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M. Radujkovi¢, M. Vukomanovic, S. Bezak Pregledni rad

Pristupi voditeljima gradevinskih projekata

U radu je objasnjena uloga voditelja projekta u gradevinarstvu. Analizirane su najznacajnije svjetske
udruge za upravijanje projektima. Komparativna analiza hrvatske i svjetske prakse pokazala je
razlicitosti u trendovima i nacinu upravljanja gradevinskim projektima. lako su se u Republici
Hrvatskoj dogoditi pozitivni pomaci pri definiranju zakonskih uvjeta za obavljanje djelatnosti
upravljanja projektom gradnje, potrebno je njihovo daljnje uskladivanje sa svjetskom praksom.

M. Radujkovi¢, M. Vukomanovic, S. Bezak Subject review

Approaches to construction project managers

The role of project manager in construction industry is explained. Most significant international
project management associations are analyzed. A comparative analysis of Croatian and international
practices has revealed differences in trends and in the way in which construction projects are managed.
Although positive steps have been made in the Republic of Croatia in the sphere of defining legal
conditions for the realization of construction project management activities, a further harmonization of
these activities with international practice is nevertheless needed.

M. Radujkovi¢, M. Vukomanovic, S. Bezak Ouvrage de syntese

Approches aux gestionnaires des projets de construction

Le role du gestionnaire du projet dans le domaine de génie civil est expliqué. Les organisations
internationales les plus importantes pour la gestion de projets sont analysées. Une analyse comparative des
pratiques croates et internationales a mis a jour les différences dans les tendances et dans la fagon dans
laquelle les projets de construction sont dirigés. Bien que les pas positifs aient été faits dans la République de
Croatie dans le processus de définition des conditions légales pour la réalisation des activités de gestion des
projets en génie civil, une harmonisation plus approfondie de ces activités avec les pratiques internationales
s'avere nécessaire.

M. Paoyiixosuu, M. Byxomanosuu, C. bezak O630pHas paboma
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M. Radujkovié, M. Vukomanovié, S. Bezak Ubersichtsarbeit

Zutritt zu Projektleitern von Bauprojekten

Im Artikel erkldrt man die Rolle des Projektleiters im Bauwesen. Analysiert sind die wichtigsten
Weltvereine fiir Projektleitung. Eine komparative Analyse der kroatischen und Weltpraxis zeigte
Unterschiede in den Trends und und Weisen der Leitung von Bauprojekten. Obwohl in der Republik
Kroatien positive Bewegungen im Definieren gesetzlicher Bedingungen fiir die Ausfiihrung der
Bauprojektleitung vorliegen, ist deren Einklang mit der Weltpraxis notwendig.

Autori: Prof. dr. sc. Mladen Radujkovié, dipl. ing. grad.; dr. sc. Mladen Vukomanovié, dipl. ing. grad.;
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1 Uvod

Fortune Magazine je ulogu voditelja projekta odredio
kao najvazniji posao 21. stoljeéa [1]. Gradevinarstvo
RH je projektno orijentirana djelatnost, s izrazitom pot-
rebom za kvalificiranim stru¢nim voditeljima projekta.
Tijekom proslog stoljeca inZenjer je bila osoba koja je
znala sve. Medutim projekti postaju sve slozeniji pri
¢emu je tehnicko-tehnoloska komponenta samo jedna u
nizu, a istovremeno ciljevi projekta postaju visekriteri-
jalni i sve zahtjevniji.

Projekt je svaki jednokratni ljudski pothvat koji ima jas-
no odreden cilj. Izvodi se po fazama, unutar zadanog
vremena i uz troSenje ili iskoriStavanje odredenog broja
razli¢itih i ograni¢eno raspolozivih resursa [2]. Uprav-
ljanje projektom (UP) (engl. project management) jest
primjena znanja, vjestina i tehnika na projektne aktiv-
nosti radi ostvarivanja ciljeva projekta. Ono, izmedu
ostalog, podrazumijeva: planiranje, organizaciju, prace-
nje 1 kontrolu te motiviranje svih ukljucenih osoba, radi
postizanja projektnih ciljeva unutar planiranih troskova,
vremena i prema zadanoj kvaliteti [3].

