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Predgovor

Struka upravljanja projektima se ubrzano mijenja. Organizacije su unaprijedile
sposobnost definiranja i uvodenja novih podrucja aktivnosti, postizuéi tako
bolju povezanost medu projektima sa snaznijom orijentacijom na dugorocne
koristi. Slijedom toga, upravljanje projektima* se nametnulo kao vode¢a metoda
za uvodenje promjena na svjetskoj razini, a voditelji projekata?, kao i progra-
ma i portfelja su predvodnici na tom putu. Profesionalci buduénosti radit ¢e u
distribuiranim okolinama koje ¢e karakterizirati zajednicki, ali i suprotstavljeni
interesi interesnih sudionika (engl. stakeholders). Njihov razvoj obiljezit ¢e po-
daci u stvarnom vremenu i alati za upravljanje radnim uéinkom, bit ¢e suoceni
s previse informacija i nedovoljno komunikacije, procjenjivat ¢e ih se prema
sposobnosti da isporuce proizvode ili usluge koji su uskladeni s kratkoro¢nim
i dugoro¢nim strategijama — prema sposobnosti da isporuce korist. Temeljne
individualne kompetencije za upravljanje projektima, programima i portfeljima
(IPMA ICB), verzija 4.0, stiZze u vrijeme takvih rastuéih izazova.

IPMA ICB je globalni standard koji definira kompetencije potrebne pojedin-
cima koji rade u podruéju upravljanja projektima, programima i portfeljima.
IPMA ICB se nadovezuje na prethodna izdanja te donosi nove spoznaje i smjer-
nice za jos$ Sire podrucje primjene. Namijenjen je $irokoj publici, ukljuc¢ujuéi
edukatore, trenere, praktic¢are, profesionalce iz podrucja ljudskih resursa i
ispitivace. U sklopu cetverostupanjskog IPMA-ina certifikacijskog sustava,
IPMA ICB sluzi i kao osnova za ovjeru osposobljenosti.

IPMA ICB je velik napredak za uspjesno i moderno upravljanje programima
i portfeljima. Ova verzija opisuje tri domene strucnosti koje postoje u danas-
njem poslovanju — upravljanje projektom, programom i portfeljem. IPMA ICB
opisuje pojedince koji rade u ovim domenama, izbjegavajuéi terminologiju
koja se odnosi na pojedinacne uloge — naziv uloge se moze promijeniti, no
temeljni koncept i nadalje vrijedi.

IPMA ICB donosi i novu generaciju IPMA-ina Oka kompetencija (poglavlje
3., stranica 25.), redefinirajuci elemente kompetencija (EK) koji su potrebni
modernom voditelju projekata.

29 EK-a organizirana su u tri podrué¢ja kompetencija:
« Ljudi. EK-i koji se odnose na ljude definiraju osobne i meduljudske
kompetencije koje su potrebne za uspjeh projekta, programa i portfelja.

1 osim termina kori$tenog u standardu, u Republici Hrvatskoj se koristi i termin projektni menadzment

2 osim termina koristenog u standardu, u Republici Hrvatskoj se koristi i termin projektni menadzer
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EK-i koji se odnose na praksu definiraju tehnicke aspekte
upravljanja projektima, programima i portfeljima.
« Perspektiva. EK-i koji se odnose na kontekstualne kompetencije
kojima se potrebno sluziti unutar i uzduz sirega okruzenja.

Upravljanje projektima je postalo globalna struka. Organizacije ¢esto po-
krecu projekte, programe i portfelje koji prelaze organizacijske, regionalne,
nacionalne i medunarodne granice. Moderni menadzer mora suradivati s
plejadom partnera izvan svoje organizacije, noseci se s utjecajem velikog
broja razlicitih ¢initelja, ukljucujuci specificnosti odredene djelatnosti, kul-
ture, jezika, drustveno-ekonomskog statusa i tipa organizacija. Upravljanju
projektima se pristupa uzimajuci u obzir ove kontekstualne aspekte, a cesto
se upravo ovi $iri konteksti smatraju odlu¢uju¢im faktorima uspjeha. IPMA
ICB upucuje na njihovu vaznost.

Tri godine su bile potrebne kako bi ova revidirana verzija ugledala svjetlo
dana; od definiranja poslovnih potreba, preko osmisljavanja strukture, ra-
zvijanja sadrzaja koji ¢e funkcionirati viSedimenzionalno, do uredivanja i
konaénog izgleda. Cetiri radionice godi$nje i mnogo domace zadace doveli
su nas do danasnjeg rezultata. S IPMA ICB-om ujedno smo dobili i novi
standard, no tu nije kraj putovanja, ve¢ upravo suprotno, tek njegov pocetak.
Pozivamo sve koji su ukljuceni u upravljanje projektima da IPMA-u obavje-
Stavaju o svojim uvidima kako bi ju se kontinuirano poboljsavalo.

Zelimo zahvaliti projektnom timu (Peter Coesman (Nizozemska), Marco
Fuster (Svicarska), Jesper Garde Schreiner (Danska), Margarida Gongalves
(Portugal), Sven Huynink (Nizozemska), Tim Jaques (Sjedinjene Americke
Drzave), Vytautas Pugacevskis (Litva), dr. David Thyssen (Njemacka),
Alexander Tovb (Rusija), dr. Mladen Vukomanovi¢ (Hrvatska), Michael
Young (Australija)), kao i viSe od 150 stru¢njaka sa svih strana svijeta —
istrazivacima, edukatorima, trenerima, profesionalcima iz podrucja ljudskih
resursa, certifikacijskih tijela i mnogih prakticara — koji su pridonijeli vrijed-
nim povratnim informacijama tijekom faza razvoja, ispitivanja i revidiranja.
Suradnja na velikim udaljenostima i u razli¢itim vremenskom zonama —
i to na volonterskoj bazi uz dodatne obveze u profesionalnom i privatnom
zivotu — velik je uspjeh. Zahvalni smo na trudu svima koji su pridonijeli
ovom projektu i IPMA-i. Zahvaljujemo i na iskrenim prijateljstvima koja su
iznikla iz nasih debata. IPMA ICB ¢e nam pomodi stvoriti svijet u kojemu su
svi projekti uspjesni.

Reinhard Wagner, Martin Sedlmayer,
predsjednik IPMA-e voditelj projekata IPMA ICB4



Predgovor hrvatskom izdanju IPMA ICB4

Hrvatsko izdanje standarda IPMA ICB4 dolazi u godini kada Hrvatska udruga
za upravljanje projektima (HUUP) slavi 20 godina od osnivanja. HUUP je jed-
na od najaktivnijih ¢lanica IPMA-e u regiji srednje i jugoistocne Europe, koja
promovira IPMA standarde i certificiranje voditelja projekata prema IPMA
ICB modelu, uz stalni znacajan godisnji rast broja certifikata. Mnogi pojedin-
ci su prepoznali projektno poslovanje kao primjeren odgovor na provedbu
kontinuiranih promjena i usavrsavanje kojima unapreduju ucinkovitost i po-
stizu Zeljene rezultate. IPMA je od svojih pocetaka naznacila da su za uspjeh
potrebni kompetentni ljudi koji vode projekte, pri cemu su kompetencije iz
perspektive ponasanja ljudi kriti¢an ¢imbenik. Alati, metode, tehnike i ostali
elementi tehnic¢kih kompetencija se mogu nauciti u primjerenom vremenu,
dok ponasanje i djelovanje ljudi u odlu¢nim i kriznim projektnim izazovi-
ma nose dubok pecat osobnosti koju nije jednostavno promijeniti. Projekte
pripremaju i provode ljudi, a rezultati i ostvarene koristi ovise isklju¢ivo o
ljudima koji u njima sudjeluju. U svom novom izdanju IPMA ICB usavr$ava
model kompetencija podjelom na projekte, programe i portfelje, kroz tri
podrudja i 29 elemenata kompetencija, pri ¢emu je vazan kontinuitet sto-
zerne uloge ljudskih i meduljudskih kompetencija u upravljanju projektima.
Vjerujemo da ¢e ICB4 naici na Siroku primjenu u upravljanju projektima u
Republici Hrvatskoj te da ¢e znacajno doprinijeti razvoju profesije upravlja-
nja projektima i povecéanju uspje$nosti projekata.

HUUP zahvaljuje svima ukljucenima u pripremu hrvatskoga izdanja na pro-
fesionalnom radu i doprinosu pri izdavanju ove publikacije. Svim korisnicima
IPMA ICB4 (Knjiga 1) i voditeljima projekata Zelimo puno uspjeha u radu.

Ispred urednickog tima,
prof. dr. Mladen Radujkovié, predsjednik
Hrvatska udruga za upravljanje projektima



Sadrzaj

1. Uvod

2. Svrha i ciljani korisnici

2.1. Definicija kompetencije

2.2. Korisnici i primjena

2.3. Razvoj individualnih kompetencija
3. Temeljne individualne kompetencije

3.1. Okvir IPMA ICB

3.2. Struktura IPMA ICB-a

4. Pojedinci koji rade u upravljanju projektima

4.1. Upravljanje projektima
4.2. Pregled kompetencija
4.3. Perspektiva
4.4. Ljudi
4.5. Praksa
Dodatak A: Usporedba s 1ISO21500: 2012
Dodatak B: Usporedba s ISO21504: 2015
Dodatak C: Usporedba s IPMA ICB-om, verzija 3.0

Dodatak D: Tablica kompetencije

37

39

67

113

181

187

193

201






1. Uvod



10



IPMA temeljne individualne kompetencije

Temeljne individualne kompetencije za upravljanje projektima, programima
i portfeljima (IPMA ICB) je globalni standard individualnih kompetencija u
podrucju upravljanja projektima, programima i portfeljima.

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

IPMA-ini ciljevi s IPMA ICB-em su jednostavni: obogatiti i poboljsati kom-
petencije pojedinaca ukljucenih u vodenje projekata, portfelja i programa
te pruziti popis kompetencija koje, ako se razviju u potpunosti, znace da je
pojedinac u cijelosti ovladao ovim podrucjem upravljanja. Projekti, programi
i portfelji jesu pokretaci promjena u danasnjem svijetu. Projekti poticu razvoj
novih proizvoda i usluga, investicije i Sirenje poslovanja, razvoj sposobnosti i
implementaciju novih proizvoda i usluga te novu generaciju infrastrukture.
Stoga je jos vaznije razumjeti da projekti pocinju i zavrsavaju s ljudima i da
je kompetentna provedba kljuc¢na za svaki uspjesan projekt.

Voditelji projekata, programa i portfelja nikada nisu bili pod veéim pritiskom
da pokazu mjerljive rezultate drzeci se zadanog ogranicenja vremenskog
roka, dodijeljenog proracuna i opsega te zadovoljavajuéi kriterije kvalitete.
IPMA ICB standard kompetencija je zamisljen kao podrska razvoju pojedi-
naca, ali i organizacija u njihovoj borbi u sve kompetitivnijim projektnim
okruzenjima. IPMA ICB pruza sveobuhvatni popis kompetencija koje po-
jedinac mora imati ili koje mora razviti kako bi se uspjesno nosio s radnim
zadatkom, projektom, programom ili portfeljem kojim upravlja.

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

Svima koji primjenjuju IPMA ICB Zelimo uspjesno putovanje kroz projekte,
programe i portfelje!
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2. Svrha i ciljani korisnici
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IPMA temeljne individualne kompetencije

2.1. Definicija kompetencije

U svijetu postoje mnoge definicije pojma "kompetencija". Temeljne indivi-
dualne kompetencije za upravljanje projektima, programima i portfeljima
(IPMA ICB) rabe jednostavnu definiciju koja je Siroko prihvacena u profesi-
onalnim krugovima te osmisljena da bude prepoznatljiva i lako razumljiva.
Ovom definicijom se ne Zeli umanjiti ni nadmasiti vrijednost bilo koje druge
definicije, vec¢ se samo zZele pruziti smjernice pojedincu koji se zeli usavrsiti.

Kompetencija je primjena znanja, vjestina i sposobnosti kako bi bili ostvareni
zZeljeni rezultati.

« Znanje je ukupnost svih informacija i iskustava koja pojedinac posje-
duje. Primjerice, razumijevanje koncepta gantograma se moze smatrati
znanjem.

+ Vjestine su specificna tehnicka znanja koje pojedincu omoguéuju
da obavi zadatak. Primjerice, izrada gantograma se moze smatrati
vjestinom.

« Sposobnost podrazumijeva ucinkovitu isporuku znanja i vjestina
u danom kontekstu. Primjerice, uspjeSno osmisljavanje i provedba
projektnog rasporeda se moze smatrati sposobnoséu.

Ova tri pojma su povezana tako $to vjeStina pretpostavlja posjedovanje ne-
koga relevantnog znanja. Sposobnost pretpostavlja posjedovanje relevantnih
vjestina i znanja, no ukljucuje i njihovu primjenu u praksi na pravi nacin i
u pravo vrijeme.

Sposobnosti

Vjestine

Znanje

15



2. Svrha i ciljani korisnici

Sto je s iskustvom?
Iskustvo ima vaznu, iako neizravnu, ulogu u kompetenciji.

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

Napredni sustavi certifikacije i procjene stoga ne procjenjuju samo znanje,

vec su usmjereni na kompetenciju i steceno iskustvo. IPMA ICB, kao stan-
dard za kompetencije, razmatra one faktore koji su izravno s njima povezani.

16



IPMA temeljne individualne kompetencije

2.2. Korisnici i primjena

IPMA ICB je zamisljen da bude podrska razli¢itim korisnicima uz Siroko po-
drucje primjene. Razvijen je imajuéi na umu te razlicite korisnike. U tablici
koja slijedi su opisani korisnici i mogucéa primjena IPMA ICB-a. Ovaj popis
(organiziran prema abecednom redu) ne treba smatrati potpunim.

Korisnici Moguéa primjena

« osnova za ovjeru osposobljenosti

Ispitivaci, « novi globalni standard za promoviranje

certifikacijski udruga-clanica i privlac¢enje novih ¢lanova

odbori, udruge- « prosirenje ponude za ovjeru osposobljenosti

¢lanice IPMA-e i edukaciju u podrudju projekata, programa
i portfelja

 lako dostupan individualan standard koji se moze
Treneri, konzultanti primijeniti na klijente
« platforma za razvoj dodatnih usluga i proizvoda

 unificiran standard za vodenje projekata na

Korporacije, svjetskoj razini

vlade, poduzeda, « poduzece ne mora samo sastavljati standard
neprofitne za kompetenciju

organizacije « medunarodna baza za razvoj osoblja

« put za stvaranje kompetentnih voditelja projekata
i ostvarivanje uspjesnih projekata

 azuriranje kurikuluma

« smjernice za poducavanje o upravljanju

Edukatori, treneri projektima, programima i portfeljima

« prilika za bolju obuku, prilagodenu specificnim
ulogama

« osnova za profesionalan razvoj

« osnova za procjenu i certificiranje

« zajednicka terminologija za zajednice prakse
« razvoj kompetencije tima

« razumljiv i lako ¢itljiv vodi¢ za dobru praksu
« samoprocjena

Prakticari

« novi standard za razvoj istrazivanja
Istrazivaci  polaziste za radove i konferencije
« platforma za timska istrazivanja
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2. Svrha i ciljani korisnici

2.3. Razvoj individualnih kompetencija

2.3.1. Op¢i pregled

Razvoj kompetencija je istodobno dio razvojnog puta pojedinca, ali i drus-
tvena potreba. IPMA danas pojam kompetencije sagledava kao funkciju
pojedinca, tima i organizacije.

« Kompetencije pojedinca se odnose na znanje, vjestine i sposobnosti
uvjetovane iskustvom.

« Kompetencije tima se odnose na kolektivnu u¢inkovitost pojedinaca
udruzenih radi ostvarenja zajednickog cilja.

« Kompetencije organizacije se odnose na strateske sposobnosti
samoodrzive grupe ljudi.

Teorija motivacije i rezultati novijih istrazivanja pokazuju da pojedinci teze
razvoju svojih kompetencija kako bi bolje funkcionirali na svojem trenutnom
radnom mjestu, kako bi dobivali $to vise zanimljivih zadataka te kako bi
poboljsali izglede za napredovanje u karijeri. Poslovi povezani s projektima,
programima i portfeljima zasnivaju se na suradnji s ¢lanovima tima koji do-
laze iz razli¢itih disciplina te s vanjskim i unutarnjim interesnim sudionicima
(poput klijenata i dobavlja¢a), pa se i razvoj kompetencija odvija u takvim
kolektivnim okruzenjima. Projektno iskustvo pridonosi kompetencijama
svakog pojedinca, ali i timova i organizacija kao drustvenih sustava.

2013. godine, IPMA je objavila standard pod nazivom IPMA temeljne or-
ganizacijske kompetencije (IPMA OCB) koji sluzi kao primjer koncepta
organizacijskih kompetencija u upravljanju projektima, te kako razviti te
kompetencije.

IPMA ICB je usredotocen na pojedinca, pa ¢e u ovom poglavlju biti detaljnije
izlozen razvoj kompetencija pojedinca. Ne postoji samo jedan ispravan nacin
za razvoj kompetencija — Stovise, postoje mnogi nacini koji mogu utjecati
jedni na druge. Interakcije u razvoju kompetencija pojedinca, kolektivnih
kompetencija i kompetencija organizacije, zajedno s interesnim sudionicima
te preduvjetima i zahtjevima projekta, stvaraju razlicite pristupe razvoju
kompetencija pojedinca. IPMA ICB nije knjiga recepata niti udzbenik iz pod-
ru¢ja upravljanja projektima, programima ili portfeljima. To je standard koji
definira koje su kompetencije potrebne pojedincu koji djeluje u odredenoj
domeni i postize zeljen rezultat. Ciljano Citateljstvo i interesni sudionici bolje
¢e razumjeti koje su kompetencije potrebne i steci sliku o tome Sto treba
poduzeti da bi ih se steklo, procjenjivalo i razvijalo.

18



IPMA temeljne individualne kompetencije

2.3.2. Razvoj kompetencija pojedinaca, timova
i organizacija

Razvoj kompetencije je povezan s aktivnostima u projektu, programu ili
portfelju i, naravno, njihovim kontekstom. Timovi su drustveni sustavi, isto
kao sto su to i njihove mati¢ne organizacije. Kompetencije se razvijaju kad
pojedinci izvode aktivnosti u skladu sa svojim specificnim ulogama i tako
stjeCu nova znanja, vjestine i sposobnosti. Oni su u interakciji i mogude je da
podijele steceno znanje, razmijene iskustva i/ili pomognu jedan drugome u
izvodenju aktivnosti u sklopu projekta, programa ili portfelja. Zajednica prak-
se je primjer pojedinaca koji u formalnoj ili neformalnoj interakciji razvijaju
svoje kompetencije. Koristeéi se ekspertima u podrucju pojedinac moze uciti
u diskusijama, eksperimentiranju i promisljanju razlic¢itih prakti¢nih proble-
ma. To ujedno podrazumijeva i da se steCene informacije prenose u maticnu
organizaciju koja moze iskoristiti iskustva drugih iz njihovih projekata.

Organizacije bi se mogle koristiti ekspertima u podru¢ju i na korporativnoj
razini te poticati razvoj kompetencija pojedinaca organizirajuci redovita do-
gadanja. Primjerice, dobra praksa u mnogim organizacijama jest ponuditi
okrugle stolove za voditelje projekata. Voditelji projekata se redovito sasta-
ju, razmjenjuju iskustva o zavrsenim ili trenutnim projektima i prikupljaju
iskustva koja ¢e mo¢i primijeniti u budué¢im projektima. Vise informacija
o organizacijskom ucenju i razvoju kompetencija dostupno je u priru¢niku
IPMA OCB.
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2. Svrha i ciljani korisnici

2.3.3. Pristupi razvoju kompetencija pojedinca

Postoje razli¢iti pristupi razvoju kompetencija pojedinaca. Obi¢no vrsta i
izbor pristupa ovise o preferencijama pojedinca ili organizacije, situaciji i
dostupnosti resursa.
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Samorazvoj (primjerice Citanje knjiga, standarda, studija slucaja i
¢lanaka) pomaze u stjecanju znanja, u promisljanju njegove primjene
u prakti¢nim situacijama i ucenju iz svega toga. Drugi oblici samo-
razvoja su studiranje, eksperimentiranje, isprobavanje ili ucenje kroz
rad (engl. learning by doing). Posljednje pomaze u stjecanju iskustvau
odredenom kontekstu ili razvoju odredenih vjestina.

Suradnicko uc¢enje (primjerice razmjena misljenja s kolegama o tome
kako se odredena situacija razvija, trazenje povratne informacije o
njihovu uéinku i nac¢inu da ga se poboljsa). Suradnicko ucenje partnera
iz razlic¢itih disciplina moze pomodi da se situacija sagleda iz drugaci-
jega kuta, a da pritom oba sudionika od toga imaju korist (primjerice
prvi od postavljenih pitanja, a drugi od stecenoga uvida).

Edukacija i trening (primjerice odlasci na seminare, predavanja i
treninge na kojima trener prenosi neko specificno znanje i vjestinu).
To se moze raditi uz pomo¢ prezentacije, interakcijom izmedu sudio-
nika i trenera, kao i koristeci se studijama slucaja, grupnim vjezbama i
igrama simulacija. Razvoj pojedinih kompetencija moze ovisiti o broju
sudionika, selekciji metoda ili trajanju sesija.

Coaching i mentoriranje (primjerice povratne informacije, savjeti ili
potpora coacha, voditelja ili mentora u sklopu odredene aktivnosti ili
rada na razvoju odredenih kompetencija). U pravilu, coach, voditel; ili
mentor je iskusna osoba koja ne daje izravne odgovore nego postavlja-
judi pitanja potice pojedinca da obrati pozornost na odredene aspekte
1 pomaze u pronalasku adekvatnoga odgovora.

Simulacije i igre (primjerice razvoj kompetencija putem simulacijskih
igara koje se zasnivaju na slucajevima iz prakse (drustvene ili racunal-
ne igre), promisljanje o interakcijama i ponasanjima pojedinaca koja
su primijecena u danoj situaciji). Cesto su igre simulacija i drugi oblici
ucenja koji se zasnivaju na igrama mjesavina razlicitih pristupa, poput
rada na osobnom razvoju u kombinaciji sa suradnickim uc¢enjem i coac-
hingom u sklopu treninga. Ovisno o prijasnjim iskustvima, razini razvoja
na kojoj se pojedinac trenutno nalazi ili mogucnostima organizacije, od
koristi moze biti i kombiniranje tih pristupa.
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2.3.4. Interesni sudionici u razvoju kompetencija

Razvoj kompetencija pojedinca uklju¢uje mnoge interesne sudionike (eng.
stakeholders), a neki od njih su:

« Nastavnici, edukatori, treneri: njihova primarna uloga je zapoceti
razvoj za vrijeme Skolovanja, strucne i specijalizirane obuke te dodi-
plomskoga i diplomskoga obrazovanja.

« Vrhovni menadzment, visi rukovoditelji i rukovoditelji funkcij-
skih odjela u organizacijama: njihova primarna uloga je postaviti
razvojne ciljeve, osigurati potrebna sredstva te podrzavati pojedince
u njihovu razvoju (npr. pruzajuéi dobar primjer i usmjeravajuci ih).

+ Odjel ljudskih resursa: funkcija ovog odjela je definiranje standarda
(npr. model kompetencija i profili kompetencija za razlicite uloge u
projektima). Odjel ljudskih resursa planira i kontrolira sve aktivno-
sti koje se odnose na zaposljavanje pojedinca odgovarajucega profila.
Zaduzen je za organizaciju procesa procjene kompetencija i svih razvoj-
nih aktivnosti.

+ Odjel za upravljanje projektima ili ured za upravljanje projektima:
definira strategije i ciljeve za sve aktivnosti povezane s upravljanjem
projektima, podrzava razvoj putem coachinga, mentoriranja ili treninga
te putem zajednickih aktivnosti svih pojedinaca ukljucenih u projekte
i programe omogucuje razvoj kompetencije kolektiva i organizacije.
Kako bi bila maksimalno iskoristena postojeca iskustva, mogu se uklju-
Citi i vanjski struc¢njaci poput konzultanata i coacheva.

« Tijela za standardizaciju, akreditacijski centri i tijela za certi-
fikaciju: postavljaju standarde za kompetencije pojedinca, za nacin
procjene kompetencija u odnosu na standard, za nacin rada trenera,
coachevai ispitivaca te za kompetencije koje su im potrebne za profe-
sionalan rad.

« Ispitivaci: procjenjuju pojedince na temelju standarda, identificirajuéi
njihove snage i nedostatke u odnosu na definiran prag te nacine na
koje se, u okviru definiranih pravila, kompetencije pojedinaca mogu
razvijati.

21



2. Svrha i ciljani korisnici

2.3.5. Preduvjeti za u¢inkovit razvoj kompetencija

Prije nego S$to se zapocne s razvojem kompetencija, potrebno je razmotriti i,
po mogucnosti, ispuniti nekoliko preduvjeta. Prvo, treba biti poznato, a po-
tom i svim interesnim sudionicima priopéeno, koje je trenutno, a koje ciljano
stanje kompetencija pojedinca. Drugo, potreban je pristup stru¢nim znanji-
ma (npr. know-how, strucnjaci) i dovoljno resursa (npr. prorac¢un, vrijeme).
Vazno je stvoriti kulturu u kojoj se razvoj kompetencija smatra dodanom
vrijedno$c¢u i pridonosi napretku organizacije. Ta se dodana vrijednost moze
iskazivati u korporativnoj kulturi, putem primjera ljudi na vode¢im pozicija-
ma i na taj nacin pridonijeti atmosferi u kojoj se odvijaju razvojne aktivnosti.

Vrhovni menadzment bi trebao, zajedno s odjelima ljudskih resursa i uprav-
ljanja projektima, odnosno uredom za upravljanje projektima, definirati
viziju i ciljeve za razvoj kompetencija pojedinaca, definirajuéi standarde,
procese i strukture za njihov razvoj. To moze ukljucivati procjenu kompeten-
cija, uklju¢ujudi, ali ne ogranicavajuci se na procjenu kompetencija i analizu
eventualnih nedostataka s obzirom na definirane uloge ili profile te nac¢ine na
koje su razvojne aktivnosti definirane, nacine na koje su dogovorene medu
interesnim sudionicima te nacine na koje su planirane, vodene, dokumenti-
rane, pracene i kontrolirane. Evaluacija svih razvojnih aktivnosti bi trebala
osigurati djelotvornost, uc¢inkovitost i kontinuirani napredak. Pojedinci koji
samostalno ili suradnicki razvijaju svoje kompetencije bi trebali postupati
na slican nacin kako bi ispunili navedene zahtjeve.

Temeljne individualne kompetencije za upravljanje projektima, programima
i portfeljima (IPMA ICB) je sveobuhvatan pregled kompetencija koje poje-
dinac treba imati ili razviti kako bi uspjesno realizirao projekte, programe
ili portfelje. Ovaj genericki model je primjenjiv na sve sektore i djelatnosti,
premda vaznost razli¢itih kompetencija ovisi o tipu projekta (npr. infor-
macijske tehnologije, proizvodnja ili istrazivanje i razvoj) i gospodarske
djelatnosti (npr. gradevinski projekti, poslovne usluge ili javna uprava). Bez
obzira na to, u svakom projektu sve kompetencije su vazne.

Temeljne individualne kompetencije za upravljanje projektima, programima
i portfeljima (IPMA ICB) moze biti vjeran suputnik u cjelozivotnom osobnom
napretku, od vlastite ili vanjske procjene trenutne razine kompetencija, pre-

ko definiranja koraka u Zeljenom razvoju do vrednovanja uspjeha.

Cijelim putem — s vama.
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IPMA temeljne individualne kompetencije

Oko kompetencija jest univerzum kompetencija za upravljanje projekti-
ma, programima i portfeljima. Kompetencije su podijeljene u tri podrucja:
podrucje Perspektive, podrucje Ljudi i podruéje Prakse. Svako od podrucja
je usredotoceno na razlicit aspekt kompetencija, a zajedno tvore cjelovitoga
iuravnotezenoga pojedinca.

© @ O

Perspektiva Ljudi Praksa
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3. Temeljne individualne kompetencije

3.1. Okvir IPMA ICB

Temeljne individualne kompetencije za upravljanje projektima, programima
i portfeljima (IPMA ICB) nastoje sustavno zabiljeziti mnogobrojne oblike
kompetencije. Izgradene su na nekoliko klju¢nih koncepata, ukljuc¢ujuéi:
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+ Domene. IPMA ICB ne razmatra kompetencije u smislu specificnih

uloga (npr. voditelj projekta), ve¢ u smislu domene (npr. pojedinci koji
rade u podrucju upravljanja projektima). Razlog tome jest da, ovisno o
jeziku, djelatnosti i specifiécnom usmjerenju, medu ulogama i njihovim
nazivima postoje velike razlike. Stoga, IPMA ICB ¢ine kompetencije
vazne za upravljanje projektima, za upravljanje programima i za uprav-
ljanje portfeljima. Svaka od tih domena moze sadrzavati uloge i titule
koje se uklapaju u domenu op¢ih kompetencija.

Podruéja kompetencija. IPMA ICB sadrzava tri podrucja kompe-
tencija koja ¢ine IPMA-ino Oko kompetencija. Ta su podrucja jednako
primjenjiva u sve tri domene (upravljanje projektima, programima i
portfeljima).

Tri su podrucja kompetencija:

+ Kompetencije koje se odnose na Ljude: ove kompetencije se
sastoje od osobnih i interpersonalnih kompetencija koje su potrebne
da bi se u projektu, programu ili portfelju moglo uspjesno sudjelo-
vati ili ga voditi.

« Kompetencije koje se odnose na : to su specifi¢ne meto-
de, alati i tehnike koji se primjenjuju u projektima, programima i
portfeljima kako bi bio osiguran uspjeh.

+ Kompetencije koje se odnose na Perspektivu: pod ovim naslo-
vom se nalaze metode, alati i tehnike kojima se pojedinci koriste u
interakciji s okolinom, kao i razlozi koji navode ljude, organizacije
i drustva da zapo¢nu i podrzavaju projekte, programe i portfelje.

Kljucni pokazatelji kompetencija (engl. key competence indicators)
i mjere. Unutar svakog od podrucja kompetencija postoje genericki
elementi kompetencije (EK) koji su primjenjivi u svim domenama. EK-i
sadrzavaju popise znanja i vjestina koji su potrebni da bi se ovladalo
odredenim EK. Klju¢ni pokazatelji kompetencija (KPK) daju konaéne
pokazatelje uspjesnog projekta, programa ili portfelja za jednu, dvije
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ili sve tri domene. Unutar svakoga KPK-a postoje mjere koje detaljno
opisuju ocekivan radni ucinak.

Projekt, program, portfelj

« Projekt je jedinstven, privremen, multidisciplinaran, organiziran
pothvat kojemu je cilj realizirati dogovorene isporuke u okviru pret-
hodno definiranih zahtjeva i ogranic¢enja. Upravljanje projektom
obi¢no ukljucuje ljudske resurse od nize rangiranih suradnika do
visih voditelja projekata.

« Program se pokrece kako bi bio ostvaren neki strateski cilj. Program
je privremena organizacija medusobno povezanih programskih
sastavnica kojima se koordinirano upravlja s ciljem uvodenja pro-
mjene i stvaranja koristi. Upravljanje programima obi¢no ukljucuje
vise voditelje i direktore projekata.

« Portfelj je skupina projekata i/ili programa koji nisu nuzno pove-
zani, ve¢ su grupirani kako bi bilo omoguéeno optimalno koristenje
resursa organizacije te ostvareni strateski ciljevi organizacije s mini-
malizacijom rizika za portfelj. Vazne probleme na razini portfelja,
zajedno s prijedlozima njihovih rjesenja, voditelj portfelja prijavljuje
vrhovnom menadzmentu organizacije.
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3.2. Struktura IPMA ICB-a

Kompetencije u projektnoj okolini su rasclanjene na 29 elemenata kompe-
tencije, od kojih svaki ima jedan ili vise klju¢nih pokazatelja kompetencija.

- Kompetencije koje se odnose na Perspektivu (5 elemenata)

« Kompetencije koje se odnose na Ljude (10 elemenata)

» Kompetencije koje se odnose na Praksu (13 elemenata za upravlja-
nje projektima, 14 elemenata za upravljanje programima i portfeljima).

Dok su upravljanje projektima i programima privremene aktivnosti, uprav-
ljanje portfeljem je trajna aktivnost. EK-i predstavljeni u IPMA ICB-u su
strukturirani tako da su uskladeni u projektima, programima i portfeljima.

@ Kompetencije koje se odnose na Perspektivu

Svaki projekt, program i portfelj je zapocet, krece se, dobiva podrsku i smjer
zbog poticaja vanjskih pokretaca. Ljudi, organizacije i drustva zahtijevaju
mnostvo razli¢itih stvari. Ostvarivanje onoga sto ljudi Zele katkad postaje to-
liko slozZeno da se pocinje razmatrati pokretanje projekta ili programa. Rijetko
se koji projekt ili program provodi u vakuumu — na njih uvijek utjece njihov
organizacijski, drustveni i politicki kontekst.

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

Dobar primjer formalnoga, eksplicitnog i aktualnog pokretaca projekata,
programa i portfelja jest strategija organizacije. Strategija (Perspektiva 1)
opcéenito formulira jasne opce ciljeve (engl. goals) i specifi¢ne ciljeve (engl.
objectives). Uloga projekata i programa u vedini slucajeva jest da pridonose
njihovu ostvarenju, dok se prioritet nekog portfelja, projekta i programa odre-
duje u odnosu na te ciljeve i korake za njihovo ostvarenje.

Organizacijsko i vanjsko Upravljanje, strukture i procesi (Perspektiva 2)
stvaraju formalni kontekst projekta, programa ili portfelja. Koli¢ina i me-
duovisnost projekata, programa ili portfelja koji dolaze u interakciju s ovim
kontekstom uvelike utjecu na njegovu slozenost. To moze znaciti da na pro-
jekt, program ili portfelj mogu utjecati naslijedeni procesi ili strukture koji
su sluzili jasno postavljenim ciljevima kada su uspostavljeni, no u trenutnoj
situaciji su postali slozeni i usporavajuci.
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Sukladnost, standardi i propisi (Perspektiva 3) takoder sadrzavaju rele-
vantne perspektive i pokretacCe. Sastoje se od relevantnih zakona, propisa,
standarda i alata koji su odraz prioriteta, dobre prakse i zahtjeva organizacije,
sektora, drustva i profesionalnih regulatornih tijela.

Neformalna Moc¢ i interes (Perspektiva 4) ljudi u organizaciji mogu imati
golem utjecaj na uspjeh bilo kojeg projekta, programa i portfelja. To je ne-
formalni i implicitni pandan strategije organizacije. Ljude ne pokre¢u samo
formalna pravila i ciljevi organizacije; oni takoder imaju i vlastite ciljeve.

Kulturaivrijednosti (Perspektiva 5) organizacije (ili drustva) po definiciji
su najveé¢im dijelom neformalni i implicitni. Naravno, organizacija moze
pokusati utjecati na neformalnu kulturu formalnom i eksplicitnom izjavom o
misiji i korporativnim vrijednostima. Ipak, veé¢ina kulturnih vrijednosti ostaje
implicitna i neformalna, iako one utjecu na druge elemente perspektive —
prihvatljive strategije, pravila i odredbe itd. Razumijevanje navika, obicaja,
konvencija i prihvaéene prakse neke organizacije ili drustva je kljuc¢an pre-
duvjet za uspjeh bilo kojeg projekta, programa ili portfelja.

@) Kompetencije koje se odnose na Ljude

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

Osobne kompetencije pocinju sposobnoséu samopromisljanja. Na kraju,
kompetencije pojedinca se dokazuju uspjesnim izvrsenjem zadataka, tj. za-
dovoljstvom interesnih sudionika. Izmedu ovih dviju krajnjih to¢aka moze
se definirati jo$ osam elemenata kompetencija

O osnovnim osobnim atributima se raspravlja u dijelovima Samopro-
misljanje i upravljanje sobom (Ljudi 1) i Osobni integritet i pouzdanost

(Ljudi 2).

Komunikacija s drugima je opisana u dijelu Osobna komunikacija
(Ljudi 3), a izgradnja odnosa u dijelu Odnosi i angaziranost (Ljudi 4).

Projekti, programi i portfelji se sve viSe oslanjaju na Vodenje (Ljudi 5).
Postoje dva specificna aspekta vodstva koja su prikazana u dijelu Timski
rad (Ljudi 6) i u dijelu koji govori o tome $to uciniti kad se pojave Konflikt

i kriza (Ljudi 7).
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Snalazljivost (Ljudi 8) opisuje nacine razmisljanja (konceptualni i holisticki)
i tehnike (analiticke i kreativne), no prije svega je usmjerena na sposobnost
stvaranja otvorenoga i kreativnoga timskog okruzenja u kojemu svaki poje-
dinac moze raditi i optimalno pridonositi.

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

Usmjerenost na rezultate (Ljudi 10) opisuje nacine na koje pojedinac moze
stimulirati i voditi svoj tim prema ostvarenju optimalnih rezultata.

((9) Kompetencije koje se odnose na Praksu

Kada organizacija pokrece novi projekt, program ili portfelj, po¢inju djelovati
i svi kontekstualni utjecaji i zahtjevi. Pojedinac koji sudjeluje u upravljanju
projektom, programom ili portfeljem mora uzeti u obzir sve te utjecaje i
zahtjeve.

Pojedinac odreduje prioritete i prenosi ih u Osmisljavanje (Praksa 1) pro-
jekta, programa ili portfelja. Osmisljavanje projekta je poput grube skice
koja definira najvaznije izbore povezane s odredenim projektom, progra-
mom ili portfeljem (npr. izraditi ili kupiti — engl. make or buy, linearan ili
iterativan, moguce opcije financiranja i opcije osiguravanja resursa, kako
upravljati, projektom, programom ili portfeljem). Svaka od ovih osnovnih
odluka ¢e u ostalim tehni¢kim elementima kompetencija biti specificirana,
implementirana i vodena.

Opci ciljevi (engl. goals), specificni ciljevi (engl. objectives) i koristi
(engl. benefits) (Praksa 2) ukljucuju razlicite zahtjeve i ocekivanja koji se
odnose na rezultate i specificne ciljeve te razinu njihova prioriteta. Opseg
(Praksa 3) opisuje specificne granice projekta, programa ili portfelja.

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

Organiziranje i informiranje (Praksa 5) se odnosi na organizaciju projekta,
programa ili portfelja i njegove unutarnje tokove informacija i komunikacije.
Kvaliteta (Praksa 6) opisuje $to je potrebno i kako u organizacijskom smislu
osigurati kvalitetu procesa i projekta, kao i njihovu kontrolu.

Naravno, projekti, programi i portfelji ovise o ulazu ljudi, materijala i novca.

30



IPMA temeljne individualne kompetencije

U ulazna ogranicenja su ukljuceni (novac) Financiranje (Praksa 7) i (judski
i ostali) Resursi (Praksa 8). Cesto je u stjecanje resursa uklju¢ena i Nabava
(Praksa 9).

Integracija i kontrola svih aktivnosti je opisana u elementu kompetencija
pod nazivom Planiranje i kontrola (Praksa 10). Osim toga, pojedinac mora
identificirati, odrediti prioritetnost i ublaziti Rizik i priliku (Praksu 11), a
tu suiinteresni sudionici (Praksa 12) koje treba procijeniti i oko kojih se
treba angazirati.

Jos jedan izlaz jest Promjena i transformacija (Praksa 13) — promjene u
organizaciji koje su potrebne da bi bile ostvarene koristi ili su dio tih kori-
sti. Naposljetku, element kompetencija pod nazivom Odabir i ravnoteza
(Praksa 14) — samo za upravljanje programima i portfeljima) opisuje odabir
1 uspostavljanje ravnoteze izmedu sastavnica programa i portfelja.
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upravljanju projektima
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Temeljne individualne kompetencije za upravljanje projektima, programima
iportfeljima (IPMA ICB) je sveobuhvatan popis kompetencija koje pojedinac
treba imati ili razviti kako bi uspjesno realizirao projekte. Ovaj genericki
model je primjenjiv u svim sektorima i gospodarskim djelatnostima. Medu-
tim, ne preporucuje niti uklju¢uje konkretne metodologije, metode ili alate.
Odgovarajuce metode i alate moze odrediti organizacija, a na pojedincu je
da iz sirokog spektra dostupnih metodologija, metoda i alata odabere ono
§to je najprimjerenije odredenoj situaciji.

Naravno, tezina koju imaju razne kompetencije potrebne za uspjesnu realiza-
ciju projekta se razlikuje ovisno o vrsti projekta (primjerice IT, proizvodnja,
istrazivanje i razvoj) i gospodarskoj djelatnosti (primjerice gradevinarstvo,
poslovne usluge i javna uprava). Bez obzira na to, u svakom projektu su
vazne sve kompetencije.
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4.1. Upravljanje projektima

Projekti se realiziraju kako bi bila ostvarena vrijednost za organizaciju. Iako
postoje i drugi nacini kako ostvariti vrijednost, projekti ¢esto imaju odredene
prednosti koje ih ¢ine pogodnima za pojedine zadatke. Te prednosti ukljucuju
fokus, kontrolu i specijalizaciju.

« Fokus: projekti su privremene organizacije utemeljene kako bi postigle
odreden skup specificnih ciljeva (engl. objectives): ostvariti vrijednost.

« Kontrola: projekti su unaprijed ograniceni: rokovima, proracunom i
standardima kvalitete.

« Specijalizacija: upravljanje projektima je postalo struka i ukljucuje
primjere dobre prakse, alate, metode i sheme certificiranja.

Projekt je definiran kao jedinstven, privremen, multidisciplinaran i organi-
ziran pothvat s ciljem ostvarenja dogovorenih isporuka u skladu s unaprijed
definiranim zahtjevima i ogranic¢enjima. Kako bi bili postignuti specifi¢ni
ciljevi projekta (engl. objectives), isporuke moraju odgovarati odredenim
zahtjevima, ukljucujudi visestruka ogranicenja poput vremena, troskova,
resursa te standarda kvalitete i zahtjeva.

Upravljanje projektima obuhvaca primjenu metoda, alata, tehnika i kompe-
tencija na projekt kako bi bili postignuti ciljevi. Provodi se putem procesa
1 ukljucuje integraciju raznih faza zivotnog ciklusa projekta.

Ucinkovito upravljanje projektom donosi cijeli niz koristi za organizaciju
iinteresne sudionike. Povecava izglede za postizanje opcih ciljeva te osigu-
rava u¢inkovitu uporabu resursa, zadovoljavajuci razlicite potrebe interesnih
sudionika projekta.
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4.2. Pregled kompetencija

IPMA-ino Oko kompetencija je primjenjivo na tri podrucja upravljanja pro-
jektima, programima i portfeljima. Na osnovi ovoga generickog modela svaki
pojedinac mora imati odreden skup kompetencija kako bi uspjesno upravljao
projektima. Pojedinac mora imati kompetencije koje se odnose na Perspekti-
vu usmjerene na kontekste u kojima se odvijaju projekti, kompetencije koje
se odnose na Ljude usmjerene na osobne i drustvene teme i kompetencije
koje su usmjerene na projektne kompetencije specificne za Praksu uprav-
ljanja projektima.

Perspektiva Ljudi

@ @

Projekt

@

Praksa
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4.3. Perspektiva

Podrucje kompetencija pod nazivom "Perspektiva” bavi se
kontekstom projekta.

