2.06. Otvorenost

2.04. Prodornost

1.14. Nabava i ugovaranje

2.14. Postivanje vrijednosti

1.05. Kvaliteta

1.16. Kontrola i izvjesca

1.01. Uspjeh upravljanja projektom, 1.02. Interesne
strane, 1.03. Zahtijevi i ciljevi projekta, 1.05.
Kvaliteta, 1.06.
Rjesavanje problema, 1.09. Projektna struktura, 1.10.

Projektna organizacija, 1.08
Opseg i isporuke, 1.15. Promjene, 1.17. Informacije i
dokumentacija, 1.18. Komunikacija, 1.19. Pokretanje,
1.20.  Zatvaranje, 2.09. Ucinkovitost, 3.02.
Programska orijentacija, 3.03. Portfeljna orijentacija,
3.04. Implementacija PPP-a

3.03. Portfeljna orijentacija
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Portfeljni tim
Portfeljna organizacija
Portfeljna orijentacija
Portfeljni plan
Poslovni ciljevi
Poslovni proces
Poslovni slucaj

Posredovanje
Posrednik
Postovanje

Potpuno upravljanje kvalitetom

(TQM)

Potrazivanja

Potreba

Potrebe korisnika
Potrebe interesnih strana
Pouzdanost

Povjerenje

Povjerljivost

Povrat investicije (ROI)
Povratne informacije
Pozitivan stav

Pracenje

Praksa upravljanja projektima
Pravila

1.20. Zatvaranje

1.06. Projektna organizacija

3.03. Portfeljna orijentacija

1.01. Uspjeh upravljanja projektom

3.02. Programska orijentacija

3.04. Implementacija PPP-a

1.03. Zahtjevi i ciljevi projekta, 3.01. Projektna
orijentacija, 3.02. Programska orijentacija, 3.03.
Portfeljna orijentacija, 3.06. Poslovanje, 3.07. Sustavi,
proizvodi i tehnologija, 3.10. Financije

2.10. Konzultacije, 2.12. Sukobi i krize, 2.15. Etika
2.12. Sukobi i krize

1.10. Opseg i isporuke, 1.11. Vrijeme i projektne
faze, 1.12. Resursi, 1.13.Troskovi i financije, 2.06.
Otvorenost, 2.10. Konzultacije, 2.11. Pregovori, 2.12.
Sukobi i krize, 2.13. Pouzdanost, 2.14. Postivanje
vrijednosti, 2.15. Etika

2.13. Pouzdanost

1.13. Troskovi i financije, 2.11. Pregovaranje, 3.11.
Pravo

1.08. Rjesavanje problema, 1.11. Vrijeme i projektne
faze, 1.14. Nabava i ugovori, 1.19. Pokretanje, 2.08.
Orijentiranost  rezultatima, 3.02.  Programska
orijentacija, 3.06. Poslovanje, 3.11. Pravo

1.02. Projektni zahtjevi i ciljevi

1.02. Interesne strane

2.06 Otvorenost, 2.13 Pouzdanost

2.06. Otvorenost, 2.01. Vodenje, 2.09. U¢inkovitost,
2.13. Pouzdanost, 2.14. Postivanje vrijednosti, 2.15.
Etika

1.17.  Informacije i  dokumentacija, 1.18.
Komunikacije, 2.13. Pouzdanost, 3.11. Pravo

1.03. Zahtijevi i ciljevi projekta

2.02. Sudjelovanje i motivacija, 2.01. Vodenje, 2.10.
Konzultacije, 2.12. Sukobi i krize, 2.13. Pouzdanost,
2.14. Postivanje vrijednosti

2.02. Sudjelovanje i motivacija, 2.04. Prodornost,
2.06. Otvorenost, 2.13. Pouzdanost

1.16. Kontrola i izvjesca

1.02. Interesne strane, 3.04. Implementacija PPP-a
1.01. Uspjeh upravljanja projektom, 1.05. Kvaliteta,
1.06. Projektna organizacija, 3.04. Implementacija
PPP-a, 3.09. Zdravlja, osiguranje, sigursnot i okolis
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Pravila profesionalnog ponasanja
Pravo

Pravna politika
Pravni savjetnik
Pregled
Pregovaranje
Preostali rizik
Prepric¢avanje
Presuda

Prihod

Prijetnje

Prilike

Primjenjivi zakon
Priru¢nik za upravljanje
programom

Pristojno

Prioritet

Priznanje
Problem
Produktivnost

Procjena

Procjena prilika

Procjena projekta

Procjena (assessment) rizika
Procedura prihvacanja

2.15. Etika
1.14. Nabava i 2.08.
rezultatima, 2.15. Etika, 3.01. Projektna orijentacija,

ugovori, Orijentiranost
3.06. Poslovanje, 3.09. Zdravlje, sigurnost, osiguranje
i okolis, 3.11. Pravo

3.11. Pravo

3.11. Pravo

1.02. Interesne strane, 3.06. Poslovanje

1.08. Rjesavanje problema, 2.11. Pregovaranje

1.04. Rizik i prilike

2.05. Opustanje

2.12. Sukobi i krize

3.06. Poslovanje, 3.10. Financije

1.02. Interesne strane, 1.03. Zahtijevi i ciljevi
projekta, 1.04. Rizik i prilike, 2.08. Orijentiranost
rezultatima,

1.02. Interesne strane, 1.03. Ciljevi i zahtijevi
projekta, 1.04. Rizik i prilike, 1.15. Promjene, 1.20
.Zatvaranje, 2.01. Vodenje, 2.08. Orijentiranost
2.13. 3.07.
proizvodi i tehnologija, 3.08. Upravljanje kadrovima
3.11. Pravo

rezultatima, Pouzdanost, Sistemi,

1.01. Uspjeh upravljanja projektom

2.06. Otvorenost 2.07. Kreativnost, 3.01. Projektna
orijentacija

1.03. Zahtijevi i ciljevi projekta, 1.11. Vrijeme i
projektne faze, 3.03. Portfeljna orijentacija, 3.09.
Zdravlje, osiguranje, sigurnost i okolis