Razvoj modernog UP-a zapocinje 1950-ih godina u
SAD-u, [4]. Do tada se projektima upravljalo ad hoc
pristupom, koristeéi se samo gantogramima i neformal-
nim alatima. Pocetak razvoja obiljezila su dva, danas
vrlo popularna alata za planiranje: metoda kriticnog puta
(engl. Critical Path Method - CPM), koju je razvio kon-
zorcij DuPont Corporation - Remington Rand Corpora-
tion i PERT metoda (od engl. Program Evaluation and
Review Technique), koju je razvio konzorcij Booz-Allen
& Hamilton - Lockheed Corporation, kao dio mornari¢-
kog projekta SAD-a, za izradu raketa za podmornice.
Ucinkovitost koncepta planiranja primjenom navedenih
metoda ubrzo su prepoznale medunarodne financijske
institucija i njime pocinje nov ciklus razvoja metoda
UP-a. Osnivanjem medunarodnih udruga za UP, tijekom
Sezdesetih i sedamdesetih godina, dolazi do snaznog
razvoja profesije.

U Hrvatskoj je UP prepoznat istom devedesetih, tijekom
provedbe ekonomskih promjena i osnivanja Hrvatske
udruge za upravljanje projektima (1999.). Za gradevina-
re je posebno zanimljiv niz posljednjih dogadanja kojim
se UP pojavio i u propisima. Osam dana od objave u
NN 152/08 od 24.12.2008. godine, u Republici Hrvats-
koj je stupio na snagu Zakon o arhitektonskim i inzenje-
rskim poslovima i djelatnostima u prostornom uredenju
i gradnji [5]. Ovim se Zakonom ureduje, izmedu osta-
log, obavljanje djelatnosti upravljanja projektom grad-
nje. Prema njegovim odredbama, za upravljanje projek-
tima gradnje poduzeca trebaju zadovoljiti odredene uvjete.

Nakon spomenutog zakona u NN 45/09 od 10.4.2009.
godine, u Republici Hrvatskoj objavljen je i Pravilnik o
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potrebnim znanjima iz podrucja upraviljanja projektima
[6], kojim se utvrduju uvjeti kompetentnosti iz UP-a, i
medunarodno priznati sustavi ovjere sposobnosti uprav-
ljanja projektima te obrazovni programi koji osiguravaju
potrebna znanja iz podrucja upravljanja projektima. Pre-
ma ¢lanku 2. navedenog pravilnika, medunarodno priz-
nati sustavi ovjere sposobnosti upravljanja projektima
jesu:

o [International Project Management Associaton
(IPMA) sa sjedistem u Svicarskoj

o Project Management Institute (PMI) sa sjediStem
u SAD-u

Kako se hrvatsko gradevinarstvo prvi puta susrece sa
zakonski definiranom djelatno$éu — upravljanje projektom
gradnje - u nastavku ¢e se ukratko opisati ulogu vodite-
lja projekta i dati pregled dvaju zakonski priznatih sus-
tava ovjere sposobnosti voditelja projekta (IPMA i PMI)
i medunarodnih uvjerenja za vodenje projektima, te
usporediti svjetski i hrvatski pristup pri odabiru osobe
za upravljanje projektom gradnje (UPG). Glavna hipo-
teza rada jest kako hrvatski pristup osobi za UPG jos
uvijek zaostaje za svjetskom praksom.

2 Uloga i kompetencije voditelja projekta (VP)

Voditelj je projekta (VP) osoba na ¢elu tima odgovornog
za uspjeh upravljanja projektom — odnosno za ostvariva-
nje ciljeva projekta. On sudjeluje u projektu od najranije
pripremne faze, tj. od identifikacije problema i koncipi-
ranja projekta pa sve do faze zavrSetka [7]. Njegov je
posao, prije svega, odgovoran, zahtjevan, naporan, utje-
cajan i strucan te stoga trazi izrazito kompetentnog po-
jedinca, tj. Covjeka posebnog profila znanja, osobina,
energije 1 vjestina. U izboru VP-a nije vazno imati izvrs-
nu osobu u nekoj pojedina¢noj kvaliteti, ve¢ osobu koja
posjeduje uravnotezen sklop sastavljen od nekoliko vaz-
nih kvalifikacija (slika 1.) [8]. VP mora znati voditi tim
s kojim zajedno razvija, koordinira, nadzire i provodi
program upravljanja projektom.