Definira pet kompetencija, a to su:
« Strategija
« Upravljanje, strukture i procesi
« Uskladenost, standardi i propisi
« Mociinteres
« Kulturai vrijednosti.
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4.3.1. Strategija

Definicija

Element kompetencije Strategija opisuje sto se podrazumijeva pod stra-
tegijom i kako se ona korisStenjem projekata pretvara u elemente kojima
je moguce lakse upravljati. Ova kompetencija odreduje sustav upravlja-
nja radnim uc¢inkom u kojem se projekti promatraju i provode u skladu sa
strategijom i vizijom organizacije, te osiguranjem da su povezani s misijom
organizacije i njezinom odrzivoscu.

Svrha

Svrha ovog elementa kompetencije je razumijevanje strategije i njezi-
nih procesa, ¢ime se omogucuje da se u odredenom podruéju upravljanja
(projektima, programima ili portfeljima) upravlja projektom unutar kon-
tekstualnih aspekata.

Opis

Ova kompetencija opisuje formalnu opravdanost op¢ih ciljeva projekta, kao
i ostvarivanje koristi za dugoroc¢ne opce ciljeve organizacije. Obuhvaca dis-
ciplinu strateSkog upravljanja izvrsenjem pri kojoj organizacija dijeli svoje
strateske ciljeve na elemente kojima je lakse upravljati kako bi:

« ostvarila pozitivne promjene u organizacijskoj kulturi, poslovnim
sustavima i procesima

+ odredila i provela dogovorene strateske ciljeve

 alocirala i rangirala resurse

+ obavijestila upravu o potrebi za izmjenom strateskih ciljeva

+ poticala kontinuirana poboljsavanja.

Strateski planovi obuhvacaju dugorocne vizije i srednjorocne ili kratkorocne
strategije i trebaju biti uskladeni s misijom, politikom kvalitete i korpora-
tivnim vrijednostima organizacija. Element kompetencije Strategija takoder
ukljucuje proces razumijevanja organizacijskog okruzenja, razvijanje zeljenih
koristi i pravilan odabir odgovarajucih projekata i/ili programa unutar nekog
portfelja. Stratesko uskladivanje treba stoga prenositi organizacijsku viziju i
strategiju na ciljeve projekta ili na koristi koje donosi program.

Tijekom procesa uskladivanja strategija, pojedinci mogu primijeniti razli¢ite
modele diseminacije i upravljanja strateskim ciljevima (npr. tablica urav-
notezenih rezultata—engl. balanced scorecard, matrica performansi, analiza
okruzenja itd.). Zato pojedinac uspostavlja sustav upravljanja u¢inkom, za-
snovan na kriti¢nim varijablama izvrsenja, npr. kriti¢nim faktorima uspjeha
(KFU) i klju¢nim pokazateljima izvrsenja (KPI), a svaki projekt je kontroliran
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4. Pojedinci koji rade u upravljanju projektima

putem niza kriti¢nih faktora uspjeha i klju¢nih pokazatelja izvrsenja kako bi
bila osigurana odrzivost organizacije.

Znanja
« upravljanje realizacijom koristi (engl. benefits realisation management)
« kriti¢ni faktori uspjeha
+ kljucni pokazatelji izvrsenja
+ misija organizacije
- vizija organizacije
« razlika izmedu taktike i strategije
« dijagnosticki i interaktivni kontrolni sustav upravljanja
- stratesko upravljanje izvrsenjem
o benchmarking
« kontrolni sustavi upravljanja
« Skole strateskog razmisljanja

Vjestine i sposobnosti
- analiza i sinteza
» poduzetnistvo
« odrazavanje ciljeva organizacije
- strategijsko razmisljanje
» odrzivo razmisljanje
« razumijevanje konteksta
+ usmjerenost na rezultate

Srodni elementi kompetencije
- svi ostali elementi kompetencija koji se odnose na Perspektivu
« Ljudi 5: Vodstvo
« Ljudi 9: Pregovaranje
« Ljudi 10: Usmjerenost na rezultate
« Praksa 1: Osmisljavanje projekta
« Praksa 2: Zahtjevi i specificni ciljevi (engl. objectives)
o Praksa 11: Rizik i prilika
« Praksa 12: Interesni sudionici

Kljuc¢ni pokazatelji kompetencije

4.3.1.1. Uskladenost s misijom i vizijom organizacije

Opis

Pojedinac zna, razumije i u stanju je pretvoriti misiju, viziju i strategiju or-
ganizacije u svoj projekt, uvijek osiguravajuci da su ciljevi projekta uskladeni
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s misijom, politikom kvalitete i vrijednostima organizacije. Ako je odnos
izmedu koristi koje proizlaze iz projekta i svrhe organizacije nejasan, po-
jedinac bi i nadalje trebao povremeno usporedivati koristi od projekta sa
svrhom organizacije navedenom u sluzbenim strategijskim dokumentima.
Uskladivanje se obi¢no provodi primjenjujudi dijagnosticke kontrolne su-
stave upravljanja i formalne alate (npr. kriticne faktore uspjeha, kriterije
uspjeha, klju¢ne pokazatelje izvrsenja itd.).

Mjere

4.3.1.2. Identifikacija i koristenje prilika za utjecanje na strategiju

Opis

Pojedinac je upoznat s procesom razvoja i primjene strategije koje izvrsni/
upravni odbor organizacije ¢esto provodi "odozgo prema dolje". No, ispla-
nirane strategije Cesto nisu provedive zbog promjena u okruzenju, pa se
slijedom toga uz zacrtani put pojavljuju nove prilike i rizici. Zato pojedinac
mora razumjeti ne samo unaprijed postavljene ciljeve, vec i alate i metode
kojima se ti ciljevi propituju i kojima se utjece na upravni odbor u smislu
potrebnih poboljsanja. Tim utjecajima se upravlja pomocu interaktivnih su-

prenosi misiju i viziju organizacije

uskladuje ciljeve projekta s misijom, vizijom i strategijom primje-
njujucdi dijagnosticki kontrolni sustav upravljanja (pristup "odozgo
prema dolje" i "unaprijed odredeni ciljevi")

provjerava jesu li specifi¢ni ciljevi (engl. objectives) i koristi

(engl. benefits) od projekta uskladeni s misijom, vizijom i strategijom
razvija i provodi mjere strategijskog uskladivanja (npr. kriticni
faktori uspjeha, kljuc¢ni pokazatelji izvrsenja itd.)

provjerava ima li organizacija koristi od projekta

organizacije

stava kontrole i primjenom pristupa "odozdo prema gore".

Mjere

upoznat je s procesom razvoja i primjene strategije

identificira nove rizike i prilike koji bi mogli promijeniti strategiju
ukljucuje kolege u procese ispitivanja organizacijske strategije pri-
mjenjujudi interaktivan kontrolni sustav upravljanja (pristup
"odozdo prema gore" i prosireni ciljevi — engl. stretch goals)
identificira strategijska poboljsanja

utjece na proces razvoja i primjene strategije predlaganjem
promjena u strategiji
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4.3.1.3. Razvoj i osiguravanje kontinuirane valjanosti poslovne/
organizacijske opravdanosti

Opis

Pojedinac je u stanju u formalnom dokumentu navesti sluzbene razloge za
provedbu projekta, ukljucujuéii poslovne i organizacijske koristi od projekta.
To obrazlozenje bi takoder trebalo objasniti integracijske aspekte s novim
sastavnicama u projektu te bi trebalo biti osnova za kriterije uspjeha i koristi
od projekta (opseg). Pojedinac moze sastaviti ili omogucavati, tumaciti, azu-
rirati te katkad realizirati (dijelove) dokument(a) o opravdanosti poslovanja.
To ne bi trebao biti statican dokument, ve¢ je preporucljivo da se tijekom
provedbe projekta periodi¢no azurira te da se ponovo procjenjuje njegova
valjanost. Nadalje, pojedinac bi trebao stalno pratiti ili nadzirati konfigu-
raciju i provjeravati sadrzava li projekt zastarjele ili nepotrebne elemente i
po potrebi provesti odgovarajuce uskladivanje, ¢ak i onda kad bi to moglo
znaciti obustavu projekta.

Mjere

- razumije i definira poslovnu i/ili organizacijsku opravdanost

-+ postavlja specifi¢ne ciljeve projekta (engl. objectives) koji su potrebni
za ostvarenje planiranih koristi (engl. benefits)

- potvrduje i prodaje poslovnu i/ili organizacijsku opravdanost spon-
zorima i/ili vlasnicima projekta

« ponovno procjenjuje i potvrduje opravdanost u Sirem kontekstu

o definira i upravlja konfiguracijom projekta (integralna potpunost i
funkcionalnost projektne organizacije)

- upravlja poslovnim koristima kako bi provjerio donosi li projektna
konfiguracija Zeljene rezultate

- snima situaciju kako bi utvrdio postoji li potreba za obustavom
projekta zbog redundantnosti ili zastarjelosti u smislu strategijske
vaznosti te promjene konfiguracije

4.3.1.4. Odredivanje, procjena i pregled kriti¢nih
faktora uspjeha

Opis

Pojedinac je u stanju prepoznati, definirati, tumaciti i odrediti najvaznije
kriticne faktore uspjeha (KFU) koji se odnose izravno na projekt. Kriti¢ni
faktori uspjeha su izravno povezani s organizacijskim i poslovnim specific-
nim ciljevima projekta (engl. objectives). Ostvarivanjem koristi od projekta
organizacija ispunjava vlastite strateske, takticke i operativne ciljeve te ce
naposljetku biti uspjesna. Pojedinac shvaca formalni i neformalni kontekst
faktora i prepoznaje njihov utjecaj na konacan ishod projekta. Relativna
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vaznost faktora uspjeha je promjenjiva i ovisi o kontekstualnim faktorima i
dinamici projekta. Promjene ljudskih resursa unutar projekta ili izvan njega
takoder mogu utjecati na faktore uspjeha. Imajuéi to na umu, pojedinac bi
povremeno trebao provjeravati i procjenjivati aktualnost i relativnu vaznost
faktora uspjeha te kad je potrebno poduzeti potrebne promjene kljucne za
uspjeh, ¢ak i kad to znaci prijevremenu obustavu projekta.

Mjere

- 1izvodi i/ili razvija kriticne faktore uspjeha za strateske ciljeve

+ rabi formalne KFU-ove za strategijsko uskladivanje, ali takoder
prepoznaje njihov neformalan kontekst

« ukljucuje podredene u preispitivanje organizacijske strategije pri
razvijanju KFU-ova (interaktivno upravljanje kontrolom "prosireni
ciljevi” engl. stretch goals)

« rabi KFU-ove za stratesko uskladivanje unutar projekta ili
za stratesko uskladivanje danog projekta

« rabi KFU-ove za upravljanje interesnim sudionicima

« rabi KFU-ove za razvijanje sustava poticaja/nagrada i za poticanje
motivacije

« ponovno procjenjuje KFU-ove unutar viSega strategijskog konteksta

4.3.1.5. Utvrdivanje, procjena i pregled kljucnih pokazatelja izvrsenja

Opis

Pojedinac je u stanju upravljati povezanim klju¢nim pokazateljima izvrsenja
(KPI) za svaki kritican faktor uspjeha. KPI su temelj mnogih sustava strates-
kog upravljanja u¢inkom i rabe se za mjerenje i procjenu postignuca klju¢nih
faktora uspjeha. Obi¢no su KPI unaprijed odredeni od strane organizacije
ili ih, pak, razvija pojedinac po uzoru na primjere dobre prakse (npr. tablica
uravnotezenih rezultata (engl. balanced scorecard)). KPI se mogu koristiti
kao indicije (engl. leading measures)(prije strateskih ili klju¢nih dogadaja),
rezultati (engl. lagging measures) (poslije strateskih ili klju¢nih dogadaja ili
kao pokazatelji u stvarnom vremenu (engl. real-time dashboard). Tijekom
projekta KPI-jevi se mogu mijenjati zbog kontekstualnih faktora i dinamike
projekta. Promjene ljudskih resursa unutar projekta ili izvan njega, mogu
takoder utjecati na KPI. Imajuéi to na umu, pojedinac bi trebao povremeno
provjeravati i procjenjivati aktualnost i relativnu vaznost KPI-ja te kad je po-
trebno poduzeti potrebne promjene klju¢ne za uspjeh. KPI takoder ukljuc¢uju
i interaktivne aspekte motiviranja, komunikacije s timom, osobnog razvoja
¢lanova tima itd. Sve od navedenog se odrazava na strateske ciljeve, tj. koristi
koje se zeli postic¢i. Nadalje, KPI-jevi trebaju pokriti i Sirok spektar drugih
aspekata, od pridrzavanja uputa i procesa potpore (primjerice pri donosenju
odluka, izvjeséivanju, pribavljanju resursa i administrativnim procesima),
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pridrzavanja standarda i pravila, uskladenosti s kulturalnim normama i vri-
jednostima, te organizacije i $ire drustvene zajednice.

Mjere

46

izvodi i/ili razvija klju¢ne pokazatelje izvrsenja (ili jednu ili vise
skupina KPI-jeva) za svaki kritican faktor uspjeha

pri razvijanju KPI-jeva odlucuje o vodeé¢im mjerama, mjerama
ostvarenja i pokazateljima u stvarnom vremenu

rabi KPI-je za stratesko upravljanje izvrSenjem

rabi KPI-je kako bi utjecao na interesne sudionike

rabi KPI-je za razvoj planova osobnog razvoja

rabi KPI-je za razvoj sustava poticaja/nagrada

ponovo procjenjuje konfiguraciju projekta pomocéu KPI-jeva te
upravljanjem poslovnim koristima
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4.3.2. Upravljanje, strukture i procesi

Definicija

Element kompetencije Upravljanje, strukture i procesi definira razumijevanje
postojeéih struktura, sustava i procesa organizacije te uskladenost s njima, s
obzirom na to da oni sluze kao potpora projektima i utje¢u na nacin kako su
projekti organizirani, provedeni i kako se njima upravlja. Upravljanje, struk-
ture i procesi organizacije mogu obuhvacati i privremene sustave (poput
projekta) i stalne sustave (poput sustava upravljanja programom i portfeljem,
financijske/administrativne sustave, sustave potpore, sustave izvjes¢ivanja
te sustave odlucivanja i revizije).

Katkad su upravo ti sustavi strateski razlog za pokretanje projekta, primje-
rice kad je svrha projekta unapredenje poslovnih procesa ili uspostava novih
sustava.

Svrha

Svrha ovog elementa kompetencije je omoguciti pojedincu da aktivno sudje-
luje u upravljanju, strukturama i procesima te da upravlja njihovim utjecajem
na projekte.

Opis

Strukture i procesi ¢ine bitan dio sustava upravljanja svake organizacije.
Uskladenost sa strukturama i procesima jest sposobnost koristenja sustava
vrijednosti, uloga i odgovornosti te procesa i politika organizacije za postiza-
nje ciljeva projektai strateskih korporativnih ciljeva. Upravljanje projektima
u skladu s uspostavljenim organizacijskim strukturama i procesima zahti-
jeva temeljno razumijevanje inicijativa i nac¢ina rada projektno orijentirane
organizacije, kao i koristi od upravljanja putem projekata. Ono obuhvaca
uskladivanje sa stalnim procesima povezanima s upravljanjem projektom.
Veéina projektno orijentiranih organizacija ima razne oblike sustava i pro-
cesa potpore za projekte. U podrucju upravljanja projektima, od pojedinca se
moze traziti da procesu upravljanja pridonese osiguravajuci podatke i rele-
vantne strateske informacije (tzv. poslovnu inteligenciju) te da djeluje unutar
postojecih struktura i procesa. Neki projekti mogu dovesti do promjena u
strukturama i procesima.

Primjeri sustava i procesa potpore su linijske funkcije poput ljudskih resursa
(HR), financija i kontrole te informacijskih tehnologija (IT). Zrelije projek-
tne organizacije mogu pruziti veéu potporu upravljanju projektom kroz
ured za upravljanje projektima (engl. Project Management Office — PMO).
Kompetencija u vezi sa strukturama i procesima takoder ukljucuje pregled
povratnih informacija i naucenih lekcija iz prijasnjih projekta te njihovu pri-
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mjenu u novima. Klju¢an izazov je pronalazak ravnoteze izmedu uporabe
obveznih i opcionalnih struktura i procesa za optimalan u¢inak i ostvarenje
koristi za projekt.

Znanja

- osnovna nacela i obiljezja upravljanja putem projekta

- osnove upravljanja portfeljima

« osnove upravljanja programima

+ osnove osmi$ljavanja i razvoja organizacija

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

» upravljanje

- organizacijske i poslovne teorije

Vjestine i sposobnosti
-+ vodstvo
- 1izvjeS§¢ivanje, nadzor i kontrola
 planiranje na¢ina komunikacije i provodenje komunikacije
« design thinking

Srodni elementi kompetencije
» svi ostali elementi kompetencija koji se odnose na Perspektivu
+ Praksa 1: Osmisljavanje projekta
+ Praksa 5: Organiziranje i informiranje
» Praksa 7: Financije
+ Praksa 8: Resursi
o Praksa 9: Nabava
» Praksa 10: Planiranje i kontrola
+ Praksa 13: Promjena i transformacija

Kljuc¢ni pokazatelji kompetencije

4.3.2.1. Poznavanje nacela upravljanja projektima i nacina njihove
primjene

Opis

Pojedinac razumije koncept projekta i upravljanja putem projekata i moze
objasniti razliku izmedu razli¢itih vrsta ustroja organizacija (primjerice
funkcionalne, matri¢ne i projektno orijentirane organizacije) te zna kako na
najbolji nacin uskladiti provedbu projekta s aktualnim ustrojem organizaci-
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je. Pojedinac moze objasniti obiljezja i nacela upravljanja putem projekta te
moze osigurati projektno orijentirano okruzenje. Nadalje, pojedinac razumije
koncept zrelosti projektno orijentiranih organizacija koji obuhvaca organi-
zacijske kompetencije, kompetencije upravljanja projektom i programom te
kompetencije pojedinca.

Mjere

« prepoznaje projekt u praksi te poznaje nacela upravljanja projektima

- objasnjava obiljezja funkcionalne, matri¢ne i projektno orijentirane
organizacije te ih prepoznaje u praksi

« objasnjava i u praksi provodi nacela upravljanja putem projekata

« shvaca nacela upravljanja putem projekata te ih primjenjuje u
organizaciji

« objasnjava i prepoznaje aktualnu razinu zrelosti organizacije

4.3.2.2. Poznavanje nacela upravljanja programima i na¢ina
njihove primjene

Opis

Ako je projekt dio programa, pojedinac mora uskladiti projekt s programom
imora poznavati kako se nac¢ela upravljanja programima primjenjuju u odre-
denoj organizaciji. Meduovisnost izmedu projekta i programa, kao i izmedu
razlic¢itih projekata unutar jednog programa, mora mora biti analizirana s
obzirom na ulaze, opce ciljeve, ishode itd. Zbog te meduovisnosti je potrebno
postaviti i odrzavati meduodnose izmedu projekta i programa.

Mjere
+ objasnjava obiljezja programa (opce ciljeve, ulaze, izlaze/rezultate,
ishode, koristi)
+ objasnjava nacela upravljanja programima

4.3.2.3. Poznavanje nacela upravljanja portfeljima i nac¢in
njihove primjene

Opis

Pojedinac poznaje nacin upravljanja portfeljem u odredenoj stalnoj orga-
nizaciji. Pojedinac poznaje portfeljne kriterije, kao i trazene ulaze i izlaze
te prepoznaje utjecaj projekta na portfelj. Pojedinac moze otkriti razlic¢ita
ogranicenja unutar portfelja te ih uzeti u obzir pri uskladivanju iskoristivo-
sti resursa projekta. Pojedinac prepoznaje koje informacije jest ili nije bitno
proslijediti s obzirom na portfelj te tako pozitivno utjece na izvedbu projekta.
Pojedinac poznaje vertikalnu liniju komunikacije (npr. s voditeljem programa
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ili odborom za upravljanje programom) i horizontalnu liniju komunikacije
(s drugim pojedincima u programu — drugim projektnim timovima) kao dio
sveobuhvatnog procesa koordinacije s programom ili portfeljem.

Mjere
- objasnjava obiljezja portfelja — kriti¢ne faktore uspjeha (KFU)
i kljucne pokazatelje izvrsenja (KPI)
» poznaje pojmove upravljanja portfeljem (organizacijske strukture
i procese)
- uspjesno komunicira unutar danog portfelja kako bi uspjesno
upravljao projektom

4.3.2.4. Funkcije potpore

Opis

Funkcije potpore (projektni ured, ured za upravljanje projektima ili slicno)
pruzaju visestruku potporu projektu i/ili pojedincu koji upravlja projektom
pri organiziranju, planiranju, izvje$éivanju, upravljanju sastancima, doku-
mentiranju itd. Kako bi osigurao potrebnu potporu, pojedinac mora imati
osobe za kontakt unutar sustava potpore te uspostaviti i odrzavati dobre
odnose s njima.

Mjere
» poznaje ljude, procese i usluge unutar sustava potpore
 koristi se sustavom potpore mati¢ne organizacije za uc¢inkovitu
potporu projektu
-+ uspostavlja i odrzava odnose s ljudima u sustavu potpore
- primjenjuje standarde izvjes¢ivanja mati¢ne organizacije na projekt
koristeci specificne alate i metode

4.3.2.5. Uskladivanje projekta s organizacijskim strukturama
donosenja odluka i izvjes¢ivanja te zahtjevima kvalitete

Opis

Uspjeh projekta uvelike ovisi o ispravnim odlukama koje su donesene na
ispravnoj razini u organizaciji u pravo vrijeme. Svaka odluka bi trebala biti
pripremljena, prezentirana, prihvacena, zabiljeZena, prenesena i naposljetku
provedena. U svakoj organizaciji postoje sluzbeni i nesluzbeni protokoli te
posebna pravila za donosenje odluka koje nadilaze kompetencije i odgo-
vornost pojedinca. Stoga, pojedinac mora poznavati strukture i procese za
donosenje odluka te biti sposoban u skladu s tim strukturirati projekt i njime
upravljati. Periodi¢no izvjeséivanje o statusu projekta je vazno za povjerenje
interesnih sudionika te kako bi bilo osigurano pradenje napretka. Razliciti
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interesni sudionici projekta imaju razli¢ite potrebe izvjeséivanja (zahtjevi
za informacijama, metode dostave informacija te ucestalost izvjesc¢ivanja)
koje pojedinac mora uzeti u obzir. Mati¢na organizacija ima razli¢ite oblike
osiguravanja kvalitete koji se odnose na projekte (npr. osiguravanje kvali-
tete sustava, projekta, financija, sigurnosti, osiguravanje tehnicke kvalitete
itd.). Sve je to potrebno uzeti u obzir pri osmisljavanju plana za osiguravanje
kvalitete projekta, pri odlu¢ivanju o tome koja bi podrucja mogla postati
predmeti osiguravanja kvalitete te koji bi ¢lanovi projektnog tima trebali biti
ukljuceni u aktivnosti osiguravanja kvalitete projekta.

Mjere

« prepoznaje protokole i posebna pravila organizacije za donosenje
odluka u slu¢ajevima koji nadilaze njegove ili njezine kompetencije
i odgovornost

« uskladuje komunikaciju u projektima s potrebama stalne organizacije

- primjenjuje standarde izvjes¢ivanja mati¢ne organizacije na projekt
koristeci specificne alate i metode

- primjenjuje nacin na koji organizacija osigurava kvalitetu pri uspo-
stavljanju sustava izvjeséivanja u stalnoj organizaciji

4.3.2.6. Uskladivanje projekta s procesima i funkcijama
ljudskih resursa

Opis

Funkcija ljudskih resursa pruza visestruku potporu projektu kada je rijec o
ugovorima ¢lanova tima, privremenom zaposljavanju, usavrsavanju, placa-
ma, stimulaciji, stresu, dobrobiti, etici te pristupanju timu i napustanju tima.
Dobro uspostavljen odnos s funkcijom ljudskih resursa moze rezultirati ve-
¢om dostupnoséu i kvalitetom resursa u smislu odgovarajuc¢ih kompetencija.
Kako bi bila osigurana potrebna potpora funkcije ljudskih resursa, pojedinac
mora uspostaviti i odrzavati odnose s klju¢nim osobama za kontakt.

Mjere

« sluzi se funkcijom ljudskih resursa za pronalazenje osoblja s potreb-
nim kompetencijama

+ poznaje granice izmedu privremene organizacije i funkcije ljudskih
resursa

+ uspostavlja i odrzava odnose s funkcijom ljudskih resursa

- primjenjuje procese ljudskih resursa za osiguranje treninga i indivi-
dualnog razvoja pojedinca
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4.3.2.7. Uskladenost projekta s procesima i funkcijama financija
i kontrole

Opis

Funkcije financija i kontrole u organizaciji su cesto ustrojene kao linijske
funkcije koje donose obvezna pravila, procedure i smjernice. Razumijevanje
tih pravila te njihovo ucinkovito i djelotvorno koristenje je klju¢no za uspjes-
no financiranje, pracenje i/ili izvjesc¢ivanje o financijskim temama. Funkcije
koje se odnose na financije i kontrolu organizacije cesto sluze kao sustav
potpore nudedi cijeli niz korisnosti, poput uputa kako se prijaviti za dobi-
vanje sredstava, opravdati, upravljati i izvijestiti o financijskim resursima
te kako upravljati, raspodijeliti i pratiti financije. Pojedinac mora poznavati
razli¢ite modele financiranja (npr. javni, privatni, javno-privatna partner-
stva, subvencijski, komercijalni itd.) koje stalna organizacija podupire. Kako
bi bila osiguralna potrebna potpora funkcije financija i kontrole, korisno je
uspostaviti i odrzavati odnose s relevantnim osobama za kontakt iz funkcija
financija i kontrole.

Mjere

» poznaje obiljezja funkcije financija i kontrole

- razlikuje obvezne od opcionalnih korisnosti funkcije financija
i kontrole

- pratiinadzire jesu li pravila, smjernice i druge financijske usluge ko-
riStene u projektima djelotvorno i u¢inkovito te na dobrobit projekta

 jasno i objektivno prenosi i izvjeséuje o statusu i trendovima
financijskih zadataka
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4.3.3. Uskladenost, standardi i propisi

Definicija

Element kompetencije Uskladenost, standardi i propisi opisuje kako pojedi-
nac tumaci i uspostavlja ravnotezu izmedu vanjskih i unutarnjih ogranicenja
u odredenom podrudju, primjerice u drzavi, poduzecu ili gospodarskoj dje-
latnosti. Uskladivanje je postupak kojim se osigurava pridrzavanje zadanih
normi. Postoje razli¢ite razine obveze uskladivanja — od dobrovoljne i nesluz-
bene do obvezne i sluzbene. Standardi i propisi odreduju na¢in organiziranja
i upravljanja projektima te na njega utjecu, s ciljem ostvarenja izvedivih i
uspjesnih projekata. Pomoc¢u standarda i propisa se provodi uskladivanje s
razli¢itim zahtjevima koji obuhvacaju zakone i propise, ugovore i sporazu-
me, intelektualno vlasnistvo i patente, zdravstvo, zastitu na radu, sigurnost,
zastitu okolisa te strukovne standarde.

Svrha

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

Opis

Osim s procesima proizvodnje te upravljanjem projektima, projekti su su-
oceni i s razli¢itim ogranicenjima i zahtjevima za razvoj proizvoda i usluga.
Ta ogranicenja odgovaraju zemljopisnim, drustvenim i stru¢nim osobitosti-
ma projekta te njegova vanjskog okruzenja, tj. zakona, standarda i propisa.
Prije pocetka projekta je potrebno analizirati njegov opseg i konfiguraciju
te istraziti koji ¢e standardi i propisi izravno ili neizravno utjecati na njega.
Relevantni standardi i propisi ¢ine moguce rizike i prilike koji zahtijevaju
pozornost uprave. Uskladenost s relevantnim standardima i propisima moze
utjecati na strukture, procese i kulturu organizacije. U podruéju upravljanja
projektima od pojedinca se moze traziti da razumije i integrira standarde i
propise u projekt.

Ovaj element kompetencije ukljucuje benchmarking i poboljsanje kompe-
tencija organizacije za upravljanje projektima. Razvijanje kompetencije
potrebne za upravljanje projektima je trajan postupak, sastavni dio strategije
stalnog poboljsavanja organizacije te obveza svakog pojedinca. Ono ukljucuje
strategije ucenja i usavrsavanja, s ciljem utjecanja na kulturu upravljanja
projektima u organizaciji. Ova bi kompetencija trebala posluziti pojedincu
da pokaze na koji bi se nacin svi dijelovi i razine sustava upravljanja mogli
poboljsati. Jacanjem kompetencije za upravljanje projektom, programom ili
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portfeljem organizacija povecava svoju sposobnost za odabir i izvedbu uspjes-
nih projekata, programa i portfelja, ¢cime se postize odrzivost organizacije.

Znanje

« ukljuceni sustavi zakonske regulative

+ autonomna strukovna regulativa

» standardi i norme struke, npr. standardi IPMA-e

+ ISO standardi (npr. smjernice za upravljanje projektima ISO21500 ili
drugi standardi ISO/TC258)

- mnacela odrzivosti

- teorija benchmarkinga

« alati i metode za benchmarking

» upravljanje znanjem

- eticki kodeks

+ kodeks poslovnog ponasanja

 razlike medu pravnim teorijama

Vjestine i sposobnosti
o kriti¢ko razmisljanje
» benchmarking
- prilagodavanje standarda razli¢itim organizacijama
» priopéavanje standarda i propisa
+ vodenje pruzanjem vlastitog primjera

Srodni elementi kompetencije
 svi ostali elementi kompetencija koji se odnose na Perspektivu
« Ljudi 5: Vodstvo
» Ljudi 9: Pregovaranje
» Praksa 1: Osmisljavanje projekta
« Praksa 2: Zahtjevi i specific¢ni ciljevi (engl. objectives)
+ Praksa 5: Organiziranje i informiranje
+ Praksa 6: Kvaliteta
+ Praksa 11: Rizik i prilika

Kljuc¢ni pokazatelji kompetencije

4.3.3.1. Identifikacija relevantnih zakonskih propisa i osiguravanje
uskladenosti projekta

Opis
Pojedinac poznaje pravnu politiku organizacije i moze je primijeniti u projektu.

Nadalje, poznato mu je koji su zakonski propisi (npr. s podrucja gradanskoga,
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kaznenog i radnog prava te intelektualnog vlasnistva itd.) te koji su primjeri
dobre prakse vazni za projekt. Potrebno je osigurati uskladenost projekta sa
zakonom te prepoznati ili saznati koje aktivnosti imaju posebne zakonske
zahtjeve te koja zakonska nacela u tom slucaju primijeniti. Takoder, poje-
dinac prepoznaje pravna pitanja koja je potrebno razmotriti te je upoznat s
formalnim postupcima za dobivanje strucnog savjeta i zna kako prepoznati
i pruziti vazne podatke za projekt. Pojedinac takoder poznaje propise regu-
latornih agencija koji se ti¢u opsega projekta i koji su relevantni za projekt,
kako udovoljiti tim propisima te koje nacine provjeravanja primijeniti.

Mjere

+ uvazava zakonski kontekst i primjenu zakona

« filtrira relevantne zakonske propise i koristi se njima

« identificira rizike u propisima koji se odnose na projekt te se
savjetuje sa stru¢njacima

+ uzima u obzir i upravlja odnosom s regulatornim agencijama kao
interesnim sudionicima

« uskladuje nacin nabave s propisima

4.3.3.2. Identifikacija svih relevantnih propisa o zastiti zdravlja,
sigurnosti i zastiti okolisa i osiguravanje uskladenosti
projekta s propisima

Opis

Pojedinac zna koji su propisi koji se odnose na zastitu zdravlja, sigurnost
1 zastitu okolisa (HSSE) vazni za projekt. Isto tako, pojedinac prepoznaje
moguce probleme koji zahtijevaju posebnu pozornost. Potrebno je odrediti
kako projektne aktivnosti i proizvodi proizasli iz projekta mogu utjecati na
¢lanove projektnog tima te na sve koji e se koristiti proizvodom i okolis, kao
1 primijeniti mjere za zastitu zdravlja, sigurnosti i okolisa kad je potrebno.
Pojedinac uravnotezuje ekonomske, drustvene i ekoloske aspekte kako bi
udovoljio zahtjevima za odrzivi razvoj te u¢inio rezultate projekta odrzivima.

Mjere

- utvrduje koji se propisi o zastiti zdravlja, sigurnosti i zastiti okolisa
odnose na projekt

+ odreduje kontekst zastite zdravlja, sigurnosti i zastite okolisa koji se
odnosi na projekt

+ utvrduje koji rizici mogu proizaci kao rezultat primjene HSSE mjera

- brine se za sigurno i zdravo okruzenje za ¢lanove projektnog tima

« rabi HSSE za odrzivost projekta
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4.3.3.3. Identifikacija svih relevantnih kodeksa ponasanja i pravila
struke i osiguravanje uskladenosti projekta

Opis

Pojedinac moze utvrditi koja se pravila struke odnose na projekt. Svako
okruzenje obi¢no ima odredeni kodeks ponasanja (eticke norme zapisane u
sluzbenim dokumentima) te trgovacke obicaje koje katkad odreduje zakon.
Stovise, oni su ¢esto povezani s postupcima nabave, a ukoliko su pogresno
protumaceni, mogu biti velik rizik za projekt.

Mjere

» poznaje primjerene kodekse poslovnog ponasanja

-+ poznaje pravila struke za odredenu gospodarsku djelatnost
(javnu upravu, gradevinarstvo, informacijsku tehnologiju, telekomu-
nikacije itd.)

» utvrduje eticka nacela

- identificira i primjenjuje presutne zakone trgovanja koji nisu odrede-
ni kodeksom

» uskladuje postupke nabave s kodeksima poslovnog ponasanja

-+ mastoji sprijeciti krsenja kodeksa od strane ¢lanova projektnog tima

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

Opis

Pojedinac mozZe procijeniti utjecaj projekta na okolis i drustvo. Razumi-
jevanjem svoje vlastite odgovornosti, pojedinac istrazuje, preporucuje i
primjenjuje mjere kako bi ogranicio ili kompenzirao negativne posljedice.
Slijedi (ili ¢ini i viSe nego §to je odredeno) smjernice i pravila o odrzivom
razvoju dane od organizacije ili Sireg drustva te je sposoban uspostaviti rav-
notezu izmedu zahtjeva drustva, utjecaja na okolis$ i gospodarstvo.

Pojedinac shvacda da se aspekti odrzivosti, mjere i stavovi razlikuju u razli-
¢itim zemljama i kulturama.

Mjere
- utvrduje drustvene posljedice projekta te posljedice za okolis
» odreduje i prenosi ciljeve odrzivosti projekta i njegove rezultate
« uskladuje ciljeve s organizacijskom strategijom odrzivosti
» uspostavlja ravnotezu izmedu zahtjeva drustva, okolisa i ekonomije
(ljudi, planet, profit) te procesa i proizvoda projekta
- potice razvoj i rasprostranjenost tehnologija prilagodenih okolisu
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4.3.3.5. Procjena, uporaba i razvoj standarda struke te alata za
projekt

Opis

Pojedinac se pridrzava kombinacije najvisih standarda struke i zna se njima
sluziti. Primjeri dobre prakse u upravljanju projektima proizlaze iz vodec¢ih
svjetskih standarda te osobno razvijenih alata i metoda. Pojedinac sve to
uzima u obzir pri izboru prikladnih alata, metoda i koncepta (npr. Zivot-
ni ciklus projekta, upravljanje interesnim sudionicima, upravljanje rizikom
itd.). Dakle, uvijek pokusava pronaci najbolji na¢in za upravljanje projektom
koristedi se pritom najvisim standardima struke (jednim ili vise njih) te ra-
zvijajudi i vlastita poboljsanja.

Mjere
+ utvrduje i koristi standarde struke
« utvrduje posebnosti standarda te upravlja rizicima proizaslima
iz standarda
+ utvrduje i koristi primjere dobre prakse za upravljanje projektom
+ razvija i provodi prilagodene standarde za upravljanje ¢lanovima
projektnog tima

4.3.3.6. Procjena, benchmarking i poboljsanje organizacijskih
kompetencija za upravljanje projektom

Opis

Kompetencija upravljanja projektom koja se odnosi na benchmarking po-
drazumijeva proces kontinuiranog napretka koji se provodi usporedujuci
procese upravljanja projektom u organizaciji s primjerima dobre prakse.
Pojedinac nastoji razviti kompetencije upravljanja projektom. Primjere dobre
prakse Cesto pruzaju organizacije svjetske klase. Te organizacije su obi¢no
opisane kao najbolji primjeri upravljanja projektima i osvojile su meduna-
rodno priznate nagrade (npr. IPMA-ina medunarodna nagrada za projektnu
izvrsnost). Svrha benchmarkinga je postati nadmocan u upravljanju projekti-
ma stjecudi know-how superiorne organizacije. Organizacijski benchmarking
Cesto slijedi model zrelosti ili kompetencija organizacije te odreduje koje
strukture, procese, metode i individualne vjestine organizacija mora imati
kako bi postigla odredenu razinu zrelosti ili kompetencija. Benchmarking
se moze provesti unutar organizacije (usporedivanje s razli¢itim projekti-
ma u istoj organizaciji) ili usporedivanjem s konkurencijom (organizacijom
koja je izravni konkurent — Cesto onaj s kojim se tesko izlazi na kraj) te
funkcionalno ili genericki (usporedivanjem s organizacijom koja ne djeluje
na istom trzistu ili unutar iste gospodarske djelatnosti). Pojedinac uvijek
nastoji poboljsati vlastito upravljanje projektom na nacin da pridonese stra-
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teskim ciljevima organizacije. Nadalje, pojedinac moze uspostaviti procese i
strukture upravljanja (npr. ured za upravljanje projektom) vazne za proces
upravljanja projektom te je sposoban i Zeli provesti ili predloziti poboljSanja
na razini organizacije. Naposljetku, postignuta poboljsanja se Sire cijelom
organizacijom.

Mjere

» utvrduje i procjenjuje nedovoljno razvijena podrucja organizacijskih
kompetencija upravljanja projektom

- utvrduje i postavlja benchmark za nedovoljno razvijena podrucja

« utvrduje osnovicu za benchmarking i primjere dobre prakse

« provodi benchmarking trenutnog izvrsenja usporedujudi ga s primje-
rima dobre prakse

» utvrduje mjere za potrebna poboljsanja

+ provodi utvrdene mjere i procjenjuje dobivene koristi

 diseminira steceni know-how kroz cijelu projektnu organizaciju
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4.3.4. Moc¢ i interes

Definicija

Element kompetencije Mo¢ i interes opisuje kako pojedinac prepoznaje i ra-
zumije neformalne osobne i grupne interese te politiku i primjenu moc¢i koje
iz njih proizlaze. Ovaj element kompetencije definira na koji na¢in pojedinci
koji sudjeluju u projektu prepoznaju neformalne utjecaje (koji proizlaze iz
osobnih i grupnih ambicija i interesa, te na koje djeluju odnosi medu osobama
1 grupama) i njihov utjecaj na okruzenje projekta. Ti neformalni interesi se
razlikuju od formalnih interesa (formaliziranih u obrazlozZenju opravdanosti
projekta) koji proizlaze iz organizacijske strategije ili standarda, propisa itd.

Svrha

Svrha ovog elementa kompetencije je omoguditi pojedincu da se sluzi teh-
nikama modi i interesa na zadovoljstvo interesnih sudionika te da ostvari
dogovorene ishode u okviru vremenskih i proracunskih ogranicenja.

Opis

Moc¢ je sposobnost utjecanja na ponasanje drugih. Znatan dio utjecaja dolazi
od neformalne modi, a to je mo¢ koja nije "uc¢vrséena” u formalnim ulogama,
strukturama ili procesima. Ovaj neformalan aspekt mo¢i je ¢esto motiviran
osobnim ambicijama i interesima. Interesni sudionici obi¢no imaju osobne
ambicije i interese te e Cesto pokusati uporabiti svoj utjecaj kako bi postup-
ke i/ili ishode projekta prilagodili sebi. Njihovo djelovanje moze pomodi ili
odmodi uspjesnom ostvarenju projekta. Razumijevanje tih osobnih utjecaja
te sposobnost da se na njih utjece i da ih se iskoristi je prijeko potrebno za
uspjeh projekta.

Osim kulturalnih aspekata i vrijednosti, svaka osoba ima vlastiti stil i osobnost i
taj ¢e individualan pristup utjecati na nacin na koji se iskazuje mo¢. U podrucju
upravljanja projektima od pojedinca se moze traziti da utjece na druge, a sve s
ciljem uspjesnog ostvarenja projekta. Isto tako, morat ¢e prepoznati i odrediti
prioritetnost interesa glavnih interesnih sudionika projekta.

Interes je privucenost odredenoj temi ili Zeljenom ishodu, primjerice odredena
zelja za priblizavanjem ili udaljavanjem od nekog predmeta, situacije, polozaja,
ishoda ili misljenja. Ljudi Cesto pokusavaju ostvariti svoje interese tako da se
koriste svojim utjecajem. Interesi se Cesto ostvaruju kroz formalne i neformalne
odnose, koji mogu rezultirati grupnim utjecajem. Grupe su Cesto sastavljene od
neformalnih skupina kolega ili prijatelja, ili formalnih struktura poput odjela,
vije¢aiodbora. U formalnim grupama valja voditi racuna o tome da se formal-
na uloga mo¢i razlikuje od neformalnog utjecaja koji moze dolaziti od nekih
drugih izvora mo¢i. Primjeri neformalne moci su referentna ili stru¢na moc.
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Znanje

- formalna organizacija (osoblje, linija itd.) nasuprot neformalnim
strukturama

- neformalni procesi odlucivanja

- formalna i neformalna moc¢ i utjecaj

« razlika izmedu modi i autoriteta

- doseg utjecaja

« izvori interesa

- uskladenost

- temelji modi

-+ psihologija projekta

- organizacijska kultura i odluc¢ivanje

 teorije moci

Vjestine i sposobnosti
» promatranje i analiza psiholoskih procesa
» prepoznavanje i primjena utjecaja
« primjena mo¢i kad je primjereno
» otkrivanje vrijednosti
 otkrivanje interesa interesnih sudionika

Srodni elementi kompetencije
- svi ostali elementi kompetencija koji se odnose na Perspektivu
 Ljudi 2: Osobni integritet i pouzdanost
« Ljudi 3: Osobna komunikacija
+ Ljudi 4: Odnosi i angaziranost
o Praksa 5: Vodstvo
» Praksa 9: Pregovaranje
» Praksa 1: Osmisljavanje projekta
 Praksa 12: Interesni sudionici

Klju¢ni pokazatelji kompetencije

4.3.4.1. Procjena tudih osobnih ambicija i interesa i njihova moguceg
utjecaja na projekt

Opis

Ljudi imaju ciljeve i ambicije, primjerice ciljeve u karijeri, ili Zelju da pobolj-
$aju drustvo ili sebe. Takoder imaju interese povezane s tim ambicijama, a
koji utjecu na njihove interese u projektu te na njegov uspjeh. Dio njihovih
ambicija i interesa Cesto ¢e biti u skladu s njihovim trenuta¢nim sluzbenim
polozajem, tj. obavljanje zadataka koje po duznosti moraju obavljati moze im
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pomodi u ostvarivanju vlastitih ambicija i interesa. Pa ipak, njihove ambicije
1 interesi mogu nadilaziti sluzbene interese njihova formalnog polozaja (ili
¢ak biti djelomic¢no s njima u sukobu). Sposobnost identificiranja ambicije i
osobnih interesa ljudi (interesnih sudionika, clanova tima ili kolega) je cesto
potrebna da bi se s njima ucinkovito i djelotvorno suradivalo.