2.01. Vodenje

1.08. Rjesavanje problema

1.12. Resursi, 2.02. Sudjelovanje i motivacija, 2.09.
Uc¢inkovitost, 3.07. Sistemi, proizvodi i tehnologija
1.04. Rizik i prilike, 1.11. Vrijeme i projektne faze,
1.12. Resursi, 1.13. Troskovi i financije, 2.03.
Samokontrola, 2.04. Prodornost, 2.09. U¢inkovitost,
2.14. Postivanje vrijednosti, 2.08. Orijentiranost
rezultatima, 2.15. Etika

1.04. Rizik i prilike

1.13. Troskovi i financije

1.04. Rizik i prilike

1.14. Nabava i ugovor, 1.20. Zatvaranje

Procedure 1.06. Projektna orijentacija, 1.08. Rjesavanje
problema, 2.09. Uc¢inkovitost, 3.02. Programska
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orijentacija, 3.09. Zdravlje, osiguranje, sigurnost i
okolis

Procesi 1.04. Rizik i prilike, 1.05. Kvaliteta, 1.06. Projektna
organizacija, 1.08. Rje$vanje problema, 1.09.
Projektna strukture, 1.10. Opseg i isporuke, 1.14.
Nabava 1 wugovaranje, 1.15. Promjene, 1.17.
Informacije i dokumentacija, 2.01. Vodenje, 2.09.
U¢inkovitost, 3.01 Projektna orijentacija, 3.02.
Programska orijentacija, 3.03. Portfeljna orijentacija,
3.04. Implementacija PPP-a

Procesi razvoja proizvoda 3.04. Implementacija PPP-a
Prodornost 2.04. Prodornost
Prognoza 1.11. Vrijeme i projektne faze, 1.13. Troskovi i

financije, 1.16. Kontrola i izvje$ca

Program 1.01 Uspjeh upravljanja projektom, 1.02. Interesne
strane, 1.03. Zahtijevi i ciljevi projekta, 1.05.
Kvaliteta, 1.06. Projektna organizacija, 1.08.
Rjesavanje problema, 1.09. Projektne strukture, 1.10.
Opseg i isporuke, 1.15. Promjene, 1.16. Kontrola i
izvje$¢a, 1.17. Informacije i dokumentacija, 1.18.
Komunikacija, 1.19. Pokretanje, 2.01. Vodenje, 2.09.
Ucinkovitost, 2.11. Pregovaranje, 2.12. Sukobi i
krize, 3.02. Programska orijentacija, 3.03. Portfeljna
orijentacija, 3.04. Implementacija PPP-a, 3.05. Stalna
organizacija, 3.07. Sistemi, proizvodi i tehnologija,
3.08. Upravljanje kadrovima

Programska orijentacija 3.02. Programska orijentacija

Proizvodi 1.10. Opseg i isporuke, 3.05. Stalna organizacija, 3.07.
Sistemi, proizvodi i tehnologija, 3.09. Zdravlje,
osiguranje, sigurnost i okoli$

Projektiranje poslovnog procesa 3.01. Projektna orijentacija

Projektni ciklus 1.06. Projektna organizacija, 3.04. Implementacija
PPP-a

Projektna organizacija 1.06. Projektna organizacija, 1.09. Projektne
strukture, 1.20. Zatvaranje, 2.10. Konzultacije

Projektna orijentacija 3.01. Projektna orijentacija, 3.04. Implementacija
PPP-a

Projektne strukture 1.09. Projektne strukture

Projektni parametri 1.01. Uspjeh upravljanja projektom

Projektni plan 1.01. Uspjeh upravljanja projektom, 1.03. Zahtijevi i

ciljevi projekta, 1.04. Rizik i prilike, 1.09. Projektne
strukture, 2.02. Sudjelovanje i motivacija, 2.08.
Orijentiranost rezultatima, 2.09. Ué¢inkovitost, 2.13.
Pouzdanost
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Projektni plan komunikacije
Projektni podaci

Projektni ured

Projektno orijentirana
organizacija

Promjene

Pronicljivost
Prototipovi
Provedivost

Rad unutar mreza
Radne procedure stalne
organizacije

Radni paket

Racunovodstvo
Rasprava

Razvijanje tima

Razvijena struktura rada (WBS)
Razvoj karijere

Razvoj projekta

Reperi

Reputacija

Resursi

1.01. Uspjeh upravljanja projektom
1.20. Zatvaranje
3.04. Implementacija PPP-a

3.05. Stalna organizacija

1.01. Uspjeh upravljanja projektom, 1.02. Interesne
strane, 1.03. Zahtjevi i ciljevi projekta, 1.06.
Projektna organizacija, 1.09. Projektne strukture,
1.10. Opseg i isporuke, 1.11. Vrijeme i faze projekta,
1.12. Resursi, 1.13. Troskovi i financije, 1.14. Nabava
i ugovor, 1.15. Promjene, 1.17. Informacije i
dokumentacija, 1.19. Pokretanje, 2.01. Vodenje,
2.08. Orijentacija rezultatima, 2.09. Ucinkovitost,
3.05. Stalna organizacija, 3.04. Implementacija PPP-
a, 3.07. Sustavi, proizvodi i tehnologija, 3.08.
Upravljanje kadrovima