Slika 1. Kompetencije iz upravljanja projektom
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U slozenim je gradevinskim projektima iznimno vazan i
¢vrst oslonac na tim i suradnju sa svim sudionicima u
projektu. Pri tome se poslovi UP-a provode neprekidnim
integriranjem, planiranjem, delegiranjem, koordiniranjem,
pracenjem i dokumentiranjem. Specificno je da pritom
VP vodi izvr$enje projekta planiranjem, organiziranjem
i kontrolom rada drugih, tj. neposrednih izvrsitelja pro-
jektnih aktivnosti.

U naSoj praksi jo$ uvijek prevladava zastarjelo misljenje
da je za VP najvaznija referencija iskustvo. Radno iskustvo
VP-a je vazan, ali ne i odlucujuéi ¢imbenik uspjeha u
radu. Iskusan voditelj vjerojatno ne¢e uciniti pocetnicke
pogreske, ali s druge strane - veliko iskustvo vodi ponav-
ljanju prijasnjih slucajeva i moze postati prepreka u pri-
mjeni novih inovativnih pristupa pri rjeSavanju proble-
ma. Stoga se u praksi Cesto traze mladi ljudi puni ener-
gije, ali s odredenim iskustvom. Nase gradevinske pro-
jekte vode gradevinski inzenjeri, Sto je dobro jer pozna-
ju struku u okviru koje se projekt ostvaruje. Ipak, stva-
ranje uspjeSnog VP-a od inZenjera nije lak i brz posao
jer dok je inZenjer specijalist i detaljist, menadzer je
generalist i mora imati Siroke poglede i kvalifikacije.
Prema praksi u AT&T [9] brzi slijed karijere uspjesnog
inzenjera u UP-u jest:

1. Pripravnik - 6 mjeseci uci o upravljanju projektom;

2. Suradnik na planiranju i analizi troskova, 6-8 mjese-
ci rada u timu voditelja projekta;

3. Voditelj gradilista, 2-8 mjeseci vodi gradiliste, odgo-
voran voditelju projekta;

Tablica 1. Model razvoja VP-a

4. Voditelj na manjim projektima vrijednim do 3 mili-
juna dolara - napreduje ovisno o uspjehu;

5. Voditelj odgovoran za projekte vrijedne 3-25 miliju-
na dolara - napreduje ovisno o uspjehu;

6. Voditelj programa odgovoran za vise projekata ukupne
vrijednosti vise od 25 milijuna dolara.

Iz prethodno navedenih koraka moze se primijetiti kako
se ve¢ za kratko vrijeme na Zapadu moze postati VP.
Thomas i dr. [10] koriste se srednjovjekovnom cehov-
skom strukturom da bi razvrstali tri razine VP-a prema
struénosti: naucnik, istrazivac i ucitelj. Njihov model za
razvoj VP-a (tablica 1.) sadrzi tri razine temeljene na
znanjima i iskustvima u UP-u.

Vidljivo je da svjetska praksa daje brzu Sansu za vode-
nje projekata, ali i priznaje samo uspjeh pa je ostanak na
mjestu VP-a ili napredovanje iskljucivo vezano za rezultat.
Voditelji gradevinskog projekta su u proslosti bili poje-
dinci, koji su, uspinjuéi se unutar organizacije, bili una-
prijedeni u voditelje gradilista. Tek su krajem 20. stolje-
¢a izvodenje i upravljanje u gradevinskim projektima
postali povezane, ali i razli¢ite funkcije.

Danas u svijetu postoji jasna granica izmedu voditelja
gradiliSta i voditelja projekta, tj. osobe koja je u sustavu
izvoditelja radova odgovorna za procese gradenja i 0so-
be koja je odgovorna za ostvarivanje ciljeva projekta.
Prema svjetskim iskustvima, VP moze biti zaposlenik u
sustavu investitora ili u okviru tre¢e organizacije koja
pruza profesionalne usluge UP-a na trzistu, ali i u okviru
izvoditelja koji naprednim integriranim ili upravljackim
ugovornim modelima daje cjelovitu uslugu na trzistu.