Mjere
« uzima u obzir i ocjenjuje osobne ambicije
+ uzima u obzir i ocjenjuje razlike izmedu osobnih i organizacijskih
interesa i ciljeva

4.3.4.2. Procjena neformalnog utjecaja pojedinca i grupa te njihova
moguceg utjecaja na projekt

Opis

Neformalan utjecaj valja razlikovati od formalnog utjecaja utvrdenog u doku-
mentima i procesima organizacije. Ljudi mogu imati utjecaj iz mnogo razloga
te pomoc¢u mnogih razlicitih sredstava. Osim formalno dogovorene legitimne
mo¢i (npr. voditelji odjela, izvrsni direktori, suci i nastavnici), postoje mnogi
drugi temelji moci, npr. moc¢ prisile, mo¢ nagradivanja, referentna i stru¢na
mo¢. Meduodnosi su takoder snazan temelj modi. Utjecanje na odluke upo-
rabom osobnih odnosa je uobicajen i Eesto djelotvoran nacin. Cesto postoji
izrazena razlika u sposobnosti osoba ili grupa da utjecu na odredene vrste
odluka, ili na odluke koje se donose u specificnom podrucju znanja ili dijelu
organizacije ("doseg" utjecaja).

Svaki osobni i grupni utjecaj ima svoj vlastiti doseg, pa ga je vazno prepoznati.

Mjere
« uzima u obzir i moze procijeniti utjecaj, mo¢ i doseg odredenih
pojedinaca u razli¢itim okruzenjima
» sposoban je prepoznati pripadnost grupama i odnose relevantne
za projekt

4.3.4.3. Procjena osobnosti i na¢ina rada drugih te njihovo
zapos$ljavanje na dobrobit projekta

Opis

Svatko je jedinstven te postupa i djeluje na sebi svojstven nacin. Kulturalni
faktori, kao $to je prikazano u dijelu "Kultura i vrijednosti” takoder utjecu
na osobni stil. Razli¢iti ljudi mogu imati jednake ambicije i/ili interese, no
razlicite stilove u primjenjivanju vlastitoga utjecaja. Drugi ljudi se, pak, mogu
ponasati na jednak nacin ili imati jednak stil, a ipak se razlikovati u ambici-
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jama i/ili interesima. Pojedinac mora prepoznati te razlike kod ucinkovite i
djelotvorne suradnje s pojedincima ili grupama.

Mjere
+ prepoznaje i uzima u obzir razlike u ponasanju i osobnosti
+ prepoznaje i uvazava razlike izmedu kulturalnih aspekata
1 osobnosti
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4.3.5. Kultura i vrijednosti

Definicija

Element kompetencije Kultura i vrijednosti opisuje pristup pojedinca utje-
canju na kulturu i vrijednosti organizacije te na Siru drustvenu zajednicu u
kojoj se projekt odvija. Takoder obuhvaca i to da pojedinac koji sudjeluje u
projektu ili ga vodi uzima u obzir posljedice koje ti kulturni utjecaji imaju
na projekt i da to znanje iskoristi u upravljanju projektom. Kultura se moze
definirati kao skup povezanih oblika ponasanja unutar zajednice i vaznost
koju mu pojedinci u zajednici pridaju. Vrijednosti se, pak, mogu definirati
kao skup ideja na kojima pojedinci u zajednici zasnivaju svoje djelovanje.
Eksplicitna definicija vrijednosti moze ukljucivati eti¢ki kodeks. Mnoge
organizacije takoder eksplicitno opisuju korporativne vrijednosti u svojim
strategijama.

Svrha

Svrha ovog elementa kompetencije je omoguditi pojedincu da prepoznai in-
tegrira utjecaj unutarnjih i vanjskih kulturalnih aspekata na pristup projektu,
ciljeve i postupke projekta, odrzivost ishoda projekta i dogovorene ishode.

Opis

Organizacije su drustveni sustavi u kojima je ponasanje pojedinca ugradeno
u drustveni kontekst zajednickih vrijednosti, vizija, normi, simbola, uvje-
renja, navika, ciljeva itd. — ukratko, u kulturu. Ta kultura ima formalne,
eksplicitne izvore i aspekte (poput eksplicitne misije i korporativnih vrijed-
nosti organizacije), kao i neformalne, implicitne aspekte (poput uvjerenja,
uobicajenog nadina ponasanja itd.). Stovise, svaka organizacija djeluje unutar
drustva, koje takoder ima specificnu kulturu (a moguce i supkulture) koje
ukljuc¢uju vrijednosti, norme, simbole, uvjerenja, navike itd. Svi ti kulturalni
aspekti utjecu na interakciju izmedu ljudi unutar tog drustva, organizacije
i programa te interakciju sa svim drugim unutarnjim i vanjskim interesnim
sudionicima. Projekti su Cesto integralni dio jedne ili viSe mati¢nih organi-
zacija, a istodobno su privremene organizacije, u kojima unutarnja kultura
mora biti u skladu s vanjskom kulturom (vanjsko prilagodavanje i unutar-
nja integracija). U podrucju upravljanja projektima od pojedinca se moze
traziti da uskladi projekt s kulturom i vrijednostima organizacije. U multi-
kulturalnom projektu pojedinac mora upravljati visestrukim kulturalnim i
vrijednosnim normama.

Uskladenost kulture i vrijednosti je jo$ vaznija za projekte koji se provode
u razli¢itim drustvima, organizacijama ili grupama te tako tvore multikul-
turalno okruzenje. Prije pocetka projekta te povremeno za vrijeme njegova
trajanja pojedinac mora prepoznati §to je relevantna kultura u sklopu unutar-
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njega i vanjskoga konteksta projekta i organizacije. Pojedinac mora uskladiti
(te povremeno ponovno uskladivati) kulturu projekta kako bi postigao opce
ciljeve (engl. goals) i specificne ciljeve (engl. objectives) na najucinkovitiji i
najdjelotvorniji nacin. Za potrebe uskladivanja je moguce primijeniti rezul-
tate istrazivanja, unutarnje i vanjske standarde, propise i smjernice (npr.
nacela upravljanja, kodeks ponasanja), ako su dostupni. Projekti se katkad
izvode kako bi se promijenila organizacijska kultura i sklop vrijednosti. Po
zavrSetku projekta nauceno se moze primijeniti za bolju uskladenost s kul-
turom u buduéim projektima.

Znanje

relevantna kulturna obiljezja, vrijednosti, norme i prihvatljivo
ponasanje

misija i vizija organizacije

izjave o misiji

korporativne vrijednosti i politike

politika kvalitete

etika

drustvena odgovornost poduzeca (DOP, engl. Corporate social
reponsibility - CSR);

zeleno upravljanje projektima

teorije o kulturi

Vjestine i sposobnosti

razumijevanje vrijednosti

razumijevanje kulture

postivanje drugih kultura i vrijednosti

uskladivanje s razli¢itim kulturnim sredinama i rad u njima
rjeSavanje pitanja koja se odnose na kulturalne aspekte
premoscivanje razlicitih kultura i vrijednosti kako bi bili ostvareni
specificni ciljevi (engl. objectives) projekta, programa ili portfelja

Srodni elementi kompetencije
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svi ostali elementi kompetencija koji se odnose na Perspektivu
Ljudi 2: Osobni integritet i pouzdanost

Ljudi 3: Osobna komunikacija

Ljudi 4: Odnosi i angaziranost

Praksa 1: Osmisljavanje projekta

Praksa 6: Kvaliteta
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Kljuéni pokazatelji kompetencije

4.3.5.1. Procjena kulture i vrijednosti drustva te njihova utjecaja
na projekt

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

Vrijednosti i nepisana pravila dru$tva mogu imati velik utjecaj na nacin ko-
municiranja i donosenja odluka. Oni takoder utjecu na to kako se odstupanje
od zajednicke norme prosuduje i kako se u tom slucaju postupa; odreduju
1 utjecu na radno vrijeme te kako, kad, gdje i s kim se razmjenjuju informa-
cije, dijeli uredski prostor, obroke itd. Pojedinac mora imati osnovno znanje
o kulturi, vrijednostima i normama drustva unutar kojeg se projekt izvodi.
Treba prepoznati relevantne implikacije tih drustvenih aspekata na projekt,
uzeti ih u obzir te ih povremeno provjeravati.

Mjere
+ poznaje i uvazava kulturne vrijednosti, norme i zahtjeve drustva
+ poznaje, uvazava i razumije implikacije kulturnih vrijednosti, normi
i zahtjeva za projekt
+ djeluje u skladu s drustveno-kulturalnim zahtjevima i vrijednostima
dane kulture bez kompromitiranja osobnih vrijednosti

4.3.5.2. Uskladenost projekta s formalnom kulturom i
korporativnim vrijednostima organizacije

Opis

Svi projekti moraju biti uskladeni s vrijednostima organizacije te slijediti
formalna pravila kulture i zahtjeve povezanih funkcijskih odjela ili jedinica
potpore te kulturu nadredenih projekata i strateskih tijela za donosenje od-
luka. Katkad su navedene vrijednosti zapisane u vise dokumenata (primjerice
u izjavi o misiji, politici kvalitete ili korporativnim vrijednostima). Pojedinac
mora prepoznati relevantne implikacije tih kulturalnih aspekata na projekt
te ih uzeti u obzir u svom pristupu. Nadalje, pojedinac mora biti siguran
da projekt podupire odrzivi razvoj organizacije, koji ukljucuje i drustvenu
odgovornost poduzeca (DOP).

DOP je kontrolna poluga za pridrzavanje zakonskih i nevladinih propisa,
pravila struke te drugih eti¢kih i medunarodnih normi. Pomo¢u DOP-a se
potiCe pozitivan utjecaj vlastitih aktivnosti na okolis, potrosace, zaposlenike,
zajednicu, interesne sudionike te sve druge pripadnike drustva.
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Mjere

- priznaje i posStuje sluzbene norme i zahtjeve organizacije

+ poznaje i primjenjuje korporativne vrijednosti i misiju organizacije

- poznaje i primjenjuje politiku kvalitete organizacije

+ u projektu uvazava implikacije sluzbenih normi, zahtjeva,
korporativnih vrijednosti te misiju i politiku kvalitete

- postupa odrzivo tako $to primjenjuje nacela drustvene odgovornosti
poduzeca

4.3.5.3. Procjena neformalne kulture i vrijednosti organizacije
te njihova utjecaja na projekt

Opis

Svi projekti su povezani s jednom ili vise organizacija koje imaju vlastitu
neformalnu kulturu. Iako formalni aspekti organizacijske kulture mogu imati
znatan utjecaj, na kulturu ili supkulture organizacije mogu utjecati i mnogi
drugi aspekti. Ti aspekti obuhvacaju arhitekturu, namjestaj, kodeks odijeva-
nja, Sale itd. Pretpostavke su duboko usadena, obi¢no nesvjesna ponasanja,
kao sto je nacin na koji ljudi jedni druge oslovljavaju (ukljucujuci podredene
i menadzZere), nac¢in na koji se rjesavaju problemi i izazovi te tolerantnost
naspram pogresaka ili neprimjerenog ponasanja, $to sve proizlazi iz povijesti
i kulturne pozadine organizacije, njezinih zaposlenika i upravljacke struktu-
re. Pojedinac mora analizirati temelje kulture organizacije za koju i u kojoj
se izvodi projekt. Pojedinac bi trebao prepoznati relevantne implikacije tih
kulturalnih aspekata za projekt i uzeti ih u obzir u svom pristupu projektu.

Mjere
+ uvazava, analizira i postuje neformalnu kulturu i vrijednosti
organizacije
- identificira implikacije neformalne kulture i vrijednosti organiza-
cije na projekt, u skladu s neformalnim vrijednostima i normama
organizacije
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4.4. Ljudi

Podrucje kompetencija pod nazivom "Ljudi” se bavi osobnim i
drustvenim kompetencijama pojedinca.

Definira deset kompetencija, a to su:
« Samopromisljanje i upravljanje sobom
» Osobni integritet i pouzdanost
« Osobna komunikacija
« Odnosii angaziranost
+ Vodstvo
« Timskirad
» Konflikt i kriza
+ Snalazljivost
« Pregovaranje
« Usmjerenost na rezultate.
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4.4.1. Samopromisljanje i upravljanje sobom

Opis

Samopromisljanje je sposobnost priznavanja, promisljanja i razumijevanja
vlastitih emocija, ponasanja, sklonosti i vrijednosti te shvacanje njihova
utjecaja.

Upravljanje sobom je sposobnost postavljanja osobnih ciljeva, provjere i
prilagodbe napretka te sustavno rjeSavanje svakodnevnih poslova. Ono obu-
hvaéa upravljanje promjenjivim uvjetima rada i uspjesno rjesavanje stresnih
situacija.

Svrha

Svrha ovog elementa kompetencije je omoguditi pojedincu da kontrolira i
usmjeruje svoje ponasanje uzimajuéi u obzir utjecaj osobnih emocija, sklo-
nosti i vrijednosti. To omogucuje u¢inkovitu i djelotvornu uporabu resursa
pojedinca i pridonosi pozitivnoj radnoj energiji te ravnotezi izmedu rada na
projektu i redovitoga rada.

Opis

Sve odluke i djelovanja pojedinca su vodene unutarnjim sklopom osjeca-
ja, sklonosti i vrijednosti. Razumijevanje te promisljanje o njima i njihovu
utjecaju na ponasanje pruzaju pojedincu priliku da upravlja samim sobom.
Promisljanje o osobnim vrijednostima i ponasanju, trazZenje povratne infor-
macije te razumijevanje svojih pojedinacnih prirodnih primarnih reakcija
otvaraju mogucnost za promjenu i poboljSanje ponasanja pojedinca. Spo-
sobnost kontroliranja primarnih reakcija je temelj dosljednog ponasanja,
odlucivanja, komuniciranja i vodenja drugih. Prihvacanje sustavnoga i dis-
cipliniranoga pristupa obavljanju svakodnevnih poslova znaci upravljanje
vremenom kako bi bili ostvardni prioritetni ciljevi. Poveéanje radne u¢inko-
vitosti ne znaci raditi vise, ve¢ omogucuje pojedincu da postigne rezultate s
ved¢im zadovoljstvom i motivirano$c¢u. Pojedinac radi samostalno i neovisno
o vanjskim utjecajima, iskoristavajuci prilike za primjenu naucenih lekcija.

Znanje
 tehnike refleksije i samoanalize
« upravljanje vlastitim i tudim stresom
« tehnike i metode opustanja
+ ritam rada
« pravila i tehnike davanja povratnih informacija
» tehnike odredivanja prioriteta
» osobno upravljanje vremenom
« provjere napretka
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« postavljanje ciljeva (npr. metoda SMART)
» teorije ucinkovitosti

Vjestine i sposobnosti
» razumijevanje vlastitog nacina rada i vlastitih preferencija
» razumijevanje $to sve odvlaci pozornost
« samopromis$ljanje i samoanaliza
« kontroliranje osjeéaja i usredotocenost na zadatke, ¢ak i kad je poje-
dinac izazvan
« samomotivacija
» delegiranje zadataka
» postavljanje smislenih i autenti¢nih osobnih ciljeva
« provodenje redovitih provjera napretka i rezultata
» mnacin postupanja u slucaju pogreske i neuspjeha

Srodni elementi kompetencije
» svi ostali elementi kompetencija koji se odnose na Ljude
» Perspektiva 4: Mo¢ i interes
« Perspektiva 5: Kultura i vrijednosti

Kljué¢ni pokazatelji kompetencije

4.4.1.1. Utvrdivanje nacina na koje vlastite vrijednosti i iskustva
utjecu na profesionalan rad i promisljanje o stecenoj spoznaji

Opis

Kako bi utvrdio koje su mu vlastite vrijednosti i strasti te ih reflektirao na vla-
stito djelovanje, pojedinac mora razumjeti svoja sustinska misljenja, stavove,
ideale i eticke vrijednosti te o njima promisliti. To je osnova za dosljednost
u odlucivanju i djelovanju.

Osobno iskustvo snazno utjece na nacin kako pojedinac razumije situacije
i ljude. Osobno iskustvo o nacinu funkcioniranja svijeta i ponasanju ljudi
utjece na nacin razmisljanja i djelovanja. Razumijevajuéi nacin razmisljanja
pojedinca, moze se shvatiti zasto razlicito tumaci odredene situacije te tako
umanjiti utjecaj predrasuda. Suprotnost tome jest zanemarivanje utjecaja
iskustva i ocekivanje da svi vide "stvarnost” na jednak nacin.

Mjere
« promislja o vlastitim vrijednostima
» uzima u obzir vlastite vrijednosti i ideale pri donosenju odluka
+ priopcuje vlastita nacela i osobne zahtjeve
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« iznosi vlastita iskustva i raspravlja o njima

» sagledava vlastito iskustvo u Sirem kontekstu

« sluzi se vlastitim iskustvom kako bi oblikovao pretpostavke o ljudi-
ma i situacijama

4.4.1.2. Jacanje samopouzdanja na temelju vlastitih snaga i slabosti

Opis

Samopromisljanje uklju¢uje promisljanje o vlastitim snagama i slabostima.
Pojedinac zna u ¢emu je dobar i do cega mu je stalo te koje bi zadatke trebalo
delegirati i/ili prepustiti drugima. Poznavajudi vlastite talente i prihvacéajucéi
ogranicenja stvara osjecaj osobne vrijednosti. Pojedinac pokazuje samopouz-
danje oslanjajudi se na vlastite sposobnosti i mogucnosti. Suprotnost tome
jest trajan osjecaj zabrinutosti zbog vlastite osobnosti, sumnja u vlastite ta-
lente i moguénost pretjerane reakcije ako drugi uoce slabosti.

Mjere
+ identificira vlastite snage, talente, ogranicenja i slabosti
« koristi se snagom, talentima i straséu
« pronalazi rjeSenja kako bi umanjio vlastite slabosti i ogranicenja
» odrzava kontakt o¢ima cak i u stresnim situacijama
« prihvaca poteskoce ne gubeci samopouzdanje

4.4.1.3. Identificiranje osobne motivacije za postavljanje ciljeva
i usredotocenosti te promisljanje stecene spoznaje

Opis

Znajudi $to ga motivira, pojedinac moze postaviti vlastite ciljeve koji ga
usmjeravaju i oslobadaju energiju. Pojedinac zna sto ga pokrece i moze to
prenijeti u osobne ciljeve te kontrolira vlastite emocije, ¢ak i kad je izazvan.
Suprotnost tome je samo se "prepustiti”, Zivjeti Zivot bez plana i ne usmje-
ravati ga. Jednom kad su ciljevi postavljeni, pojedinac marljivo radi te ostaje
odlucno usredotocen na zadatke. Pojedinac se moze usredotociti na zadatke
unato¢ ometanjima te zna $to mu odvlaci pozornost. Pojedinac izbjegava
odugovlacenje i odgadanje, koji mogu uzrokovati stres kod njega i tima. To
takoder ukljucuje sluzenje tehnikama za odredivanje prioriteta. Usredoto-
cenost ukljucuje sposobnost nosenja sa svakodnevnim poslovnim zadacima
te komuniciranje i odrzavanje odnosa s drugima.

Mjere
» pokazuje razumijevanje vlastitih motiva
« postavlja osobne i profesionalne ciljeve i prioritete
+ djeluje kako bi ostvario osobne ciljeve
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« prepoznaje $to odvlaci pozornost

« redovito promislja kako bi ostao usredotocen na ciljeve

» obavlja osobne obveze na vrijeme

« usredotocuje se na zadatke unato¢ ometanjima i prekidima

« usmjerava sam sebe ili trazi pojasnjenja u nejasnim situacijama

4.4.1.4. Organiziranje vlastitog rada ovisno o situaciji i resursima

Opis

Ne postoje dvije identicne situacije. Ono $to je funkcioniralo ili funkcionira
u jednoj situaciji mozda neée u drugoj. Stoga, pojedinac nastoji " procita-
ti situacije i ljude te prilagoditi ponasanje odredenim okolnostima, sve s
ciljem ostvarenja zeljenih rezultata i postizanja ciljeva. Samostalnost u or-
ganizaciji i upravljanju vlastitim resursima pokazuje sposobnost odredivanja
prioriteta i postizanja ravnoteze izmedu razli¢itih zadataka na ucinkovit i
djelotvoran nacin. Uzaludno trosenje vremena, novca i energije se izbjegava
odredivanjem najvaznijih zadaca te izvodenjem zadataka koji stvaraju doda-
nu vrijednost. Pojedinac organizira vlastite radne obveze tako da izbjegava
prevelik stres te se opusta kad je to moguce i kad je potrebno.

Mjere
« prati vlastito planiranje vremena
« odreduje prioritete razli¢itih zahtjeva
+ odbija odredene zahtjeve kad je to prikladno
 rabi resurse kako bi maksimizirao isporuku
- prilagoduje nacin govora
« razvija taktiku prilagodenu situaciji

4.4.1.5. Preuzimanje odgovornosti za osobno ucenje i razvoj

Opis

Pojedinac je usredotocen na kontinuirano ucenje i uvijek nastoji poboljsati
kvalitetu vlastitog rada, djelovanja i odluka. Prihva¢anje povratnih informacija
i trazenje savjeta omogucuje osobni razvoj i ucenje. Ako pojedinac razumije
opazanja i gledista drugih, ukljuc¢ujudi i kriticka opazanja te primjedbe, moze
preispitati i popraviti osobne stavove i ponasanje. Suprotnost tome jest da
pojedinac ne prihvaéa promjene i gleda na sve povratne informacije kao na
kritiku, nikad ne prihvaca kritiku te se odbija promijeniti. Pojedinac se nastoji
razviti koriste¢i se kritikama i povratnim informacijama kao prilikom za rast.
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Mjere

Ljudi

koristi se pogreskama i loSim rezultatima kao poticajem za ucenje
koristi se povratnim informacijama kao prilikom za osobni razvoj
trazi savjete

mjeri vlastite ucinke

usredotocen je na kontinuirano poboljSavanje vlastitog

rada i sposobnosti
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4.4.2. Osobni integritet i pouzdanost

Definicija

Isporuka projektnih koristi podrazumijeva predanost mnogih pojedinaca
izvrSenju posla. Pojedinac mora pokazati osobni integritet i pouzdanost jer
nedostatak tih kvaliteta moze dovesti do neuspjeha. Osobni integritet znaci
da se pojedinac ponasa u skladu s vlastitim moralnim i etickim vrijednostima
i nacelima. Pouzdanost podrazumijeva da se na pojedinca moze osloniti, da
se ponasa u skladu s o¢ekivanjima i dogovorenim na¢inom ponasanja.

Svrha

Svrha elementa kompetencije je omoguditi pojedincu dosljedno donosenje
odluka te isto takvo djelovanje i ponasanje pri provedbi projekta. Odrzava-
njem osobnog integriteta podrzava se okruZenje izgradeno na povjerenju
koje u drugima izaziva osjeéaj sigurnosti i pouzdanja. Time se omogucuje
pojedincu da i on podrzava druge.

Opis

Integritet i pouzdanost pocivaju na dosljednosti u vrijednostima, osjeéajima,
ponasanjima te ishodima, sto se postize uskladivanjem rijeci i dijela. Pouz-
danost se omogucuje i promice na nacin da se primjenjuju eticki standardi i
moralna nacela kao temelj za radnje i odluke te da se preuzima odgovornost
za pojedinacne radnje i odluke. Pojedinac je netko na koga se treba moci
osloniti.

Znanje
» eticki kodeks/kodeks ponasanja
« mnacela drustvene jednakosti i odrzivosti
» osobne vrijednosti i moralni standardi
« eticki sustavi
e univerzalna prava
» odrzivost

Vjestine i sposobnosti
+ razvijanje povjerenja te izgradnja odnosa
» pridrzavanje vlastitih standarda pod pritiskom te unato¢ otporu
« ispravljanje i prilagodavanje vlastitog ponasanja

Srodni elementi kompetencije
«+ svi ostali elementi kompetencija koji se odnose na Ljude
« Perspektiva 3: Uskladenost, standardi i propisi
» Perspektiva 4: Mo¢ i interes
« Perspektiva 5: Kultura i vrijednosti
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Kljuéni pokazatelji kompetencije

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

Opis

Pojedinac bi trebao razumjeti vlastite vrijednosti jer su one temelj za dosljed-
no odlucivanje i djelovanje. Razumijevanje vrijednosti ukljucuje sposobnost
izrazavanja misljenja te stavova o razli¢itim temama. Pojedinac drugima pri-
opcuje svoja nacela, ¢ime pokazuje sto ona predstavljaju. Ostali se osjecaju
sigurno jer je pojedinac predvidiv u svojim odlukama i djelovanju. Pojedinac
moze prepoznati nedosljednosti te objasniti razloge za neuskladenost izmedu
izjava i djelovanja.

Mjere
« poznaje i odrazava vlastite vrijednosti
» uzima u obzir vlastite vrijednosti i ideale pri donosenju odluka
 izrazava vlastita nacela

4.4.2.2. Promicanje odrzivosti ishoda i rezultata

Opis

Promicanje odrzivosti podrazumijeva usredotocenost na dugotrajnost rjese-
nja ¢ak i kada je rije¢ o zadacima ograni¢enoga vremenskog roka. Odrzivost
ne ukljuc¢uje samo drustvenu jednakost, zastitu okolisa ili ekonomske rezul-
tate. Ona ukljucuje i razmisljanje o dugoro¢nim ishodima te posljedicama
ponasanja. Pojedinac je sposoban sagledati $iru sliku te se u skladu s time i
ponasati.

Mjere
« proaktivno trazi odrzivo rjesenje
» promislja i uzima u obzir dugoroc¢ne ishode pri trazenju rjesenja

4.4.2.3. Preuzimanje odgovornosti za vlastite odluke i djela

Opis

Preuzimanje odgovornosti znaci donosenje odluka te djelovanje imajuéi na
umu da je potpuno odgovoran za posljedice — u pozitivnom i negativhom
smislu. Pojedinac se drzi odluka te dogovora postignutih s drugima. Pojedi-
nac se osje¢a odgovornim za uspjeh tima u ime svih interesnih strana.
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Mjere
« preuzima punu odgovornost za vlastite odluke i djela
« prihvaca odgovornost za pozitivne i negativne rezultate
» donosi odluke i drzi se dogovora postignutih s drugima
» bavi se osobnim i profesionalnim nedostacima koji stoje na putu
ostvarenja profesionalnog uspjeha

4.4.2.4. Dosljedno djelovanje, odlucivanje i komuniciranje

Opis

Dosljednost znaci uskladenost rijeci, ponasanja i djelovanja pojedinca. Pri-
mjenom istih vodeéih nacela u djelovanju, odlucivanju i komuniciranju
ponasanje pojedinca postaje predvidivo i ponovljivo u pozitivnom smislu.

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

Mjere
 uskladuje rijecii djela
« sluzi se sli¢nim pristupom sli¢nim problemima
 prilagoduje osobno ponasanje kontekstu situacije

4.4.2.5. Temeljito izvrsenje zadataka kako bilo izgradeno povjerenje

Opis

Pojedinac temeljito i pozorno izvrsava zadatke. To izaziva povjerenje drugih
ljudi u njega te potice sklapanje obec¢anja i dogovora. Pojedinac je prepoznat
kao netko na koga se moze osloniti. Po misljenju drugih, rezultati rada po-
jedinca su dosljedno dobre kvalitete.

Mjere

» temeljito i pozorno obavlja radne zadatke
« stjeCe povjerenje isporukom dovrsenog i ispravno obavljenog posla
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4.4.3. Osobna komunikacija

Definicija
Osobna komunikacija uklju¢uje razmjenu odgovarajucih podataka koji su
tocno i dosljedno dostavljeni svim interesnim stranama.

Svrha

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

Opis

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

Znanje
« razlike izmedu informacije i poruke
» razli¢ite metode komuniciranja
 razlicite tehnike ispitivanja
+ pravila za trazenje povratnih informacija
« moderiranje
» tehnike prezentiranja
« komunikacijski kanali i stilovi
« govornicka vjestina
» obiljezja govora tijela
« komunikacijske tehnologije

Vjestine i sposobnosti
« uporaba razli¢itih nac¢ina komuniciranja i razlic¢itih stilova kako
bi bila ostvarena u¢inkovita komunikacija
« aktivno slusanje
« tehnike ispitivanja
» empatija
+ tehnike prezentiranja i moderiranja
« ucinkovita uporaba govora tijela
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Srodni elementi kompetencije
 svi ostali elementi kompetencija koji se odnose na Ljude
» Perspektiva 4: Mo¢ i interes
« Perspektiva 5: Kultura i vrijednosti
+ Praksa 5: Organiziranje i informiranje
 Praksa 12: Interesni sudionici

Klju¢ni pokazatelji kompetencije

4.4.3.1. Pruzanje jasnih i strukturiranih informacija drugima
i provjera razumijevanja

Opis

Pruziti jasne informacije znaci oblikovati i prenijeti informacije tako da ih
primatelj moze razumijeti i uporabiti. Pojedinac se mora koristiti logicnim
i strukturiranim nac¢inom komuniciranja kako bi provjerio razumijevanje.
Pojedinac mora dobiti potvrdu da je primatelj informacije razumio poruku.
Sve navedeno podrazumijeva usmjerenost na primatelja, a ne na informaciju
te, kad je potrebno, trazenje potvrde razumijevanja.

Mjere

« oblikuje informacije na logican nacin u skladu s publikom i situacijom

« koristi se tehnikama pricanja price (engl. story telling) kad je to
prikladno

+ sluzi se jezikom jednostavnim za razumijevanje

« koristi se javnim govorom i prezentacijom

« uvjezbava i usavrsava druge

+ vodi i moderira sastanke

« sluzi se vizualizacijom, govorom tijela i intonacijom za podupiranje
i naglasavanje poruke

4.4.3.2. Omogucavanje i promicanje otvorene komunikacije

Opis

Omogucavanje i promicanje otvorene komunikacije znaci aktivno poziva-
nje drugih da daju svoj doprinos i misljenje o vaznim temama. To zahtijeva
atmosferu punu povjerenja, kako bi ljudi mogli izraziti svoje ideje i misljenje,
a da ih se ne odbije, ne kazni i ne ismijava. Trebalo bi biti jasno kad i kako su
drugi slobodni i/ili pozvani da predlazu ideje, iznose osjecaje i/ili misljenje,
te kad nije prikladan trenutak za to. U potonjim situacijama, prema ljudima
i njihovu doprinosu se valja odnositi s postovanjem.
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Slusati i pruzati povratnu informaciju podrazumijeva iskoristavanje prilika za
istrazivanje i razmjenu misljenja. Pojedinca iskreno zanimaju stavovi drugih te
on pruza otvoren i neformalan okvir za povratne informacije. Zbog pojedinca
se drugi ljudi osjecaju vrijednima i osjecaju da su njihova misljenja vrijedna.

Mjere

+ stvara otvorenu atmosferu punu postovanja

« aktivno i strpljivo slusa potvrdujuéi ono sto reCeno, ponovno iznose-
¢iili parafrazirajudi rijeci govornika te potvrduju¢i razumijevanje

« ne prekida i ne zapocinje govor dok drugi govore

« otvoren je i pokazuje iskren interes za nove ideje

« potvrduje razumijevanje poruke/informacije ili, kad je potrebno,
trazi pojasnjenja, primjere i/ili detalje

» jasno daje do znanja kada je, gdje i kako iznosenje ideja, osjecaja i
misljenja dobrodoslo

+ jasno daje do znanja kako ¢e se odnositi prema idejama i misljenjima

4.4.3.3. Odabir komunikacijskih stilova i kanala koji odgovaraju
publici, situaciji te menadzerskoj razini

Opis

Pojedinac odabire primjeren na¢in komuniciranja s ciljnom publikom.
Pojedinac je u stanju komunicirati na razli¢itim razinama i putem razlicitih
kanala, razmatrajuci hoce li odabrati formalnu, neformalnu, neutralnu ili
emocionalnu komunikaciju ije li pritom prikladan pisani, usmeni ili vizualni
nacin komuniciranja.

Mjere
« odabire primjerene komunikacijske kanale i stil ovisno o ciljnoj publici
« komunicira putem odabranih kanala u skladu s odabranim stilom
» mnadgleda i kontrolira komunikaciju
- mijenja komunikacijske kanale i stil ovisno o situaciji

4.4.3.4. Uc¢inkovita komunikacija s virtualnim timovima

Opis

Virtualni tim se sastoji od pojedinaca koji rade u razli¢itim vremenskim
zonama, u razli¢itom prostoru i/ili organizacijama. Komunikacija unutar
virtualnih timova je izazov jer nisu svi ¢lanovi tima u istoj okolini i/ili organi-
zaciji te se mogu nalaziti u nekoliko razli¢itih organizacija, gradova, zemalja
ili na razli¢itim kontinentima.
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Komunikacija medu ¢lanovima virtualnog tima se cesto ne moze odvijati
uzivo, vec¢ je asinkronicna i potrebno se sluziti modernom komunikacijskom
tehnologijom. Komunikacijske procedure moraju uzimati u obzir aspekte
poput jezika, kanala, sadrzaja i vremenskih zona.

Mjere
« sluzi se modernom komunikacijskom tehnologijom, npr. webinari,
telekonferencije, chat, racunarstvo u oblaku (engl. cloud computing)
« odreduje i odrzava jasne komunikacijske procese i procedure
« promice koheziju i team building

4.4.3.5. Uporaba humora i sagledavanje sire slike kad je prikladno

Opis

Rad na projektu cesto moze biti stresan. Sposobnost promatranja situacije,
problema te ¢ak i vlastitoga rada iz vise razlicitih kutova je vazna osobina.
Humor omogucuje pojedincu da sagleda Siru sliku — kako bi prosudio koli-
ko je nesto dobro, lose ili vazno u usporedbi s drugim stvarima. Opustanje
napetosti humorom cesto olaksava suradnju i odlu¢ivanje. Humor je mocéan
alat za smanjivanje napetosti u konfliktnim situacijama. Ako se rabi na pri-
kladan nacin, u prikladno vrijeme te s postovanjem, humor moze olaksati
komunikaciju.

Mjere

« mijenja komunikacijske perspektive
« smanjuje napetost uporabom humora
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4.4.4. Odnosi i angaziranost

Definicija

Osobni odnosi su temelj za produktivnu suradnju, osobnu angaziranost i
predanost. Oni uklju¢uju odnose jedan na jedan, kao i uspostavljanje cijele
mreze odnosa. Da bi bili izgradeni trajni i ¢vrsti odnosi, potrebno je uloziti
vrijeme i pozornost. Sposobnost formiranja ¢vrstih odnosa prije svega ovisi
o drustvenim kompetencijama, kao $to su empatija, povjerenje, pouzdanost
1 komunikacijske vjestine. Zajednicka vizija i ciljevi koje dijele pojedinci i tim
poti¢u druge na angaziranost u zadacima i predanost zajednic¢kim ciljevima.

Svrha

Svrha ovog elementa kompetencije je omogucditi pojedincu izgradnju i odr-
Zavanje osobnih odnosa te razumijevanje da je zanimanje za druge preduvjet
za suradnju, predanost te naposljetku uc¢inkovitost.

Opis

Osobni odnosi zapoc¢inju iskrenim zanimanjem za ljude, a njihova izgradnja
je dvojaka: s jedne strane uspostavljanje odnosa jedan na jedan, a s druge
stvaranje i podupiranje drustvenih mreza. U obje situacije pojedinac mora
otvoreno suradivati s drugima. Jednom kad je odnos uspostavljen, mora
se odrzavati i poboljsavati uspostavljanjem i pokazivanjem povjerenja, su-
radnjom zasnovanom na postovanju i otvorenom komunikacijom. Kulturne
razlike mogu pobuditi interes i privlacnost, no i izazvati nerazumijevanje koje
moze ugroziti kvalitetu odnosa. Jednom kad su osobni odnosi uspostavljeni,
mnogo je lakSe postici da se i ostali angaZiraju, osobito ako su vizije, ciljevi
1 zadaci predstavljeni s entuzijazmom. Drugi nacin kako angazirati ostale je
aktivno ih ukljuciti u rasprave, odluke i djelovanje. Opcenito, ljudi su vise
predani ostvarenju ciljeva i zadataka kad se to od njih unaprijed trazi.

Znanja
 intrinzi¢na motivacija
« motivacijske teorije
« postupanje prema otporu
« vrijednosti, tradicije, pojedinacni zahtjevi razli¢itih kultura
» teorije umrezavanja

Vjestine i sposobnosti
« uporaba humora za probijanje leda
« prikladni na¢ini komuniciranja
« komuniciranje s poStovanjem
« postivanje drugih te razumijevanje etnickih i kulturalnih razli¢itosti
+ vjerovanje vlastitoj intuiciji
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Srodni elementi kompetencije
 svi ostali elementi kompetencija koji se odnose na Ljude
» Perspektiva 4: Mo¢ i interes
« Perspektiva 5: Kultura i vrijednosti
« Praksa 5: Organiziranje i informiranje
» Praksa 12: Interesni sudionici

Klju¢ni pokazatelji kompetencije
4.4.4.1. Zapocinjanje i razvijanje osobnih i profesionalnih odnosa

Opis

Pocetak i razvoj osobnih odnosa podrazumijeva trazenje i iskoristavanje pri-
lika za uspostavu kontakta s drugim ljudima. Pojedinac pokazuje zanimanje
za druge i spreman je uspostaviti odnose s njima. Pojedinac se koristi mo-
guénostima i situacijama za stvaranje i odrZzavanje osobnih i profesionalnih
kontakata. Pojedinac je prisutan, dostupan, otvoren za dijalog te aktivno
odrzava kontakt. Pojedinac je dostupan ¢lanovima tima, klijentima, korisni-
cima ili drugim interesnim sudionicima. Pojedinac se obzirno odnosi prema
drugima, uvazava ih te obavjestava.

Mjere
 aktivno trazi moguénosti i situacije za ostvarivanje novih kontakata
« pokazuje zanimanje za upoznavanje novih ljudi
« sluzi se humorom za probijanje leda
 prisutan je, dostupan i otvoren za dijalog
« aktivno odrzava kontakte, uspostavlja rutinu za bilateralne sastanke
« informira druge

4.4.4.2. Izgradnja, moderiranje i doprinos drustvenim mrezama

Opis

Izgradnja, moderiranje i doprinos drustvenim mrezama imaju nekoliko razina.
Na najnizoj razini pojedinac se umrezava sa zanimljivim i/ili korisnim ljudima
i pridonosi drustvenoj mrezi. Time se formiraju novi odnosi. Na drugoj razini
pojedinac stvara nove mreze i vlastite krugove te tako otvara nove komunika-
cijske tokove. Pojedinac tako djeluje kao posrednik ili srediste komunikacije.
Iduca je razina drustvenog umrezavanja dostupnost vlastitih odnosa drugima.
To podrazumijeva omogucéavanje, osnazivanje i uspostavljanje odnosa medu
drugim ljudima koji se kasnije odrzavaju bez uplitanja pojedinaca.
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Mjere
« pridruzuje se i pridonosi drustvenim mrezama
« stvara i omogucuje stvaranje drustvenih mreza
« organizira drustvena dogadanja koja poti¢u umrezavanje
» podupire umrezavanje

4.4.4.3. Pokazivanje empatije slusanjem, razumijevanjem i potporom

Opis

Pokazivanje empatije podrazumijeva pokazivanje stvarnog zanimanja za
druge i njihovu dobrobit. Pojedinac pozorno slusa druge i postavlja pitanja
te trazi pojasnjenja ili detalje, kako bi osigurao razumijevanje njihovih po-
ruka. Pojedinac prepoznaje izrazene ili upravo dozivljene osjecaje drugih
ljudi. Pojedinac se odnosi prema drugima i reagira na njihove osjeéaje na
suosjec¢ajan nacin. Nudi potporu, ¢ak i kad se to ne trazi.

Mjere
 aktivno slusa
+ drugi osjecaju da ih pojedinac cuje
» postavlja dodatna pitanja
» shvaca probleme drugih i nudi pomo¢
« razumije vrijednosti i standarde drugih
» u komunikaciji odgovara u razumnom roku

4.4.4.4. Pokazivanje povjerenja i postovanja ohrabrujuéi druge da
izraze svoja misljenja i nedoumice

Opis

Imati povjerenja u nekoga podrazumijeva vjeru u njihovo buduce djelovanje
ili odluke te uvjerenost da postoje pozitivne namjere. Pojedinac nema skri-
veni cilj, ve¢ razmjenjuje informacije s drugima. Pojedinac takoder shvaca
da je povjerenje ulaganje s nesigurnim ishodom. Pojedinac ozbiljno shvaca
druge, njihove talente i misljenja, kao i ¢injenicu da uspjeh ovisi o njihovu
djelovanju i predanosti. Kako bi tim postigao najbolji u¢inak, neophodno je
razumjeti $to motivira ¢lanove tima. U tu svrhu, pojedinac mora provoditi
vrijeme s tim ljudima kako bi ih razumio te znao $to ih pokrece. Pojedinac
mora imati na umu da se vrijednosti, iskustva i ciljevi drugih mogu razli-
kovati. Ponasati se prema drugima s postovanjem znaci odnositi se prema
njima kao $to bi pojedinac htio da se drugi odnose prema njemu. Pojedinac
shvaca druge ozbiljno, cijeni njihovo misljenje, njihov rad i osobnost, neo-
visno o spolu, vjeri, drustvenom statusu ili podrijetlu. Postuje se kulturalna
raznolikost. Pojedinac shvaca pravila ponasanja kao smjernice za dono$enje
odluke i ponasanje.
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Mjere
» oslanja se na danu rijec¢
» zaduZuje ¢lanove tima za odredene zadatke na temelju povjerenja
« ocekuje od drugih da se ponasaju u skladu sa zajednickim vrijedno-
stima i dogovorima
« delegira odredene zadatke te ne kontrolira niti prati svaki korak
« pokazuje interes za ideje, Zelje i nedoumice drugih ljudi
« primjecuje i postuje razlike medu ljudima
» shvaca vaznost profesionalne i osobne raznolikosti

4.4.4.5. Dijeljenje vlastite vizije i ciljeva s drugima, s ciljem poticanja
angaziranosti i predanosti

Opis

Razmjena vizije i ciljeva podrazumijeva zauzimanje i pokazivanje pozitivnog
1 entuzijasticnog stava prema odredenim zadacima, procesima ili ciljevima
uz istodobno pokazivanje realnog optimizma. Kako bi se nadahnulo druge,
potrebna je ambiciozna, ali jasna vizija, realni ciljevi i sposobnost potica-
nja predanosti ukljucenih ljudi. Predanost pojedinca je vazan uvjet da bi se
to postiglo. Nadahnuce se Cesto postize kroz zajednic¢ku viziju — pogled u
buduénost u koju ljudi mogu vjerovati i dio koje zele biti. Vizija moze biti
eksplicitna (¢ak i zapisana) ili implicitna. Vizija sluzi poticanju promjena.

Kako bi se ljudi angazirali oko zadataka i predano ih izvrsavali, potrebno
je da se osjecaju osobno odgovornima za dobar ishod. To se moze ostvariti
na razlicite nacine — tako da ih se pita za savjet, da im se da odgovornost
za neki zadatak ili ih se ukljuéi u odlucivanje. Pojedinac bi se trebao opti-
malno koristiti vjeStinama i iskustvom svojih kolega. To znaci da bi ljude
trebalo ukljucivati u odlu¢ivanje u mjeri u kojoj mogu pridonijeti prosirenju
trenutnog znanja. Isto vrijedi i za razmjenu informacija, s obzirom na to da
se time moze povecati posveéenost. Medutim, pojedinac takoder mora ra-
zumjeti opasnost od preoptereéenosti informacijama. Kako svaki ¢lan tima
ima svoj zadatak, u nekim je slu¢ajevima bolje dijjeliti informacije po nacelu
"tko treba znati".