2.05. Opustanje

1.05. Kvaliteta, 1.10. Opseg i isporuke

3.07. Sistemi, proizvodi i tehnologija

2.13. Pouzdanost

3.05. Stalna organizacija

1.09. Projektne strukture, 1.11. Vrijeme i faze
projekta, 1.13. Troskovi i financije, 2.01. Vodenje
3.10. Financije

2.03. Samokontrola, 2.04. Prodornost, 2.10.
Konzultacije, 2.12. Sukobi i krize, 2.14. Postivanje
vrijednosti

1.07. Timski rad

1.09. Projektne strukture

3.08. Upravljanje kadrovima

1.04. Rizik i prilike

3.04. Implementacija PPP-a

3.11. Pravo

1.06. Projektna organizacija, 1.10. Opseg i isporuke,
1.11. Vrijeme i projektne faze, 1.12. Resursi, 1.13.
Trogkovi i financije, 1.14 .Nabava i ugovaranje, 1.19.
Pokretanje, 1.20. Zatvaranje, 2.03. Samokontrola,
2.09. U¢inkovitost, 3.01. Projektna orijentacija, 3.02.
Programska orijentacija, 3.03 .Portfeljna orijentacija,

3.05. Stalna organizacija, 3.08. Upravljanje
kadrovima,

Restrukturiranje resursa 1.15. Promjene

Revizija upravljanja projektom 1.01. Uspjeh upravljanja projektom
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Rezerva (Floar)

Rezerva (Slack)

Rezerve za neplanirane situacije
Rezervni plan (Fallback)
Rezultati

Rezultati korisnika
Rezultati za osobe
Rizik

Rjesavanje problema

Rjesenje

Robustnost

Samokontrola
Samokontrola tima
Samoostvarenje
Samovladanje

Sektor

Sigurnost

Sigurnost kvalitete

Situacija pobjeda-pobjeda
Slusanje

Sluzbenik za osiguranje
SMART (posebno, mjerljivo,
ostvarivo, realisti¢no, vremenski
vezano)

Smjernice za upravljanje

3.10. Financije

1.13. Troskovi i financije

1.04. Rizik i prilike

1.04. Rizik i prilike

1.01. Uspjeh upravljanja projektom, 1.03. Zahtijevi i
ciljevi projekta, 1.05. Kvaliteta, 1.07. Timski rad,
1.10. Opseg i isporuke, 1.20. Zatvaranje, 2.04.
Prodornost, 2.05. Opustanje, 2.01. Vodenje, 2.08.
Orijentiranost rezltatima, 2.09. Ucinkovitost, 2.10.
Konzultacije, 2.15. Etika, 3.04. Implementacija PPP-
a, 3.05. Stalna organizacija

2.08. Orijentiranost rezultatima

2.08 Orijentiranost rezultatima

1.03. Zahtijevi i ciljevi projekta, 1.02. Interesne
strane, 1.04. Rizik i prilike, 1.05. Kvaliteta, 1.13.
Troskovi i financije, 1.15. Promjene, 1.20.
Zatvaranje, 2.02. Sudjelovanje i motivacija, 2.07.
Kreativnost, 2.08. Orijentiranost rezultatima, 2.12.
Sukobi i krize, 2.13. Pouzdanost, 3.05. Stalna
organizacija, 3.06. Poslovanje, 3.09. Zdravlje,
osiguranje, sigurnost i okolis, 3.11. Pravo

1.08. Rjesvanje problema, 2.07. Kreativnost, 2.11.
Pregovaranje, 2.12. Sukobi i krize

1.01. Uspjeh upravljanja projektom, 1.08. Rjesavanje
problema, 2.07. Kreativnost, 2.01. Vodenje, 2.11.
Pregovaranje, 2.12 .Sukobi i krize, 2.13. Pouzdanost
2.13. Pouzdanost

2.03. Samokontrola, 2.13. Pouzdanost

2.03. Samokontrola

2.04. Prodornost

2.03. Samokontrola

3.05. Stalna organizacija

3.09. Zdravlje, osiguranje, sigurnost i okoli$

1.05. Kvaliteta, 3.04. Implementacija PPP-a

2.10. Konzultacije, 2.11. Pregovaranje

1.18. Komunikacija

3.09. Zdravlje, osiguranje, sigurnost i okoli$

2.01. Vodenje

projektima 3.04. Implementacija PPP-a

Solidarnost 2.15. Etika

Solventnost 3.10. Financije
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Sponzor
Sredstva

Stalna organizacija

Standardi

Standardi i pravila
Stvarni datum
Stabla odlucivanja
Status projekta
Stilovi upravljanja
Strategija

Strategija kroz projekte i programe
Strategija projekta

Strategije djelovanja i planovi

za rizik i prilike

Strateski ciljevi

Stres

Strukture

Studija izvedivosti
Suceljavanje/preklapanje

Sudjelovanje

3.02. Programska orijentacija

1.03. Projektni zahtjevi i ciljevi, 1.13. Troskovi i
financije, 1.19. Pokretanje, 2.05. Opustanje, 2.13.
Pouzdanost, 3.07. Sustavi, proizvodi i tehnologija
1.05. Kvaliteta, 1.06. Projektna organizacija, 2.14.
Postivanje vrijednosti, 3.05. Stalna organizacija, 3.07.
Sistemi, proizvodi i tehnologija,

1.01. Uspjeh upravljanja projektom, 1.02. Interesne
strane, 1.05. Kvaliteta, 2.14. Postivanje vrijednost,
2.15. Etika, 3.04. Implementacija PPP-a, 3.07.
Sistemi, proizvodi i tehnologija, 3.09. Zdravlje,
osiguranje, sigurnost i okoli$