Karakteristike Naucnik

Istraziva¢ Ucitelj

Razina znanja

pocetnici i napredni
pocetnici

kompetentni i iskusni izvrsitelji

emocionalno i spiritualno
inteligentni stru¢njaci

Priroda znanja

ne prepoznaju kontekst u
kojemu se projekt nalazi,
tehnicka znanja prema
elementima UP-a

kategorizacija i prepoznavanje
povezanosti konteksta i projekta,
temeljena na edukaciji i iskustvu

intuitivno, holisticka,
sinkronizirana i sintetizirajuca
primjena znanja

Vrsta upotrebljene

kognitivna inteligencija

emocionalna inteligencija

spiritualna inteligencija

inteligencije
Razvoj... zna §to zna kako, gdje, kada i tko zna zasto
Odnos prema okolini reaktivan na kontekst vezan i odgovoran na promjene u | orijentacijsko ponasanje,
okoline projekta kontekstu okoline projekta interpretira i transformira
kontekst okoline projekta
Uloge i vrste projekata | voda tima voda sustavno vezanih projekata voda kompleksnih prilagodljivih

projekata u neizvjesnim
okolinama

Primjena znanja

analiti¢no prosudivanje

analiti¢na interpretacija

intuitivne prosudbe

Prelazak na visu
razinu

znacajne razine projektnog
iskustva koje nadzire
iskusan stru¢njak +
temeljna znanja iz UP-a

znacajna razina iskustva u UP-u;
dodatna edukacija u naprednim
temama UP-a

zadrZavanje na ovoj razini
podrazumijeva diseminaciju
znanja kroz mentorstvo, treniranje
i istrazivanje u podrucju UP-a.

Izvor: Thomas i dr. [10]
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Ova zadnja mogucnost i navedeni ugovorni modeli jo$
nisu naSa praksa, a postoje i neki regulativni problemi
za njihovu primjenu.

3 Medunarodne asocijacije za upravljanje
projektima

Na brz razvoj UP-a u svijetu utjecale su krovne medu-
narodne strukovne udruge koje okupljaju i razvijaju pro-
fesiju upravljanja projektima. Iako se pretrazivanjem na
internetu mogu pronaéi brojne asocijacije, potpuno je
jasno da danas u svijetu postoje samo dvije najprestiznije
i krovne asocijacije za upravljanje projektima: IPMA i PML
Uz ove dvije navedene osvrnut ¢emo se i na britansko
udruzenje za UP (APM) koje djeluje "pod kapom"
IPMA-e.

3.1 IPMA — International Project Management
Association (www.ipma.ch)

IPMA je neprofitna asocijacija s misijom: postati prvi
promotor u upravljanju projektima u svijetu. Cesto se
naziva ,,ujedinjeni narodi project managementa“ ili ,,slo-
bodni svijet project managementa‘“ jer na slobodnoj os-
novi okuplja nacionalne neprofitne udruge za upravlja-
nje projektima. IPMA je osnovana 1965. godine isprva
pod imenom INTERNET sa sjediStem u Zurichu. Prva
svjetska konferencija IPMA-e odrzana je 1967. u Becu i
od tada postaje vodeca asocijacija UP-a u svijetu. Clan-
stvo IPMA-e ¢ini viSe od 50 nacionalnih udruga diljem
svijeta, ukljucivo i Hrvatsku udrugu za upravljanje pro-
jektima. Svaka od udruga djeluje u nacionalnom prosto-
ru, a skupno u medunarodnom okruzenju. Djelovanje
podrazumijeva razvoj profesije UP-a, certificiranje VP-
a, organiziranje skupova, izdavanje publikacija, razvija-
nje standarda UP-a, dodjelu priznanja, poticanje istrazi-
vanja iz UP-a, razvoj i potporu edukacije, treninga i dr.
IPMA je najpoznatija po vlastitom standardu upravlja-
nja projektima IPMA Competence Baseline, te etvero-
stupanjskom certificiranju voditelja projekata (project
managera) pod imenom IPMA 4 Level (IPMA 4L). Up-
ravo je IPMA 4L certifikacija prepoznata u Hrvatskoj
kao dokaz kompetencija iz UP-a, pa tako svaki certifici-
rani VP zadovoljava uvjete iz Pravilnika o potrebnim
znanjima iz podrucja upravljanja projektima [6], neo-
visno o stupnju koji posjeduje D, C, B ili najvisi A.