Mjere
« djeluje pozitivno
» jasno priopéuje vizije, ciljeve i ishode
» potice rasprave i kritike vizije, ciljeva i ishoda
« ukljucuje ljude u planiranje i odluc¢ivanje
« zahtijeva posvecenost kod odredenih zadataka
« ozbiljno shvaéa doprinos pojedinaca
« naglasava da je za postizanje uspjeha vazna predanost svih ukljucenih
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4.4.5. Vodstvo

Definicija

Vodstvo znaci usmjeravanje i vodenje pojedinaca ili skupina. Ukljucuje
sposobnost odabira i primjene prikladnog stila upravljanja u razli¢itim si-
tuacijama. Osim vodenja vlastitog tima, pojedinac takoder mora biti voda u
ocima viseg menadzmenta ili drugih interesnih strana.

Svrha
Svrha ovog elementa kompetencije je omoguditi pojedincu da vodi, usmje-
rava i motivira druge, s ciljem poboljsanja pojedinacnog ili timskog ucinka.

Opis

Voda mora poznavati razlicite stilove vodstva te odluciti koji najbolje odgo-
vara bas$ njemu/njoj, projektu, timu koji vodi i drugim interesnim stranama,
u svim situacijama. Prihvaceni stil vodstva ukljuc¢uje obrasce ponasanja,
metode komuniciranja, stavove prema konfliktima, na¢ine kontroliranja
ponasanja ¢lanova tima, proces odlucivanja te koli¢inu i tip delegiranih za-
dataka. Vodstvo je vazno u cijelom zivotnom ciklusu projekta, a osobito kad
je potrebna promjena ili postoje nesigurnosti o tome Sto treba poduzeti.

Znanje
« modeli vodstva
« osobno ucenje
+ tehnike komuniciranja
o coaching
« pronalazenje i davanje smisla
+ temelji moci
» macini odluc¢ivanja (konsezulan, demokratski, kompromisno,
autokratski itd.)

Vjestine i sposobnosti
» poznavanje sebe
+ vjestine slusanja
» emocionalna snaga
» sposobnost izrazavanja vrijednosti
« postupanje u slucaju pogresaka i neuspjeha
« razmjena vrijednosti
» stvaranje timskog duha
« metode i tehnike komuniciranja i vodstva
» upravljanje virtualnim timovima
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Srodni elementi kompetencije
« svi ostali elementi kompetencija koji se odnose na Ljude
- svi elementi kompetencija koji se odnose na Praksu
» Perspektiva 4: Mo¢ i interes
« Perspektiva 5: Kultura i vrijednosti

Klju¢ni pokazatelji kompetencije
4.4.5.1. Poticanje aktivnosti i proaktivno pomaganje i savjetovanje

Opis

Preuzimanje inicijative znaci sklonost i sposobnost proaktivnog djelovanja,
poput davanja prijedloga ili savjeta, preuzimanja vodstva i/ili pruzanja po-
modi, a da netko to nije trazio. Preuzimanje inicijative zahtijeva sposobnost
razmis$ljanja unaprijed o mogucim situacijama i rjeSenjima.

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

Mjere
 predlaze ili provodi aktivnosti
+ ustupa pomo¢ ili savjete
 razmislja i djeluje misle¢i na buduénost (tj. korak unaprijed)
+ pronalazi ravnotezu izmedu preuzimanja inicijative i rizika

4.4.5.2. Preuzimanje odgovornosti i pokazivanje predanosti

Opis

Dozivljavanje projekta "kao svojeg" znaci iskazivanje osobne angaziranosti.
Predanost specifi¢nim ciljevima projekta (engl. objectives) daje ljudima vjeru
u njegovu vrijednost. Pojedinac se ponasa poput poduzetnika preuzimajuci
potpunu odgovornost za postupke te uocavajudi prilike za napredak. Pojedi-
nac stalno nadzire postupke i rezultate kako bi uocio prilike za intervenciju
i napredak te otvara mogucnosti za ucenje.

Mjere
« preuzima odgovornost i pokazuje predanost ponasanjem,
govorom i stavom
 pozitivno govori o projektu
« okuplja ljude i generira entuzijazam za projekt
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« postavlja pokazatelje i mjerila izvrsenja
« trazi nacin za poboljsanje projektnih procesa
» potice ucenje

4.4.5.3. Usmjeravanje, coaching i mentoriranje, s ciljem poboljsanja
rada pojedinaca i timova

Opis

Usmjeravanje, coaching i mentoriranje znace pruzanje vodstva i potpore lju-
dima i timovima te osiguravanje uvjeta koji ¢e potaknuti angaziranost ljudi
priizvrSavanju zadataka. Coaching i mentoriranje su usmjereni na poboljsa-
nje sposobnosti i samostalnost ¢lanova tima. Usmjeravanje znaci vodenje pri
izvrsavanju zadatka. Pojedinac kreira i priopéuje osobne i zajednicke ciljeve
te djeluje u skladu s njima. Pojedinac kreira i dijeli viziju koja vodi projekt.
Usmjeravanje, coaching i mentoriranje zahtijevaju sposobnost zadrzavanja
hladne glave u zahtjevnim i nejasnim situacijama. Pojedinac takoder mora
znati kada su i kakvi coaching ili mentoriranje potrebni i u kojem obliku.

Ponekad je bolje zadrzati prijedlog ili odluku neko vrijeme kako bi bili pota-
knuti samostalnost i kreativnost tima ili pojedinca.

Mjere
« usmjeruje ljude ili timove
» obucava i mentorira ¢lanove tima, s ciljem poboljsavanja njihovih
sposobnosti
« utvrduje viziju i vrijednosti te vodi tim u skladu s tim principima
« uskladuje ciljeve pojedinca sa zajednickim ciljevima te opisuje nacine
za njihovo postizanje

4.4.5.4. Primjerena uporaba moc¢i i utjecaja za ostvarenje ciljeva

Opis

Primjenjivanje mo¢i i utjecaja znaci biti "vidljiv" kao voda i omoguc¢iti drugi-
ma da vodu slijede. Stoga je potrebno razumjeti zahtjeve kolega, podredenih,
klijenta i drugih interesnih strana, kako bi se moglo odgovoriti na njih te
utjecati na njihova ocekivanja i misljenja. Uporaba utjecaja takoder znaci
usmjeravanje djelovanja drugih, bez obzira na to je li pojedinac za to djelo-
vanje odgovoran ili ne. Voda aktivno oblikuje stavove i percepciju situacije,
rezultata i odnosa sluzedi se rije¢ima i djelima. Katkad je uporaba moc¢i po-
trebna kako bi bili ostvareni rezultati ili rijeSen zastoj, u drugim je situacijama
dovoljan samo dobro odmjeren savjet. Otvorena uporaba moé¢i moze dovesti
do zamjeranja ili suprostavljanja, pa voda mora znati kada i kako uporabiti
mo¢. Uporaba i u¢inkovitost moci i utjecaja su uvijek usko povezane s ko-
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munikacijom. Pojedinac bi trebao znati moguénosti i ogranicenja svakoga
komunikacijskog kanala i na¢ina komuniciranja.

Mjere
« sluzi se razli¢itim na¢inima provodenja modi i utjecaja
e u pravo vrijeme rabi utjecaj i/ili mo¢
- interesni sudionici ga smatraju vodom projekta ili tima

4.4.5.5. Donosenje, provodenje i preispitivanje odluka

Opis

Donosenje odluka znaci odabir nacina djelovanja izmedu nekoliko ponu-
denih mogucih puteva. Cesto su odluke donesene na osnovi nepotpunih
ili suprotnih informacija, te su posljedice tih odluka neizvjesne. Donosenje
odluka je odabir one opcije koja je najvise dosljedna i uskladena s ciljevima.
Odluke bi se trebale donositi na temelju analize ¢injenica te imajuci na umu
stavove i misljenja drugih.

Katkad je kvaliteta informacija tako losa da se odluke zasnivaju na intuiciji.
Preispitivanje i spremnost na promjenu prije donesenih odluka, na temelju
novih informacija je neophodan dio sposobnosti donosenja odluka. Cesto
drugi moraju donijeti odluke (npr. linijski menadzeri, upravljacka tijela itd.).
Pojedinac se koristi svojim utjecajem kako bi drugi donijeli prave odluke u
pravo vrijeme.

Mjere

« suocen s neizvjesno$céu, trazi rjeSenja

« pravodobno i na prikladan nacin poziva na rasprave i pita za mislje-
nje prije donosenja odluke

« objasnjava razloge za pojedine odluke

 utjece na odluke interesnih sudionika analizirajudi i tumaceci
informacije

 jasno priopéava odluke i namjere

« preispituje odluke i mijenja ih u skladu s novim ¢injenicama

« promislja o proslim situacijama kako bi poboljsao proces odlucivanja
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4.4.6. Timski rad

Definicija
Timski rad je okupljanje ljudi radi ostvarenja zajednickog cilja.

Timovi su skupine ljudi koji rade zajedno na ostvarenju odredenog ci-
lja. Projektni timovi su obi¢no multidisciplinarni: struc¢njaci iz razlicitih
podruéja rade zajedno kako bi ostvarili sloZene rezultate. Timski rad podra-
zumijeva formiranje u¢inkovitog tima okupljajuéi, podupirudi i vodedi tim.
Komunikacija i odnosi u timu su medu najvaznijim elementima uspjesnog
timskog rada.

Svrha

Svrha ovog elementa kompetencije je omoguditi pojedincu odabir odgova-
rajucih ¢lanova tima, promicanje orijentiranosti prema timu i u¢inkovito
vodenje tima.

Opis

Timski rad se odvija u cijelom zivotnom ciklusu tima. U pocetnoj fazi se
biraju prikladni ¢lanovi tima. Nakon toga se tim formira, podupire i usmje-
rava. Tijekom razli¢itih faza projekta, kako ¢lanovi tima i tim u cjelini stje¢u
zrelost u obavljanju svojih zadataka, postaju samostalni u obavljanju zadataka
te stoga dobivaju sve vise odgovornosti.

Team building se Cesto odvija na sastancima, radionicama te seminarima na
kojima sudjeluju pojedinac koji vodi tim, ¢lanovi tima te katkad drugi inte-
resni sudionici. Timski duh (. volja ljudi za uspjesnu medusobnu suradnju)
se moze postic¢i individualnom motivacijom, timskim postavljanjem ciljeva,
drustvenim dogadanjima, strategijama potpore te drugim metodama.

Problemi se mogu javiti zbog tehnickih ili ekonomskih poteskoca te drugih
stresnih situacija. Takoder, do problema moze doéi zbog kulturalnih i obrazov-
nih razlika, razli¢itih interesa i/ili razli¢itih na¢ina rada te velike udaljenosti
¢lanova tima. Pojedinac koji vodi tim mora kontinuirano razvijati tim i njegove
¢lanove tijekom Zivotnog ciklusa projekta. Tijekom njihova rada na projektu,
pojedinac koji vodi tim, u dogovoru s linijskim menadzerom bi trebao redo-
vito provjeravati ucinak ¢lanova tima, a sve u svrhu procjene i odgovora na
potrebe razvoja te na potrebe usavrsavanja i osposobljavanja. Ako je ucinak
¢lana tima ispod trazenih standarda, mogu biti poduzete korektivne radnje.

Tijekom zivotnog ciklusa tima trebalo bi poticati osobnu angaziranost, umre-
Zavanje, omoguciti produktivnu radnu okolinu te podupirati komunikaciju

i odrzavanje odnosa.
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Znanje

organiziranje projekta
modeli timskih uloga
modeli Zivotnog ciklusa tima

Vjestine i sposobnosti

vjestine zaposljavanja i odabira osoblja
tehnike ispitivanja

izgradnja i odrzavanje odnosa

vjestine moderiranja

Srodni elementi kompetencije

svi ostali elementi kompetencija koji se odnose na Ljude
Perspektiva 4: Mo¢ i interes

Perspektiva 5: Kultura i vrijednosti

Praksa 5: Organiziranje i informiranje

Praksa 8: Resursi

Praksa 10: Planiranje i kontrola

Klju¢ni pokazatelji kompetencije

4.4.6.1. Odabir i formiranje tima

Opis

Za uspjesan timski rad je potrebno odabrati prave resurse za taj odredeni tim.
Osim $to odabrani ¢lanovi tima moraju imati potrebno znanje i vjestine, poje-
dinac koji vodi tim takoder se mora pobrinuti da medu odabranim ¢lanovima
tima postoji ‘kemija’ koja ¢e im omoguditi da rade zajedno kao tim. Prije no
$to odabrani tim pocne raditi, pojedinci moraju razviti osje¢aj da su dio tima.
Uloga pojedinca koji vodi tim jest pretvoriti osobnu motivaciju u timski uci-
nak. Clanovima tima valja omoguditi da upoznaju jedni druge jednako kao i
zadatke koji su pred njima. Team building jest kontinuirani posao, no kako tim
sazrijeva, mijenjaju se i aktivnosti koje pojedinac koji vodi tim mora izvrsavati.

Mjere

90

promislja o individualnim kompetencijama, snagama, slabostima te
motivaciji pri odlucivanju o ukljucivanju u tim, ulogama i zadacima
objasnjava ciljeve i stvara zajednicku viziju

postavlja ciljeve tima, dnevni red te kriterije za uspjesno

ostvarenje projekta

pregovara o zajedni¢kim normama i pravilima tima

motivira pojedince te gradi timski duh
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4.4.6.2. Promicanje suradnje i umrezavanje ¢clanova tima

Opis

Poticati suradnju znaci aktivno utjecati na ¢lanove tima kako bi radili skupa
te pridonosili timu svojim iskustvima, znanjem, misljenjima, idejama te di-
lemama, a sve s ciljem ostvarenja dogovorenih ciljeva. Rasprave i neslaganja
su neizbjezna posljedica suradnje, no dok god pojedinac koji vodi tim odr-
Zava produktivnu atmosferu punu postovanja, clanovi tima mogu ocekivati
da ¢e rezultat tih sukoba biti bolji radni uc¢inak. U sluc¢aju da pojedinac iz
tima odluc¢i narusiti suradnju unoseéi razdor medu clanove tima ili radeci
kontraproduktivno, pojedinac koji vodi tim mora ispraviti to ponasanje te u
ekstremnim slucajevima zamijeniti tog ¢lana tima. Voditelj tima moze poti-
cati umrezavanje fizickim i virtualnim aktivnostima u kojima ¢lanovi tima
razmjenjuju znanja te motiviraju i nadahnjuju jedni druge.

Mjere
« stvara prilike za raspravu medu ¢lanovima tima
 zaintersiran je za misljenje, prijedloge ili nedoumice koje imaju

¢lanovi tima kako bi bio poboljsan u¢inak

« dijeli uspjeh s timom/timovima
« promice suradnju medu ljudima u timu i izvan njega
« poduzima odgovarajuce mjere kad je suradnja u timu ugrozena
« sluzi se alatima za suradnju

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

Opis

Razvoj tima uklju¢uje kontinuirano razvijanje tima te ohrabrivanje ¢lanova
da steknu nova znanja i vjestine. Uloga pojedinca koji vodi tim jest da podu-
pire, omoguci i kontrolira ove napore za ucenje te isto tako da stvori prilike
za razmjenu znanja medu ¢lanovima tima, drugih timova te organizacijom
izvan projekta.

Mjere
» promice kontinuirano ucenje i razmjenu znanja
« primjenjuje tehnike za ukljuéivanje u razvoj, npr. izobrazba
na poslu
» omogucuje pohadanje seminara i radionica (na poslu i izvan posla)
+ planira i promice rasprave o onome $to je nauceno
« osigurava vrijeme i pruza prilike za samorazvoj ¢lanova tima
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4.4.6.4. Osnazivanje timova delegiranjem zadataka i odgovornosti

Opis

Iz odgovornosti proizlazi uklju¢enost. Pojedinac koji vodi tim povecava
ukljucenost te individualno i grupno osnazivanje delegiranjem zadataka i
problema timovima ili ¢lanovima tima. Ovisno o zahtjevnosti zadataka, dele-
girani zadaci mogu biti veliki, izazovni i vazni. Rezultate delegiranih zadataka
koje su postigli pojedinci i timovi bi trebalo mjeriti te pruziti povratnu infor-
maciju kako bi tim nesto iz toga naucio.

Mjere
 delegira zadatke, kad i gdje je to prikladno
« osnazuje ljude i timove delegiranjem odgovornosti
« pojasnjava kriterije ucinkovitosti te ocekivanja
 osigurava strukture izvje$¢ivanja na razini tima
« daje povratne informacije pojedincima i timu

4.4.6.5. Prepoznavanje pogresaka i ucenje na pogresakama

Opis

Pojedinac koji vodi tim osigurava da se utjecaj pogresaka na ishode, procese i
uspjeh projekta svede na najmanju moguéu mjeru. Pojedinac zna da se uvijek
moze pogrijesiti te razumije i prihvaca da ljudi grijeSe. Pojedinac analizira
pogreske te olaksava ucenje iz pogresaka. Pogreske sluze kao platforma za
promjene i poboljsanje te se tako smanjuje vjerojatnost buduéih pogresaka.

U nekim slucajevima, pojedinac koji vodi tim moze ¢ak i poticati ponasanje
koje povecava izglede za pogreske, ako su za projekt potrebni inovativni
nacini nadilazenja problema i poteskocda.

Cak i tada, pojedinac koji vodi tim ée se pobrinuti da to nema negativan
utjecaj na konacne ishode, procese upravljanja i uspjeh projekta. Pojedinac
trazi uzroke pogresaka te poduzima uéinkovite mjere kako bi osigurao da se
iste pogreske ne ponavljaju.

Mjere

« u skladu s moguénostima, izbjegava negativne posljedice pogresaka
na uspjeh projekta

« shvaca da se pogreske dogadaju te prihvaca da ljudi grijese

« tolerira pogresake

- analizira i raspravlja o pogreskama kako bi bili pobolj$ani procesi
upravljanja

« pomaze ¢lanovima tima da uce na vlastitim pogreskama
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4.4.7. Konflikt i kriza

Definicija

Konflikt i kriza uklju¢uju moderiranje ili rjesavanje konflikata i kriza tako da
se pozorno promatra okolina te primjeéuju i pronalaze rjeSenja za nesporazu-
me. Konflikti i krize mogu ukljucivati dogadaje i situacije, sukobe karaktera,
razinu stresa te druge moguce opasnosti. Pojedinac se mora nositi s moguéim
situacijama na prikladan nacin te mora poticati ucenje iz tih situacija, sto je
potrebno za buduce konflikte i krize.

Svrha

Svrha ovog elementa kompetencije je omoguditi pojedincu da uc¢inkovito dje-
luje u slucaju krize ili sukoba medu stranama suprotnih interesa ili nespojivih
osobnosti.

Opis

Konflikti se mogu dogoditi izmedu dvoje ili vise ljudi i/ili interesnih sudionika.
Konflikti vrlo cesto naruse zdravu radnu sredinu te imaju negative posljedice
na interesne sudionike. Kriza se moze razviti iz jednog sukoba, ili moze na-
stati kao rezultat nagle, iznenadne i presudne promjene koja moze izravno ili
neizravno onemogucditi ostvarenje ciljeva projekta. U takvim slucajevima je
potrebno brzo reagirati te na osnovi vjeste prosudbe procijeniti krizu, odrediti
koji su mogudi scenariji za rjeSavanje krize, osigurati realizaciju projekta te
odluciti treba li problem eskalirati i do koje razine u organizaciji treba iéi s
odredenim problemom.

Sposobnost prepoznavanja mogucih konflikta i kriza te reagiranje na njih
podrazumijeva i razumijevanje osnovnih mehanizama. Reagirajuc¢i na mogu¢
ili stvaran konflikt ili krizu, pojedinac se moze posluziti razli¢itim sredstvima,
primjerice suradnjom, kompromisom, prevencijom, uvjeravanjem, eskala-
cijom ili uporabom mo¢i. Svaki od tih nacina ovisi o postizanju ravnoteze
izmedu interesnih sudionika. Transparentnost i integritet koje pojedinac po-
kazuje kao posrednik medu interesnim sudionicima u konfliktu é¢e pomoc¢i
u pronalasku prihvatljivih rjesenja. Medutim, katkad se konflikti ne mogu
rijesiti unutar tima ili projekta, vec¢ je potrebno pozvati neovisne strane koje
¢e posredovati i donositi odluke.

Znanja
« tehnike deeskalacije
+ tehnike kreativnosti
« tehnike moderiranja
+ tehnike scenarija
« modeli faza sukoba
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« vrijednost sukobljavanja u team buildingu
« krizni plan
» scenarij najgorega moguceg slucaja

Vjestine i sposobnosti
» diplomatske vjestine
+ vjestine pregovaranja, pronalazak kompromisa
» vyjestine moderiranja
« uvjeravanje
« retoriCke vjestine
« analiticke vjestine
e otpornost na stres

Srodni elementi kompetencije
» svi ostali elementi kompetencija koji se odnose na Ljude
» Perspektiva 4: Mo¢ i interes
« Perspektiva 5: Kultura i vrijednosti
» Praksa 8: Resursi
« Praksa 10: Planiranje i kontrola
« Praksa 11: Rizik i prilika

Klju¢ni pokazatelji kompetencije
4.4.7.1. Predvidanje i moguce sprjecavanje konflikata i kriza

Opis

Razumijevati da moze do¢i do konflikata i kriza znaci budno i pozorno pro-
matrati situacije koje mogu dovesti do neslaganja. Idealno je prepoznati
1 sprijeciti ili rijeSiti moguce konflikte u ranoj fazi prije no sto se prosire.
Prevencija podrazumijeva da se konfliktne teme preduhitre rjesenjem, pri-
mjerice tako da se pri sastavljnju timova ljude ¢iji su karakteri i interesi u
sukobu ne stavi u isti tim i/ili tako da se osjetljiva pitanja delegiraju za to
odgovarajuc¢im ljudima. U slucaju mogucih konflikata ili kriza ¢lanovi tima
¢e vjerojatno biti pod stresom jer svi postaju razdrazljivi pod pritiskom.
Stoga bi pojedinac trebao mo¢i prepoznati, procijeniti te smanjiti razinu
stresa kod pojedinaca.

Mjere
 analizira moguce stresne situacije
« drzi osobe suprotnih karaktera ili interesa u odvojenim zadacima/
timovima
+ delegira osjetljive teme odredenim ljudima
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« provodi preventivine mjere
« provodi mjere za smanjenje stresa
» promislja o stresnim situacijama u timu

4.4.7.2. Analiza uzroka i posljedica konflikata i kriza te odabir
odgovarajucih reakcija

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

- faza latentnog sukoba (sukob je mogug, tinja, no jos je nevidljiv i
nepriznat). To se dogada kada kod pojedinaca ili skupina postoje
razlike koje smetaju jednima ili drugima, ali nisu dovoljno velike
da izazovu drugu stranu da djeluje kako bi promijenila situaciju.

» faza percipiranog sukoba (sukob je vidljiv, no i nadalje racionalan).
Ovo je slucaj kada dode do "okidaca", primjerice, kada postoji otvo-
reno neslaganje oko neke teme. Ona je ili pravi uzrok sukoba ili
izgovor za novi sukob interesa ili karaktera. Kad je sukob izbio, oni
koji su u njega ukljucéeni jo$§ uvijek medusobno komuniciraju te mogu
razgovarati o racionalnim rjeSenjima.

» faza manifestiranog sukoba (otvoreni). U ovoj fazi su strane otvore-
no i emocionalno sukobljene te vise ne mogu ili ne¢e mirno i raci-
onalno razgovarati o rjeSenjima. Ostali sudionici su skloni zauzeti
strane ili ih se na to potice. U nekim situacijama se mogu poduzeti
ili razmotriti pravni koraci.

Za razliku od sukoba, krize odmah skacu na tre¢u razinu bez medukoraka.
Ipak, one Cesto nisu rezultat konfliktnih situacija, ve¢ nastaju zbog iznenad-
nih ili iznenadno otkrivenih problema — velikog rizika, vanjskog dogadaja
s ozbiljnim posljedicama itd. Umijecée upravljanja konfliktima i krizama jest
u procjeni uzroka i posljedica te dobivanju dodatnih informacija u svrhu
donosenja odluke o moguéim rjesenjima.

Konflikti i krize mogu imati razlicite uzroke, od neslaganja oko ¢injenica
do sukoba karaktera, te mogu imati podrijetlo izvan projekta, pa cak i izvan
organizacije. Ovisno o uzrocima, moguca su razlicita rjesenja.

Krize se mogu razlikovati i po njihovu mogucéem utjecaju. Ovisno o odre-
denoj fazi, mogu biti odabrani razli¢iti pristupi ublazavanju, rjeSavanju ili

eskaliranju konflikta ili krize na drugu razinu.
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Mjere
« procjenjuje razvoj konflikta
« analizira uzroke konflikta ili krize
« analizira moguce posljedice konflikta ili krize
+ bira izmedu razlicitih pristupa konfliktu ili krizi

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

Opis

Cesto se upravljanje konfliktima ili krizama provodi dok su pojedinci i/ili
grupe ljuti ili u panici. U najkracem moguéem vremenu, pojedinac mora
sakupiti sve informacije, procijeniti opcije te ciljati prema pozitivhom i po
mogucnosti zajednickom rjesenju te, $to je jo$ vaznije, ostati miran i imati sve
pod kontrolom. U ovakvim okolnostima opustenost i uravnotezena prosudba
su vazne kvalitete. U krizi je najvaznije poduzeti odlu¢ne mjere.

Mogudi nadini rjesavanja konflikta uklju¢uju suradnju, kompromis, preven-
ciju ili uporabu modi. Svaki od tih nacina ukljucuje postizanje ravnoteze
izmedu vlastitih i tudih interesa. Suradnicko upravljanje sukobima zahtijeva
volju za kompromisom medu svim interesnim sudionicima. U ranim fazama
sukoba pojedinac moze djelovati kao moderator/posrednik, barem kad nije
izravno upleten. Pojedinac okuplja suprotstavljene strane, omogucuje komu-
nikaciju te nikoga ne osuduje. U kasnijim fazama pojedinac moze uporabiti
mo¢, predstaviti problem visem menadZementu, profesionalnom posredniku
i/ili poduzeti pravne mjere.

Mjere
+ otvoreno razgovara o problemima
« stvara atmosferu konstruktivne rasprave
 odabire i primjenjuje prave metode za rjesavanje sukoba ili krize
« poduzima disciplinske ili pravne mjere kad je to prikladno

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

Opis

Jednom kad je konflikt rijeSen, vazno je u radnoj sredini ponovo uspostaviti
sklad i ravnotezu. Poticati ucenje iz konflikata i kriza znaci da pojedinac
preispituje podrijetlo i uzroke konflikta na metarazini. Nadalje, pojedinac
razlikuje slu¢ajne podudarnosti u okolini od pravih uzroka konflikata i kri-
za, uci iz njih te potice i svoj tim da radi isto, sve u cilju boljeg snalazenja u
slicnim situacijama u buduénosti.
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Mjere

Ljudi

ponovno uspostavlja timsku atmosferu

motivira tim da prizna svoju ulogu u konfliktu i iz toga nesto nauci
koristi se konfliktima na pozitivan nacin u cilju napredovanja

jaca timsku koheziju i solidarnost imajuci na umu moguce budude
konflikte i krize
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4.4.8. Snalazljivost

Definicija

Snalazljivost je sposobnost primjenjivanja razli¢itih tehnika i nacina raz-
misljanja na definiranje, analiziranje, odredivanje prioriteta, pronalazenje
alternativa te rjeSavanje izazova i problema. Ona Cesto zahtijeva originalno
i mastovito razmisljanje i djelovanje te poticanje kreativnosti kod pojedinaca
1 kolektivne kreativnosti tima. Snalazljivost je korisna kad se pojave rizici,
prilike, problemi i teske situacije.

Svrha

Svrha ovog elementa kompetencije je omoguciti pojedincu da se sustavnim i
stalnim traganjem za novim, boljim i djelotvornijim pristupima i/ili rjesenji-
ma uspjesno nosi s neizvjesnoséu, problemima, promjenama, ogranic¢enjima
1 stresnim situacijama.

Opis

Snalazljivost znaci optimalno koristenje onoga s ¢ime se radi. To nije samo
stvaranje neceg novog; odnosi se takoder i na nastojanja da postojece stvari
funkcioniraju bolje, brze ili jeftinije. Pojedinac pribavlja sposobne ljudske
resurse te unutar tima potice snalazljivost kako bi unaprijedio, vrednovao
i djelovao na zamisli koje ¢e koristiti procesu, rezultatima ili ciljevima. Za-
misli se Cesto moraju "prodati” timu prije nego $to budu prihvaéene. Timska
atmosfera koja je otvorena prema kreativnosti i inovativnosti je preduvjet
za prihvadanje zamisli. Drugi ¢lanovi tima tada ¢e zamisao poduprijeti i
razraditi je kako bi bila Sire prihvacena.

Snalazljivost je jedna od najvaznijih kompetencija za uspjeh projekta.
Ona pomaze prevladati probleme i motivira tim da suraduje u razvijanju
zamisli u izvedivo rjeSenje. Kreativnost se u timu mora oprezno rabiti,
tako da se ne izgubi usmjerenost na postizanje dogovorenih rezultata pro-
jekta. Konceptualne i analiticke tehnike takoder su od velike vaznosti pri
postupanju s velikom koli¢inom informacija s kojom se mnogi projekti i
organizacije suocavaju. Za uspjeh je bitno moci pravodobno izvuéi pravu
informaciju, odnosno prezentirati je ili izvijestiti o njoj.

Znanje
 tehnike dobivanja misljenja drugih
« konceptualno razmisljanje
 tehnike apstrahiranja
» metode strategijskog razmisljanja
« analiticke tehnike
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« konvergentno i divergentno misljenje

« metode kreativnosti

+ inovativni procesi i tehnike

» adaptivne metode

» lateralno razmisljanje

» sustavno razmisljanje

« sinergija i holisticko razmisljanje

» analiza scenarija

« SWOT analiza

« PESTLE analiza

 teorije kreativnosti

+ tehnike brainstorminga (npr. lateralno misljenje)
« konvergentne tehnike (komparativna analiza, tehnike intervjua)

Vjestine i sposobnosti
« analiticke vjestine
» moderiranje rasprava i grupnih radnih sastanaka
+ biranje odgovaraju¢ih metoda i tehnika za prenosenje informacija
« razmisljanje "izvan kutije" — novi nacini da se nesto napravi
» zamisljanje nepoznatoga bududeg stanja
+ ostati otporan
+ rjeSavanje pogreSaka i promasaja
« identificiranje i razumijevanje razlicitih perspektiva

Srodni elementi kompetencije
» svi ostali elementi kompetencije koji se odnose na Ljude
» Praksa 1: Osmisljavanje
« Praksa 2: Op¢i ciljevi (engl. goals), specificni ciljevi
(engl. objectives) i koristi (engl. benefits)
« Praksa 10: Planiranje i kontrola
o Praksa 11: Rizik i prilika

Kljuéni pokazatelji kompetencije
4.4.8.1. Poticaj i potpora otvorenom i kreativhom okruzZenju

Opis

Pojedinac stvara radnu sredinu koja ljude potic¢e da dijele svoje znanje i
pridonose svojim zamislima i misljenjem. Kako bi bile poticana kreativnost
iinovativnost, pojedinac mora biti otvoren prema originalnim i mastovitim
nacinima prevladavanja prepreka. One se mogu odnositi na nove proizvode,
procese ili postupke te na mijenjanje zadataka ili uloga i zaduzenja. Pojedinac
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moze posti¢i da drugi osjeéaju kako je njihovo sudjelovanje dobrodoslo, tako
da projekt moze profitirati od njihovih primjedbi, prijedloga, zamisli i dvojbi.
Bududi da u svakom projektu strucnjaci s razli¢itim podrijetlom i sposob-
nostima moraju suradivati, otvorenost je vrlo vazna. Veéina ¢lanova tima
ima podrucje u kojemu su vrlo strucni i znaju vise od pojedinca. Odnosi u
timu se grade na medusobnom postovanju, povjerenju i pouzdanosti. Zato bi
pojedinac trebao redovito od ljudi traziti doprinos te pokazati spremnost da
razumije, a mozda i prihvati njihove zamisli. Naravno, za sve postoji vrijeme
1 mjesto, pa pojedinac takoder treba jasno dati do znanja kad ima vremena
za kreativan doprinos, a kada ga nema.

Mjere

« potice ljude da dijele znanje i iznose svoja misljenja

« potice i podupire kreativnost kad je to primjereno

» primjenjuje i potice originalne i mastovite nac¢ine prevladavanja
prepreka

« trazi doprinos od drugih i pokazuje spremnost da razmotri i/ili
prihvati njihove zamisli

« razmatra stajalista drugih

4.4.8.2. Primjena konceptualnog misljenja pri definiranju situacija
i strategija

Opis

Svaki projekt je jedinstveno nastojanje da se stvori nesto novo. Osim kad je
rijeC 0 najjednostavnijim projektima, to zahtijeva sposobnosti apstrahiranja i
konceptualizacije, tj. razbijanje ili smanjivanje ¢ega (ishoda, plana, zahtjeva,
rizika, situacije ili problema) na manje dijelove te njihovo integriranje u nove
1 iskoristive zamisli. Pojedinac mora primjenjivati konceptualno misljenje
te takoder na najbolji nacin rabiti sposobne ¢lanove tima. Konceptualno
misljenje takoder znaci imati na umu ¢injenicu da problemi redovito imaju
vise uzroka koji su medusobno povezani u opéenitom kontekstu, a da razliciti
nacini rjeSavanja problema imaju razli¢ite uc¢inke na druge dijelove projekta,
iunutar i izvan njega.

Mjere
« koristi ili promice konceptualno misljenje kad je to primjereno
« prepoznaje da problemi ¢esto imaju vise uzroka te da rjesenja Cesto
imaju vise ucinaka
+ primjenjuje sustavno razmisljanje
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4.4.8.3. Primjena analitickih tehnika u analizi situacija te
financijskih i organizacijskih podataka i trendova

Opis

Pojedinac moze analizirati (ili delegirati analizu) slozene situacije ili pro-
bleme te pronadi rjeSenja i alternative. Takoder je sposoban analizirati i
izvudi korisne informacije i trendove iz slozenih sklopova podataka te ja-
sno prikazati nalaze ili o njima izvijestiti. Analiticka spretnost znaci imati
na raspolaganju razli¢ite metode za otkrivanje stvarnih uzroka problema te
provoditi ili predlagati prave mjere za njegovo rjeSavanje.

Mjere
« primjenjuje razne analiticke tehnike
» analizira probleme kako bi bili otkriveni uzroci i moguca rjesenja
« analizira slozene sklopove podataka i izvlaci relevantne informacije
+ jasno izvjescuje i prezentira podatke, zakljucke, sazetke i trendove

4.4.8.4. Promicanje i primjena kreativnih tehnika za pronalazenje
alternativa i rjesenja

Opis

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

Nakon sto je definiran problem ili sporno pitanje (uz mogudéu primjenu
konceptualnog misljenja i/ili analitickih tehnika), slijedi divergentna kre-
ativna faza u kojoj se prikupljaju moguca rjeSenja. Tu bi mozda bio dobar
brainstorming, kod kojeg se ¢lanovi tima i drugi iz organizacije koji bi mo-
gli pridonijeti sastaju kako bi bile prikupljene njihove ideje. Druge Cesto
koristene tehnike ukljucuju izradu mentalnih mapa, ilustriranih scenarija,
vizualizaciju itd. Koja god metoda je koristena u pronalazenju kreativnog
rjesenja, potrebno je problem sagledati iz razlic¢itih perspektiva, kombinirati
alate, znanje, zdrav razum, intuiciju i iskustvo te ih primijeniti.

U sljedecoj, vise analitickoj, konvergentnoj fazi, analizirana su moguca rje-
Senja i njihov ucinak na doti¢ni problem ili sporno pitanje. Konvergentne
tehnike uklju¢uju ponderirani odabir, analizu sila polja itd. Ideje koje najvise
obecavaju su dalje razradene te su naposljetku odabrane najbolje zamisli/
rjesenja.
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Mjere
« sluzi se kreativnim tehnikama kada je to primjereno
- primjenjuje divergentne tehnike
- primjenjuje konvergentne tehnike
« ukljucuje razlic¢ite poglede i vjestine
« identificira meduovisnosti

4.4.8.5. Promicanje holistickog pogleda na projekt i njegov kontekst
u cilju boljeg odlucivanja

Opis

Promicati holisticke poglede znaéi razmatrati trenutaé¢nu situaciju u odnosu
na cijeli kontekst projekta, a to primjerice, ukljucuje strategije poduzeca ili
istodobne aktivnosti i/ili projekte. Pri procjeni i rjeSavanju situacija poje-
dinac sagledava stvari iz viSe perspektiva. On prepoznaje vaznost detalja
te ih moze odvojiti od Sire slike. Razumije povezanost situacije i njezina
konteksta te moze donijeti ili promicati odluke na temelju razumijevanja
siroke lepeze utjecaja, interesa i mogucénosti. Pojedinac je takoder sposoban
objasniti te holisticke poglede drugima, bez obzira na to jesu li oni unutar
ili izvan projekta.

Mjere
« pokazuje holisticko razmisljanje i objasnjava Siru sliku
+ sluzi se ve¢im brojem perspektiva u analizi i rjeSavanju aktualne
situacije
« uspostavlja vezu izmedu projekta i Sirega konteksta te poduzima
odgovarajuce korake
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4.4.9. Pregovaranje

Definicija

Pregovaranje je proces izmedu dviju ili vise strana s ciljem uskladivanja
razlicitih interesa, potreba i ocekivanja kako bi bili postignuti zajednicki
dogovor i predanost te zadrzani pozitivni radni odnosi. Pregovaranje uk-
ljucyje i formalne i neformalne procese poput kupnje, najma ili prodaje, pri
¢emu u projektima valja voditi ra¢una o zahtjevima, proracunu i resursima.

Svrha
Svrha ovog elementa kompetencije je omoguditi pojedincu da pomocu pre-
govarackih tehnika postigne s drugima zadovoljavajuce sporazume.

Opis

Sporazumi se zasnivaju na pozicijama koje ¢e zadovoljiti interese, potrebe
i oCekivanja svih strana. Pregovori mogu biti politicki ili trgovacki i cesto
podrazumijevaju postizanje kompromisa koji nece u potpunosti zadovoljiti
sve strane. Interesi, potrebe i ocekivanja Cesto, osim Cinjenica, ukljucuju
osjecaje i katkada je tesko vidjeti cijelu sliku. Na pregovaracki proces cesto
utjecu relativna mo¢ pregovarackih strana te situacijski faktori koji se mogu
nazvati "sredstva moci”.

Pregovaraci trebaju istraziti ova sporna pitanja i, kada im nije dostupna
potpuna informacija, trebaju o njima iznijeti pretpostavke. Laksi put do
uspjesnih pregovora je razrada veéeg broja opcija od kojih svaka ima moguc-
nost zadovoljiti razlicite interese, potrebe i o¢ekivanja. Pregovaranje Cesto
ukljucuje primjenu razlicitih tehnika, taktika i strategija.

Znanje
» teorije pregovaranja
+ tehnike pregovaranja
» taktike pregovaranja
» faze procesa pregovaranja
« BATNA (najbolja alternativa postignutom dogovoru)
« predlosci i vrste ugovora
« zakonske i regulatorne odredbe povezane s ugovorima
1 sporazumima
« analiza kulturalnih aspekata i taktika

Vjestine i sposobnosti
- identifikacija Zeljenih ishoda
« asertivnost i snazna Zelja za postizanjem Zeljenih ishoda
« empatija
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« strpljenje
* nagovaranje
 izgradnja i odrzavanje povjerenja i pozitivnih radnih odnosa

Srodni elementi kompetencije
» svi ostali elementi kompetencije koji se odnose na Ljude
« Praksa 1: Osmisljavanje
« Praksa 2: Opdi ciljevi (engl. goals), specificni ciljevi (engl. objectives)
i koristi (engl. benefits)
o Praksa 9: Nabava
» Praksa 10: Plan i kontrola

Klju¢ni pokazatelji kompetencije

4.4.9.1. Identificiranje i analiza interesa svih strana ukljucenih u
pregovaranje

Opis

Razumijevanje prioriteta strana uklju¢enih u pregovore je preduvjet za
uspjesan ishod pregovora. Pojedinac koji vodi pregovore ili u njima sudje-
luje treba zapoceti s prikupljanjem tvrdih i mekih informacija o interesima,
potrebama i o¢ekivanjima svih strana u pregovorima, pri cemu Ce se sluziti
svim raspolozivim sredstvima. Analiza ovih informacija bi trebala pokazati
i prioritete i praznine koji ¢e biti predmetom daljnjih istrazivanja. Cesto
pojedinci trebaju sami pretpostaviti prioritete drugih strana.

Mjere
» poznaje i iskazuje vlastite interese, potrebe i ogranicenja
« prikuplja i dokumentira relevantne tvrde i meke informacije o inte-
resima, potrebama i ocekivanjima svih ukljucenih strana
« analizira i dokumentira dostupne informacije kako bi prepoznao
vlastite prioritete, kao i vjerojatne prioritete drugih strana

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

Opis

Pojedinac identificira ustupke, opcije i alternativna rjeSenja pregovora. Oni
se razvijaju tijekom priprema za pregovore i moguce ih je mijenjati dok
pregovori traju u skladu s novonastalim prilikama i promjenom situacije.
Ustupci, opcije i alternative trebaju biti uskladeni s interesima pregovarackih
strana kako bi ih se moglo rabiti tijekom pregovarackog procesa. Takoder
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valja utvrditi sto je BATNA (najbolja alternativa postignutom dogovoru).

Mjere
« identificira ustupke, opcije i alternativna rjesenja na osnovi analize
interesa, potreba i prioriteta svih strana
» predlaze pravo rjeSenje u pravom trenutku i na pravi nacin

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

Opis

Pregovaracka strategija se usredotocuje na ono $to pojedinac smatra bitnim
za uspjesan ishod. Prije nego $to zapocne pregovore, pojedinac mora izabrati
strategiju, tehnike i taktike koje ¢e omoguditi postizanje optimalanog ishoda
za projekt. Strategija moze ovisiti o faktorima poput ravnoteze moéi medu
stranama, ukljucenih interesnih sudionika, proracunskih uvjeta, politika,
kulturalnih aspekata i moguénosti pregovaraca. Odabrana strategija treba
biti primjerena interesima projekta i ne smije narusavati odnose s uklju¢enim
interesnim sudionicima. Pojedinac treba takoder razmotriti sekundarne stra-
tegije koje pokrivaju scenarije "$to ako". Strategija takoder ukljucuje i to tko
¢e biti pregovaraci te kakav ¢e biti njihov mandat (pregovaracki djelokrug,
sloboda, uloge i odgovornosti). U nekim slucajevima postoji moguénost da
se odabere druga strana i/ili pregovaracki djelokrug (s kim pregovarati i
o cemu). Ovu opciju valja pomno razmotriti jer odabir moze kasnije imati
negativne ili pozitivne posljedice.