3.11. Pravo

1.11. Vrijeme i projektne faze

1.04. Rizik i prilike

1.16. Kontrola i izvjes¢a

2.01. Vodenje

1.02. Interesne strane, 1.03. Zahtjevi i ciljevi
projekta, 1.04. Rizik i prilike, 1.14. Nabava i
ugovaranje, 3.02. Programska orijentacija, 3.03.
Portfeljna orijentacija, 3.04. Implementacija PPP-a,
3.07. Sistemi, proizvodi i tehnologija

3.06. Poslovanje

1.03. Zahtijevi i ciljevi projekta

1.04. Rizik i prilike

3.02. Programska orijentacija

2.03. Samokontrola, 2.05. Opustanje

1.06. Projektna organizacija, 1.09. Projektne
strukture, 1.13. Troskovi i financije, 1.17.
Informacije i dokumentacija, 1.19. Pokretanje, 2.06
Otvorenost, 2.09 Ucinkovitost, 2.10. Konzultacije,
3.05. Stalna organizacija, 3.07 Sistemi, pr oizvodi i
tehnologija, 3.09. Zdravlje, osiguranje, sigurnost i
okoli$

1.03. Projektni zahtjevi i ciljevi

1.05. Kvaliteta, 1.06. Projektna organizacija, 1.10.
Opseg i isporuke, 1.11. Vrijeme i projektne faze,
1.17. Informacije i dokumentacija, 3.05. Stalna
organizacija, 3.06. Poslovanje, 3.07. Sustavi,
proizvodi i tehnologija

1.19. Pokretanje, 1.20. Zatvaranje, 2.02. Sudjelovanje
i motivacija, 2.04. Prodornost, 2.09. Uc¢inkovitost,
2.14. Postivanje vrijednosti
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Sukob

Sukobljavanje
Sustavi

Sustav dokumentacije

Sustav izvje$¢ivanja na projektu
Sustav kodiranja

Sustavi ocjenjivanja

Sustav upravljanja
financijama organizacije
Sustavi upravljanja kvalitetom
SWOT analiza (prednosti,
slabosti, prilike i prijetnje)
Sirine i dubine struktura
Sto-ako analiza

Tehnike

Tehnologija

Teorije sustava
Testiranje
Tijek novca
Tim

1.07. Timski rad, 1.08. Rjesavanje problema, 2.03.
Samokontrola, 2.01. Vodenje, 2.10. Konzultacije,
2.11. Pregovaranje, 2.12. Sukobi i krize, 2.15. Etika
2.10. Konzultacije

1.08 Rjesavanje problema, 1.10. Opseg i isporuke,
2.09 Ucinkovitost, 2.10. Konzultacije, 3.04.
Implementacija PPP-a, 3.05. Stalna organizacija,
3.07. Sistemi, proizvodi i tehnologija

1.17. Informacije i dokumentacija

1.16. Kontrola i izvjesca

1.09. Projektne strukture

3.02. Programska orijentacija, 3.03. Portfeljna
orijentacija

3.10. Financije
1.05. Kvaliteta

1.04. Rizik i prilike

1.09. Projektne strukture

1.16. Kontrola i izvjesca

1.01. Uspjeh upravljanja projektom, 1.04. Rizik i
prilike, 2.04. Prodornost, 2.10. Konzultacije, 2.11.
Pregovaranje, 3.01. Projektna orijentacija, 3.02.
Programska orijentacija, 3.04. Implementacija PPP-a,
3.08. Upravljanje kadrovima

1.12. Resursi, 1.17. Informacije i dokumentacija,
2.08. Orijentiranost rezultatima, 3.04.
Implementacija PPP-a, 3.07. Sistemi, proizvodi i
tehnologija

3.07. Sistemi, proizvodi i tehnologija

1.05. Kvaliteta

3.10. Financije

1.04. Rizik i prilike, 1.05. Kvaliteta, 1.06. Projektna
organizacija, 1.07. Timski rad, 1.08. Rjesavanje
problema, 1.12. Resursi, 1.19. Pokretanje, 1.20.
Zatvaranje, 2.01. Vodenje, 2.02. Sudjelovanje i
motivacija, 2.03. Samokontrola, 2.04. Prodornost,
2.05.  Opustanje, 2.06  Otvorenost, 2.08.
Orijentiranost rezultatima, 2.10. Konzultacije, 2.12.
Sukobi i krize, 2.13. Pouzdanost, 2.14. Postivanje
vrijednost, 2.15. Etika, 3.04. Implementacija PPP-a,
3.06. Poslovanje, 3.07. Sistemi, proizvodi i
tehnologija, 3.08. Upravljanje kadrovima
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Tim za upravljanje projektom

Timski rad
Transparentnost
Trosak upravljanja
kvalitetom
Troskovi rezerva
Troskovi (expences)
Tuzbe

Ucinkovitost
Ugovor

Ugovorni plan
Ugovor za upravljanje projektom
Uloga

Uloge u vodenju
Unutarnji dogovori
Unutarnje uvjerenje
Unutarnji projekti
Upravljanje informacijama
sustava

Upravljanje interesnim
stranama

Upravljanje financijama
Upravljanje kvalitetom procesa
Upravljanje kvalitetom proizvoda
Upravljanje financijama projekta
Upravljanje konfiguracijama
Upravaljenje kvalitetom