Mjere

« identificira moguce pregovaracke strategije kako bi bio postignut
zeljeni ishod

 identificira sekundarne strategije i alternativna rjeSenja za scenarije
"$to ako"

» odabire pregovaracke strategije i pojasnjava svoj izbor

« analizira i odabire pregovaracke tehnike i taktike kao potporu zelje-
noj pregovarackoj strategiji

« identificira glavne strane u pregovorima i jasno artikulira njihove
ovlasti

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

Opis
Sporazum se postize pregovaranjem pri ¢emu se primjenjuju utvrdene

strategije, alati i taktike, nastojeéi da se protiv pojedinca ne okrenu druge
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ukljucene strane. Pregovaranje se moze odvijati tijekom duljeg razdoblja,
katkad i u fazama. Zadovoljavajudéi sporazum je onaj kod kojega su sve stra-
ne vrlo zadovoljne rezultatom, te ¢e postivati svoje obveze, smatrati da su
druge strane bile postene u pregovorima, osjecati da ih se postuje te biti
spremne ponovno pregovarati. Ako sporazum nije moguce postiéi ili ako
mogudi ishodi nisu prihvatljivi, primijenjuje se BATNA (najbolja alternativa
postignutom dogovoru).

Najbolje moguce rjesenje je Cesto ono koje je odrzivo i dugorocno daje naj-
bolje rezultate za sve strane. Mozda bude i nekih specifi¢nih situacija kada
to nije moguce ili pozeljno te ¢e mozda biti potreban kompromis da bi bio
realiziran Zeljen ishod. U mnogim situacijama se dogovoreni ishodi doku-
mentiraju kako bi se u buduénosti na njih moglo pozivati.

Mjere

« pregovara sluzeci se tehnikama i taktikama koje su primjerene
okolnostima kako bi bio postignut Zeljeni ishod

» pregovara kako bi postigao odrziv sporazum

« pokazuje strpljenje i snaznu Zelju da bude postignut odrzivi
sporazum

- primjenjuje BATNA-u (najbolju alternativu postignutom dogovoru)
ako odrzivi ishod nije mogué

» dokumentira ishode pregovora

4.4.9.5. Otkrivanje i koristenje dodatnih moguénosti prodaje
i kupnje

Opis

Pojedinac neprestano nastoji ostvarivati procese i dogovorene ishode brze,
bolje i/ili jeftinije. To znaci da pojedinac itekako dobro mora znati uociti
prilike za ostvarivanje ovog cilja. Ovisno o situaciji, to moze, primjerice,
znaciti trazenje novih dobavljaca ili vracanje za pregovaracki stol nekih sta-
rih sporazuma, pronalazenje nacina kako ponuditi usluge novim klijentima,
pregovaranje o boljim uvjetima s interesnim sudionicima ili pozivanje timova
ili ¢lanova tima da izvrsavaju zadatke brze, bolje i/ili jeftinije. Do pregovora
¢e do¢i nakon Sto su identificirane nove prilike.

Zeljeno stanje bi valjalo gledati u svjetlu najboljeg interesa za program i
za organizaciju. Je li za organizaciju bolje da se odrzi trenutna situacija ili
da se uloze napori kako bi bila poboljsana? Razmisljajuci o svemu ovome,
pojedinac uvida da pregovori takoder iziskuju i vrijeme i trud te da se sve to
moze odraziti na postojece odnose s partnerima u pregovorima.
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Mjere
« trazi nacin kako isporuciti dogovorene ishode brze, bolje i/ili jeftinije
« odmjerava alternative s trenutacnom situacijom i sporazumima
« razmatra utjecaj alternativa na postojece odnose
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4.4.10. Usmjerenost na rezultate

Definicija

Usmjerenost na rezultate jest usredotocenost pojedinca na ishode projekta.
Trazedirjesenja za probleme, izazove i prepreke, pojedinac odreduje priori-
tete medu sredstvima i resursima u cilju postizanja optimalnog ishoda za sve
ukljuCene strane. Rezultati su neprestano na prvom mjestu u raspravama,
pa tim usmjerava svoja nastojanja prema tim ishodima.

Vazan aspekt usmjerenosti prema rezultatima jest produktivnost, koja se mje-
ri kao kombinacija djelotvornosti i u¢inkovitosti. Da bi ostvario dogovorene
rezultate i bio uspjesan, pojedinac treba ucinkovito isplanirati i rasporediti
resurse.

Svrha

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

Opis

U zivotnom ciklusu projekta veéi dio posla se odnosi na definiranje i upravlja-
nje zadacima te na rjesavanje manjih ili ve¢ih problema. Pri tom definiranju
neprestano valja vrsiti odabire vezane uz prioritete, alociranje, tehnike koje
¢e biti primjenjivane itd. Usmjerenost na rezultate olaksava ove odabire
tako Sto definira osnovni kriterij: Hoce li trenutni nacin rada postici zeljene
rezultate ili uciniti postupak brzim, jeftinijim i/ili boljim?

Usmjerenost na rezultate znaci da pojedinac i tim usmjeravaju pozornost
na glavne ciljeve sa svrhom postizanja optimalnog ishoda za sve ukljucene
strane. Pojedinac mora osigurati da dogovoreni ishodi zadovolje sve rele-
vantne interesne sudionike. To se takoder odnosi i na promjene oko kojih je
postignut dogovor i to za cijelo vrijeme trajanja projekta. Imajuéi neprestano
na umu ishode, pojedinac takoder mora voditi racuna i o etickim, prav-
nim ili ekoloskim pitanjima koja mogu utjecati na program. Usmjerenost
na rezultate takoder ukljucuje usredotocenost tima i relevantnih interesnih
sudionika na isporuku trazenih ishoda, sto ukljucuje identifikaciju proble-
ma, primjenu tehnika za lociranje njihovih uzroka, kao i za pronalazenje i
primjenu rjesenja.

Kako bi isporucio ishode koje relevantni interesni sudionici zahtijevaju i u
vezi s kojima je postignut dogovor, pojedinac mora saznati $to to razli¢iti
sudionici u projektu njime Zele posti¢i. Pojedinac mora upravljati raspore-
divanjem i razvojem ¢lanova tima vodeéi racuna o njihovim ocekivanjima.
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Znanje

organizacijske teorije
nacela uc¢inkovitosti
nacela djelotvornosti
nacela produktivnosti

Vjestine i sposobnosti

delegiranje

ucinkovitost, djelotvornost i produktivnost

poduzetnistvo

integracija drustvenih, tehnickih i ekoloskih aspekata

osjetljivost na to $to organizacija smatra da se treba i ne treba ¢initi
upravljanje o¢ekivanjima

identifikacija i procjena alternativnih rjesenja

kombinacija $ire slike i usmjerenosti na vazne pojedinosti

analiza ukupne koristi

Srodni elementi kompetencije

svi ostali elementi kompetencija koji se odnose na Ljude
Perspektiva 1: Strategija

Praksa 1: Osmisljavanje

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

Praksa 6: Kvaliteta

Praksa10: Planiranje i kontrola

Praksa 11: Rizik i prilika

Praksa 12: Interesni sudionici

Klju¢ni pokazatelji kompetencije

4.4.10.1. Vrednovanje svih odluka i postupaka s obzirom na njihov

Opis

utjecaj na uspjeh projekta i ciljeve organizacije

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

Ljudi
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Mjere
» uzima u obzir ciljeve i dogovorene ishode projekta tijekom provedbe
svih aktivnosti
« formulira vlastite ciljeve na osnovi ciljeva i ishoda
» izvodi strategiju programa iz op¢ih ciljeva
» prosuduje sve odluke i postupke na osnovi njihova utjecaja na uspjeh
projekta

4.4.10.2. Ravnoteza potreba i sredstava u cilju optimizacije ishoda
i uspjeha

Opis

Svaka odluka podrazumijeva alociranje ili uskraéivanje sredstava (resursa,
novca, vremena, pozornosti) pojedinim aktivnostima (npr. zadacima, od-
lukama, pitanjima, problemima itd.), na osnovi uocenih potreba. Kako bi
optimizirao alociranje sredstava, pojedinac mora imati jasnu sliku prioriteta
projekta. Na temelju toga, pojedinac mora po vaznosti poredati razliite
potrebe i uravnoteziti alokaciju sredstava na temelju prioriteta. To moze
znaciti da se u ovoj fazi zamijec¢enim izazovima ili problemima nece posvetiti
nikakva pozornost, niti dodijeliti ikakva sredstva, s obzirom na to da poje-
dinac procjenjuje da su vaznije neke druge potrebe.

Mjere
» odreduje prioritetnost razli¢itih potreba
« objasnjava zasto odredeni postupci zasluzuju prioritet
« koristi se usmjerenosc¢u na rezultate kao sredstvom da se kaze "ne"
1 objasnjava zasto

4.4.10.3. Stvaranje i odrzavanje zdravoga, sigurnog
i produktivnog radnog okruzenja

Opis

Osigurati zdravo, sigurno i produktivno radno okruzenje znaci pruziti timu
sva potrebna sredstva kako bi se mogao usredotociti na u¢inkovit rad, a
na minimum svesti sve ono §to mu pritom odvraca pozornost. Pojedinac
je svojevrstan filter i tampon zona izmedu okruzenja i ¢lanova tima, ¢ija je
funkcija apsorbirati neizvjesnosti i dvosmislenosti koje bi mogle ometati
napredak i njihovu usmjerenost na rezultate. Osim toga, pojedinac pomaze
timu osiguravajué¢i mu potrebnu infrastrukturu i resurse.

Mjere
 Stiti tim od vanjskih utjecaja

« stvara zdrave, sigurne i stabilne radne uvjete
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+ daje jasne radne zadatke na kojima clanovi tima mogu raditi
« osigurava potrebne resurse i infrastrukturu

4.4.10.4. Promidzba i "prodaja” projekta, njegovih procesa i ishoda

Opis

Pojedinac koji vodi projekt cesto mora djelovati kao netko tko predstavlja
1 zagovara projekt te svim zainteresiranim stranama treba objasnjavati $to,
kako i zasto (ciljeve projekta, pristup, postupke i dogovorene ishode). Pro-
midzba potkrepljuje usmjerenost na rezultate na nacin da pojasnjava ishode i
potrebu za ishodima. To se moze postiéi redovitim izvjeséivanjem i ukljuciva-
njem interesnih sudionika, kao i formalnom i neformalnom komunikacijom
te marketingom, a sve to u rasponu od neformalne komunikacije s ¢lano-
vima tima do formalnih prezentacija. Ovaj marketing ili “prodaja” projekta
je neizbjezan dio svake komunikacije koju ostvaruje pojedinac. Pozeljno je
da pojedinac takoder pozove clanove tima, vlasnika projekta i druge da se
ukljuce u marketinske aktivnosti.

Mjere
» brani i promice ciljeve, pristup, postupke i dogovorene ishode
« trazi prilike i mjesta za promicanje projekta
« poziva druge da se ukljuc¢e u marketing projekta

4.4.10.5. Isporuka rezultata i njihovo prihvacéanje

Opis

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

Pojedinac zna da biti djelotvoran nije isto $to i biti u¢inkovit. Djelotvornost
znaci postizanje planiranih ciljeva (npr. postizanje dogovorenih ishoda u do-
govorenim rokovima, u okviru proracuna, zadovoljavanje kvalitete itd.), dok
ucinkovitost znaci to uciniti uz najmanji mogudi trosak sredstava i viemena
(a mjeri se, primjerice, usporedivanjem planiranog broja ljudi sa stvarnim
brojem). Stoga pojedinac neprestano mora traziti nacine kako posti¢i do-
govorene rezultate brze, jeftinije ili bolje. Naposljetku, pojedinac mora biti
u stanju okupiti ljude oko nekog cilja i pritom zadrzati planiranu razinu
produktivnosti, znati $to smije i ne smije uciniti (i izvuéi se ako to ucini) u
odredenoj situaciji 1 organizaciji te §to je politicki primjereno.

Ljudi 111




4. Pojedinci koji rade u upravljanju projektima

Mjere

112

razlikuje pojmove ucinkovitost, svrhovitost i produktivnost
planira i odrzava planiranu razinu u¢inkovitosti, svrhovitosti
i produktivnosti

pokazuje sposobnost obavljanja zadataka

usredotocuje se na kontinuirano poboljsanje i postize ga
razmis$lja imajuéi na umu rjesenja, a ne probleme

svladava otpor

prepoznaje ogranicenja za postizanje rezultata i otklanja

te nedostatke

Ljudi



4.5. Praksa

Podrucje kompetencije pod nazivom "Praksa” se bavi temeljnim
projektnim kompetencijama.

Definira trinaest elemenata kompetencija, a to su:
« Osmisljavanje projekta
« Zahtjevii ciljevi
« Opseg
+ Vrijeme
+ Organiziranje i informiranje
+ Kvaliteta
« Financiranje
+ Resursi
+ Nabava
« Planiranje i kontrola
« Rizik i prilika
+ Interesni sudionici
« Promjena i transformacija.
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4.5.1. Osmisljavanje projekta

Element kompetencije Osmisljavanje projekta opisuje kako pojedinac tu-
maci i ocjenjuje zahtjeve, Zelje i utjecaje organizacije(a) i prenosi ih u opéi
nacrt projekta, sve s ciljem ostvarenja najvece vjerojatnosti uspjeha. Nacrt
je izveden iz vanjskoga konteksta i predstavlja skicu, odnosno strukturu
ukupnoga ustroja projekta i nacina na koji se on izraduje, provodi i kako se
njime upravlja. Potrebno je uzeti u obzir resurse, sredstva, ciljeve interesnih
sudionika, koristi i organizacijske promjene, rizike i mogucnosti, upravljanje,
isporuku projekta, prioritete i hitnost. Bududi da se svi vanjski faktori i kri-
teriji uspjeha (i/ili njihova percipirana vaznost) ¢esto mijenjaju s vremenom,
ovaj nacrt treba povremeno preispitati i, po potrebi, prilagoditi.

Svrha ovog elementa kompetencije je omoguditi pojedincu da uspjesno
uklopi sve kontekstualne i drustvene aspekte te pronade najbolji pristup za
projekt kako bi bila osigurana potpora za uspjeh projekta.

Osmisljavanje obuhvacda implementaciju i odrzavanje pristupa koji najbolje
odgovara organizacijskim ciljevima te uzima u obzir sve formalne i nefor-
malne faktore koji pomazu ili odmazu u postizanju ciljeva i ostvarivanju
uspjeha ili neuspjeha odredenog projekta. Pri osmisljavanju projekta valja
uzeti u obzir namjenu, upravljanje, strukture i procese, relevantne standarde
i regulativu, kulturne aspekte, kao i osobne i grupne interese unutar orga-
nizacije (ili organizacija) i Sireg drustva. U odabiru pristupa vaznu ulogu
imaju lekcije naucene iz drugih projekata unutar organizacije, gospodarske
djelatnosti ili izvan tog kruga, kao i specificnosti ovog projekta.

Osmisljavanje ukljucuje sirok raspon aspekata, ukljuc¢ujuci donosenje odluka,
izvjescivanje i resurse, kao i pridrZzavanje standarda i regulative te kultural-
nih normi i vrijednosti (unutar organizacije i Sireg drustva). U obzir trebaju
takoder biti uzete i percipirane koristi, motivacija, komunikacija izmedu tima
1 interesnih sudionika itd. Jasno i precizno definiranje ovih ciljeva, faktora
1 kriterija je vazan preduvjet i pocetka i provedbe projekta. Ova aktivnost
rezultira opéim planom koji ¢e kasnije biti prenesen na specifi¢ne aktivnosti
koje bi trebale voditi uspjehu projekta.

Odabrani pristup takoder ukljucuje filozofiju upravljanja i kontrole. Ustroj

odrazava ritam, ravnotezu i predanost te daje smjernice za pojedinacne za-
datke i njihovo mjesto u projektu.
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Odabir pristupa i osmisljavanje projekta moraju biti izvedeni prije pocet-
ka planiranja, organiziranja i izvodenja projekta. Nadalje, tijekom Zivotnog
ciklusa projekta odabrani pristup se treba redovito preispitivati i testirati,
s obzirom na to da se okolnosti, i unutar projekta i unutar sirega konteksta,
mijenjaju.

Znanje

kriti¢ni faktori uspjeha

kriteriji uspjeha

naucene lekcije

benchmarking

slozenost

uspjeh projekta, programa i portfelja

uspjesno upravljanje projektom, programom i portfeljem
alati za upravljanje projektom, programom i portfeljem
stilovi vodenja

strategija

trostruka ogranicenja (Zeljezni trokut)

upravljanje izvedbom

organizacija pravila i metodologije izrade nacrta projekta
specificna metodologija povezana s poslovnom djelatnoséu
i kontekstom

organizacijski modeli, npr. teorija kontingencije

teorija promjene

Vjestine i sposobnosti

razumijevanje konteksta

sustavno razmisljanje

usmjerenost na rezultate

usavrsavanje objedinjavanjem naucenih lekcija
ras¢lamba strukturnih dijelova

analiza i sinteza

Srodni elementi kompetencije
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svi ostali elementi kompetencija koji se odnose na Praksu
svi elementi kompetencija povezani s Perspektivom

Ljudi 5: Vodstvo

Ljudi 8: Snalazljivost

Ljudi 9: Pregovaranje

Ljudi 10: Usmjerenost na rezultate
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4.5.1.1. Uzimanje u obzir kriterija uspjeha, odredivanje njihove
prioritetnosti i njihovo vrednovanje

Kriteriji uspjeha su mjere koje interesni sudionici koriste za ocjenjivanje
1 procjenu uspjeha projekta. Ovi kriteriji mogu biti formalni i neformalni.
Formalni kriteriji se ticu navedenih ishoda projekta. Njihovo ispunjavanje
unutar dogovorenih ogranicenja (tj. strateskih, taktickih i operativnih cilje-
va) je jedan — no, ipak, samo jedan — dio uspjeha projekta. Vazni su takoder
i neformalni kriteriji prema kojima interesne strane procjenjuju ishod. Ovi
faktori mogu ukljucivati prave razloge zbog kojih je projekt zapocet, podr-
zan, ometen ili prekinut. Kriteriji uspjeha takoder se ti¢u interakcije sa $irim
kontekstom — osobnim ili grupnim interesima na koje utjece projekt ili nje-
govi rezultati, ovisno o tome u kojoj mjeri projekt podrzava ili je u sukobu
s drugim projektima i programima, aktivnostima, ciljevima, resursima itd.

Pojedinac prikuplja, uzima u obzir, odreduje prioritetnost i ispunjava formal-
ne i neformalne kriterije uspjesnosti projekta i njegovih sastavnica. Potrebno
je ozbiljno razmotriti i formalne i neformalne kriterije, jer oni uvelike utjecu
na spremnost interesnih grupa da podrze projekt i suraduju na njemu te tako
izravno utje¢u na njegov uspjeh.

Kriteriji uspjeha imaju presudnu ulogu u definiranju pristupa. Primjerice,
ako je glavni kriterij kvaliteta krajnjeg proizvoda, procesi kvalitete, provjera
iosiguravanje kvalitete te otklanjanje nesukladnosti ¢e imati vaznu ulogu u
odabranom pristupu. Takav Ce se pristup znatno razlikovati od projekta koji
je usmjeren na vrijeme (brzinu isporuke) ili proracun. Faktori uspjeha su
elementi koje pojedinci mogu ugraditi u svoj projekt kako bi bila pove¢ana
vjerojatnost ispunjavanja kriterija uspjeha i postignut uspjesan ishod. Ovi
faktori mogu dolaziti iz vrlo razlicitih izvora i poprimiti razlicite oblike.
Variraju od koristenja (ili izbjegavanja) odredenih alata, metoda ili teh-
nika, do odabiranja odredenih resursa, ustroja organizacije, faza, nacina
i stilova izvjeséivanja i komuniciranja, metoda za postizanje kvalitete itd.
Tijekom provedbe projekta, relativna vaznost faktora i kriterija uspjeha se
moze promijeniti zbog kontekstualnih ili drustvenih okolnosti ili dinamike
projekta. Pojedinac stoga povremeno provjerava i procjenjuje jesu li kriteriji
uspjeha jos realni i kolika je njihova relativna vaznost, te po potrebi provodi
potrebne izmjene u pristupu kako bi bio ostvaren uspjeh. Ove promjene
mogu ¢ak ukljucivati i preporuku organizaciji da se projekt zavrsi prije
predvidenog roka.
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utvrduje, klasificira, vrednuje i procjenjuje utjecaj iz svakoga od pet
aspekata Perspektive relevantnih za uspjeh

prepoznaje i procjenjuje i formalne i neformalne elemente utjecaja
procjenjuje kriterije uspjeha svakoga od pet aspekata Perspektive
uzima u obzir i procjenjuje i formalne i neformalne kriterije uspjeha
uzima u obzir relevantne faktore uspjeha i koristi se njima

provodi periodi¢nu reviziju relevantnosti kriterija uspjeha

provodi periodi¢nu reviziju relevantnosti faktora uspjeha

4.5.1.2. Pregled, primjena i razmjena lekcija naucenih iz
drugih projekata

Na pocetku projekta pojedinac prikuplja lekcije naucene iz projekata (i iz
svoje organizacije i iz $ire zajednice, ukljuc¢ujudi istrazivanja i benchmarking)
te primjenjuje relevantne lekcije na aktualni projekt. Pojedinac periodi¢no
kao i po zavrsetku projekta (zajedno s timom i relevantnim interesnim sudio-
nicima) procjenjuje odabrani pristup i prikuplja lekcije naucene iz aktualnog
projekta. One ce biti zajednicki koristene unutar organizacije. Pojedinac
poznaje i primjenjuje razne nacine i alate za Sirenje naucenih lekcija u or-
ganizaciji (npr. ured za strateske projekte, baza znanja, interna drustvena
mreza itd.).

uzima u obzir i prikuplja naucene lekcije iz prijasnjih projekata
primjenjuje relevantne naucene lekcije

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

prepoznaje i razmjenjuje lekcije naucene iz projekta s organizacijom

4.5.1.3. Odredivanje slozenosti i njezina utjecaja na pristup

Kako bi bio pravilno odabran odgovarajudi pristup, pojedinac mora uzeti
u obzir specificnu slozenost projekta — slozenost dogovorenih ishoda i/ili
potrebnih projektnih procesa. Slozenost moze imati mnoge uzroke i izvore.
Moze biti da su ishodi ili potrebni unutarnji procesi projekta inovativni,
tehnicki slozeni ili ¢vrsto isprepleteni. Dogada se da projekt uklju¢uje mno-
ge timove, ljude, dobavljace, meduovisne elemente itd. Kontekst projekta
moze takoder biti vrlo slozen te, primjerice, ukljucivati velik broj interesnih
sudionika s razli¢itim interesima, mnoga preklapanja s drugim procesima,
projektima, programima itd. Rokovi mogu biti kratki, proracun ogranicen,
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ishodi klju¢ni za organizaciju itd. Pojedinac sve ove unutarnje i vanjske fak-
tore mora uzeti u obzir jer imaju vaznu ulogu u odabiru pristupa projektu.

Mjere

- primjenjuje prikladne metode za prepoznavanje razine sloZenosti
projekta

-+ uzima u obzir aspekte koji povecavaju razinu slozenosti

» prepoznaje i definira kako specifi¢ni procesi, ogranicenja ili ishodi
djeluju na slozenost

+ prepoznaje i procjenjuje kako specifi¢ni vanjski i unutarnji parametri
djeluju na slozenost

+ procjenjuje 1 primjenjuje mjere umanjivanja slozenosti

4.5.1.4. Odabir i pregled sveukupnog pristupa upravljanju projektom

Opis

Na pocetku projekta pojedinac odabire pristup koji ima najveéu vjerojatnost
uspjeha, uzimajuci u obzir ogranicenja proizasla iz kontekstualnih utjecaja
i zahtjeva, slozenost projekta, naucene lekcije, poznate kriterije i dostupne
faktore uspjeha. Pristup moze sadrzavati viziju (glavna nacela) i opéu struk-
turu koja bi trebala osigurati uspjeh projekta. Moze ukljucivati opcenitu
definiciju ili modifikaciju opsega, aspekte kvalitete, organiziranje, komuni-
kaciju, dokumentaciju, planiranje i pristup interesnim sudionicima, odabir
resursa, toleranciju rizika, kriterije upravljanja i izvedbe itd. Pojedinac po-
vremeno revidira odabrani pristup, zbog toga $to se mnogi kontekstualni i
drustveni utjecaji mogu tijekom zZivotnog ciklusa projekta promijeniti.

Mjere

+ procjenjuje i vrednuje razne moguce pristupe

- odabire pristup projektu koji ima najvece izglede za uspjeh

- objasnjava i zastupa odabrani pristup i njegovu povezanost s uspje-
hom projekta

» objasnjava glavne ucinke odabranog pristupa na organizaciju
projekta

- objasnjava glavne ucinke odabranog pristupa na maticnu
organizaciju

» povremeno revidira odabrani pristup, s obzirom na kontekstualni i
interni razvoj

» uvodi potrebne promjene u pristupu i objasnjava razloge promjena
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4.5.1.5. Izrada strukture provedbe projekta

Opis

S obzirom na odabrani pristup, pojedinac izraduje opcenitu "grubu skicu",
preliminarni nacrt ili strukturu provedbe projekta. Ovaj opéi plan ce biti
razraden u detalje u formaliziranim planovima, no osnovni nacrt obuhvaca
samo osnovne odabire (poput izrade ili kupnje (engl. make or buy), vodopad-
noga ili iterativnog pristupa, unutarnjih ili vanjskih resursa, odabira alata i
metoda itd.) i posljedice svakog odabira na uspjeh. Odluke koje donosi poje-
dinac takoder uklju¢uju i odabir najboljeg nac¢ina vodenja projekta. Uspjesno
upravljanje projektom je klju¢an dio i preduvjet za uspjeh projekta. U nekim
slu¢ajevima za to je potreban jak voda ili, pak, prema drugim kriterijima,
voda koji ¢e biti "prvi medu jednakima" i tako se ponasati naspram tima
ili interesnih sudionika. Cesto ¢e taj izbor varirati ovisno o okolnostima i
okruzenju te fazi projekta. Uzimajuci u obzir razvoj i napredak projekta,
promjenjive kontekstualne utjecaje i zahtjeve, poznate kriterije i dostupne
faktore uspjeha, pojedinac povremeno ocjenjuje aspekte nacrta tijekom ci-
jeloga trajanja projekta. Sve ovo Cesto vodi malim ili velikim promjenama u
odabranom planu izvodenja.

Mjere
+ ustrojava strukturni plan izvedbe projekta s ishodima
» odreduje pravila poslovanja i nacine provodenja kontrole
- nadgleda je li projekt u skladu sa sastavnicama plana
- nadograduje strukturni plan izvedbe u skladu s promjenama
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4.5.2. Zahtjevi i ciljevi

Svaki projekt je proveden zato Sto unutarnji i vanjski interesni sudionici zele
nesto postici. Ovaj element kompetencije opisuje "zasto" — koje opce ciljeve
treba postici, koje koristi i ciljeve treba ostvariti te koje zahtjeve interesnih
sudionika treba ispuniti. Projekti proizlaze iz potreba, ocekivanja, zahtjeva i
strateskih organizacijskih ciljeva interesnih sudionika.

Svrha ovog elementa kompetencije je omoguditi pojedincu da sagleda odnos
izmedu onoga $to interesni sudionici Zele ostvariti i onoga $to ¢e projekt
postidi.

Pojedinac ¢e naiéi na mnoge definicije opcih ciljeva (engl. goals) i ciljeva
(engl. objectives), koristi (engl. benefits), ucinaka, isporuka, vrijednosti, za-
htjeva, rezultata i ishoda, i na razli¢ita objasnjenja o odnosu tih pojmova.
Svi oni Cine razli¢ita gledista (a katkad i razlicite razine gledista) na vezu
izmedu onoga S$to interesni sudionici Zele postiéi i onoga Sto ¢e projekt is-
poruciti. Pojedinac to zna i stoga ce, zbog potreba projekta, jasno definirati
§to je potrebno kako bi bio dobiven odgovor na pitanja "zasto, kako, Sto,
kada, tko, gdje i za koga". Pojedinac ¢e zajedno sa svim interesnim sudio-
nicima zakljuciti Sto ¢e projekt za njih postic¢i. Potom se ti zakljucci moraju
preformulirati u jasno definirane ishode i isporuke projekta, koji se povratno
moraju prenijeti interesnim sudionicima kako bi bila definirana ocekivanja
1 kako bi se njima upravljalo. Taj je postupak iterativne prirode. Do¢i ¢e do
promjenaiu gledistima interesnih sudionika, i u ishodima i rezultatima, $to
¢e zahtijevati redovita azuriranja. Stoga se taj postupak provodi u pocetku i
redovito ponavlja. Presudni su komunikacija, pregovori i analiticke vjestine.
Kako bi bila postignuta ravnoteza medu interesnim sudionicima, vrlo se
Cesto rabe radionice umjesto intervjua “jedan na jedan". Potrebno je saznati
1 prema prioritetima rangirati potrebe i zahtjeve interesnih sudionika, jasno
pritom definirajuci Sto ée i iz kojih razloga projekt morati ostvariti.

privremena i stalna organizacija
ocekivanja, potrebe i zahtjevi

projektna povelja

sponzor projekta (vlasnik)

spremnost za koristenje i prikladnost svrsi
upravljanje vrijednoséu
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«+  kriteriji odabira

- mapiranje koristi

- analiza op¢ih ciljeva

» odredivanje strategije

Vjestine i sposobnosti
+ korporativna strategija
+ odnosi medu interesnim sudionicima
- prikupljanje znanja
- moderiranje radionica
+ intervjuiranje
+ formulacija ciljeva (npr. metoda SMART)
- sinteza i odredivanje prioriteta

Srodni elementi kompetencije
+ svi ostali elementi kompetencija koji se odnose na Praksu
« Perspektiva 1: Strategija
« Perspektiva 2: Upravljanje, strukture i procesi
« Perspektiva 3: Uskladenost, standardi i propisi
« Ljudi 3: Osobna komunikacija
» Ljudi 5: Vodstvo
» Ljudi 8: Snalazljivost
« Ljudi 9: Pregovaranje

Klju¢ni pokazatelji kompetencije
4.5.2.1. Definiranje i razvijanje hijerarhije ciljeva projekta

Opis

Svaki projekt zapocinje zbog potreba i op¢ih ciljeva organizacije. Iz ovih or-
ganizacijskih ciljeva proizlaze i projektni ciljevi — opce tvrdnje koje pruzaju
racionalnu podlogu i sveukupan kontekst onoga sto se projektom zeli posti-
¢i. Iz op¢ih ciljeva projekta proizlaze specifi¢ni ciljevi: tvrdnje koje opisuju
specifi¢ne, materijalne proizvode i isporuke koji ¢e projektom biti isporu-
¢eni. Kontekstualni faktori i elementi poput specificnih potreba i zahtjeva
interesnih sudionika odreduju i utjecu na hijerarhiju op¢ih ciljeva. Izjava o
misiji projekta objasnjava strateske razloge za pokretanje projekta. Nadalje,
valja definirati ciljeve projekta koji ¢e ostvariti ishode projekta unutar danih
ogranicenja, poput ogranicenja vremena, budzeta i prihvatljivih rizika. Treéa
kategorija ciljeva su mogucde pozitivne posljedice (posljedi¢ne koristi). One
ukljucuju stjecanje novih znanja, jacanje odnosa te stjecanje iskustva rada s
vanjskim dobavljacima (engl. outsourcing).
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Mjere
+ uspostavlja odnose izmedu organizacijskih i projektnih ciljeva
+ uspostavlja odnose izmedu op¢ih ciljeva i ciljeva
- odreduje hijerarhiju opcih ciljeva za projekt
- objasnjava vaznost i sadrzaj hijerarhije op¢ih ciljeva

4.5.2.2. Identifikacija i analiza potreba i zahtjeva interesnih
sudionika u projektu

Opis

Sposobnost identificiranja potreba i zahtjeva interesnih sudionika podra-
zumijeva poznavanje i komunikaciju sa stalnom organizacijom i interesnim
sudionicima, ukljucujudi i klijente te krajnje korisnike. Potrebe i ocekivanja
nisu isto $to i izreCeni zahtjevi; Cesto potrebe nisu izri¢ito formulirane jer
su ocite, nesvjesne ili su, pak, skrivene. Koliko god je to moguce, potrebe se
moraju eksplicitno izraziti i prenijeti u zahtjeve. Te zahtjeve valja analizirati
primjenjujudi, primjerice, tehnike upravljanja vrijednostima.

Mjere
- razlikuje potrebe, ocekivanja i zahtjeve
« prepoznje i dokumentira potrebe i zahtjeve interesnih sudionika
- uspostavlja strukturu za povezivanje isporuka sa zahtjevima
- analizira potrebe i zahtjeve interesnih sudionika

4.5.2.3. Odredivanje razine prioriteta i odluc¢ivanje o zahtjevima i
kriterijima odabira

Opis

Nakon analize je potrebno poredati zahtjeve prema prioritetu. Sponzori
(vlasnici) projekta, visi menadzeri ili vanjski klijjenti su ti koji odreduju pri-
oritete. Takoder valja odrediti metode za dokumentiranje zahtjeva (npr. vise
ili manje detaljna specifikacija zahtjeva ili popis zadataka s korisnickim pri-
¢ama (engl. user story). Zahtjeve je potrebno formulirati u kriterije odabira
u usporedbi s kojima ¢e biti testirane isporuke.

Mjere
- odreduje vaznost pojedinacnih potreba i zahtjeva
interesnih sudionika
+ dokumentira i dogovara koje su potrebe i zahtjevi
interesnih sudionika
» podupire i nadgleda preformuliranje zahtjeva
u kriterije odabira
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4.5.3. Opseg

Definicija

Opseg odreduje specifican fokus ili sadrzaj projekta. Opisuje rezultate, ishode
1 koristi, kao i rad koji je potreban da bi se oni ostvarili. Takoder obuhvaca i
suprotnu stranu — opisivanje onoga $to nije sadrzano u projektu. U biti, opseg
odreduje granice projekta.

Svrha

Svrha ovog elementa kompetencije je omoguditi pojedincu da dobije uvid u
granice opsega projekta, da tim opsegom upravlja i da razumije kako opseg
utjece na (i kako na njega utjecu) odluke koje se odnose na upravljanje i pro-
vedbu projekta.

Opis

Opseg ukljucuje proces razumijevanja, definiranja i upravljanja specifi¢cnim
sadrzajem projekta. Ipak, potrebno je definirati i ono $to je izvan opsega pro-
jekta. Opseg definira sve granice, koje su Cesto presudne za razumijevanje i
donosenje odluka o tome §to jest, a Sto nije dio projekta.

Opseg kod projekta pokriva definiranje isporuka, stvaranje strukture koja
definira opseg (razvijena struktura rada) te, na osnovi toga, definiranje radnih
paketa. Opseg takoder uklju¢uje razvoj kontrole konfiguracije opsega kako
bi bilo osigurano i podrzano kontinuirano upravljanje opsegom. Nadzor i
kontrola nad konfiguracijom opsega mogu u nekim projektima smanjiti rizik
neplaniranoga prosirenja opsega (engl. scope creep). Vecina projekata djeluje
u dinami¢nom okruzenju i stoga opseg nije statican. Kako bi bila osigurana
povezanost sa stalnom organizacijom, opseg se odrzava stalnim nadzorom i
kontrolom potreba, Zelja i o¢ekivanja (kljucnih) interesnih sudionika.

Znanje
« upravljanje konfiguracijom
« hijerarhijske i nehijerarhijske strukture
+ planiranje radnih paketa
« definiranje opsega (s izuze¢ima)
- metodologije definiranja opsega, npr. primjena scenarija
slu¢aja, povijesti
« neplanirano naknadno prosirivanje opsega
+ ogranicenja
- osmisljavanje isporuke i metode kontrole
« razvijena struktura rada (engl. work breakdown structure — WBS)
+ razvijena struktura proizvoda (engl. product breakdown structure — PBS)
+ radni paketi
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+ rtjecnik razvijene strukture rada

Vjestine i sposobnosti

- konfiguracija opsega

» odredivanje prioriteta

» definiranje razvijene strukture rada (engl. work breakdown structure
— WBS)

» definiranje razvijene strukture proizvoda (engl. product breakdown
structure — PBS)

- koristenje rjecnika razvijene struktura rada

+ agilan razvoj

Srodni elementi kompetencije
+ svi ostali elementi kompetencija koji se odnose na Praksu
+ Perspektiva 1: Strategija
« Perspektiva 2: Upravljanje, strukture i procesi
« Perspektiva 3: Uskladenost, standardi i propisi
+ Ljudi 5: Vodstvo
» Ljudi 8: Snalazljivost
» Ljudi 9: Pregovaranje
+ Ljudi 10: Usmjerenost na rezultate

Klju¢ni pokazatelji kompetencije
4.5.3.1. Odredivanje isporuka projekta

Opis

Isporuke projekta jesu materijalna i nematerijalna imovina (rezultati, usluge,
izlazi) pomocu kojih se ostvaruje oc¢ekivane ucinke i koristi. One su zapravo
mjerljivi rezultati prema kojima se procjenjuje uspjeh upravljanja projektom.
Isporuka je materijalan ili nematerijalan predmet koji je nastao kao rezultat
projekta i treba biti isporucen klijentu (unutarnjem ili vanjskom). Hijerarhija
ciljeva, ve¢ spomenuta u poglavlju "Zahtjevi i ciljevi" je ovdje prosirena i
zavrSena. Na dnu hijerarhije se nalaze isporuke i podisporuke projekta. Na
grafickom prikazu hijerarhije su povucene linije izmedu ciljeva i isporuka
kako bi bili naznaceni njihova povezanost i meduodnosi.

Mjere
+ definira isporuke projekta
+ razumije i objasnjava razlike izmedu op¢ih ciljeva i isporuka
- organizira opce ciljeve i s njima povezane isporuke
-+ poznaje hijerarhiju ciljeva i njezinu svrhu i sluzi se time
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4.5.3.2. Strukturiranje opsega projekta

Strukturiranje opsega zahtijeva sustavnu podjelu sveukupnog sadrzaja pro-
jekta na zadatke i radne elemente. Takva struktura projekta ili razvijena
struktura rada (engl. work breakdown structure — WBS) ukljucuje opcéu po-
djelu i potpodjele. Graficki prikaz razvijene strukture rada obicno je stablasta
struktura koja sadrzava brojne razine, ovisno o Zeljenom stupnju detaljnosti
prikaza zadataka ili radnih elemenata. Pri kreiranju WBS-a se moze voditi
raznim nacelima. Jedan je nacin da sveukupna struktura odrazava sve pot-
proizvode koji su potrebni za uspjesnu isporuku rezultata, primjerice analizu,
osmisljavanje projekta, razvoj i testiranje. Zatim, odredivanje opsega moze
odrazavati i razlicite funkcionalne i fizicke strukture rezultata projekta. Bez
obzira na pristup, odredivanje i strukturiranje opsega projekta omogucuje
pregled nad sadrzajem projekta. Razjasniti i odrediti opseg je vazno i pri
iterativnom (tj. agilnom) pristupu, iako u tom slu¢aju WBS nije tako detaljan
kao pri linearnom ili sekvencijalnom pristupu.

poznaje i objasnjava svrhu i koristi strukture koja definira opseg
poznaje 1 primjenjuje nacela za kreiranje razvijene strukture rada
(engl. work breakdown structure — WBS)

pojasnjava razliku izmedu razlic¢itih nacela razvijene strukture rada
objasnjava obiljezja granica projekta te daje primjere

pojasnjava zasto i u kojim sluc¢ajevima potpuna razvijena struktura
rada nije prikladna pri iterativnom (agilnom) pristupu projektu

4.5.3.3. Definiranje radnih paketa projekta

Svaki element na najnizoj razini razvijene strukture rada (engl. work break-
down structure — WBS) ¢ini radni paket s jasno odredenim granicama. U biti,
jasne granice su kriterij uspjeha za u¢inkovit WBS. Radni paket je definiran
kao opis posla koji je potrebno obaviti, poslovnih ciljeva, troskova, potrebnih
resursa i vremena. Ako trajanje, troskovi i/ili resursi jos nisu jasno odredeni,
onda je rije¢ o planiranom radnom paketu. Pri iterativhom (tj. agilnom) pri-
stupu, radni paket u softverskim projektima se obi¢no naziva "korisnickom
pricom". Isti vodedi principi koriSteni za definiranje radnog paketa se mogu
primijeniti i na korisnic¢ku pri¢u. Kontrolna izvjesc¢a su skupine radnih paketa
koje se obicno rabe pri izvjesc¢ivanju.

odreduje radne i planske pakete
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+ objasnjava svrhu i prednosti (dobro) definiranih radnih paketa
- imenuje i objasnjava nacine za definiranje radnih paketa

4.5.3.4. Uspostavljanje i odrzavanje konfiguracije opsega

Opis

Upravljanje konfiguracijom opsega pomaze u smanjivanju nedostataka, po-
gresaka i neplaniranoga prosirivanja opsega. Upravljanje konfiguracijom
opsega treba osigurati uskladenost opsega s dogovorenim potrebama i za-
htjevima interesnih sudionika, kao i da svi resursi dodijeljeni projektu rade
s istom verzijom proizvoda. Projekti funkcioniraju u dinami¢nom okruzenju
u kojemu se dogadaju promjene koje treba prihvatiti i njima upravljati, a ne
ih shvacati kao prepreke i kao nesto sto sprjecava uspjeh projekta. Nacin
razmisljanja povezan s konfiguracijom opsega je karakteristi¢an za iterativan
(agilni) pristup projektu i zasniva se na vrijednostima, za razliku od onih
zasnovanih na planu ili zadatku. Upravljanje konfiguracijom opsega je Cesto
kontinuiran proces.

Mjere

» upravlja konfiguracijom opsega

+ definira uloge i odgovornosti povezane s upravljanjem konfiguraci-
jom opsega

« povezuje meduovisnost konfiguracije opsega i sveukupnog pristupa
projektu (sekvencijalan ili iterativan)

» usporeduje napredak i ostvarenu vrijednosti s obzirom na
osnovni plan
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4.5.4. Vrijeme

Definicija
Element kompetencije Vrijeme ukljucuje identificiranje i strukturiranje svih
sastavnica projekta na vrijeme kako bi izvedba bila optimizirana.

Svrha

Svrha ovog elementa kompetencije je omoguciti pojedincu da definira, slozi,
optimizira, nadgleda i kontrolira sve sastavnice potrebne kako bi dogovoreni
rezultati projekta bili isporuceni.

Opis

Cilj vremenskoga planiranja jest odrediti kada odredene aktivnosti trebaju
biti izvrsene kako bi provedba projekta bila optimizirana. Kada je rijec o
projektima, aktivnosti ili sastavnice uklju¢uju radne pakete i faze.

Te je aktivnosti potrebno analizirati i poredati, procijeniti njihovo trajanje i
mjesto u vremenskom planu te dodijjeliti ljudima ili timovima, kako bi bila
optimizirana njihova provedba. Vrijeme takoder ukljucuje pracenje odstupa-
nja. Odstupanja od vremenskog plana se dogadaju zbog vanjskih (promjena
isporuka, uvjeta, nedostatak resursa ili novca itd.) ili unutarnjih utjecaja (tj.
kasnih ili pogresnih dostava) te je zbog toga katkad potrebno promijeniti
raspored. Vremenski plan valja povremeno usporedivati s temeljnim planom
te, ako je potrebno, prilagoditi ga. Kod iterativnog planiranja vremenski plan
moze biti podijeljen u vremenske etape odredenog trajanja. Sa svakom ite-
racijom je definiran odredeni raspored aktivnosti (osmisljavanje, provedba,
testiranje i implementacija). Planiranje projekta je usredotoc¢eno na broj ite-
racija i aktivnosti (npr. priprema, pracenje itd.). Ako postoji nesigurnost oko
vremenskoga okvira za pojedinu fazu ili aktivnost, u raspored valja umetnuti
vremensku rezervu.

Znanja
- tipovi planiranja
- metode procjene
» ujednacavanje
- metode vremenskoga planiranja, npr. gantogram ili metoda Kanban
- alokacija resursa
+ analiza mreze
- temeljni planovi
+ planiranje kriticnoga puta
» mnepostivanje rasporeda
 izrada vremenskih okvira (engl. timeboxing)
- faze
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+ klju¢ni dogadaji (engl. milestones)
» brzo modeliranje i izrada prototipa
- piralan/iterativan/agilan razvojni proces

Vjestine i sposobnosti
+ definiranje aktivnosti iz radnih paketa
+ definiranje meduovisnosti
- sekvencioniranje sastavnica
+ procjenjivanje potrebnih resursa i trajanja aktivnosti

Srodni elementi kompetencije
» svi ostali elementi kompetencija koji se odnose na Praksu
» Perspektiva 2: Upravljanje, strukture i procesi
+ Perspektiva 3: Uskladenost, standardi i propisi
+ Ljudi 3: Osobna komunikacija
+ Ljudi 5: Vodstvo
+ Ljudi 8: Snalazljivost
+ Ljudi 9: Pregovaranje

Klju¢ni pokazatelji kompetencije
4.5.4.1. Utvrdivanje aktivnosti potrebnih za isporuku projekta

Opis

Na temelju analize isporuka i/ili zahtjeva, po moguénosti pomocu razvije-
ne strukture rada (engl. work breakdown structure — WBS) su definirane
aktivnosti potrebne za postizanje dogovorenih rezultata. Kod iterativnog
planiranja pojedinac je usredotocen na definiranje iskljucivo onih aktivnosti
koje su potrebne za dogovorene isporuke aktualne iteracije.

Mjere
+ definira aktivnosti potrebne za realizaciju projektnih isporuka
- izuzima pojedinacne aktivnosti iz razvijene strukture rada
(engl. work breakdown structure — WBS)

4.5.4.2. Utvrdivanje uloZenog napora i trajanja aktivnosti

Opis

Za svaku aktivnost treba utvrditi predvideno radno opterecenje i trajanje
koji su potrebni za njezinu realizaciju. To uklju¢uje odredivanje resursa,
kompetencija te njihovu potrebnu koli¢inu za svaku aktivnost. U sluc¢aju
dostupnosti vise resursa (materijalnih i ljudskih) je potrebno postiéi ravno-
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tezu izmedu kvalitete, troskova te vremena izvrsenja. Ta ravnoteza ovisi o
kriterijima uspjeha te uvjetima projekta.

Mjere
» odreduje predvideno radno optereéenje i trajanje aktivnosti
» odreduje razlicite resurse potrebne za realizaciju aktivnosti
- prepoznaje razliCite opcije povezane s resursima i odlucuje o njima

4.5.4.3. Odabiranje pristupa vremenskom planu i fazama projekta

Opis

Ovisno o odabranom pristupu projektu (tj. vodopadnom ili iterativnom pla-
niranju), potrebno je donijeti odluke o broju, sadrzaju, trajanju te isporukama
svake od etapa (ili faza). Odabir pristupa uvelike ovisi o specificnostima
kriterija uspjeha i zahtjeva projekta te vode¢im principima organizacije, kao
i drugim kontekstualnim faktorima, neizvjesnosti itd. Primjerice, visoka ra-
zina neizvjesnosti moze rezultirati kra¢im fazama.

Mjere
+ poznaje razlicite tehnike planiranja
» odabire prikladne tehnike planiranja
+ odreduje prikladne faze
+ razumije utjecaj neizvjesnosti na planiranje te zna kako smanyjiti taj
utjecaj

4.5.4.4. Odredivanje redoslijeda projektnih aktivnosti i stvaranje
vremenskoga plana

Opis

Mnoge aktivnosti ovise o dostupnosti ili prijasnjoj realizaciji drugih radnih
paketa ili aktivnosti. Na osnovi tih poznatih meduovisnosti te procijenje-
nog trajanja svake aktivnosti je odreden tijek aktivnosti. Iz toga je moguce
izracunati kritiéni put. Na njega, pak, moze utjecati dostupnost resursa.
Ujednacavanjem se moze optimizirati dodjela resursa u fazi planiranja te se
na taj nacin moze utjecati na kriti¢ni put.

Mjere
» odreduje poredak serija projektnih aktivnosti
» odreduje meduodnose
« izracunava kriti¢ni put
» uravnotezuje dodjelu resursa za dotic¢an plan
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4.5.4.5. Usporedba napretka s viemenskim planom te provodenje
prilagodbi

Opis

Cim je gotova faza planiranja te su aktivnosti zapocete, valja pokrenuti i
sustav kontrole (poput sustava biljezenja vremena i sastanaka o napretku). Za
mjerenje ostvarenog napretka u usporedbi s osnovom se primjenjuju razlicite
metode, poput analize dodane vrijednosti. Na projektni plan mogu utjecati
razli¢ite nepredvidene poteskoce, $to rezultira potrebnim izmjenama. Razlog
tome moze biti izmjena isporuka, zahtjeva, nedostatak resursa ili novca te
zakasnjela ili pogresna dostava, sto moze zahtijevati preispitivanje plana.
Vremenski plan je potrebno povremeno usporedivati s osnovom te po potrebi
provesti prilagodbe.

Mjere
- razumije kada i kako rabiti razne sustave kontrole rasporeda
» provodi prilagodbe plana kao odgovor na razlicite vrste nepredvide-
nih poteskoca
- usporeduje napredak i vrijednosti s osnovom
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4.5.5. Organiziranje i informiranje

Organiziranje i informiranje ukljucuje definiranje, implementaciju i upravlja-
nje privremenom projektnom organizacijom. Takoder ukljucuje utvrdivanje
neophodnih uloga i odgovornosti, kao i u¢inkovitu razmjenu informacija za
privremenu organizaciju. Ovaj element kompetencije ukljucuje stvaranje i
pohranu dokumentacije, strukture izvjes¢ivanja te protok interne komuni-
kacije na projektu.

Svrha ovog elementa kompetencije je omoguditi pojedincu stvaranje viso-
koucinkovite privremene organizacije, Sto ukljucuje neodvojivu povezanost
organizacijske strukture i komunikacijskih procesa.

Element kompetencije Organiziranje i informiranje opisuje nacin na koji je
projekt organiziran te obuhvaca ljudske resurse i povezane komunikacij-
ske procese. Organizacija takoder ukljucuje projektne uloge, odgovornosti i
ovlasti na razli¢itim razinama. U najmanju ruku, ona obi¢no razdvaja razinu
sponzora, projekta i sastavnica te opisuje formalni informacijski tok izmedu
ovih razina, tako da je svaka razina u moguénosti preuzeti zadanu odgovor-
nost i zasnivati odluke na visokokvalitetnim informacijama. Obi¢no je razina
sponzora odgovorna za odredivanje cilja i opsega projekta, a razina projekta
za isporuku kvalitetnih rezultata.

Sve razine trebaju imati uvid u to¢ne, pravodobne i visokokvalitetne informa-
cije kako bi mogle donositi visokokvalitetne odluke. Pojedinac je odgovoran
za kvalitetu, pravodobnost i tok informacija. Interno informiranje, doku-
mentacija i komunikacija su usko povezani s upravljanjem organizacijom i
ukljucuju definiranje potreba za informacijama, uspostavu potrebnih procesa
iinformacijskih infrastruktura te naposljetku pracenje internoga i eksternoga
protoka informacija.

organizacijski modeli

razvijena struktura rada

(engl. work breakdown structure — WBS) kao temelj za
organiziranje projekta

sustavi upravljanja dokumentacijom

informacijski i dokumentacijski sustavi

plan informiranja

pravni zahtjevi

132



IPMA individualne kompetencije

- sigurnost informacija
- nacini organiziranja upravljanja projektima i programima

Vjestine i sposobnosti
» uklju¢ivanje/uvjeravanje drugih
- upravljanje ljudskim resursima u organizaciji
- delegiranje zadataka
+ upravljanje preklapanjima s drugim dijelovima organizacije
« koristenje projektnih softverskih alata u uredu
+ tehnike pripreme sluzbenih dokumenata
 planiranje upravljanja informacijama

Srodni elementi kompetencije
» svi ostali elementi kompetencija koji se odnose na Praksu
+ Perspektiva 2: Upravljanje, strukture i procesi
+ Perspektiva 3: Uskladenost, standardi i propisi
+ Ljudi 3: Osobna komunikacija
+ Ljudi 5: Vodstvo
» Ljudi 6: Timski rad
+ Ljudi 8: Snalazljivost
+ Ljudi 9: Pregovaranje

Klju¢ni pokazatelji kompetencije

4.5.5.1. Procjena i odredivanje potreba interesnih sudionika za
informacijama i dokumentacijom

Opis

Pojedinac zna da postoji bliska veza izmedu informiranja i organiziranja te
da potrebe za informacijama mogu takoder odrediti potrebu za odredenim
organizacijskim strukturama. Primjerice, u organizacijama koje eksterna-
liziraju dio poslova uz pomoc¢ jednog ili vise virtualnih timova ocito je da
postoji potreba za velikom koli¢inom informacija. Mora se voditi racuna o
tome kome ce biti dostupne koje informacije te izbjegavati zatrpavanje infor-
macijama. Zainteresirane strane opcenito bi trebale primati samo informacije
koje su im potrebne i u odgovaraju¢em obliku. Pojedinac mora razlikovati
potrebe za formalnim i neformalnim nacinima informiranja/dokumentira-
nja. Poznavanje korporativnih struktura i procesa ¢e automatski omoguditi
izdvajanje dijela sluzbenih informacija i dokumentacije (specifikacije, pla-
novi, proracuni, izvjesca i ostalo). Odgovornost pojedinca je da osigura da
su potrebe za informiranjem i organiziranjem definirane.
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procjenjuje i biljezi potrebe za informiranjem i dokumentiranjem
na projektu

uspostavlja razlic¢ite nacine komuniciranja, i formalne i neformalne
odreduje koja obiljezja projekta utje¢u na organizacijske potrebe

4.5.5.2. Definiranje strukture, uloga i odgovornosti u projektu

Pojedinac moze strukturirati privremenu organizaciju na vise nacina i ra-
zumije vaznost utjecaja upravljanja i kontekstualnih obiljezja kao §to su
strategija, strukture i procesi, mo¢ i interes, standardi i propisi, kultura i
vrijednosti. Primijenjene tehnologije, ocekivana rjesenja, potrebne kompe-
tencije i geografska lokacija sudionika ¢e takoder uvelike utjecati na ustroj
organizacijske strukture. Pojedinac zna da postoje prednosti i nedostaci
razlic¢itih struktura i sposoban je osmisliti i implementirati privremenu or-
ganizaciju. Ako je potrebno za projekt, kao i moguce potprojekte, bit ce
uspostavljeni i prikladan upravljacki okvir i struktura. Unutar tog okvira su
jasno definirane uloge i odgovornosti te utvrdena tijela nadlezna za dono-
Senje odluka, kao i razine delegiranja.

objasnjava osnovne nacine strukturiranja

privremene organizacije

osmisljava i razvija okvire i strukture upravljanja

definira odgovornosti razli¢itoga klju¢nog osoblja u projektu
utvrduje veze i preklapanja sa sustavom

korporativnog upravljanja

utvrduje i biljezi razlike izmedu funkcijskih autoriteta
organizacije 1 autoriteta projekta

4.5.5.3. Uspostava infrastrukture, procesa i sustava za protok
informacija

Pojedinac zna kako uspostaviti komunikacijske procese, ukljucujuéi uloge i
odgovornosti te sva pravila i smjernice za to koje interne informacije priop-
¢itiikako. Osim toga, implementirani su odgovarajuéi sustavi i metode radi
podrske sustavu korporativnoga upravljanja. Kako ograniciti i/ili ukloniti
suvisne informacije klju¢an je kriterij uspjeha za uspostavljanje u¢inkovitih
procesa informiranja, s time da informacije moraju biti dosljedne i nedvo-
smislene. Informacijske infrastrukture pokrivaju sustave, sredstva i metode
potrebne za dokumentiranje, pohranu i prenosenje internih informacija.
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Informacijske infrastrukture i informacijske tehnologije (IT) su neodvojive
u modernoj organizaciji i stoga je za pojedinca vazno poznavanje korpora-
tivnog IT sustava i s njime povezane politike.

Mjere

4.5.5.4. Implementiranje, pracenje i odrzavanje organizacije

Opis

Pojedinac zna upravljati organizacijom projekta, ukljucujuéi implementi-
ranje, nadzor i odrzavanje privremene organizacije. Implementiranje znaci
udiniti organizacijsku strukturu definiranu na pocetku operativhom — sta-
viti je u funkciju. Implementiranje, medutim, takoder ukljucuje potrebne
promjene u organizaciji. Potrebe za promjenama u privremenoj organizaciji
trebaju biti predvidene kako projekt napreduje. Bilo koja struktura organiza-
cije je vazeca samo odredeno vrijeme. Promjene u kontekstualnim faktorima
(npr. strategija i/ili mo¢ i interes) posebice utjecu na privremenu organiza-
ciju i zahtijevaju promjene ili manje prilagodbe. Kontinuiranim pracenjem
okoline pojedinac mora proaktivno predvidjeti potrebu za promjenama u
privremenoj organizaciji.

Mjere

Praksa

pojasnjava svrhu i sadrzaj informacijskih procesa

priopéuje interne informacije razli¢itim metodama

osigurava da su suvisne informacije ogranicene ili uklonjene
pojasnjava koristi razli¢itih vrsta sastanaka

pojasnjava $to obuhvacda komunikacijska infrastruktura
uspostavlja mehanizme planiranja i kontrole (npr. dokumentiranje
kljuénih odluka)

projekta

implementira novu organizacijsku strukturu
nadgleda organizaciju i uloge u njoj
prilagoduje organizaciju i uloge u njoj
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4.5.6. Kvaliteta

Definicija

Kvaliteta u projektima ima dva klju¢na pokretaca. S jedne strane, rijec je o
kvaliteti procesa i nac¢inu na koji je projekt organiziran, kao i o razvijanju,
implementaciji i revidiranju standarda za nacin na koji se upravlja kvali-
tetom u potprojektima i zadacima. S druge strane, rije¢ je o upravljanju,
osiguravanju i kontroli kvalitete rezultata i ishoda projekta. Kvaliteta obu-
hvaca sveukupan projekt od poc¢etka do posttranzicijskog razdoblja, tijekom
cijeloga zivotnog ciklusa.

Svrha

Svrha ovog elementa kompetencije je omoguditi pojedincu da uspostavi
kvalitetu usluge/proizvoda koji ¢e biti isporucen te upravlja njome kao i
procesom isporuke, te da prepozna kvalitetu kao neprocjenjiv alat za uprav-
ljanje procesom ostvarivanja koristi.

Opis

S jedne strane, kvaliteta u projektima obuhvaca osiguravanje odgovarajuce
kvalitete usluga ili proizvoda koji se isporucuju odredenim projektima. S
druge strane, ona obuhvaca i osiguravanje da su procesi kvalitete temeljito
implementirani u cijelom projektu. Osiguravanje dobre implementacije pro-
cesa kvalitete znaci uspostavu standarda i mjerenje njegove ucinkovitosti.
To se obicno zasniva na standardima i metodama kvalitete organizacija koje
stoje iza projekta, kao $to su sponzor ili dobavlja¢. Oni trebaju biti izradeni
po mjeri projekta i potom implementirani, mjereni i prilagodavani.

Znanje
- verifikacija i validacija
- alati upravljanja kvalitetom procesa, npr. Lean, Six Sigma, Kaizen
+ upravljanje kvalitetom proizvoda
+ trosak kvalitete
- standardi upravljanja kvalitetom (npr. TQM, EFQM, teorija
ogranicenja, Demingov krug)
- alati za analizu kvalitete organizacije
» standardni operativni postupci
» implementacija politike
- osmisljavanje testiranja
« koristenje pokazatelja
« metode i tehnike provjere
+ testiranje zasnovano na rizicima
+ tehnike testiranja, npr. automatizirano testiranje
- kontinuirana integracija
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- softverska aplikacija za rukovanje i upravljanje testovima i
nedostacima

Vjestine i sposobnosti
- analiziranje utjecaja upravljanja kvalitetom na projekte i ljude
- implementiranje standarda (procesi i ljudi)
- prilagodavanje standarda kvalitete
- ispravljanje ponasanja ljudi i grupa pomocu Sirokog raspona
intervencija
- razvijanje i provodenje planova kvalitete
- provodenje procedure osiguravanja kvalitete
- provodenje revizije kvalitete i tumacenje rezultata
- osmisljavanje planova testiranja

Srodni elementi kompetencije
- svi ostali elementi kompetencija koji se odnose na Praksu
« Perspektiva 2: Upravljanje, strukture i procesi
» Perspektiva 3: Uskladenost, standardi i procesi
» Perspektiva 5: Kultura i vrijednosti
« Ljudi 6: Timski rad
+ Ljudi 8: Snalazljivost
« Ljudi 10: Usmjerenost na rezultate

Klju¢ni pokazatelji kompetencije

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

Opis

Svrha upravljanja kvalitetom jest isplanirati i jamciti ispunjenje zahtjeva i
standarda kvalitete koji se odnose na projekt i njegove isporuke. Planiranje
kvalitete ukljucuje dogovor sa sponzorima/vlasnicima projekta te drugim
interesnim sudionicima oko ciljeva kvalitete koji se zZele postici. Takoder uk-
ljucuje definiranje pokazatelja te postavljanje ciljanih vrijednosti kvalitete za
te pokazatelje u danom projektu. To obuhvacda odredivanje alata, postupaka,
tehnika i resursa potrebnih za postizanje ciljeva kvalitete. Takoder, podra-
zumijeva razvijanje plana kvalitete, ukljucujuéi vrste izvjesca, odgovornosti,
sudionike te razvijanje vremenskoga plana u skladu s vremenskim planom
cijeloga projekta. Obuhvaca nadzor i procjenu zadataka definiranih planom
te zavrSetak zadataka kvalitete, kao i svih drugih zadataka u projektu.
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razvija i nadzire plan kvalitete

imenuje razlicite ciljeve kvalitete

implementira mjere za postizanje odredenih ciljeva kvalitete
definira i provodi mjere za osiguranje kvalitete

objasnjava i imenuje razlicite alate/tehnike za postizanje ciljeva
kvalitete

objasnjava i imenuje postupke za postizanje ciljeva kvalitete
objasnjava kako uskladiti aktivnosti upravljanja kvalitetom sa svim
drugim aktivnostima u projektu te upucuje na vlastita iskustva
(projekte)

4.5.6.2. Provjera projekta i isporuka kako bi bilo osigurano
postivanje uvjeta plana upravljanja kvalitetom

Svrha uvodenja upravljanja kvalitetom jest provodenje kontinuirane provjere
projekta i projektnih isporuka. Ono obuhvaca sve potrebne procese, alate, po-
stupke, tehnike i resurse za dostizanje definiranih i planiranih ciljeva kvalitete.

Proces upravljanja kvalitetom osigurava da su zadani op¢i ciljevi koji se od-
nose na kvalitetu priopceni ¢lanovima privremene projektne organizacije
te da ih oni razumiju, prihvacaju i pridrzavaju ih se. Ovaj proces ukljucuje
i provedbu plana kvalitete tijekom trajanja projekta, njegovu provjeru i is-
poruku pokazatelja njegova ispunjenja. Provjeru kvalitete mogu provoditi
razlicite strane: ljudi koji su dio privremene projektne organizacije, kao i oni
izvan nje ili ¢ak vanjske strane poput klijenata. Inspekcije imaju relevantnu i
vaznu svrhu jer ocjenjuju izvrsenje procesa za osiguranje i kontrolu kvalitete
te se njihov rezultat mora analizirati kako bi bilo utvrdeno postoji li potreba
za korektivnim i preventivnim radnjama ili promjenom. Inspekcija kvalitete
takoder moze biti i nacin izvjeséivanja o napretku.

objasnjava razlicite nacine provjere provedbe i procesa projekta
imenuje klju¢ne elemente potrebne za u¢inkovitu i djelotvornu
provjeru projekta

objasnjava kako priop¢iti projektne ciljeve kvalitete

navodi razlicite razloge za inspekciju projekta

provodi inspekciju kvalitete

analizira nalaze inspekcije kvalitete te mogude definiranje mjera
ili zahtjeva za promjenom

iznosi najmanje jedan primjer korektivnih radnji
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4.5.6.3. Verifikacija ispunjenja projektnih ciljeva kvalitete te
preporuka korektivnih i/ili preventivnih radnji

Svrha verifikacije je odrediti jesu li u svakoj fazi razvoja projekta ispunjeni
dogovoreni zahtjevi, ciljevi i standardi kvalitete. Proces verifikacije se pro-
vodi tijekom cijeloga Zivotnog ciklusa projekta, obi¢no na kraju svake faze.
Ukljucuje provjeru kvalitete isporuka i procesa te uocavanje nedostataka
rabeci za to utvrdene alate, postupke i tehnike. Takoder, ukljucuje analizu
mogucih uzroka nedostataka, odredivanje prikladnih korektivnih i preven-
tivnih radnji te formuliranje preporucenih promjena. Naposljetku, potrebno
je priopéiti preporucene korektivne i preventivne radnje te zahtjeve za pro-
mjene relevantnim ¢lanovima i privremene i stalne projektne organizacije.

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

opisuje rezultate planirane i provedene provjere pozivajuci se na
vlastita iskustva (projekte)

objasnjava sadrzaje i rezultate provedene analize uzroka uocenih
nedostataka

objasnjava procese i opce ciljeve suradnicke prosudbe (engl. peer
review).

provodi verifikaciju i preporucuje korektivne mjere

definira sadrzaje i korake u nac¢inu komuniciranja o preferiranim i
preporucenim korektivnim radnjama i promjenama, pozivajuci se
na vlastita iskustva u projektima

4.5.6.4. Planiranje i organiziranje vrednovanja ishoda projekta

Cesto nije moguce odrediti jesu li konkretni, mjerljivi, moguéi i u vremen-
skom roku izvedivi ciljevi ispunjeni ili nisu, te do koje razine ili u kojem
su postotku ispunjeni. Primjer toga je i procjena vrijednosti dobivene pro-
vedbom projekta putem projektnih isporuka — cesto ju je tesko eksplicitno
mjeriti i potvrditi. U takvim je slucajevima validacija nacin na koji se odre-
duje razina kvalitete ostvarene vrijednosti projektnih ishoda. Cilj validacije
je sluzbeno prihvacanje od strane klijenta.

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

Mjere
+ objasnjava razlike izmedu verifikacije i validacije
» dokumentira razne ciljeve kvalitete prikladne za validaciju kvalitete
- provodi validaciju projektnih rezultata
- pribavlja uvjete prihvacéanja od klijenta

4.5.6.5. Osiguranje kvalitete tijekom trajanja projekta

Opis

Pristup kvaliteti projekta se bira i implementira na osnovi procedura su-
stava kvalitete i organizacija i dobavljac¢a. On treba biti prikladan svrsi te
ga mora biti relativno jednostavno implementirati. Prilagodba, integracija
iimplementacija ¢e zahtijevati suradnju s nekoliko organizacija (ili dijelova
organizacija), a svaka od njih ima svoj nacin rada. Kad se implementira,
potrebno je obavljati redovite provjere i poboljsanja kako bi bila odrzana
prikladnost svrsi. Budu¢i da kvaliteta ovisi o ljudima, a ne samo procesima,
posebnu pozornost treba obratiti na razumijevanje kvalitete i "odgovarajucu
kvalitetu za konkretan projekt".

Mjere

- vrednuje, prilagodava i integrira standarde kvalitete koje primjenjuju
organizacije

- implementira procese kvalitete u projekt/program/portfelj

-« provodi redovite procjene implementiranih procesa i njihovo pobolj-
Savanje po potrebi

- implementira razumijevanje kvalitete u projekt/program/portfelj,
tako da svi ukljuceni ljudi znaju koja je razina kvalitete potrebna

« provodi redovite procjene razumijevanja kvalitete te po potrebi po-
duzima korektivne mjere
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4.5.7. Financiranje

Financiranje ukljucuje sve aktivnosti potrebne za procjenu, planiranje, pri-
kupljanje, trosenje i kontrolu priljeva i odljeva financijskih resursa. Ono,
stoga, ukljucuje upravljanje troskovima (odljev resursa je cesto povezan s
proracunom) kao i vanjsko financiranje (engl. financing) (priljev resursa koji
dolaze izvan organizacije) i/ili unutarnje financiranje (engl. funding) (priljev
resursa iz organizacije), $to je potrebno za uspjesno upravljanje projektom.

Svrha ovog elementa kompetencije je omoguditi pojedincu da osigura do-
voljno financijskih resursa projektu u svim fazama, ostvarivanje financijskih
ciljeva svih sastavnica te pracenje financijskoga stanja, izvjesc¢ivanje o njemu
1 njegovo pravilno koristenje radi odgovarajuc¢eg upravljanja financijskim
resursima.

U pocetnoj fazi pojedinac mora izraditi procjenu troskova koji su potrebni za
provedbu projekta, tj. definirati prora¢un. Takoder, mora poduzeti korake
povezane s nac¢inom financiranja projekta. Stoga, mora znati koji su planirani
(ili ocekivani), a koji stvarni troskovi projekta te u kakvom su oni odnosu s
napretkom projekta i postignutim ciljevima.

Usto, moraju biti uspostavljeni sustavi upravljanja troskovima unutar orga-
nizacije projekta. Oni se rabe kako bi se pratilo financijsko stanje i predvidjeli
problemi povezani s financiranjem i ostvarenjem rezultata tako da pojedinac
moze donijeti odgovarajuce odluke.

Pojedinac mora znati koja su sredstva ugovorena i ocekivana. Na taj nacin
se moze koristiti pokazateljima izvrsenja kako bi predvidio buduce rezultate
projekta i, ako bude naznaka probijanja budzeta, izvijestiti o njima u skladu
s pravilima projektne organizacije i uprave te predloziti odgovarajuée mjere
za ublazavanje posljedica. Projekt se moze financirati interno ili organizacija
moze prikupiti sredstva za projekt iz vanjskih izvora (npr. kreditima, zajed-
nickim pothvatima itd.).

Za svaki projekt je presudno pravilno upravljanje novcanim tokom u smislu
rashoda i prihoda. Novcani priljevi i odljevi se moraju redovito izracunavati i
vrednovati kako bi se mogle poduzimati odgovarajuce mjere za osiguravanje
dovoljno financijskih resursa. Sustavi za upravljanje financijama se moraju
uspostaviti u suradnji s odjelom financija i/ili riznicom te drugim vaznim
dijelovima stalne organizacije.
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Znanje

osnove financijskog racunovodstva (novc¢ani tok, kontni plan,
struktura troskova)

metode procjene troskova (npr. jedna ili vise strucnih procjena
(metoda Delphi), povijesni podaci, analogije, modeli ucinka,
parametarske procjene (metoda analize funkcijskih toc¢aka),
procjena u tri tocke)

tehnike za izracun troskova (npr. direktni/indirektni troskovi,
procjena troskova na temelju aktivnosti) engl. design-to-cost/

target costing

procesi i upravljanje troskovima

metode za pracenje i kontrolu troskova

pokazatelji financijskog izvrSenja (analiza ostvarene vrijednosti —
engl. earned value)

standardi izvje$¢ivanja

metode predvidanja (linearna, parametarska analiza, analiza brzine)
opcije financiranja

izvori unutarnjeg financiranja

koncepti i termini financijskog menadzmenta ukljucujuci

(ali ne ogranicavajuéi se na) novc¢ani tok, omjer duga i imovine,
povrat ulaganja, stopu povrata na ulaganja

kontingencijski pristupi

vazne konvencije, sporazumi, zakoni i propisi ukljuc¢ujuci

(ali ne ogranicavajudi se na) oporezivanje, razmjenu valuta, bilateralne
ili regionalne trgovinske sporazume, medunarodne trgovinske uvjete,
odrednice Svjetske trgovinske organizacije

VjesStine i sposobnosti
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uvjeravanje/pregovaranje sa sponzorima

tehnike izrade scenarija

tumacenje i priop¢avanje stvarnog stanja troskova
razvijanje financijske prognoze i modela

vjestine pisanja

prezentacijske vjestine

iS¢itavanje financijskih izvjesc¢a

tumacenje financijskih podataka i identificiranje trendova
analiza pristupa upravljanju financijama

razvijanje projektnog proracuna

postavljanje okvira za procjenu tro§kova resursa projekta
upravljanje i odobravanje strategija i planova za upravljanje troskovima
razvijanje i odrzavanje sustava za upravljanje troskovima
analiza, procjena opcija i odgovor na promjene u projektnim
troskovima
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Srodni elementi kompetencije
+ svi ostali elementi kompetencija koji se odnose na Praksu
« Perspektiva 2: Upravljanje, strukture i procesi
+ Perspektiva 3: Uskladivanje, standardi i propisi
» Ljudi 5: Vodstvo
+ Ljudi 8: Snalazljivost
+ Ljudi 9: Pregovaranje
» Ljudi 10: Usmjerenost na rezultate

Klju¢ni pokazatelji kompetencije
4.5.7.1. Procjena troskova projekta

Opis

Pojedinac procjenjuje, ili ako je moguce, izracunava troskove potrebne za
provedbu projekta. Potrebno je utvrditi i procijeniti izravne troskove, poput
troska radnih sati, materijala, ulaganja, stalnih operativnih troskova, trosko-
va putovanja, troskova usavrsavanja te neizravne troskove, poput rezijskih
troskova ili dozvola, te ¢ak i oportunitetnih troskova. Procjena troskova
ukljucuje koristenje razvijene strukture troskova (dobivene iz razvijene
strukture rada — engl. work breakdown structure — WBS) ili neke druge
prikladne metode, s ciljem kategoriziranja procijenjenih troskova. Procjena
troskova se ve¢inom izvodi metodom "odozgo prema dolje”, a zasniva se na
iskustvu eksperata iz tog podrucja, povijesnim podacima, grupnoj procjeni,
metodom "odozdo prema gore”, ili drugim tehnikama specifi¢nima za to
podrudje. Ciljani troskovi za cijeli projekt ili za pojedinacne kategorije se
mogu definirati "odozgo prema dolje" ili "odozdo prema gore". Pri izracunu
pojedinac bi trebao obratiti pozornost na normativne troskove koji bi mogli
pomoc¢i pri §to tocnijem izracunu (npr. izra¢un standardnih troskova u inze-
njerstvu). Nadalje, ovisno o specifi¢nostima dane gospodarske djelatnosti te
vrsti dobara i usluga koja se prodaju na trzistu, pojedinac mora biti sposoban
primijeniti prikladnu tehniku izra¢una troskova.

Mjere
+ odreduje strukture troskova i identificira kategorije troskova
+ odabire prikladne tehnike izra¢una troskova (npr. izravan obracun)
« postavlja ciljne troskove uzimajuéi u obzir relevantne standarde i
unutarnje smjernice
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4.5.7.2. Odredivanje proracuna projekta

Izrada proracuna je usko povezana s procjenom troskova, u skladu s kojom
pojedinac odreduje proracune na primjerenim razinama razvijene strukture
troskova (engl. cost breakdown structure — CBS). Uska povezanost s razvije-
nom strukturom rada (engl. work breakdown structure — WBS) omogucuje
odredivanje kada ¢e i s kojim razlogom troskovi biti prosireni. Pojedinac tako
dobiva pregled nad troSenjem sredstava s obzirom na razdoblje. Uzimajudi
u obzir i odljev i priljev novca, novéani tok se moze predvidjeti cak i u ra-
noj fazi projekta. Troskovi bi trebali biti povezani s vremenom, kako bi se
moglo provjeriti moze li financijska funkcija organizacije osigurati potrebna
sredstva za pokrivanje troskova. Ako to nije moguce, potrebno je provesti
odredene prilagodbe. Proracun projekta bi trebao ukljucivati rezervna sred-
stva za nepredvidene obveze u slu¢aju neizvjesnosti, rizika, potrazivanja ili
prekomjernih troskova.

izraduje proracunski plan

razvija scenarije proracuna na osnovi relevantnih troskova

planira proracun za nepredvidene situacije

procjenjuje proracun u odnosu na vrijeme i financijska sredstva te po
potrebi provodi prilagodbe

odreduje konac¢an proracun

4.5.7.3. Osiguravanje financijskih sredstava za projekt

Pojedinac osigurava dostupnost financijskih resursa u pravo vrijeme kako bi
bio siguran da ¢e troskovi modi biti pokriveni. Pojedinac mora slijediti po-
stupke odobravanja financijskih sredstava u organizaciji (ako takvi postoje).
Na financiranje projekta mogu utjecati i politicke okolnosti. U tom slucaju,
pojedinac mora promovirati projekt medu moguéim sponzorima unutar i
izvan organizacije. Iako bi sponzor projekta trebao biti odgovoran za finan-
cijski dio, obicno je voditelj projekta taj koji odreduje financijsku strukturu.

izraduje strategiju financiranja projekata

odreduje izvore financijskih sredstava

upravlja procesima odobravanja sredstava u organizaciji

suraduje, odrzava bliski kontakt i pregovara s mogucim sponzorima
s ciljem prikupljanja sredstava
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4.5.7.4. Razvoj, osnivanje i odrzavanje sustava za upravljanje
financijama i financijsko izvjes¢ivanje o projektu

Sustav za upravljanje financijama i za financijsko izvjes¢ivanje mora biti tako
utemeljen da je u bilo koje doba mogu¢ pregled nad financijskom situacijom
i statusom projekta. Sustav za upravljanje financijama povezuje struktu-
ru troskova projekta, strukturu troskova organizacije i vremenski plan. Ne
ukljucuje samo procese, vec¢ i uloge i odgovornosti (npr. autorizaciju placéa-
nja). Financijska izvjesca su vizualan prikaz rezultata sustava upravljanja.
Pojedinac odreduje pokazatelje upravljanja izvrsenjem kako bi pratio odnos
izmedu troskova i napretka (npr. trosak do zavrsetka i ostvarena vrijednost).
Temelji za te pokazatelje su mapiranje struktura troskova i struktura projek-
ta. U vedini organizacija upravljanje financijama projekta je usko povezano
s procesima racunovodstva i kontrolinga. Ako postoje propisane obvezne
metode i instrumenti, trebat Ce ih se pridrzavati prilagodavajudi ih specific-
nim potrebama projekta, a ako ih nema, mora se utvrditi i primijeniti sustav
upravljanja financijama specifican za taj odredeni projekt.

definira procese i na¢ine upravljanja financijama

definira financijske pokazatelje izvrsenja projekta

povezuje strukturu troskova projekta sa strukturom troskova
organizacije (npr. pripojeni radni paketi)

razvija prikladna izvjes¢a u skladu s organizacijom projekta i naci-
nom upravljanja

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

Op¢i cilj financijskoga kontrolinga je prepoznavanje odstupanja od plana
kako bi bila osigurana pravodobna reakcija. Pojedinac nadzire planirane i
stvarne troskove, obveze i ocekivane troskove projekta te novéani tok. Nakon
analize odstupanja i njihovih mogudih uzroka, provode se potrebne mjere.
Planirani troskovi se izvode iz najnovijih podataka u projektnom planu (naj-
noviji odobren proracun, ukljucujuéi izmjene). Stvarni troskovi proizlaze iz
stvarnog stanja koje nadgleda projektni tim. No, pravo stanje cesto dostavlja
ra¢unovodstvo organizacije. Tu su obuhvaceni troskovi svih planiranih tros-
kovnih stavki, poput troska radnih sati, troskova putovanja ili racuna, te sve
druge obveze koje proizlaze iz sporazuma o nabavi, a koje nisu navedene u
obracunu troskova (npr. prijevoz materijala, savjetovanje itd.). Obveze su
Cesto dio kontrolinga troskova. To su troskovi odredeni narudzbama, a koji
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jos nisu placeni. Usporedivanje stvarnih troskova s planiranim troskovima je
osobito korisno kad se troskovi povezu s napretkom projekta. Pojedinac se
koristi pokazateljima financijskoga izvrsenja kako bi pratio odnos planiranih i
stvarnih troskova, obavljenog posla i trenda napretka (npr. pokazatelji ostva-
rene vrijednosti (engl. earned value), SPI, CPI itd.). Stoga pojedinac analizira
trenutno izvr$enje projekta kontrolirajudi financijske resurse i upravljajuci
svakim premalim ili prekomjernim trosenjem. Naposljetku, pojedinac se sluzi
pokazateljima uspjesnosti kako bi predvidio u¢inak projekta u buducnosti.
Ako dode do predvidanja odstupanja od plana troskova, pojedinac u skladu
s organizacijom projekta i na¢inom upravljanja mora o tome izvijestiti te
predloziti prikladan plan oporavka.

Mjere

- sastavlja i procjenjuje izvjeséa troskova

- analizira i interpretira financijsku situaciju

- rabi pokazatelje financijskoga izvrsenja kako bi projekt bio nadgle-
dan i kontroliran

-+ predvida izvrSenje projekta pomocu financijskih pokazatelja

+ upozorava na odstupanja od troskovnoga plana te predlaze mjere u
skladu s organizacijom projekta i na¢inom upravljanja za odstupanja
koja ne mogu biti pokrivena iz sredstava izdvojenih za nepredvidene
obveze programa
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4.5.8. Resursi

Element kompetencije Resursi ukljuc¢uje definiranje, nabavu, kontrolu i ra-
zvoj resursa koji su neophodni za ostvarenje ishoda projekta. U resurse se
ubrajaju ljudi, ekspertiza, postrojenja, oprema, materijali, infrastruktura,
alati i ostala imovina potrebni za obavljanje aktivnosti koje su u skladu s cilje-
vima. Ovaj element kompetencije ukljucuje definiranje strategije za nabavu
i koristenje resursa kojima se postizu najbolji rezultati projekta, optimizira-
nje koristenja resursa s obzirom na vremenska i financijska ogranicenja te
njihovo neprestano pracenje i kontrolu.

Svrha ovog elementa kompetencije je omoguditi pojedincu da osigura do-
stupnost i raspodjelu nuznih resursa prema potrebama kako bi bili uspjesno
ostvareni ciljevi.

Za ostvarenje ciljeva projekta su potrebni resursi. Upravljanje resursima
podrazumijeva pravilno postupanje pri odredivanju i dobivanju potrebnih
resursa. Upravljanje resursima podrazumijeva primjenu odgovarajuceg
pristupa definiranju i dobivanju tih resursa. Alokacija resursa se mora pri-
premiti tijekom faze planiranja projekta i neprekidno pratiti i prilagodavati
tijekom cijeloga zZivotnog ciklusa projekta. Pojedinac provjerava posjeduje li
osoblje potrebne kompetencije i jesu li mu osigurane adekvatne informacije,
alati i obuka za uspjesno izvodenje potrebnih zadataka. Bududéi da se potrebe
za resursima i njihova dostupnost stalno mijenjaju, i zbog onih razloga koje
se moze kontrolirati, i onih koje ne, nabava i alokacija resursa je kontinuiran
ili stalan proces.

Kada je rijec¢ o projektima, pojedinac ¢esto mora pregovarati sa stalnom or-
ganizacijom ili vanjskim pruzateljima usluga kako bi dobio Zeljene resurse.
Katkad, zbog neocekivanih dogadaja poput nedostatka financijskih sred-
stava, problema s izvrSenjem projekta, problema s opremom, vremenskih
(ne)prilika i nezadovoljstva medu radnom snagom, moze se dogoditi da
resursi postanu nedostupni. Pri takvim uvjetima su moguce promjene u vre-
menskom planu aktivnosti te izmjene resursa ukljucenih u aktivnosti koje
se upravo provode ili ¢e se tek provoditi, posebice ako takvi dogadaji utjecu
na kriticne aktivnosti. Zbog ovakvih nepredvidenih situacija je potrebno
utvrditi procedure koje bi omogucile prepoznavanje takvih neocekivanih
dogadaja te osigurale da se potrebne prilagodbe $to prije provedu.
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Znanje

metode alociranja resursa

procjena resursa

izraCuni iskoristivosti resursa i tehnike prikupljanja
upravljanje kompetencijama

procesi nabave, pojmovi ponude i potraznje

obuka

Vjestine i sposobnosti

planiranje, alokacija i upravljanje resursima

odredivanje i klasificiranje razli¢itih nacina rada

razvijanje matrice potrebnih vjestina — prepoznavanje vjestina i
biljeZenje nedostataka vjestina kod pojedinca

odredivanje prioriteta i alokacije resursa, uzimajuci u obzir brojne
suprotstavljene prioritete

svi drugi elementi kompetencije koji se odnose na Praksu
Perspektiva 2: Upravljanje, strukture i procesi

Perspektiva 3: Uskladenost, standardi i propisi

Perspektiva 5: Kultura i vrijednosti

Ljudi 5: Vodstvo

Ljudi 6: Timski rad

Ljudi 8: Snalazljivost

Ljudi 9: Pregovaranje

Klju¢ni pokazatelji kompetencije

4.5.8.1. Razvoj strateskog plana resursa s ciljem isporuke projekta

Opis

Pri strateskom planiranju resursa odreduje se tko je odgovoran za koji dio de-
finiranja, rasporedivanja, razvoja, distribucije i otpustanja resursa. Navedene
odgovornosti mogu biti dodijeljene voditelju programa (ako je projekt dio
programa), organizacijama koje sudjeluju u projektu, menadzerima zaduze-
nima za resurse ili drugim vezanim projektima. Stratesko planiranje resursa
mora biti uskladeno s rasporedom. Pojedinac razvija, organizira i ocjenjuje
plan alokacije resursa i po potrebi ga prilagoduje nastalim promjenama.