Upravljanje oc¢ekivanjima
Upravljanje potrazivanjima
Upravljanje programom

Upravljanje proizvodom
Upravljanje projektom

1.01. Uspjeh upravljanja projektom, 1.19. Pokretanje,
3.07. Sistemi, proizvodi i tehnologija

1.07. Timski rad

2.06. Otvorenost, 2.12. Sukobi i krize, 2.15. Etika

1.05. Kvaliteta

1.13. Troskovi i financije

3.10. Financije

3.11. Pravo

2.08. Orijentiranost rezultatima, 2.09. U¢inkovitost
1.01.

organizacija,

Uspjeh upravljanja projektima, 1.06. Projektna
1.14. 1.20.
Zatvaranje, 2.12. Sukobi i krize

Nabava 1 ugovori,
1.01. Uspjeh upravljanja projektom

1.01. Uspjeh upravljanja projektom

1.06. Projektna organizacija, 1.07. Timski rad, 1.20.
2.01.
rezultatima, 2.10. Konzultacije, 2.12. Sukobi i krize,
2.14. 3.03.
orijentacija, 3.06. Poslovanje, 3.07. Sistemi, proizvodi

Zatvaranje, Vodenje, 2.08 Orijentiranost

Postivanje  vrijednosti, Portfeljna
i tehnologija, 3.08. Upravljanje kadrovima

2.01. Vodenje

1.14. Nabava i ugovori

2.04. Prodornost

3.11. Pravo
1.17. Informacije i dokumentacija

1.01. Uspjeh upravljanja projektom, 1.02. Interesne
strane

3.10. Financije

1.05. Kvaliteta

1.05. Kvaliteta

1.13. Troskovi i financije

1.10. Opseg i isporuke

1.05.  Kvaliteta, 2.13.  Pouzdanost,  3.04.
Implementacija PPP-a

1.02. Interesne strane

1.15. Promjene

1.01.  Uspjeh  upravljanja  projektom, 3.02.

Programska orijentacija

3.07. Sistemi, proizvodi i tehnologija

1.01. Uspjeh upravljanja projektom, 1.02. Interesne
strane, 1.09. Projektne strukture, 1.12.. Resursi, 1.17

Dodatak 2  Pregled glavnih veza
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Upravljanje promjenama

Upravljanje putem programa
Upravljanje putem projekata
Upravljanje sustavom nabave
Upravljanje tehnologijom

Upravljanje troskovima projekta

Upravljanje ugovorom
Upravni odbor za program
Prodornost

Ured programa

Ured za potporu upravljanju
programom

Ured za potporu upravljanju
projektom

Uspjeh

Uspjeh projekta

Uspjeh upravljanja projektima
Ustrajnost
Utjecaj

Uvjeti okruzenja projekta
Uzorci upravljackog ponasanja

Informacije i dokumentacija, 1.19 Pokretanje, 2.05
Opustanje, 2.06. Otvorenost, 2.08. Orijentiranost
rezltatima, 2.09. Ucinkovitost, 2.10. Konzultacije,
3.01. Projektna orijentacija, 3.02. Programska
orijentacija, 3.03. Portfeljna orijentacija, 3.04.
Impelementacija PPP, 3.05. Stalna organizacija, 3.07.
Sistemi, proizvodi i tehnologija

1.03. Zahtjevi i ciljevi projekta, 1.10. Opseg i
isporuke, 1.15. Promjene, 2.07. Kreativnost, 2.09
Ucéinkovitost

3.02. Programska orijentacija

3.01. Projektna orijentacija

1.14. Nabava i ugovaranje

3.07. Sistemi, proizvodi i tehnologija

1.13. Troskovi i financije

1.14. Nabava i ugovori

3.02. Programska orijentacija

2.04. Prodornost

3.02. Programska orijentacija

3.02. Programska orijentacija

3.01. Projektna orijentacija

1.01. Uspjeh upravljanja projektom, 1.02. Interesne
strane, 1.03. Zahtijevi i ciljevi projekta, 1.04. Rizik i
prilike, 1.05. Kvaliteta, 1.08. RjeSavanje problema,
1.16. Kontrola i izvje$¢a, 1.18. Komunikacija, 2.03.
Samokontrola, 2.15. Etika, 3.01.
orijentacija, 3.04. Implementacija PPP-a

Projektna

1.01. Uspjeh upravljanja projektom, 1.19. Pokretanje,
2.02. Sudjelovanje i motivacija, 2.07. Kreativnost,
2.08. Orijentiranost rezultatima, 2.13. Pouzdanost,
3.08. Upravljanje kadrovima

1.01. Uspjeh upravljanja projektom

2.13. Pouzdanost

1.02. Interesne strane, 1.20. Zatvaranje, 2.04.
Prodornost, 2.13. Pouzdanost, 2.14. Postivanje
vrijednosti, 3.05. Stalna organizacija, 3.06. Poslovanje
1.03. Zahtijevi i ciljevi projekta

2.01. Vodenje

Varijante 1.04. Rizik i prilike, 1.13. Troskovi i financije

Veza 1.09. Projektne strukture, 2.11. Pregovaranje, 2.12.
Sukobi i krize, 3.05. Stalna organizacija, 3.06.
Poslovanje
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ViSedimenzionalne strukture