Mjere
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utvrduje potrebe za resursima na osnovi procjene potrebnih resursa
prikuplja osnovne podatke o postoje¢im i predlozenim resursima
revidira i analizira kapacitete organizacije vezano uz resurse i identi-
ficiranje trendova
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koordinira s organizacijom koja je ukljuc¢ena u projekt ili s procesima
upravljanja portfeljem

4.5.8.2. Odredivanje kvalitete i kolicine potrebnih resursa

Pojedinac mora, pomocu strateskog planiranja resursa, identificirati resurse
(tip, kvantitetu i kvalitetu) koji su potrebni za uspjesnu isporuku projekta.
Resursi ukljucuju ljude, stru¢na znanja, postrojenja, opremu, materijale, in-
frastrukturu, alate, nefinancijska sredstva ili usluge. Nakon $to su resursi
identificirani, provodi se detaljnija analiza pomocu koje se odreduje vrijeme
dostupnosti resursa, njihova kvaliteta i potrebna koli¢ina. Ovo moze rezul-
tirati detaljnim operativnim resursnim planom/planovima.

opisuje resurse potrebne za projekt
sastavlja resursni plan (na osnovi detaljnog plana projekta)
odreduje koli¢inu i kvalitetu potrebnih resursa

4.5.8.3. Identificiranje moguéih izvora resursa i pregovaranje
o njihovoj nabavi

Jednom kad su definirani potrebni resursi, potrebno je odrediti i odgovarajuce
dobavljace. Resursi se mogu nabaviti unutar organizacije ili od komercijalnih
interesnih sudionika. Mnoge organizacije imaju smjernice za nabavljanje
resursa koje je potrebno slijediti. Pojedinac se mora oslanjati na formalne i
neformalne mreze, posebice kad je rijec o odluc¢ivanju o proizvodnji ili kupnji
resursa. Pri pronalaZzenju alternativnih izvora resursa i odlucivanju o njima je
potrebno dobro poznavati organizaciju, te imati dobar pregled nad trzistima
resursa. Dobivanje resursa izvan organizacije se znatno razlikuje od alokacije
resursa unutar organizacije. Dok je pri dobivanju resursa unutar organizacije
upitna samo dostupnost i kvaliteta, o troskovima dobivanja resursa izvana
je potrebno pregovarati.

donosi odluke o tome treba li nesto proizvesti ili kupiti
(engl. make or buy)

stvara i vrednuje alternativne nacine dobivanja resursa
odreduje strategije nabavljanja resursa

suraduje s dobavlja¢ima resursa

pregovara o dostupnosti resursa
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4.5.8.4. Alokacija i distribucija resursa prema definiranim
potrebama

Alokacija resursa jest dodjela resursa odredenim projektima ili aktivnostima.
Ona omogucuje pracenje, kontrolu i upravljanje resursima, njihovim rezulta-
tima i troskovima. Alokacija resursa je opéenito usko povezana s vremenskim
rasporedom. Promjene u rasporedu i dostupnosti ili kvaliteti resursa cesto
utjecu jedne na druge. Kada je rije¢ o alociranju ljudskih resursa, potrebno
je uzeti u obzir neke specifi¢nosti, poput produktivnosti ili brzine ucenja,
koja se razlikuje ovisno o pojedincu. Ugovoreni resursi se moraju raspodi-
jeliti unutar projekta u skladu s potrebama i strateskim planom upravljanja
resursima. Potrebno se pridrzavati ugovorenih uvjeta. Ako ima vise potreba
za istim resursima, pojedinac mora uzeti u obzir sve mogucnosti i odabrati
najbolje rjeSenje na osnovi prioriteta, hitnosti i drugih kriterija. U slu¢aju
nedostatka resursa je potrebno razviti i primijeniti odredene mjere. Pojedinac
mora organizirati distribuciju resursa te je prilagoditi ako je to potrebno.
Isto je potrebno uciniti ne samo kada je rije¢ o resursima za koje je pojedi-
nac izravno odgovoran, vec¢ i kad su ti resursi klju¢ni za uspjesnu isporuku
koristi, a u nadleznosti su drugih interesnih sudionika (kao $to je navedeno
u strateSkom planu upravljanja resursima).

povezuje resurse sa strukturom projekta
izraduje raspored (ili popis zadataka) za resurse
pregovara u slucaju pojave konflikta oko resursa

4.5.8.5. Vrednovanje uporabe resursa te poduzimanje eventualnih
korektivnih mjera

Kako bi bila osigurana pravilna uporaba resursa, potrebno je nadgledati sve
njihove vazne pokazatelje i parametre. Vrednovanje resursa podrazumijeva
sustavan pristup kako bi bili dobiveni podaci o produktivnosti. Kad je to
potrebno, pojedinac bi trebao poduzeti korektivne mjere. Ako je za neku
aktivnost dodijeljeno premalo ili previse resursa, potrebno je ponovo pro-
cijeniti nove aktivnosti.

Takoder, pojedinac bi trebao redovito vrednovati kvalitetu i dostupnost dodi-
jeljenih resursa. Kada je rijec o vanjskim resursima, potrebno se savjetovati s
dobavlja¢ima i drugim izvodac¢ima radova kako bi bili poboljsani ili izmijenje-
ni resursi. Mozda e biti potrebno poboljsati radni uc¢inak ljudskih resursa. U
tom slucaju treba poraditi na njihovu razvoju, osigurati im coaching i ciljanu
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obuku. O tome je potrebno pregovarati i to se mora koordinirati s dobav-
ljac¢ima resursa. Pojedinac je odgovoran za dodjelu i preraspodjelu kriti¢nih
resursa, cak i onih koji nisu izravno njegova odgovornost.

Mjere
» definira sustavan pristup vrednovanju uporabe resursa
- omogucuje razvoj kompetencija/vjestina
+ razgovara o uocenom nedostatku vjestina s relevantnim ¢lanom tima
i njegovim ili njezinim linijskim menadZmentom
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4.5.9. Nabava

Nabava je proces kupnje ili pribavljanja robe i/ili usluga od vanjskih do-
bavljaca. Ukljucuje sve procese, od planiranja kupnje do njezine realizacije
i administracije ugovora. Buduéi da je postupak nabave usredotocen na
dobavljace izvan mati¢ne organizacije, njime se pribavljaju resursi (ljudi,
alati, materijali i pod-isporuke) koji nisu dostupni unutar organizacije. Ovaj
element kompetencije takoder ukljuc¢uje odabir optimalnih kanala nabave,
Sto se treba uklapati u dugoroc¢an posredan cilj i klijenta i organizacije (npr.
partnerstvo, zajednicka ulaganja itd.). Ovi kanali mogu podrazumijevati ras-
podjelu financijskih sredstava, ekspertize itd., ali takoder mogu ukljucivati i
rizik od neuspjeha na trzistu.

Svrha ovog elementa kompetencije je omoguditi pojedincu da od odabranih
dobavljaca ili partnera dobije najbolju vrijednost koju mogu dati i na taj nacin
isporuci najbolju vrijednost za kupca i organizaciju.

Proces nabave omogucuje organizaciji da dode do neophodnih resursa koje
sama ne posjeduje, odnosno ne moze proizvesti, barem ne u potrebnim ko-
li¢inama. Politika nabave neke organizacije je ¢esto nametnuta "odozgo".
Kada aspekti nabave ukljucuju znatan dio programa, ili kada postoji vise
stavki nabave, pristup nabavi treba dokumentirati u planu nabave koji po-
kriva najmanje sljedece:

vrste ugovora koji ¢e biti koristeni

uloge i odgovornosti

postupke odabira dobavljaca

pravila podugovaranja.

Upravljanje nabavom se moze povjeriti pojedincima unutar projekta, dele-
girati stru¢njacima ili odjelima (npr. pravnoj sluzbi, odjelu financija), njome
moze upravljati programska razina odgovorna za strateska partnerstva i na-
bavu na razini cijele organizacije, no utjecaj moze dolaziti i s razine portfelja.
U obzir se takoder moraju uzeti strateska pitanja poput odrzivosti, troskova
zivotnog ciklusa i smanjenih rezijskih troskova nastalih zbog razvoja dobrih
odnosa s dobavljacima, partnerima ili kupcima, te rizici povezani s njima. Za
svaku stavku koju treba nabaviti je potrebno definirati potrebe, prepoznati
potencijalne dobavljace ili partnere, nuzno prikupiti tehnicke i financijske
ponude, odabrati Zeljenog dobavljaca ili partnera i pregovaranjem do¢i s
njim do sporazuma te obaviti kupnju i administriranje ugovora. Inventar,
raspolaganje dobrima i uslugama te ostale relevantne funkcije se cesto sma-
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traju neizravnom nabavom. Koli¢ina truda ulozena u svaki korak treba biti
razmjerna veli¢ini i sloZenosti stavke nabave.

Katkad se razmjena robe ili usluga izmedu jedinica iste pravne osobe moze
tretirati kao nabava. U tim slucajevima, postupak nabave bi se trebao odvijati
prema istim uvjetima kao da je rije¢ o neovisnim stranama te bi u istoj mjeri
trebao biti i kontroliran.

Znanje

- strategije nabave

» analiza "proizvesti ili kupiti” (engl. make or buy)

- metodologije razvoja odnosa s dobavljacima

- politike, postupci i prakse nabave u organizaciji

- metode nabave, npr. RFI (zahtjev za informaciju; engl. Request for
information), RFP (zahtjev za ponudu; engl. Request for proposal),
RFQ (zahtjev za uvjete ponude; engl. Request for quotation)

» vrste ugovora, npr. ugovor s fiksnim iznosom, ugovor o vremenu i
materijalu, dodatni troskovi

» upravljanje procesima, metodama i alatima za potrazivanje

» procedure i prakse ponude

» poznavanje pravnih aspekata ugovora

+ uvjeti i odredbe ugovora

- upravljanje lancem nabave

Vjestine i sposobnosti
- takticko znanje i iskustvo (engl. know-how)
-+ prezentacijske vjestine
+ administracija ugovora

Srodni elementi kompetencije
+ svi ostali elementi kompetencija koji se odnose na Praksu
« Perspektiva 2: Upravljanje, strukture i procesi
« Perspektiva 3: Uskladenost, standardi i propisi
» Perspektiva 5: Kultura i vrijednosti
+ Ljudi 4: Odnosi i angaziranost
» Ljudi 5: Vodstvo
+ Ljudi 8: Snalazljivost
+ Ljudi 9: Pregovaranje
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Klju¢ni pokazatelji kompetencije
4.5.9.1. Dogovor oko potreba, opcija i procesa nabave

Opis

Identifikacija potreba i opcija je postupak odredivanja koje resurse ili usluge
je potrebno nabaviti ili za koje aspekte projekta je potrebno pronaci partnere.
Ovo moze biti rezultat manjka ili nedostatka dostupnosti sredstava unutar
projekta ili promisljene odluke o nabavi resursa izvana (engl. make or buy
strategija).

Potrebno se dogovoriti oko opcija i kanala nabave te zahtjeva, natjecajne
dokumentacije i kriterija odabira. Pojedinac upravlja ovim procesom cesto
u uskoj suradnji ili delegirajuci zadatke specijaliziranim odjelima ili upravi,
brinudi se o tome da su sve vazne informacije dostupne, a unutarnji i vanjski
interesni sudionici obavijesteni.

Mjere
+ definira razloge (zasnovane na potrebama) za nabavu ili partnerstvo
- priprema, sastavlja ili prikuplja potrebne informacije koje prosljeduje
stru¢njacima za podruéje nabave
+ definira natjecajnu dokumentaciju i kriterije odabira na osnovi
potreba
« podupire procese i postupke pripreme nabave

4.5.9.2. Doprinos vrednovanju i odabiru dobavljac¢a i partnera

Opis

Pojedinac osigurava identifikaciju, vrednovanje i odabir mogucih partner-
skih organizacija i/ili drugih struc¢njaka, dobavljaca ili partnera. U procesu
selekcije u obzir se uzimaju definirana natjecajna dokumentacija i kriteriji
odabira (koje je potrebno preformulirati ako nijedan dobavljac¢ ne zadovo-
ljava trazene uvjete). Uvjeti natjecaja i odabira te postupci nabave mogu biti
odredeni zakonskim regulativama (npr. u romansko-germanskom pravnom
krugu). Postupak odabira ¢esto ukljucuje nekoliko koraka, poput zahtjeva za
informaciju (RFI), zahtjeva za ponudu (RFP), zahtjeva za cjenik (RFQ). Ako
proces nabave vodi do ostvarenja partnerstva, a ne primjenjuje se javni natje-
Caj, pojedinac takoder mora slijediti postupke za kvalitetan odabir partnera.

Mjere
- objavljuje natjecaje, ako je potrebno u suradnji s funkcijama nabave
» odreduje korake u procesu odabira dobavljaca
+ definira i objasnjava sadrzaj natjecajne dokumentacije
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definira i sluzi se kriterijima odabira

uskladuje postupke sa sluzbenim propisima o nabavi (medunarodni-
ma, drzavnima i specificnima za odredeno podrucje)

procjenjuje specificnosti nabave i predlaze modele partnerstva

(npr. zajednicka ulaganja, dugoro¢na partnerstva itd.)

4.5.9.3. Doprinos pregovaranju oko odredbi i uvjeta ugovora te
postizanje dogovora koji odgovara ciljevima projekta

Jednom kad je dobavljac ili partner izabran, slijedi proces pregovaranja,
s ciljem postizanja dogovora o odredbama i uvjetima ugovora. Pojedinac,
u bliskoj suradnji sa strucnjacima iz podrucja prava i/ili trgovine, nadgleda
proces i osigurava da pregovaraci imaju jasne pregovaracke ovlasti.

Ugovori se mogu razlikovati po formi, detaljnosti, trajanju, odredbama
iuvjetima, penalima, primjenjivim zakonima te u mnogim drugim aspektima.
Pojedinac vodi brigu da su ti aspekti usko povezani te da sluze ostvarenju
ciljeva projekta i organizacije.

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

definira pregovaracki mandat i odreduje ciljeve o kojima ce se
pregovarati

raspoznaje razli¢ite forme ugovora i njihovih implikacija na projekt
poznaje termine i uvjete ugovora te promislja o njihovim implikacija-
ma na projekt

pregovara o ugovoru utvrdujudi cijenu, dostupnost te mogucénosti
prilagodbe i rasporeda nabave

4.5.9.4. Kontrola provedbe ugovora, rjeSavanje problema i zahtjevi
za obestecenje

Realizacija ugovora podrazumijeva kontinuirano nadgledanje dobavljaca
ili partnera jednom kad je ugovor sklopljen, s ciljem izvrsenja ugovora na
korektan nacin i u skladu s dogovorenim vremenskim rokovima. U slu¢aju
odstupanja od ugovora, potrebno je poduzeti mjere ili podiéi na razinu nad-
leznih unutar vlastite organizacije. Ako jedna ili vise odredbi iz ugovora nije
ispunjena (poput vremena dostave, kvalitete itd.), pojedinac mora poduzeti
potrebne mjere i ako je mogude rijesiti problem. To moze ukljucivati nekoliko
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tehnika, od blagih upozorenja do ozbiljnih ponovnih pregovora, a pojedinac
mora znati kad primijeniti koju tehniku. Nakon primjene tih tehnika, ako se
partner ni nadalje ne pridrzava zadanih odredbi, pojedinac mora odluditi,
ili zatraziti donosSenje odluke o tome treba li od partnera zatraziti penale ili
neki drugi nacin obestecenja. Ovakve situacije mogu ukljuc¢ivati poduzimanje
pravnih mjera ili uklju¢ivanje pravnih struénjaka, i uvijek se trebaju provoditi
u suradnji s menadzmentom/upravom kako bi bili uskladeni sa strateskom
dugoro¢nom politikom nabave.

Mjere

» provodi mjere za upravljanje realizacijom ugovora

- identificira odstupanje od ugovora

« rtjesava povrede ugovora poduzimajuci korektivne mjere
(npr. razgovori, pregovori itd.)

+ u slucaju poteskoca pri ponovnom pregovaranju ukljucuje pravne
odjele organizacije te odjele nabave i logistike

+ Tjesava sporove po ugovorima i potrazivanjima od strane dobavljaca

» dovrsava i prekida dogovorene poslovne odnose u slu¢aju kada je
projekt u opasnosti ili kad su ispunjene sve ugovorne obveze
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4.5.10. Planiranje i kontrola

Pri osmisljavanju projekta svi elementi su ujedinjeni u uravnotezen plan ¢ije
se izvrSenje kontrolira. Plan se, naravno, redovito azurira ovisno o promje-
nama u projektu ili njegovoj okolini. Sustav kontrole se takoder redovito
prilagodava i poboljsava kako bi pojedinac zadrzao kontrolu.

Svrha ovog elementa kompetencije je omoguditi pojedincu da uspostavi i
odrzi uravnotezen i integriran pogled na upravljanje projektom. Za posti-
zanje dogovorenih ishoda su od iznimne vaznosti odrzavanje ravnoteze,
dosljednost i izvrsenje.

Element kompetencije planiranje i kontrola je onaj u kojemu se sve informa-
cije prikupljaju te se pripremaju i provode odluke. Mnogi procesi i aktivnosti
su detaljno opisani (i njima se upravlja) u drugim elementima kompetencija. U
ovom elementu kompetencije su promatrani i njima se upravlja zajedno, kao
§to je navedeno u ustrojstvenom dokumentu sastavljenom pri osmisljavanju
projekta. Osnovni proces koji se odvija u ciklusima je sljededi: planiranje,
izvrsenje, pracenje, prilagodba plana ili prilagodba izvedbe.

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

Nakon $to je projekt pokrenut, potrebno je pokrenuti procese prace-
nja. Ti procesi redovito prikupljaju informacije o napretku, financiranju
i koristenju resursa u odnosu na temeljne planove, pridrzavanju standarda
kvalitete i drugih normi, zadovoljstvu interesnih sudionika itd. Redovito
izvje$éivanje (nizih razina voditelju projekta te voditelja projekta interesnim
sudionicima) je klju¢an dio kompetencija.

Kako bi bila pruzena podrska kontinuiranom procesu ucenja, takoder se
redovito mora vrednovati trud uloZen u upravljanje projektom. Na osnovi
toga mozda ce biti potrebno uvesti neke promjene. Unaprijed definiran
i transparentan proces upravljanja promjenama je jo$ jedan element kon-
trole projekta.
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Pri urednom zakljucivanju faze zZivotnog ciklusa projekta, treba napraviti procjenu
1 pripremiti izvjesc¢e u kojemu se navode status, ishodi, uspjeh i naucene lekcije.

Znanje

« prijelazi iz jedne na drugu fazu/etapu

+ izvjeS¢ivanje

+ projektni ured

» Demingov ciklus (planiranje — provedba — provjera — promjena)

- zahtjev za promjenu

+ upravljanje prema ciljevima

» upravljanje prema izuzecima

+ 1izvje§ce o naucenim lekcijama

» planiranje faza/etapa/sprint/pustanje u rad

+ odluke o financiranju i odluke o tome treba li nesto proizvesti
ili kupiti (engl. make or buy)

+ izvjesée o iznimkama

+ izvjeSce o problemima

+ plan upravljanja projektom

- vrednovanje projekta (faze projekta)

- otpustanje

- nadlezno tijelo za donoSenje odluka

Vjestine i sposobnosti
+ sastanci o kontroli napretka
- upravljanje promjenama
+ izvjeS¢ivanje
+ pregovaranje o zatrazenim promjenama
+ start-up radionica
» uvodni sastanak (engl. kick-off meeting)
+ zavrs$ni sastanak
» upravljanje problemima
- analiza ostvarene vrijednosti (engl. earned value)
+ Kklizne ljestvice

Srodni elementi kompetencije
- svi ostali elementi kompetencija koji se odnose na Praksu
» Perspektiva 1: Strategija
» Perspektiva 2: Upravljanje, strukture i procesi
« Perspektiva 3: Uskladenost, standardi i propisi
» Ljudi 5: Vodstvo
» Ljudi 7: Konflikt i kriza
+ Ljudi 8: Snalazljivost
» Ljudi 9: Pregovaranje
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4.5.10.1. Zapocinjanje projekta te razvoj i dogovor oko plana
upravljanja projektom

Pocetna faza svakog projekta je klju¢na jer ¢ini temelj za uspjesan projekt.
Faza pripreme je Cesto puna neizvjesnosti, nepotpunih ili nedostupnih in-
formacija. U toj su fazi uvjeti interesnih sudionika odredeni ugrubo, njihova
ocekivanja nerealna, a vremenski rokovi nedostizni, dok je pocetni opti-
mizam i entuzijazam potrebno uskladiti sa stvarnosc¢u. Proaktivan pristup
upravljanju projektom, kao i dobro pripremljena i u¢inkovita start-up radi-
onica te novacenje odgovarajuéeg osoblja za projektni tim mogu povecati
vjerojatnost ostvarenja uspjesnog projekta. Sredisnja tema jedne ili vise
start-up radionica trebala bi biti razvijanje projektne povelje te pripremanje
plana upravljanja projektom, dodjeljivanje uloga unutar tima i kriticnog puta
kojim ce projekt biti ostvaren.

Pojedinac priprema i planira projekt. Pocevsi od unaprijed definiranoga op-
¢eg nacrta pojedinac prikuplja, analizira, vrednuje i odreduje prioritetnost
informacija dobivenih od interesnih sudionika i struc¢njaka, s ciljem dorade
odabranog pristupa i izrade plana upravljanja projektom. Taj se plan zasniva
na informacijama i odlukama o uvjetima i kvaliteti, dogovorenim isporukama
1 ogranicenjima, organizacijskim i komunikacijskim strukturama, potrebnim
resursima i proracunu, planiranju i glavnim rizicima itd. Napokon, plan je
potrebno odobriti i sloziti se oko njega (i osigurati potrebne resurse i pro-
racun) kako bi se moglo zapoceti s poc¢etnom i izvr$snom fazom projekta ili
vise njih.

organizira postupke potrebne za pocetak projekta

prikuplja sve potrebne informacije od interesnih sudionika i
stru¢njaka

analizira, vrednuje i odreduje prioritetnost informacije

organizira i moderira projektne start-up radionice

priprema projektnu povelju ili plan upravljanja projektom te dobiva
odobrenja za njih

priprema i priopcuje plan predvidenog napora pri upravljanju
projektom

zapocinje prijelaz na novu fazu projekta i upravlja njime
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4.5.10.2. Pokretanje i upravljanje prijelazom na novu fazu projekta

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

konkretne ciljeve za ovu sljedec¢u fazu projekta

potrebne organizacijske promjene

potrebu za ponovnom potvrdom ili izmjenom projektne povelje i pla-
nova upravljanja projektom.

Potrebno je azurirati detaljan vremenski plan, plan troskova i resursa, regi-
star rizika i moguce koristi (opis razloga za pokretanje projekta —poslovni
slucaj, engl. business case). Ovisno o velicini i slozenosti projekta, uvodni
sastanak (engl. kick-off meeting) moze biti uc¢inkovit nacin da se projektni
tim(ovi) upozna(ju) s planovima, zahtjevima i op¢im ciljevima projekta ili
faze projekta i angazira(ju) oko njih. Na ovom sastanku ili radionici se mogu
detaljnije definirati razvijena struktura rada, planiranje, zadaci i projektne
vrijednosti.

organizira upravljanje procesom provedbe projekta

definira ciljeve i isporuke sljedeéih faza projekta

upravlja prijelazom iz jedne projektne faze u drugu

organizira i moderira uvodne sastanake (engl. kick-off meeting)

4.5.10.3. Kontrola izvrsenja projekta u usporedbi s projektnim
planom te poduzimanje korektivnih mjera

Kontrola se zasniva na projektnim ciljevima, planovima i ugovorima. Ovaj
postupak upravljanja mjeri stvaran napredak i izvedbu projekta, usporeduje
ga s temeljnim planom te poduzima potrebne popravne mjere. Kontroling
se obi¢no provodi pomoc¢u predodredenih ciljeva tako Sto se mjere rezultati
1ispravljaju odstupanja (dijagnostic¢ka kontrola). Ako postoje velike dvojbe,
moze ih se razrijesiti koristenjem povratnih informacija i prijedloga od ope-
rativnih ¢lanova kako bi prilagodili proces (interaktivna kontrola). Kontrola
11izvjescivanje se provode za tekuce razdoblje te sadrzavaju i predvidanja za
odredeni broj bududih razdoblja. Integrirani sustav kontrole i izvjes¢ivanja
pokriva sve projektne ciljeve i korespondirajuce kriterije uspjeha za relevan-
tne projektne faze te zahtjeve svih interesnih sudionika.
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odreduje ciklus kontrole izvrsenja
opisuje nacin i metode primjenjive za kontrolu izvrsenja
mjeri napredak i izvrsenje

4.5.10.4. Izvjesc¢ivanje o napretku projekta

Izvjes¢ivanjem se osiguravaju informacije i komunikacija o statusu poslo-
va na projektu (troskovi, vrijeme, resursi, rizici i prilike, iznimke itd.), i
to u trenutnim i prijasnjim fazama, te predvidanje razvoja trenutne faze i
svih faza do zavrSetka projekta. Izvjeséivanje ukljucuje periodicna usmena
1 pisana izvjescéa te prognozu od strane ¢lanova ili vode tima voditelju pro-
jekta te od strane voditelja projekta interesnim sudionicima, npr. glavnom
ili projektnom odboru. Izvjes¢ivanje takoder ukljucuje financijsku reviziju i
revidiranje projekta. U slucajevima kada pojedinac i/ili tim imaju puno isku-
stva, katkad je dovoljno i prihvatljivo interesnim sudionicima "izvjeséivanje
vrsiti samo iznimno". To znaci da ¢e se izvjeséa predavati samo kada se ima
izvijestiti o neCem vaznom umjesto da se pracenje vrsi putem redovitih iz-
vjesca o statusu ili azuriranjima.

odreduje strukturu izvjesca (Sto, kad, koliko cesto, kako itd.)
izraduje izvje$¢e o napretku

predvida

izraduje izvjesce o prijelaznim fazama

4.5.10.5. Procjena, dogovor oko promjena na projektu i
implementacija dogovorenih promjena

Cesto je, zbog neocekivanih dogadaja, potrebno provesti promjene u projektu.
Katkad je potrebno promijeniti specifikaciju projekta ili odredbe ugovora
s dobavljacima ili korisnicima. Promjene je potrebno pratiti i usporedivati s
prvotnim op¢im ciljevima projekta sadrzanima u opisu razloga za pokretanje
projekta (poslovni slu¢aj — engl. business case) i/ili projektnoj povelji. Na
pocetku projekta svi relevantni interesni sudionici se trebaju usuglasiti oko
odabranog procesa za upravljanje promjenama. Formalan proaktivan pristup
upravljanju promjenama koji anticipira potrebu za promjenom je bolji od
procesa koji reagira tek kad je potreba za promjenom ve¢ ocita.

Promjena opsega projekta ili specifikacije isporuke se vrsi sluzbenim, ranije
utvrdenim postupcima. Proces promjene obuhvaca sve $to proizlazi iz za-
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htijevane promjene, ili novootkrivene prilike. Potrebno je posti¢i dogovor o
postupku odlu¢ivanja o promjenama, sloziti se oko potrebe za promjenom
te prihvatiti promjenu i njezinu provedbu. Ovo vrijedi za razliite vrste pro-
mjena. Upravljanje promjenama ukljucuje identifikaciju, opis, klasifikaciju,
procjenu, prihvacanje ili odbijanje, realizaciju i ovjeravanje promjena u od-
nosu na pravne ili druge ugovore. Bilo koja strana moze zatraziti promjene
kojima je potrebno upravljati, i kad ih se predlozi i kad ih se prihvati, te ih
pravilno priop¢iti svim relevantnim interesnim sudionicima.

Sto se ti¢e upravljanja promjenama, potrebno je uzeti u obzir izravne i
neizravne posljedice na cijeli projekt te njegov kontekst. Utjecaj promjena
na isporuke projekta, konfiguraciju, vremenski plan, troskove, financijski
plan i rizike se odreduje usporedbom s temeljnim planom projekta. Jednom
kad se promjene prihvate, projektni plan se prema tome prilagodava.

organizira procese za upravljanje promjenama
izraduje izvjeS¢e o promjenama ili iznimkama
mijenja konfiguraciju opsega

4.5.10.6. Zavrsetak i evaluacija faze ili projekta

Zavrsni postupci se odvijaju nakon zavrsetka projekta ili faze projekta te
nakon $to su isporuceni rezultati projekta ili faze projekta. Svaka faza pro-
jekta ili svaki potprojekt se treba sluzbeno zatvoriti uz prilozenu evaluaciju
i dokumentaciju o njihovu izvrsenju, te tako osigurati da su ostvareni ciljevi
i zadovoljena ocekivanja korisnika. Pri zavrsetku jedne faze, potrebno je
pregledati prijedloge za sljedecu fazu/faze projekta te sve nedoumice koje
zahtijevaju odluku prepustiti nadleznim tijelima.

U slucaju kad je potpisan sluzbeni ugovor, potrebno je prenijeti odgovornosti
s izvodaca na vlasnika projekta. Takoder, zapocinje jamstveni rok te je po-
trebno izvrsiti posljednje uplate. Valja izvrsiti primopredaju dokumentacije
te osposobiti one koji ¢e se koristiti rezultatima projekta. Ovo je klju¢no kako
bi bila osigurana realizacija koristi od ulaganja u projekt.

Takoder je potrebno procijeniti rezultate projekta i steceno iskustvo te do-
kumentirati naucene lekcije kako bi oni mogli biti uporabljeni za poboljsanje
bududih projekata. Clanovi projektnog tima bi trebali biti oslobodeni odgo-
vornosti i uloga jer ¢e dobiti nove zadatke.
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Mjere
» organizira postupke zavrsetka projekta
+ organizira i moderira zavrsne radionice
- omogucuje vrednovanje cijeloga projekta
« priprema izvje$ée o naucenim lekcijama tijekom provedbe projekta
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4.5.11. Rizik i prilika

Element kompetencije Rizik i prilika uklju¢uje prepoznavanje, procjenu, pla-
niranje te odgovor narizike i prilike, kao i kontrolu rizika i prilika koje se ticu
projekta. Upravljanje rizikom i prilikom pomaze odgovornima donijeti odluke
zasnovane na dostupnim informacijama, odrediti prioritete te razlikovati al-
ternativne nacine djelovanja. Upravljanje rizicima i prilikama je kontinuiran
proces koji se odvija tijekom zivotnog ciklusa projekta.

Svrha ovog elementa kompetencije je omoguciti pojedincu razumijevanje i
djelotvorno upravljanje rizicima i prilikama, ukljucujuéi odgovore na njih,
kao i opce strategije.

Rizik (negativni ucinci) i prilika (pozitivni ucinci) se uvijek promatraju u
odnosu na realizaciju ciljeva projekta i posljedica koje iz toga proizlaze.
Kao prvi korak je uputno razmotriti koje bi glavne strategije bile najbolje
za upravljanje rizicima i prilikama u odnosu na korporativne strategije i
portfelj. Nakon toga, za proces upravljanja rizicima i prilikama je karakteri-
sticno da se najprije identificiraju i procjene rizici i prilike, a potom razvije
i implementira plan odgovora u kojemu su sadrzane planirane aktivnosti za
postupanje u sluc¢aju identificiranja rizika i prilika. Pojedinac je odgovoran
za ukljucivanje ¢lanova tima u proces upravljanja rizicima i prilikama, kao i
njihovo dosljedno angaZziranje na tom polju, za dovodenje tima u stanje pri-
pravnosti kako bi mogli reagirati na rizike i prilike, za uklju¢ivanje i ostalih
interesnih sudionika u taj proces te za ukljucivanje odgovarajucih stru¢njaka
za odredena podrucja kad god je to potrebno.

strategije za upravljanje rizikom i prilikom
planovi za nepredvidene situacije i rezervni planovi
pri¢uvni resursi za nepredvidene troskove i
trajanje projekta

ocekivana novcana vrijednost

kvalitativni alati i tehnike za procjenu rizika
kvantitativni alati i tehnike za procjenu rizika
planovi i strategije odgovora na rizike i prilike
tehnike i alati za identifikaciju rizika

planiranje scenarija

analiza osjetljivosti

SWOT analiza (snage, slabosti, prilike i prijetnje)
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« 1izlozZenost riziku, sklonost, nesklonost riziku i
tolerancija rizika

- projektni i programski rizici te poslovni rizici i prilike

+ rezidualni rizik

-+ vjerojatnost, utjecaj te blizina rizika i prilika

+ nositelj rizika

- registar rizika

« izvori rizika i prilika

Vjestine i sposobnosti

+ tehnike identifikacije rizika i prilika

» tehnike procjene rizika i prilika

+ razvijanje planova odgovora na rizike i prilike

- implementacija, pracenje i kontrola planova odgovora
na rizik i priliku

» implementacija, pracenje i kontrola op¢ih strategija
za upravljanje rizicima i prilikama

- Monte Carlo analiza

+ stablo odlucivanja, (npr. analiza Ishikawa)

Srodni elementi kompetencije
+ svi drugi elementi kompetencija koji se odnose na Praksu
» Perspektiva 1: Strategija
« Perspektiva 2: Upravljanje, strukture i procesi
» Perspektiva 3: Uskladenost, standardi i procesi
» Perspektiva 4: Mo¢ i interes
» Ljudi 5: Vodstvo
« Ljudi 7: Konflikt i kriza
+ Ljudi 8: Snalazljivost

Klju¢ni pokazatelji kompetencije
4.5.11.1. Razvoj i implementacija okvira za upravljanje rizikom

Opis

Pojedinac osmisljava, razvija i implementira okvir za upravljanje rizikom
kako bi osigurao dosljedno i sustavno upravljanje rizicima i prilikama tijekom
cijeloga zivotnog ciklusa projekta. Okvir za upravljanje rizicima ukljuéuje
definiranje metoda koje Ce biti primijenjene za identificiranje, kategorizi-
ranje, procjenu, ocjenu i tretiranje rizika; on treba biti povezan s politikom
upravljanja rizicima u organizaciji, kao i s medunarodnim, nacionalnim i
gospodarskim standardima. Ako su projekti dio programa ili portfelja, okvir
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za upravljanje rizikom takoder opisuje tko je odgovoran za koje rizike i prilike
i kada odlucivanje o njima treba proslijediti drugoj upravnoj razini (prema
gore, prema dolje i ustranu).

identificira niz modela za upravljanje potencijalnim rizikom
razvija okvir za upravljanje rizicima koji je u skladu s politikom
organizacije i medunarodnim standardima

osigurava dosljednu primjene okvira za upravljanje rizicima

4.5.11.2. Identificiranje rizika i prilika

Pojedinac je odgovoran za kontinuirano identificiranje svih izvora rizika
i prilika te ukljucivanje i ostalih u taj proces. Postoje razni izvori rizika i
prilika, i unutar projekta i izvan njega. Pojedinac se moze sluziti raznim
tehnikama i izvorima kako bi identificirao rizike i prijetnje, npr. naucenim
lekcijama, literaturom, strukturnom rasclambom rizika i prilika te interak-
tivnim sastancima s ¢lanovima tima, interesnim sudionicima i stru¢njacima
iz odredenih podrucja). Proces identifikacije se ne odnosi samo na identi-
ficiranje rizika, ve¢ i prilika koje bi mogle, primjerice, pojeftiniti isporuku,
omoguciti brzu izvedbu projekta, manju sklonost rizicima te jednostavno
bolju kvalitetu. Bududi da se utjecaji okoline s vrcemenom mijenjaju, identi-
ficiranje rizika i prilika bi trebalo biti kontinuiran i stalan proces.

imenuje i pojasnjava razli¢ite izvore rizika i prilika te razlike
medu njima

identificira rizike i prilike

dokumentira rizike i prilike u registru

4.5.11.3. Procjena vjerojatnosti pojave rizika i prilika te
njihova utjecaja

Pojedinac je odgovoran za kontinuirano procjenjivanje identificiranih rizika
i prilika. Procjena rizika i prilika moze biti kvalitativna i kvantitativna. Naj-
bolje je primjenjivati obje metode i redovito procjenjivati i rizike i prilike.
Kvalitativna procjena moze pokriti dubinsku analizu izvora koji stoje iza
identificiranih rizika i/ili prilika; ona se takoder bavi uvjetima pod kojima
se javljaju i njihovim utjecajima. Primjer kvalitativne procjene je planiranje
scenarija.
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Kvantitativna procjena ukljucuje vjerojatnost i procjene te pretvara vjero-
jatnosne utjecaje u mjerljive veli¢ine. Kvantitativna procjena daje brojcane
vrijednosti koje mjere vjerojatnost i utjecaj koji se o¢ekuje od rizika i prilika.
Analiza Monte Carlo i stabla odluc¢ivanja su primjeri dobrih kvantitativnih
tehnika za procjenu rizika.

provodi kvalitativne procjene rizika i prilika

provodi kvantitativne procjene rizika i prilika

izraduje i tumaci stabla odluc¢ivanja pri procjeni rizika i prilika,
s ishodima

4.5.11.4. Odabir strategija i implementacija planova za odgovor
na rizike i prilike

Pojedinac je odgovoran za trajan proces selektiranja i implementiranja op-
timalnih odgovora na bilo koje identificirane rizike ili prilike. Taj proces
podrazumijeva procjenu razlicitih vrsta odgovora i konac¢nu selekciju onih
optimalnih ili najprikladnijih. Za svaki rizik neki od mogucih odgovora mogu
biti sljededi:

izbjegavanje rizika zaustavljanjem aktivnosti koja uzrokuje rizik

prihvacanje ili povecavanje rizika kako bi se pokusale iskoristiti prilike

otklanjanje izvora rizika

promjena izglednosti

promjena posljedica

dijeljenje rizika s drugom stranom ili stranama

(ukljucujucéi ugovore i rizi¢no financiranje)

prihvacanje rizika na osnovi odluke zasnovane na dostupnim

informacijama

pripremanje i provodenje plana za nepredvidene situacije

Sli¢ni odgovori vrijede i za prilike:
eliminiranje neizvjesnosti kona¢nim ostvarenjem prilike (iskoristi)
alociranje vlasnistva trecoj strani koja je za to najbolje osposobljena
(podijeli)
poveclavanje vjerojatnosti i/ili utjecaja identificiranjem i maksimizi-
ranjem klju¢nih pokretaca prilika (pojacaj)
nepoduzimanje mjera (ignoriraj).

Rizici koji nisu prihvatljivi i prilike koje se ne zZeli iskoristiti zahtijevaju od-
govaraju¢i plan odgovora. Cesto je, i nakon odgovora na odredeni rizik ili

priliku, i nadalje potrebno upravljati preostalim rizikom.
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Mjere

» pojasnjava razli¢ite nacine i metode za implementiranje odabrane
opce strategije za proces upravljanja rizicima i prilikama

+ procjenjuje odgovore na rizike i prilike, ukljucujuéi njihove prednosti
i slabosti

+ procjenjuje alternativne nacéine i metode implementiranja plana
odgovora na rizik i prijetnju

- utjeCe na planiranje resursa i kompetencija potrebnih za implementi-
ranje odgovora

- implementira i priop¢uje plan odgovora na rizike i prilike

4.5.11.5. Procjena i pracenje rizika, prilika i implementiranih
odgovora

Opis

Nakon implementacije primjerenih odgovora na rizike i prilike (§to moze
ukljucivati odredivanje nositelja rizika za neke ili za sve rizike), bit ¢e po-
trebno te rizike i prilike pratiti i periodi¢no ih preispitati, kao i primjerenost
odabranih nacina postupanja. Vjerojatnost nastanka rizika i prilika i/ili nji-
hovih u¢inaka se mozZe promijeniti, nove informacije mogu postati dostupne
1 mogu se pojaviti novi rizici i prilike, pa prijasnji odgovori mozda vise nece
biti primjereni. Mozda ce se i opce strategije takoder morati procijeniti.
Upravljanje rizicima i prilikama zapravo i nije periodican proces, ve¢ bi se
trebao odvijati kontinuirano jer svi postupci mogu biti potencijalno riziéni.

Mjere
- prati i kontrolira implementaciju i provedbu plana odgovora na
rizike i prilike
» daje informacije o rizicima i prilikama te o primjerenosti odabranih
odgovora
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4.5.12. Interesni sudionici

Element kompetencije Interesni sudionici ukljucuje prepoznavanje i ana-
lizu stavova i ocekivanja svih relevantnih interesnih sudionika te njihovo
angaziranje i upravljanje njima. Interesnim sudionicima se mogu smatrati
svi pojedinci, skupine ili organizacije koji sudjeluju u provedbi ili rezultatu
projekta, pokazuju zanimanje za njega te utjeCu na njega ili osje¢aju njegov
utjecaj. To mogu biti sponzori, klijenti i korisnici, dobavljac¢i/podizvodaci,
saveznici i partneri te drugi projekti, programi ili portfelji. Interesni sudio-
nici se angaziraju tako $to neprestano revidiraju, prate i djeluju na program
u skladu sa svojim interesima i utjecajem. Angazman interesnih sudionika
moze takoder ukljucivati izgradnju strateskih saveza koji stvaraju organiza-
cijske kapacitete i sposobnosti, pri ¢emu se dijele i rizici i nagrade.

Svrha ovog elementa kompetencije je omoguditi pojedincu da shvati interese
interesnih sudionika, njihov utjecaj i ocekivanja, angazira ih i u¢inkovito
upravlja njihovim ocekivanjima.

Angaziranje interesnih sudionika je kontinuiran proces koji se odvija tijekom
cijeloga zivotnog ciklusa projekta. Oni su partneri za koje i pomoc¢u kojih
¢e projekt postici uspjeh. Ocekivanja, potrebe i ideje interesnih sudionika
stvaraju potrebu za projektom i ¢ine njegov temelj; ulazu potreban novac i
resurse te se koriste ishodima.

Interesni sudionici mogu biti razli¢ite skupine ljudi koje mogu biti ustrojene
na razli¢ite nacine (npr. visi menadzment, korisnici, dobavljaci, partneri,
skupine za lobiranje i posebne interesne skupine itd.) i imati razli¢ite stavove,
interese i utjecaje. Tako svaki interesni sudionik ili skupina interesnih sudio-
nika ima razlic¢ite potrebe za informacijama. Stoga je nuzno razviti strategiju
angaziranja (koja se Cesto definira u komunikacijskom planu). Ova se stra-
tegija moze provoditi fokusiranjem na sluzbene i nesluzbene komunikacijske
kanale, kao i vecom uklju¢enoséu saveznika i suradnika te umrezavanjem.
Savezi se Cesto potvrduju i formaliziraju potpisivanjem sluzbenog ugovora kao
$to je ugovor o saveznistvu ili pokretanjem zajednic¢koga ulaganja. Suradnici
Cesto dolaze iz razlicitih dijelova iste organizacije te mogu obuhvacati jednu
ili viSe razli¢itih organizacija. Mreze nemaju jasno definirane strukture moci
1 stoga je teze s njima suradivati. Tijekom provedbe strategije angaziranja
neprestano bi trebale biti pradene promjene u okruzenju interesnih sudionika
kako bi kako bi bilo osigurano kontinuirano uskladivanje i poboljsanje.
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4. Pojedinci koji rade u upravljanju projektima

Znanje
- interesi interesnih sudionika
» utjecaj interesnih sudionika
- strategije angaziranja
» komunikacijski plan
+ ugovori o suradnji i saveznistvu
- vanjsko skeniranje okruzenja koje se odnosi na drustveni,
politicki, ekonomski i tehnoloski razvoj

Vjestine i sposobnosti
+ analiza interesnih sudionika
- razumijevanje kontekstualnih pritisaka
» demonstriranje strateskih komunikacijskih vjestina
« upravljanje ocekivanjima
+ formalna i neformalna komunikacija
+ vjeStine prezentiranja
» vjeStine umrezavanja s ciljem pronalazenja potencijalnih suradnika
+ razumijevanje konteksta
+ motivacijske tehnike
- rjeSavanje konflikata

Srodni elementi kompetencije
» svi ostali elementi kompetencija koji se odnose na Praksu
- svi elementi kompetencija koji se odnose na Perspektivu
+ Ljudi 3: Osobna komunikacija
+ Ljudi 4: Odnosi i angaziranost
+ Ljudi 5: Vodstvo
+ Ljudi 8: Snalazljivost

Klju¢ni pokazatelji kompetencije

4.5.12.1. Identificiranje interesnih sudionika i analiza njihovih
interesa i utjecaja

Opis

Pojedinac identificira sve pojedince, skupine i organizacije relevantne za pro-
jekt. U pocetku pojedinac mora analizirati stavove svake skupine interesnih
sudionika te saznati koji su uzroci tih stavova (interesi interesnih sudionika
povezani s ishodom ili procesom). Nadalje, pojedinac mora prepoznati po-
tencijalan pozitivan ili negativan ucinak (utjecaj) koji ova skupina interesnih
sudionika moze imati na projekt ili bilo koju njegovu sastavnicu. Interesi
interesnih sudionika se razlikuju; primjerice mozda Zele ili se moraju koristiti
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isporukama projekta ili se natjeCu za ogranicene resurse ili prorac¢un. Interesi
interesnih sudionika mogu biti veliki ili mali, pozitivni ili negativni. U poto-
njem slucaju, interesni sudionici iz nekog razloga su protiv provedbe projekta.