Vizija

Vizija projekta
Vizionarsko razmisljanje
Vjerojatnost

Vlasnik

Vlasnik/Sponzor
Voditelj programa
Voditelj promjena
Vodenje

Vremenski buferi za
nepredvidene situacije
Vrijednost

Vrijednosti

Vrsta projekta
Zadovoljstvo korisnika

Zahtjevi

Zahtjevi korisnika
Zahtjevi projekta

Zahtjev za promjenom
Zastita

Zatvaranje
Zatvaranje ugovora
Zdrav razum

1.09. Projektne strukture

1.03. Zahtijevi i ciljevi projekta, 2.02. Sudjelovanje i
motivacija, 2.01. Vodenje

1.19. Pokretanje

2.13. Pouzdanost

1.04. Rizik i prilike

1.09. Projektna struktura, 1.20. Zatvaranje, 2.12.
Sukobi i krize, 2.13. Pouzdanost, 3.02. Programska
orijentacija

3.06. Poslovanje

3.02. Programska orijentacija

3.02. Programska orijentacija

1.07. Timski rad, 2.01. Vodenje, 2.08. Orijentiranost
rezultatima, 2.11. Pregovaranje, 3.01. Projektna
orijentacija

1.11. Vrijeme i projektne faze

1.03. Zahtijevi i ciljevi projekta, 1.04.Rizik i prilike,
2.04. Prodornost, 2.14. Postivanje vrijednosti

1.16. Kontrola i izvjes¢a, 2.04. Prodornost, 2.14.
Postivanje vrijednosti, 2.15. Etika

3.01. Projektna orijentacija

1.05. Kvaliteta, 3.07. Sustavi, proizvodi i tehnologija,
1.20. Zatvaranje

1.01. Uspjeh upravljanja projektom, 1.02. Interesne
strane, 1.03. Zahtijevi i ciljevi projekta, 1.05.
Kvaliteta, 1.09. Projektne strukture, 1.10. Opseg i
isporuke, 1.16. Kontrola i izvjesca, 1.19. Pokretanje,
2.02. Sudjelovanje i motivacija, 2.03. Samokontrola,
3.07. Sistemi, proizvodi i tehnologija, 3.08.
Upravljanje kadrovima, 3.09. Zdravlje, osiguranje,
sigurnost i okoli$

1.05. Kvaliteta

1.01. Uspjeh upravljanja projektom, 1.03. Zahtijevi i
ciljevi projekta, 1.05. Kvaliteta, 1.10. Opseg i
isporuke, 1.16. Kontrola i izvjeséa

1.15. Promjene

1.17.  Informacije i  dokumentacija, 1.18.
Komunikacija, 3.09. Zdravlje, osiguranje, sigurnost i
okolis

1.04. Rizik i prilike, 1.12. Resursi, 1.20. Zatvaranje
1.14. Nabava i ugovori

1.07. Timski rad, 2.07. Kreativnost

Dodatak 2  Pregled glavnih veza
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Zrelost 1.02. Interesne strane, 3.04. Implementacija PPP-a

Zelje 2.04. Prodornost

Zivotni ciklus 1.11. Vrijeme i faze projekta, 2.09. Ucinkovitost,
3.09. zdravlje, osiguranje, sigurnost i okoli$

Zivotni ciklus proizvoda 3.07. Sistemi, proizvodi i tehnologija

Zivotni ciklus projekta 1.03. Zahtijevi i ciljevi projekta, 1.04. Rizik i prilike,

1.06. Projektna organizacija, 1.08. RjeSavanje
problema, 1.13. Troskovi i financije, 1.17.
Informacije i dokumentacija, 1.19. Pokretanje
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Dodatak 2

Pregled glavnih veza

U tablicama u dodatku 2 pruza se uvid u veze izmedu jednog elementa sposobnosti sa
ostalima.

U prakti¢nom projektu, programu ili portfelju, nekoliko elemenata sposobnosti uzeti ce se
kao pravilo. Procjena sposobnosti uzima u obzir ove veze izmedu elemenata sposobnosti.

U ICB-u, glavne veze popisane su u svakom opisu elementa sposobnosti. Glavna veza
znaci da vazan informacija iz jednog elementa sposobnosti znacajno utjece na izvedbu
drugog elementa sposobnosti.

Svrha glavnih veza medu elementima sposobnosti je pomodi Ccitatelju da primjeni
elemente sposobnosti u prakti¢nim situacijama. U takvoj situaciji, nije znacajan samo
jedan element ve¢ njih nekoliko kako bi se identificirali zadaci u upravljanju projektima,
da bi se poduzele potrebne mjere i procjenili rezultati. Ovisi o korisniku koliko mu je
elemenata vazno. Popis koji se nalazi u elementima sposobnosti je op¢i odabir. Relativno
je dug i moze se smanjiti prema potrebama stvarne situacije.

Veze su multilateralne i u osnovi, rade kao komunikacijski kanali otovreni na obje strane.
Medutim, veza moze biti dovoljno vazna da bi bila glavna veza za primatelja, ali ne
dovoljno vazna da bude glavna veza za pruzatelja i obrnuto. U tablicama su obostrane
veze oznaclene sa X. Osnovne unilateralne veze oznacene su sa x, veza ide od elementa
sposobnosti do reda (u prvoj koloni) elementa sposobnosti oznacenog u kolumni.

Dodatak 2  Pregled glavnih veza 177



Dodatak Tablica 2.1 Pregled veza glavnih elemenata sposobnosti (tehnicke-tehnicke)

1 Tehnicke sposobnosti

1.01 Uspjeh upravljanja projektom
1.02 Interesne strane

1.03 Zahtijevi i ciljevi projekta
1.04 Rizik i prilike

1.05 Kvaliteta

1.06 Projektna organizacija

1.08 Rjesavanje problema
1.09 Projektne strukture
1.10 Opseg i isporuke

1.11 Vrijeme i faze projekta
1.12 Resursi

1.13 Troskovi i financije
1.14 Nabava i ugovaranje
1.15 Promjene

1.16 Kontrola i izvjesca
1.17 Informacije i dokumentacija
1.18 Komunikacija

1.19 Pokretanje

1.20 Zatvaranje

1 Tehnicke sposobnosti

1.01 Uspjeh upravljanja projektom

1.02 Interesne strane

1.03 Zahtijevi i cijlevi projekta

1.04 Rizik i prilike
1.05 Kvaliteta

1.06 Projektna organizacija

1.07 Timski rad

1.08 Rjesavanje problema

1.09 Projektne strukture

1.10 Opseg i isporuke

1.11 Vrijeme i faze projekta

1.12 Resursi

1.13 Troskovi i financije

1.14 Nabava i ugovaranje

1.15 Promjene

1.17 Informacije i dokumentacija

1.16 Kontrola i izvjesca
1.18 Komunikacija
1.19 Pokretanje

1.20 Zatvaranje
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Dodatak Tablica 2.2. Pregled glavnih veza izmedu elemenata sposobnosti (drustvene i
kontekstualni — tehnicke)
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1.03 Zahtijevi i cijlevi projekta
1.17 Informacije i dokumentacija

1.04 Rizik i prilike

1 Tehnicke sposobnosti
1.05 Kvaliteta

1.11 Vrijeme i faze projekta
1.14 Nabava i ugovaranje
1.16 Kontrola i izvjeséa

1.09 Projektne strukture
1.13 Troskovi i financije

1.02 Interesne strane

1.06 Projektna organizacija
1.07 Timski rad

1.08 Rjesavanje problema
1.10 Opseg i isporuke

1.15 Promjene

1.18 Komunikacija

1.19 Pokretanje

1.20 Zatvaranje

1.12 Resursi

2 Sposobnosti ponasanja

2.01 Vodenje X X X X

2.02 Sudjelovanje i motivacija X X X X X X x x
2.03 Samokontrola X x X X X X X

2.04 Prodornost X X X X X
2.05 Opustanje X X X X

2.06 Otvorenost X X X X

2.07 Kreativnost X X X X X X
2.08 Orijentiranonst rezultatima X x x X X X X X X
09

2.10 Konzultacija X X X X X X X

Pag
o
(%]
—
>
x
x
x
x
x

2.11 Pregovaranje X X X X

2.12 Sukobi i krize X X X x X

2.13 Pouzdanost X X X X x X

2.14 Postivanje vrije X X X X X X X X

2.15 Etika X X X X X X

e
=
>
o
7
=5

3 Kontekstualni sposobnosti

x X x X
3.09 Zdravlje, osiguranje, sigurnost i okoli$ X X x X
x x
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Dodatak Tablica 2.3 Pregled veza glavnih elemenata sposobnost (tehnicki — elementi
ponasanja, kontekstualni)

3.07 Sistemi, proizvodi i tehnologija
3.09 Zdravlje, osiguranje, sigurnost i okolis

2.02 Sudjelovanje i motivacija
2.08 Orijentiranonst rezultatima
2.09 Ucinkovitost

3 Kontekstualni sposobnosti
3.01 Projektna orijentacija

3.02 Programska orijentacija
3.03 Portfeljna orijentacija

3.08 Upravljanje kadrovima

2.03 Samokontrola

2.04 Prodornost

2.05 Opustanje
3.04 Implementacija PPP-a

2 Sposobnosti ponasanja
2.01 Vodenje
x 2.06 Otvorenost
2.07 Kreativnost
2.10 Konzultacija
2.11 Pregovaranje
2.12 Sukobi i krize
2.13 Pouzdanost
2.14 Postivanje vrijednosti
3.05 Stalna organizacija
3.06 Poslovanje
3.10 Financije
3.11 Pravo

1. Tehnicke sposobnosti

x

1.01 Uspjeh upravljanja projektom
1.02 Interesne strane X X X X X X

1.03 Zahtijevi i cijlevi projekta X X X X X
1.04 Rizik i prilike X

1.05 Kvaliteta X

1.06 Projektna organizacija X X X X X
1.07 Timski rad x X X X X

1.08 Rjesavanje problema X X X X

1.09 Projektne strukture X X X X

1.10 Opseg i isporuke X X X X

1.11 Vrijeme i faze projekta X X X X
1.12 Resursi X X X

1.13 Troskovi i financije X X X X
1.14 Nabava i ugovaranje X X X
1.15 Promjene X X X

1.16 Kontrola i izvjeséa
1.17 Informacije i dokumentacija X X X X X
1.18 Komunikacija
1.19 Pokretanje X X
1.20 Zatvaranje X

X X X X

>

>
x
x
x
x

180 Hrvatski NCB, Verzija 3.0



Dodatak Tablica 2.4 Pregled veza glavnih elemenata sposobnost (elementi ponasanja,
kontekstualni — elementi ponasanja, kontekstualni)

3.09 Zdravlje, osiguranje, sigurnost i okolis

3.10 Financije

3.07 Sistemi, proizvodi i tehnologija
3.11 Pravo

2.08 Orijentiranonst rezultatima
3.08 Upravljanje kadrovima

2.09 Ucinkovitost

2.10 Konzultacija
3.04 Implementacija PPP-a

3.05 Stalna organizacija

3.03 Portfeljna orijentacija
3.06 Poslovanje

3 Kontekstualni sposobnosti
3.02 Programska orijentacija

2.02 Sudjelovanje i motivacija
2.03 Samokontrola

2.04 Prodornost

3.01 Projektna orijentacija

2.05 Opustanje
2.14 Postivanje vrijednosti

2.01 Vodenje

2.06 Otvorenost
2.07 Kreativnost
2.11 Pregovaranje
2.12 Sukobi i krize
2.13 Pouzdanost

2 Sposobnosti ponasanja

| 202 sudjelovanje i motivacija i
| 2.08 Orijentiranonst rezultatima i
211 Pregovaranje I8
[ 212 Sukobiikize