Utjecaj interesnih sudionika takoder moze biti vedi ili manji te moze biti
usredotocen samo na jedno ili viSe podruéja (npr. moguénost nabave ili
uskradivanja financijskih sredstava, resursi, uredski prostor i oprema, pri-
oriteti, pristup itd.). Tijekom zivotnog ciklusa portfelja pojedinac aktivno
analizira okruzenje portfelja kako bi identificirao nove interesne sudionike i
prepoznao promjene interesa ili utjecaja. Ove promjene u projektnoj sredini
mogu biti rezultat promjena u projektu (npr. prijelaz iz faze osmisljavanja u
fazu izvedbe). No, CeSce su one rezultat promjena u kontekstu projekta (npr.
organizacijske promjene, promjene u menadzmentu, promjene u gospodar-
stvu, novi propisi itd.). Zadada pojedinca je analizirati vaznost tih promjena
za projekt.

identificira glavne kategorije interesnih sudionika
identificira i imenuje razlicite interese interesnih sudionika
identificira i vrednuje utjecaj interesnih sudionika
identificira velike promjene u projektu i u okruzenju
analizira posljedice promjena na projekt

djeluje kako bi upravljao interesnim sudionicima

4.5.12.2. Razvoj i provodenje strategije za upravljanje interesnim
sudionicima i komunikacijskim planom

Pojedinac osmisljava strategiju za upravljanje interesnim sudionicima —
kako razlicite interesne sudionike ukljuciti, informirati, uciniti dijelom
portfelja i potaknuti njihovu predanost projektu i njegovim ciljevima. Ovisno
o interesima i utjecaju interesnih sudionika, katkad je potrebno primijeniti
drugaciji pristup za svakoga interesnog sudionika ili skupinu interesnih
sudionika. Interesni sudionici sa slicnim interesima i utjecajem mogu biti
grupirani u jednu skupinu. Strategija za upravljanje interesnim sudionicima
je ¢esto dio komunikacijskog plana, koji za svakoga interesnog sudionika ili
skupinu interesnih sudionika opisuje zasto, $to, kada (i koliko cesto), kako
(putem kojih komunikacijskih kanala) i tko bi trebao komunicirati te koliko
bi detaljna komunikacija trebala biti. Poruke koje se prenose komunikacijom
su od velike vaznosti i trebale bi biti prilagodene ocekivanjima odredenih
interesnih sudionika te poticati svakog od njih na predanost i pruzanje pot-
pore projektu (ili bar na sprjecavanje njegova opstruiranja).
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Komunikacijski plan je sredisnja tocka u upravljanju ocekivanjima. Moze
se sazeti kao trud pojedinca da utjeCe na ocekivanja razli¢itih interesnih
sudionika tako da oni poc¢inju ocekivati i cijeniti ono $to projekt moze i
hoce isporuciti te da ne budu razocarani jer su imali pogresna ocekivanja o
njegovu napretku i ishodima.

Naravno, svaka komunikacija je u najmanju ruku dvostrana, pa je potrebno
pozorno pratiti je li odaslana poruka primljena i kako, te takoder odgovoriti
na povratne informacije ili druge dolazeée poruke.

Kako se okolnosti mijenjaju, komunikacijski plan bi trebao biti redovito revidi-
ran i azuriran. Sklapaju se potencijalni savezi i identificiraju mogucéi suradnici.
Koristi i ishodi potencijalnog partnerstva ili saveza se identificiraju za sve
strane. Uspostavlja se i razvija odnos s potencijalnim suradnicima.

opisuje vaznost strategije za upravljanje interesnim sudionicima
priprema komunikacijski plan

prilagoduje komunikacijski plan i/ili strategiju zbog promijenjenih
okolnosti

pojasnjava razloge za promjenu komunikacijskog plana
identificira i vrednuje prilike za saveze i partnerstva

identificira i vrednuje potencijalne suradnike

4.5.12.3. Uspostavljanje odnosa s izvrsnim i visim menadZmentom
te sponzorima radi poticanja predanosti i upravljanja
interesima i o¢ekivanjima

Najvazniji interesni sudionici u projektima i gotovo svim sastavnica-
ma jesu izvrsni direktori i sponzori. Izvrsni direktor je Cesto dobavljac¢
financijskih sredstava (proracuna) i/ili odlucuje o resursima, prioritetu zahtje-
va, definiranju opsega itd. Upravljanje ocekivanjima je od iznimne vaznosti
kod primarnih interesnih sudionika. Predanost i povjerenje izvrsnih direktora
i viSeg menadZmenta i/ili sponzora uvelike pridonosi uspjehu projekta i uprav-
ljanja. Potrebno je uspostaviti dobar poslovni odnos i otvorenu komunikaciju.

Katkad su sve uloge objedinjene u jednoj osobi, no ¢esdi je slucaj da razliciti
ljudi imaju jednu ili viSe ovih uloga. Svi oni imaju vlastita ocekivanja, interese
i utjecaj na projekt. Ovisno o projektu, izvrsni direktori i/ili sponzor(i) mogu
pripomodi pri upravljanju interesnim sudionicima i nastupati kao ambasadori
jer Cesto posjeduju status i veze koje pojedini menadzeri nemaju.
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angazira upravu i/ili sponzore

upravlja oc¢ekivanjima izvr$noga i viSega menadzmenta i/ili sponzora
projekta

koristi izvr$nog direktora i/ili sponzora kao ambasadora

4.5.12.4. Uspostavljanje odnosa s korisnicima, partnerima,
dobavljacima i drugim interesnim sudionicima radi suradnje
i predanosti projektu

Potpuna ukljucenost korisnika u projekt od njegova pocetka je preduvjet za
uspjeh svakog projekta. Korisnici ili njihovi predstavnici mogu biti izvor in-
formacija o tome koje su im potrebe i zahtjevi te o nac¢inima koristenja ishoda.
Cesto je to vrlo vazno za definiranje isporuka. Korisnici ili skupine korisnika
takoder mogu biti izvor resursa.

Dobavljaci su odgovorni za resurse, znanje, potproizvode itd. Potrebno je
pozorno odabrati najboljeg dobavljaca, posebice ako se znanje, resursi i/ili pot-
proizvodi mogu nabaviti samo izvan organizacije te je za to potrebno sklopiti
formalne ugovore.

Partneri su ljudi, skupine ili organizacije koje suraduju kako bi zajednicki ispo-
rucili dio isporuka, no mogu dati i $iri doprinos pri postizanju ciljeva projekta.
Ti partneri mogu udruziti napore kako bi odradili neki specifican zadatak, ili
mogu raditi zajedno na osnovi nekog trajnijeg saveza. Partneri mogu biti i drugi
menadzeri s kojima se moraju uskladiti ritam rada i sadrzaj isporuka projekta,
kako bi bile optimizirane koristi za organizaciju.

U slucaju kad u projektu postoji upravljacki odbor, jedan ili vise privilegira-
nih korisnika (predstavnici korisnika) i privilegiranih dobavljaca (predstavnici
dobavljac¢a) ulaze u taj odbor. Korisnici i drugi interesni sudionici mogu biti
¢lanovi savjetodavnoga odbora koji savjetuje izvrsnog direktora ili upravljacki
odbor. Pojedinac se mora usredotociti na ove skupine i koristiti svoj utjecaj pri
odabiru odgovarajuéih predstavnika korisnika i dobavljaca.

angazira korisnike i potice njihovu predanost projektu
potice dobavljace na predanost projektu

suraduje s partnerima radi isporuke optimalnih rezultata za
organizaciju
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4.5.12.5. Organizacija i odrzavanje mreza i saveza

Opis

Kao dio strategije za upravljanje interesnim sudionicima sklapaju se mreze
1 savezi. Oni mogu biti formalni i neformalni. Kad su formalni, vode se i
dokumentiraju pregovori te se razvija i provodi plan suradnje. Kao dio tog
plana, odreduju se mjerila izvedbe i razvija strategija izlaska.

Sve mreze i saveze treba Cesto vrednovati i po potrebi poboljsavati. Savezi
se mogu okoncati prema planu ili iz razloga sto formalni odnos vise ne do-
nosi koristi uklju¢enim organizacijama ili interesnim sudionicima. Cesto se
zna dogoditi da je organizacija voljna nastaviti suradnju s istim partnerima
u buduéim novim pothvatima, pa je stoga vazno okoncati partnerstva na
odgovarajudi nacin.

Mreze su vise neformalnoga karaktera i Cesto se odrzavaju i nakon zivotnog
ciklusa projekta.

Mjere
» pregovara o dokumentima o savezniStvu i dokumentira ih
+ razvijaiprovodi plan o suradnji
- razvija i vrednuje mjerila za postizanje uspjeha
» odrzava klju¢na partnerstva
- 1izvr$ava sve sluzbene ugovorne sporazume
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4.5.13. Promjena i transformacija

Novorazvijene sposobnosti ostvaruju koristi samo kad se primjenjuju i kad
imaju potporu organizacije i ljudi. Promjena (poboljsanje trenutne situacije,
imajudi na umu proslost) i transformacija (razvoj nove situacije, temeljene
na viziji buduénosti) osiguravaju procese, alate i tehnike koji pomazu po-
jedincima i organizacijama da se uspjesno prilagode na osobnoj razini i na
razini organizacije, Sto ¢e onda rezultirati prihva¢anjem promjene i njezinim
ostvarivanjem.

Svrha ovog elementa kompetencije je omoguditi pojedincu da pomogne drus-
tvima, organizacijama i pojedincima promijeniti ili transformirati njihovu
organizaciju i tako ostvariti planirane koristi te ciljeve.

Projekti se provode kako bi bila postignuta poboljsanja. U mnogim sluca-
jevima ta poboljsanja se ne ostvaruju samo isporukom ishoda, ve¢ takoder
zahtijevaju manje ili vece promjene u ponasanju organizacije.

Ljudi se obi¢no ne protive promjeni — protive se tome da ih se mijenja.
Uspjesno rjesavanje njihovih prigovora podrazumijeva izgradnju potpore,
ublazavanje otpora i razvijanje potrebnog znanja i sposobnosti za provedbu
promjene. Promjene koje su vise strateske prirode takoder ukljucuju vrsenje
utjecaja na vodecu koaliciju te druge psiholoske i psihosocijalne intervencije.
Kada se upravljanje promjenom uspjesno provodi, ljudi se osjec¢aju uklju-
Cenima u proces promjene i rade zajedno kako bi ostvarili zajednicki cilj,
koristi ili rezultate.

Transformacija se dogada kada se ponasanje mijenja na osnovi vizije jer po-
stoji volja za promjenom nacina rada. Transformacija velikim dijelom ovisi
o viziji te volji ljudi koji dijele tu viziju da se zajedno potrude kako bi je i
ostvarili.

Upravljanje koli¢cinom promjena i transformacija na projektu uvelike ovisi o
tome koliko je promjena uvedeno u svakodnevicu ljudi ili skupina te o kultu-
ri, sustavu vrijednosti i prethodnim promjenama. Promjena i transformacija
nisu osmisljene unaprijed i nisu linearan proces. Pojedinac mora redovi-
to pratiti i vrednovati u¢inkovitost promjena te prilagodavati strategiju za
upravljanje promjenom i transformacijom. Pojedinac takoder mora uzeti u
obzir kapacitete i sposobnosti ljudi, skupina ili organizacija da se mijenjaju,
kako bi im pomogao u uspjesnoj prilagodbi i transformaciji.
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Projekti obi¢no isporucuju nove sposobnosti. Medutim, dodana vrijed-
nost i koristi su ostvarene samo onda kada se te sposobnosti zaista i rabe.
Organizacijske ili poslovne promjene cesto mijenjaju i utjeu na procese,
sustave, organizacijsku strukturu i zahtjeve radnog mjesta, no najvise na
ponasanje ljudi. Promjene mogu biti jako male ili mogu zahtijevati potpunu
transformaciju. Katkad mogu ¢ak i remetiti rad, $to znaci da su potrebne
posebne vjestine kako bi bile provedene. U mnogim slucajevima, projekt
¢e potaknuti i organizirati promjene, no i zavrsiti prije no sto e realizirati
koristi od tih promjena.

Znanje

stilovi u¢enja pojedinaca, skupina i organizacija
teorije o upravljanju promjenama u organizaciji
utjecaj promjena na pojedince

tehnike upravljanja osobnim promjenama
dinamika grupe

analiza utjecaja

analiza interesnih sudionika

teorije motivacije

teorija promjene

Vjestine i sposobnosti

procjena pojedinacnoga, grupnog i organizacijskoga kapaciteta i
sposobnosti za promjenu

intervencije na ponasanje pojedinaca ili grupa

postupanje s otporom prema promjenama

Srodni elementi kompetencije
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svi drugi elementi kompetencija koji se odnose na Praksu
Perspektiva 1: Strategija

Perspektiva 2: Upravljanje, strukture i procesi
Perspektiva 4: Mo¢ i interes

Perspektiva 5: Kultura i vrijednosti

Ljudi 3: Osobna komunikacija

Ljudi 5: Vodstvo

Ljudi 8: Snalazljivost
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4.5.13.1. Procjena prilagodljivosti organizacija na promjenu

Organizacije i ljudi imaju ograniceni kapacitet, sposobnosti i volju za pro-
mjenom. Osim drugih faktora, na to utjecu uspjesnost prijasnjih promjena te
stres i pritisak, razumijevanje potrebe za konkretnom promjenom, kultura i
atmosfera te uvidanje dobrih ili suocavanje s losim izgledima za buduénost.
Moguce je i pruzanje otvorenoga ili skrivenoga otpora predlozenoj promjeni,
§to onda negativno utjeCe na mogucnost prilagodbe promjeni. U mnogim
slu¢ajevima promjeni se ne protive oni na koje ona izravno utjece, ve¢ njihovi
nadredeni. Prilagodljivost promjeni nije ¢vrsto odredena, ve¢ na nju utjecu
faktori unutar i izvan projekta.

analizira prilagodljivost trazenim promjenama, na osnovi prijasnjih
uspjesnih i neuspjesnih promjena u organizaciji

procjenjuje moguca podrudja (teme, ljude) koja bi se mogla protiviti
promjeni

prepoznaje i utjece na okolnosti koje bi mogle poboljsati
prilagodljivost

poduzima mjere kada trazena ili oc¢ekivana promjena ili transforma-
cija nisu u skladu sa sposobnostima organizacije

4.5.13.2. Identificiranje zahtjeva za promjenom i prilika za
transformaciju

Kod projekata orijentiranih na poslovnu perspektivu, analizirani su organi-
zacijski uvjeti i kontekst projekta, s ciljem odredivanja koje je transformacije
ili promjene u poslovanju potrebno provestiikad. Kada je rije¢ o projektima
orijentiranima na drustvenu perspektivu, analizom bi trebalo utvrditi na koje
drustvene grupe projekt moze ili bi trebao utjecati. Ona se moze provesti
odrzavanjem intervjua, prikupljanjem znanja, analizom podataka i provode-
njem radionica. Katkad, do prilika za transformaciju dolazi zbog promjena
trzisnih uvjeta, projektne sredine ili drugih organizacijskih ili drustvenih
promjena. Zahtjevi i prilike za promjenom se redovito mijenjaju, pa ih je
potrebno redovito revidirati i prilagodavati.

identificira grupe i pojedince na koje utjece promjena
mapira grupne interese
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4. Pojedinci koji rade u upravljanju projektima

redovito identificira zahtjeve za promjenu i prilike
prilagoduje se interesima i situacijama koje se mijenjaju

4.5.13.3. Razvijanje strategije za upravljanje promjenom
ili transformacijom

Pojedinac razvija strategiju za upravljanje promjenom (ili se potreba za pro-
mjenom pojavi, pa pojedinac osmisli strategiju) kako bi upravljao zamisljenom
promjenom ili transformacijom. Ta se strategija zasniva na intenzitetu i utje-
caju promjene te uzima u obzir sposobnost i volju organizacije, drustva ili
ljudi za promjenom. Potrebno je razmisliti i kad ¢e biti provedene promjene
kako bi bile uskladene s organizacijskom ili drustvenom dinamikom i prili-
kama. Plan je razvijen redovitim savjetovanjem te redovito azuriran.

Dio strategije je i ucenje, pracenje i procjenjivanje sto funkcionira, a sto ne, iu
kojim situacijama. Promjene i transformacije se ne dogadaju preko nodi, veé
je obi¢no potrebno neko vrijeme kako bi bile ostvarene dodane vrijednosti.

Kad promjene i transformacije slijede jedne za drugima, potrebno je uporabiti
postupni pristup, kako bi pocetni uspjeh mogao biti vrednovan i uporabljen
kao poticaj za buduée promjene. Planovi za provodenje promjena katkad
mogu biti isplanirani i strukturirani, no mogu biti i usmjereni na grupna
ponasanja, moci, ucenje, iznenadne pojave. Ne postoji jedan ispravan nacin
provodenja promjena, no pojedinac mora predvidjeti promjenu.

identificira strategije za drustvene, organizacijske i osobne promjene
i transformacije, tako $to su prepoznati inovatori, osobe koje brzo
shvacaju, one prosjecne i one koji zaostaju

suraduje s drugima kako bi bila provedena strategija

dokumentira strategije u sveobuhvatan plan promjene

po potrebi razvija postupan pristup

redovito prilagoduje plan promjena i transformacija kako bi naucene
lekcije i promjene bile ukljucene u projektnu sredinu

ili drustvo

redovito prilagoduje strategiju jer je promjena uspjela i koristi

su ostvarene
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IPMA individualne kompetencije

4.5.13.4. Provodenje strategije za upravljanje promjenom
ili transformacijom

Opis

Na osnovi strategije za upravljanje promjenom planirane su mogude in-
tervencije. One mogu ukljucivati radionice, obuku, obavijesne sastanke,
pilot - projekte, ozbiljne igre te vizualizacije, no sigurno ce biti potrebne
1 intervencije koje se ticu mocdi i utjecaja te rjeSavanja otpora. Jednom kad
je promjena provedena, potrebno je poduzeti mjere kako bi se ona odrzala
te kako se pomoglo organizaciji i pojedincima da ne slijede stare obrasce
ponasanja.

Mjere
« osmisljava dosljedan plan intervencija
» provodi odabranu intervenciju
+ vodi ili organizira radionice i obuke
+ Tjesava otpor prema promjenama
+ organizira i provodi intervencije u masovnim medijima
« sluzi se tehnikama osnazivanja kako bi bila osigurana odrzivost
novog nacina ponasanja
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Dodatak A:
Usporedba s ISO21500: 2012

Ove tablice usporedbe prikazuju podudarnost Temeljnih individualnih kom-
petencija za upravljanje projektima, programima i portfeljima (IPMA ICB),
tj. elemenata kompetencije i/ili klju¢nih pokazatelja kompetencije za svaki
I1SO21500 element. Podudarnost je prikazana samo za elemente IPMA ICB-a
koji se odnose na upravljanje projektima, s obzirom na to da se ISO21500
odnosi samo na upravljanje projektima, a ne i na upravljanje programima
ili portfeljima.

Valja naglasiti i da je ISO21500 norma zasnovana na procesu, dok je standard
IPMA ICB zasnovan na kompetenciji pojedinca. Tablica prikazuje korespo-
ndirajuce aspekte znanja, vjestina i sposobnosti opisanih u standardu IPMA
ICB i procesa objasnjenih u ISO21500.

Djelomic¢na podudarnost je prikazana tako da je IPMA ICB element kom-
petencije ili klju¢ni pokazatelj kompetencije naveden u zagradama. Kad je
navedeno da podudarnost s ISO21500 "nije dostupna”, tada ne postoji od-
govarajudi sadrzaj u ISO21500.
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IPMA ICB elementi kompetencija koji se odnose na Ljude

IPMA temeljne individualne kompetencije

IPMA ICB elementi kompetencija | Podudarnost s ISO21500

Ljudi 1:
Samopromisljanje i upravljanje
sobom

(3.9. Kompetencije projektnog osoblja)

Ljudi 2:
Osobni integritet i pouzdanost

(3.9. Kompetencije projektnog osoblja)

Ljudi 3:
Osobna komunikacija

(3.9. Kompetencije projektnog osoblja)
(4.3.20. Upravljanje projektnim timom)

Ljudi 4:
Odnosi i angaziranost

(3.9. Kompetencije projektnog osoblja)
(4.3.20. Upravljanje projektnim timom)

Ljudi 5:
Vodstvo

(3.9. Kompetencije projektnog osoblja)
(4.3.20. Upravljanje projektnim timom)

Ljudi 6:
Timski rad

(3.9. Kompetencije projektnog osoblja)
(4.3.20. Upravljanje projektnim timom)

Ljudi 7:
Konflikt i kriza

3.9. Kompetencije projektnog osoblja)
(4.3.20. Upravljanje projektnim timom)

Usmjerenost na rezultate

Ljudi 8: .. . .
Snalazliivost 3.9. Kompetencije projektnog osoblja)
Ljudi 9: .. . .
e (3.9. Kompetencije projektnog osoblja)
Ljudi 10: (3.9. Kompetencije projektnog osoblja)

(4.3.20. Upravljanje projektnim timom)
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Dodatak A

IPMA ICB elementi kompetencija koji se odnose na Praksu

IPMA ICB elementi kompetencija | Podudarnost s 1ISO21500

3.4.2. Evaluacija prilika i zapocinjanje projekta
3.6. Upravljanje projektom

(3.8. Interesni sudionici i projektna

Praksa 1: organizacija)

Osmisljavanje projekta .. .. .
(3.10. Zivotni ciklus projekta)

(4.3.2. Izrada projektne povelje)

4.3.8. Prikupljanje naucenih lekcija

Praksa 2: 3.4.3. Realizacija koristi (engl. benefits)
Zahtjevi i specificni ciljevi (3.11. Ogranicenja projekta)
(engl. objectives) 4.3.2. Izrada projektne povelje

(3.11. Ogranicenja projekta)
4.3.11. Odredivanje opsega

Praksa 3: 4.3.12. Izrada razvijene strukture rada
Opseg (engl. work breakdown structure — WBS)

4.3.13. Definiranje aktivnosti
4.3.14. Nadzor opsega

(3.10. Zivotni ciklus projekta)
4.3.21. Odredivanje redoslijeda aktivnosti

el 22. Procjena trajanja aktivnosti
Vrijeme 4.3.22. ) Jan)
4.3.23. Izrada vremenskoga plana
4.3.24. Nadzor vremenskoga plana
(4.3.15. Uspostavljanje projektnoga tima)
4.3.17. Definiranje projektne organizacije
Praksa 5:

I (4.3.38. Planiranje komunikacije)
(4.3.39. Distribucija informacija)

(4.3.40. Upravljanje komunikacijom)

4.3.32. Planiranje kvalitete
Praksa 6:

Kvaliteta 4.3.33. Provodenje osiguravanja kvalitete

4.3.34. Provodenje nadzora kvalitete
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IPMA ICB elementi kompetencija | Podudarnost s ISO21500

IPMA temeljne individualne kompetencije

(3.11. Ogranicenja projekta)

Praksa 7: 4.3.25. Procjena troskova
Financiranje 4.3.26. Izrada prora¢una
4.3.27. Nadzor troskova
3.9. Kompetencije projektnoga osoblja
(3.11. Ogranicenja projekta)
i SELCE (4.3.15. Uspostavljanje projektnoga tima)
Resurei 4.3.15. Uspostavljanje projektnog
4.3.16. Procjena resursa
4.3.18. Razvoj projektnoga tima
. 4.3.35. Plan nabave
Praksa 9: . ..
Nabava 4.3.36. Odabir dobavljaca
4.3.37. Provodenje nabave
(3.10. Zivotni ciklus projekta)
4.3.3. Izrada projektnih planova
Praksa 10: 4.3.4. Izravni rad na projektu

Planiranje i kontrola

4.3.5. Nadzor rada na projektu
4.3.6. Nadzor promjena

4.3.7. Zavrsetak projektne faze ili projekta

Praksa 11:
Rizik i prilika

(3.11. Ogranicenja projekta)
4.3.28. Identificiranje rizika
4.3.29. Procjena rizika
4.3.30. Postupanje s rizicima
4.3.31. Nadzor rizika

Praksa 12:
Interesni sudionici

3.8. Interesni sudionici i projektna organizacija

4.3.9. Identificiranje interesnih sudionika

4.3.10. Upravljanje interesnim sudionicima

(4.3.38. Planiranje komunikacije)
(4.3.39. Distribucija informacija)

(4.3.40. Upravljanje komunikacijom)

Praksa 13:

Promjena i transformacija

Nije primjenjivo u 1ISO21500
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Dodatak A

IPMA ICB elementi kompetencija koji se odnose
na Perspektivu

IPMA ICB elementi kompetencija | Podudarnost s ISO21500

Perspektiva 1:

Strategija 3.4.1. Organizacijska strategija

3.5. Projektno okruzenje

Perspektiva 2: 3.6. Upravljanje projektom
Upravljanje, strukture i procesi (3.7. Projekti i operacije)

(3.8. Interesni sudionici i projektna

organizacija)
Perspektiva 3: 3.7.3.5. Projektno okruzenje
Uskladenost, standardi i propisi (3.11. Ogranicenja projekta)
Perspektiva 4: (3.8. Interesni sudionici i projektna
Moc¢ i interes organizacija)

Perspektiva 5:

Kultura i vrijednosti 3.5. Projektno okruzenje
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Dodatak B:
Usporedba s ISO21504: 2015

Ove tablice usporedbe prikazuju podudarnost Temeljnih individualnih kom-
petencija za upravljanje projektima, programima i portfeljima (IPMA ICB),
tj. elemenata kompetencija i/ili klju¢nih pokazatelja kompetencija za svaki
[ISO21504 element. Podudarnost je prikazana samo za IPMA ICB elemente
koji se odnose na upravljanje portfeljima, s obzirom na to da se ISO21504
odnosi samo na upravljanje portfeljima, a ne i na upravljanje programima
ili projektima.

Valja naglasiti i da je ISO21504 norma zasnovana na procesu, dok je IPMA
ICB standard zasnovan na kompetencijama pojedinca. Tablica prikazuje ko-
respondirajuce aspekte izmedu IPMA ICB i ISO21504. Medutim, oni nisu
nuzno jednaki, ve¢ ih se moze smatrati "slicnima", s obzirom na razlike
izmedu procesa opisanih u normi procesa (ISO21504) i znanja, vjestina i
sposobnosti opisanih u standardnu Temeljnim individualnim kompetenci-
jama (IPMA ICB).

Djelomi¢na podudarnost je prikazana tako da je IPMA ICB element kom-
petencije ili kljucan pokazatelj kompetencije naveden u zagradama. Kada
je navedeno da podudarnost s ISO21504 "nije dostupna", tada ne postoji
odgovarajudi sadrzaj u ISO21504.
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IPMA temeljne individualne kompetencije

IPMA ICB elementi kompetencija koji se odnose na Ljude

IPMA ICB elementi kompetencija Podudarnost s ISO 21504

Ljudi 1:
Samopromisljanje i upravljanje Nije dostupno u ISO21504
sobom

Ljudi 2:

Osobni integritet i pouzdanost NS GO 0P ]

Ljudi 3:

Osobna komunikacija Nije dostupno u 15021504

Ljudi 4:

Odnosi i angaziranost Y et ORI

Ljudi 5:

Vodstvo Nije dostupno u ISO21504

Ljudi 6:

Timski rad Nije dostupno u ISO21504

Ljudi 7:

Konflikt i kriza Nije dostupno u ISO21504

Ljudi 8: ..

SselkEl s Nije dostupno u ISO21504
Ljudi 9: ..

e Nije dostupno u ISO21504
Ljudi 10:

Usmjerenost na rezultate Nije dostupno u 15021504
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Dodatak B

IPMA ICB elementi kompetencija koji se odnose na Praksu

IPMA ICB elementi kompetencija | Podudarnost s ISO21504

.3. Okvir upravljanja portfeljem
Praksa 1: e pravijamap )

e 4.5. Kriteriji za odabir i odredivanje

prioritetnih sastavnica portfelja

Praksa 2:
Zahtjevi i specifi¢ni ciljevi 5.7.5. Upravljanje integracijom koristi
(engl. objectives)

Praksa 3: ..
O3 Nije dostupno u ISO21504
Praksa 4: ..
Vi Nije dostupno u ISO21504

4.7. Vidljivost portfelja
Praksa 5: 4.8. Struktura uspjesnosti o rezultatima
Organiziranje i informiranje portfelja

5.7.4. Izvjes¢ivanja o uspjesnosti portfelja
Praksa 6: ..
Kvaliteta Nije dostupno u ISO21504
P}'aksal' 7 . Nije dostupno u ISO21504
Financiranje
L 8.4. Optimizacija resursa
Resursi 5-8.4. 9P )
Praksa 9: ..
Nabava Nije dostupno u ISO21504

.7.2. Uspostavljanje polaznih vrijednosti

Praksa 10: >7 o L !

oo za mjerenje uspjesnosti
Planiranje i kontrola .. L. .
4.9. Unaprjedivanje upravljanja portfeljem

Praksa 11: 8.5. Upravljanje rizicima portfelja

Rizik i prilika >:6.5- Upravijan portiey
Praksa 12: 3.4. Angaziranost i upravljanje interesnim
Interesni sudionici sudionicima
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IPMA temeljne individualne kompetencije

IPMA ICB elementi kompetencija | Podudarnost s ISO21500

Praksa 13:

Promjena i transformacija Nije primjenjivo u 15021504

5.5. Procjena i odabir sastavnica portfelja
Praksa 14: 5.7.3. Upravljanje uspjesnoscu portfelja
Odabir i ravnoteza 5.8.2. Optimiziranje sastavnica portfelja

5.8.3. Upravljanje portfeljem
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Dodatak B

IPMA ICB elementi kompetencija koji se odnose na
Perspektivu

IPMA ICB elementi kompetencija | Podudarnost s ISO21504

3.1. Kontekst i potreba za upravljanjem
portfeljem

Perspektiva 1:

Strategija 3.2.4. Prilike i prijetnje

5.6. Potvrdivanje uskladenosti portfelja
sa strateskim ciljevima

3.3.2. Odredivanje prava donosenja odluka

u vezi sa sadrzajem portfelja
Perspektiva 2:

Ui e (4.6. Uskladenost s organizacijskim

procesima i sustavima)

4.10. Upravljanje portfeljima

Perspektiva 3:

.. - Nije dost 1SO2150
Uskladenost, standardi i propisi WS R Pk

Perspektiva 4:

.. Nije dostupno u ISO2150
Mo¢ i interes ) P 20

Perspektiva 5:

. . Nije dost 1SO2150
Kultura i vrijednosti e dostupno u 504
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Dodatak C:
Usporedba s IPMA ICB-om, verzija 3.0

Ove tablice mapiranja prikazuju podudarnost elemenata kompetencije iz
IPMA ICB verzije 4.0 s elementima kompetencije i/ili klju¢nim pokazateljima
kompetencijama iz IPMA ICB verzije 3.0. Mapiranje je prikazano samo za
elemente upravljanja projektima iz IPMA ICB verzije 4.0. Djelomi¢no ma-
piranje je prikazano tako da je element kompetencija i/ili klju¢an pokazatelj
kompetencija iz IPMA ICB verzije 4.0 naveden u zagradama.
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IPMA temeljne individualne kompetencije

IPMA ICB, verzija 3.0, tehnicke sposobnsti

IPMA ICB, verzija 3.0,
elementi kompetencija

IPMA ICB, verzija 4.0, mapiranje

Praksa 3: Opseg:

KPK 1 odredivanje isporuka projekta

1.10. Opseg i isporuke Praksa 3: Opseg:

KPK 4 uspostavljanje i odrzavanje konfiguracije
opsega

1.11. Vrijeme i faze projekta | Praksa 4: Vrijeme

1.12. Resursi Praksa 8: Resursi i partnerstva
1.13. Troskovi i financije Praksa 7: Financiranje
1.14. Nabava i ugovori Praksa 9: Nabava

Praksa 10: Planiranje i kontrola:
1.15. Promjene KPK 5 procjena, dogovor oko promjena
na projektu i njegova implementacija

Praksa 10: Planiranje i kontrola:
KPK 3 kontrola u¢inka projekta u usporedbi s pro-
1.16. Kontrola i izvjeséa jektnim planom te poduzimanje popravnih mjera

Praksa 10: Planiranje i kontrola:
KPK 4 izvje$¢ivanje o napretku projekta

Praksa 5: Organiziranje i informiranje:

KPK 1 procjena i odredivanje potreba interesnih
1.17. Informacije i sudionika za informacijama i dokumentacijom
dokumentacija Praksa 5: Organiziranje i informiranje:

KPK 3 uspostava infrastrukture, procesa

i sustava za protok informacija

1.18. Komunikacija Ljudi 3: Osobna komunikacija

Praksa 10: Planiranje i kontrola:

KPK 1 zapocinjanje projekta te razvoj i dogovor
1.19. Pokretanje oko plana upravljanja projektom

Praksa 10: Planiranje i kontrola: KPK 2 pokretanje
i upravljanje prijelazom na novu fazu projekta

Praksa 10: Planiranje i kontrola: KPK 6 zavrsetak

1.20. Zatvaranje . .. o .
i evaluacija faze ili projekta
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Dodatak C

IPMA ICB, verzija 3.0, sposobnosti ponasanja

IPMA ICB, verzija 3.0,

elementi kompetencija

IPMA ICB, verzija 4.0, mapiranje

2.05. Opustanje

Ljudi 1: Samopromisljanje i upravljanje sobom:
KPK 4 organiziranje vlastitoga rada ovisno o
situaciji i resursima

Ljudi 3: Osobna komunikacija:

KPK 5 uporaba humora i sagledavanje Sire
slike kad je to prikladno

Ljudi 10: Usmjerenost na rezultate:

KPK 3 stvaranje i odrzavanje zdravoga,
sigurnog i produktivnog radnog okruzenja

2.06. Otvorenost

Ljudi 8: Snalazljivost:

KPK 1 poticaj i potpora otvorenom i kreativhom
okruzenju

(Ljudi 3: Osobna komunikacija:

KPK 2 omogucavanje i promicanje otvorene
komunikacije)

2.07. Kreativnost

Ljudi 8: Snalazljivost:

KPK 1 poticaj i potpora otvorenom i kreativhom
okruzenju

Ljudi 8: Snalazljivost:

KPK 4 promicanje i primjena kreativnih tehnika
za pronalazenje alternativa i rjeSenja

2.08. Orijentiranost na
rezultate

Ljudi 10: Usmjerenost na rezultate

2.09. Ucinkovitost

Ljudi 10: Usmjerenost na rezultate:
KPK 2 ravnoteza potreba i sredstava u cilju
optimizacije ishoda i uspjeha

2.10. Konzultacije

Ljudi 4: Odnosi i angaziranost:

KPK 4 pokazivanje povjerenja i poStovanja
ohrabrivanjem drugih da izraze svoja misljenja
i nedoumice

Ljudi 4: Odnosi i angaziranost:

KPK 5 dijeljenje vlastite vizije i ciljeva s
drugima, s ciljem poticanja angaziranosti

i predanosti
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IPMA ICB, verzija 3.0,

elementi kompetencija

IPMA temeljne individualne kompetencije

IPMA ICB, verzija 4.0, mapiranje

2.11. Pregovaranje

Ljudi 9: Pregovaranje

2.12. Sukobi i krize

Ljudi 7: Konflikt i kriza

2.13. Pouzdanost

Ljudi 2: Osobni integritet i pouzdanost:
KPK 4 dosljedno djelovanje, odlucivanje
i komuniciranje

Ljudi 2: Osobni integritet i pouzdanost:
KPK 5 temeljitost u izvrsavanju zadataka
kako bi bilo izgradeno povjerenje

2.14. Postivanje vrijednosti

Ljudi 4: Odnosi i angaziranost:

KPK 4 pokazivanje povjerenja i postovanja
ohrabrivanjem drugih da izraze svoja misljenja
i nedoumice

(Perspektiva 5: Kultura i vrijednosti)

2.15. Etika

Ljudi 2: Osobni integritet i pouzdanost:

KPK 1 rezumijevanje etickih vrijednosti i
njihova primjena na sve odluke i djelovanja
Perspektiva 3: Standardi i propisi:

KPK 3 identifikacija svih relevantnih kodeksa
ponasanja i pravila struke i osiguravanje
uskladenosti projekta

(Ljudi 2: Osobni integritet i pouzdanost:
KPK 2 promicanje odrzivosti ishoda i rezultata)

Perspektiva 3: Uskladenost, standardi i
propisi: KPK 4 identifikacija svih relevantnih
principa, nacela i ciljeva odrzivosti i
osiguravanje uskladenosti portfelja

197



Dodatak C

IPMA ICB, verzija 3.0, kontekstualne sposobnosti

IPMA ICB, verzija 3.0, .. ..
elementi kompetencija IPMA ICB, verzija 4.0, mapiranje

Perspektiva 2: Upravljanje, strukture i procesi:
3.01. Projektna orijentacija KPK 1 poznavanje nacela upravljanja projektima
i nacina njihove primjene

Perspektiva 2: Upravljanje, strukture i procesi:
KPK 2 poznavanje nacela upravljanja programima
i nacina njihove primjene

3.02. Programska orijent-
acija

Perspektiva 2: Upravljanje, strukture i procesi:
3.03. Portfeljna orijentacija | KPK 3 poznavanje nacela upravljanja portfeljima
i nacin njihove primjene

Perspektiva 3: Uskladenost, standardi i propisi:
KPK 6 procjena, benhcmarking i poboljsanje
organizacijske kompetencije upravljanja projektom

3.04. Implementacija pro-
jekta, programa i portfelja

3.05. Stalna organizacija Perspektiva 2: Upravljanje, strukture i procesi

Perspektiva 1: Strategija

(Perspektiva 2: Upravljanje, strukture i procesi:
KPK 5 uskladenost projekta s organizacijskim
strukturama donosenja odluka i izvjeséivanja te
zahtjevima kvalitete)

3.06. Poslovanje

(Perspektiva 4: Moc i interes)

Perspektiva 2: Upravljanje, strukture i procesi

Perspektiva 3: Uskladenost, standardi i propisi:
KPK 3 identifikacija svih relevantnih kodeksa
ponasanja i pravila struke i osiguravanje

3.07. Sustavi, proizvodi i uskladenosti projekta

tehnologija Perspektiva 3: Uskladenost, standardi i propisi:
KPK 5 procjena, uporaba i razvoj standarda struke
te alata za projekt

Perspektiva 1: Strategija: KPK 5 utvrdivanje,
procjena i pregled kljucnih pokazatelja izvrsenja

Perspektiva 2: Upravljanje, strukture i procesi:
KPK 6 uskladivanje projekta s procesima i
funkcijama ljudskih resursa

3.08. Upravljanje ljudskim
resursima
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IPMA temeljne individualne kompetencije

IPMA ICB, verzija 3.0,
elementi kompetencija

IPMA ICB, verzija 4.0, mapiranje

Perspektiva 3: Uskladenost, standardi i propisi:
KPK 2 identifikacija svih relevantnih propisa o
zastiti zdravlja, sigurnosti i zastiti okolisa (HSSE)
3.09. Zdravlje, osiguranje, i osiguravanje uskladenosti projekta s propisima
sigurnost, zastita okolisa Perspektiva 3: Uskladenost, standardi i propisi:
KPK 4 identifikacija svih relevantnih principa,
nacela i ciljeva odrzivosti i osiguravanje
uskladenosti portfelja

Perspektiva 2: Upravljanje, strukture i procesi:
3.10. Financije KPK 6 uskladenost projekta s procesima i
funkcijama financija i kontrole

Perspektiva 3: Uskladenost, standardi i propisi:
3.11. Pravo KPK 1 identifikacija relevantnih zakonskih propisa
i osiguravanje uskladenosti projekta
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Dodatak D:
Tablica kompetencije

Da bi IPMA ICB mogao biti primijenjen za evaluaciju i razvoj pojedinacne
kompetencije, moze se koristiti sveobuhvatna tablica koja sadrzava elemente
kompetencije opisane u IPMA ICB i Bloomovu taksonomiju.

Razlic¢ite razine kompetencije ukljucuju:

 znanje: pokazati pamcenje naucenih materijala prisje¢anjem cinjenica,
naziva, osnovnih koncepata i odgovora;

« razumijevanje: demonstrirati razumijevanje ¢injenica i ideja organi-
ziranjem, usporedivanjem, tumacenjem, opisivanjem i navodenjem
osnovnih ideja

« primjenu: koristiti ste¢eno znanje pri rjeSavanju problema u novim
situacijama primjenom stecenoga znanja, ¢injenica, tehnika i pravila;

« analizu: razmotriti i rasclaniti informacije u dijelove identificiranjem
motiva ili uzroka, donositi zakljucke i pronaci dokaze za potporu
generalizacije;

« sintezu: izraditi strukturu ili uzorak iz razlicitih elemenata te sastaviti
dijelove da bi bila dobivena cjelina; kompilirati informacije na druk¢iji
nacin kombiniranjem elemenata u novi uzorak ili predlagati alterna-
tivna rjeSenja;

« evaluaciju: predstaviti i obraniti misljenje donosenjem sudova o infor-
macijama, valjanosti ideja ili kvaliteti rada na osnovi skupa kriterija.
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IPMA temeljne individualne kompetencije

Ljudi

Znanje

Razumijevanje

Primjena

Analiza

Sinteza

Evaluacija

Strategija

Upravljanje, strukture i procesi

Uskladenost, standardi i propisi

Moé i interes

Kultura i vrijednosti

Samopromisljanje i upravljanje sobom

Osobni integritet i pouzdanost

Osobna komunikacija

Odnosi i ukljucenost

Vodstvo

Timski rad

Konflikt i kriza

Snalazljivost

Pregovaranje

Usmjerenost na rezultate

Praksa

Osmisljavanje

Zahtjevi, ciljevi i koristi

Opseg

Vrijeme

Organiziranje i informiranje

Kvaliteta

Financiranje

Resursi

Nabava i partnerstvo

Planiranje i kontrola

Rizik i prilika

Interesni sudionici

Promjena i transformacija

Selekcija i ravnoteza
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International Project Management Association

Temeljne individualne kompetencije za upravljanje projektima

Voditelji projekata su danas suoceni s problemima koji su ve¢i i sloze-
niji no ikada ranije. Proizvodnja, gradevinarstvo, informacijske teh-
nologije, farmacija i istrazivanje svemira su samo neke od djelatnos-
ti, u kojima se javlja potreba za visokokvalificiranim rukovoditeljima
i voditeljima projekata. Temeljne individualne kompetencije za upra-
vljanje projektima je prva u nizu tri knjige kojom se pojedinci, timovi i
organizacije mogu koristiti u razvoju karijere, certificiranju, edukaci-
ji, konzaltingu, istrazivanju i sl., te je osmisljena kako bi im pomogla
da prepoznaju kompetencije potrebne za uspjesan rad u projektima
neovisno od industrije.

Nastalaje suradnjom vise od 150 stru¢njaka iz 60 IPMA zemalja ¢lanica
sa Zeljom da omoguci stvaranje svijeta u kojem svaki projekt uspijeva,
a nadamo se da ¢ée njezino izdanje na hrvatskom dodatno olaksati i
pribliziti materiju ne samo zajednici zainteresiranoj za podrucje upra-
vljanja projektima u Republici Hrvatskoj, vec i u ¢itavoj regiji.

KNJIGA 1

www.ipma.world 789539 887047


http://www.ipma.world
http://www.ipma.world
http://capm.hr

	Naslovnica
	Impressum
	Sadržaj
	1. Uvod
	2. Svrha i ciljani korisnici
	2.1. Definicija kompetencije
	2.2. Korisnici i primjena
	2.3. Razvoj individualnih kompetencija

	3. Temeljne individualne kompetencije
	3.1. Okvir IPMA ICB
	3.2. Struktura IPMA ICB-a

	4. Pojedinci koji rade u upravljanju projektima 
	4.1. Upravljanje projektima
	4.2. Pregled kompetencija
	4.3. Perspektiva
	4.4. Ljudi
	4.5. Praksa

	Pregled kompetencija: Perspektiva, Ljudi, Praksa
	Dodatak A: 
Usporedba s ISO21500: 2012
	Dodatak B: 
Usporedba s ISO21504: 2015
	Dodatak C:
Usporedba s IPMA ICB-om, verzija 3.0
	Dodatak D: 
Tablica kompetencije