2.15 Etika

3 Kontekstualni sposobnosti

3.01 Projektna orijentacija

3.02 Programska orijentacija

3.03 Portfeljna orijentacija

3.04 Implementacija PPP-a

3.05 Stalna organizacija

3.06 Poslovanje

3.07 Sistemi, proizvodi i tehnologija
3.08 Upravljanje kadrovima

3.09 Zdravlje, osiguranje, sigurnost i okoli$
3.10 Financije

3.11 Pravo
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Dodatak 3

Obrazac za samoocjenjivanje

Dodatak Tablica 3.1 Obrazac za samoocjenjivanje

ARSI NIRRT AN AR TAIANNT

1.01 Uspjeh upravljanja projektom
1.02 Interesne strane

1.03 Zahtijevi i cijlevi projekta

1.04 Rizik i prilike

1.05 Kvaliteta

1.06 Projektna organizacija

1.07 Timski rad

1.08 Rjesavanje problema

1.09 Projektne strukture

1.10 Opseg i isporuke

1.11 Vrijeme i faze projekta

1.12 Resursi

1.13 Troskovi i financije

1.14 Nabava i ugovaranje

1.15 Promjene

1.16 Kontrola i izvjesc¢a

1.17 Informacije i dokumentacija

1.18 Komunikacija

1.19 Pokretanje

1.20 Zatvaranje
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2.01 Vodenje

djelovanje i motivacija
2.03 Samokontrola
2.04 Prodornost
2.05 Opustanje
2.06 Otvorenost
2.07 Kreativnost
2.08 Orijentiranonst rezultatima
2.09 Ucinkovitost
2.10 Konzultacija
2.11 Pregovaranje
2.12 Sukobi i krize
2.13 Pouzdanost
2.14 Postivanje vrijednosti

2.15 Etika

3.01 Projektna orijentacija

3.02 Programska orijentacija

3.03 Portfeljna orijentacija

3.04 Implementacija PPP-a

3.05 Stalna organizacija

3.06 Poslovanje

3.07 Sistemi, proizvodi i tehnologija

3.08 Upravljanje kadrovima

3.09 Zdravlje, osigur , sigurnost i okoli$
3.10 Financije

3.11 Pravo

Dodatak 3  Obrazac za samoocjenjivanje 183



Dodatak 4

Taksonomija ICB Verzije 3

Dodatak Tablica 4.1 Raspon taksonomije, Tehnicke sposobnosti

0 1]2]3]a[s]6]7]8]s]w]o]1][2]3]a]5]6]7]a]s 10
D B A

1.01 Uspjeh upravljanja projektom C B A C

1.02 Interesne strane D C B A C B A
1.03 Zahtijevi i cijlevi projekta D C B A C B A
1.04 Rizik i prilike D,C AB C B A

1.05 Kvaliteta D,C AB C B A

=
o
(o))
o

ktna organiza D C B A C B A
1.07 Timski rad D CB A C BA

1.08 Rjesavanje problema DC B A C B A
1.09 Projektne strukture DC B A C B A
1.10 Opseg i isporuke D C B A cC B A
1.11 Vrijeme i faze projekta D C B A C B A
1.12 Resursi DC B A C B A
1.13 Troskovi i financije D C B A C B A
1.14 Nabava i ugovaranje D C B A C B A

1.15 Promjene D,C BA C B A
1.16 Kontrola i izvjes¢a D C B A C B A
1.17 Informacije i dokumentacija D C B A C B A
1.18 Komunikacija D C B A cC B A
1.19 Pokretanje D C B A C B A

1.20 Zatvaranje D C B A C B A

A,B,C,D predstavljaju cetiri IPMA-ina stupnja ovjere
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Dodatak Tablica 4.2 Raspon taksonomije, Sposobnosti ponasanja

o/ 1]2]3elsls]7ls[slwlolala]slals]s]7]s]oln)
D C B A C B A

2.02 Sudjelovanje i motivacija D C B A C BA
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°
o
(7]
o
o
>
o
(%]
el

o]
o
S
)
(7

2.01 Vodenje

2.03 Samokontrola D C B A C B A
2.04 Prodornost D C B A C B A
2.05 Opustanje D C B A C B A
2.06 Otvorenost D C B A C B A
2.07 Kreativnost D cC B A C B A
2.08 Orijentiran D C B A C B A
2.09 U¢inkovitost D C B A (@ B A
2.10 Konzultacija D C B A C B,A

2.11 Pregovaranje DC B A C B,A
2.12 Sukobi i krize D C B A C B A
2.13 Pouzdanost D ¢ BA C B A
2.14 Postivanje vrijednosti D C B A C B,A

2.15 Etika D C B A C B A

Dodatak Tablica 4.3 Raspon taksonomije, Kontekstualni sposobnosti

2 omtekstuahnesposobrosti | mwe | e |
ollz]s]elsle]7a]sluoloalz]s]a]s]o]7]s]0 ]
D C B A C B A

3.01 Projektna orijentacija

| 3 Kontelstualne sposobosti_|
]
| so1pojknaorientacie |
.07 Sistemi, proizvodi i
.09 Zdravlje, osiguranj
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Vrijednosti u dodatku Tablica 4.4. (jednake kao Tablica 3.13. glavnog teksta) predstavlja
prosje¢ne vrijednosti rezultata koje se o¢ekuju od kandidata za svaki IPMA-in stupan,j.

Dodatak Tablica 4.4. Potrebni rezultati znanja i iskustva na svakom IPMA-inom stupnju

Djelovi IPMA-in stupanj A | IPMA-in stupanj B | IPMA-in stupanj C | IPMA-in stupanj D
sposobnosti (0 do 10) (0 do 10) (0 do 10) (0 do 10)
7 6 5 4

Znanje
Iskustvo 7 6 4 (izborno)
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