3.2 PMI - Project management Institute
(www.pmi.org)

1969. godine osnovan je The Project Management Insti-
tute (PMI) s misijom da sluzi interesima poduzeca u
upravljanju projektima [11]. Iako je najprisutniji na
teritoriju SAD-a, PMI djeluje globalno putem osnivanja
ogranaka (engl. chapter) u raznim drZzavama Sirom svi-
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jeta. Djelovanje PMI podrazumijeva gotovo istovjetne
aktivnosti kao i IPMA. PMI je poznat po rasirenom stan-
dardu ,,Guide to the Project Management Body of Know-
ledge™ [12] i certificiranjem VP-a certifikatom Project
Management Professional (PMP), koji takoder zadovo-
ljava uvjete iz Pravilnika o potrebnim znanjima iz pod-
rucja upravljanja projektima.

Tijekom 2008. godine IPMA i PMI potpisali su u Rimu
memorandum o zajedni¢kom djelovanju u podrudju is-
trazivanja i edukacije u upravljanju projektima, s ciljem
daljnjeg 1 brzeg razvoja profesije.

3.3 APM — Association for Project Management
(www.apm.org.uk)

1972. godine osnovana je britanska udruga za upravlja-
nje projektima - INTERNET UK, ali se ubrzo zatim
pretvara u d.o.o. pod imenom Association for Project
Management (APM). APM-ova misija jest Razviti i pro-
movirati disciplinu upravljanja projektima i programima,
na dobrobit drustva. Danas APM djeluje kao dominantni
predstavnik profesije za upravljanje projektima u Veli-
koj Britaniji (VB) i broji vise od 15000 ¢lanova. APM
BoK- knjiga znanja iz podruc¢ja UP-a i PRINCE2 (engl.
Projects IN Controled Environment) — metodologija za
upravljanje projektima, predstavljaju glavne standarde
za upravljanje projektima koje je priznala i promicala
Vlada Velike Britanije.

Dok je APM BoK sastavni dio IPMA-ina standarda za
upravljanje projektima (ICB 3.0), PRINCE2 predstavlja
procesnu metodu za UP kojom se Vlada Velike Britani-
je koristi kao sluzbenim standardom pri upravljanju pro-
jektima [13].

3.4 Usporedba IPMA i PMI

Tijekom posljednjih 15-ak godina nastalo je mnostvo
udruga i standarda za UP u svijetu. Tako na primjer 1996.
Australija osniva svoju udrugu pod nazivom Australian
Institute of Project Management (AIMP), koja takoder
izdaje svoj standard: National Competency Standard for
Project Management [14]. Japanska je udruga The Engi-
neering Advancement Association (ENAA) takoder iz-
dala svoj standard pod nazivom: P2M A Guide book for
Project and Program Management for Enterprise Inno-
vation [15]. Budu¢i da su APM i AIMP clanice IPMA-
a, a japanska je udruga ¢vrsto vezana s PMI-om, u ovom
odlomku ¢e se usporedivati samo IPMA i PMI, kao dvi-
je najvece i krovne svjetske organizacije za UP.

Tablica 1. pokazuje organizacijske razlicitosti IPMA-e i
PMI-a. IPMA je organizirana kao krovna udruga s vise
od 50 nacionalnih udruga za upravljanje projektima §i-
rom svijeta. Vodstvo se bira svake dvije godine na
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Tablica 2. Razli¢itosti IPMA-e i PMI-a

Organizacija

Federalni ustroj

Decentralizirana udruga (teZina je na ¢lanicama)
Demokratski izbor vodstva,

Odlucivanje putem nacionalnih delegata na skupstini
Svojevoljni pristup nacionalnih udruga

e Centralisti¢ka udruga sa sjedistem u SAD-u

e Jaka sredi$njica sa sluzbama

e Hijerarhijski tip vodstva u centrali

e Djeluje u razli¢itim zemljama putem ogranaka

o Svaki ogranak ne moze djelovati izvan domene PMI-a

Sadrzaj

Siri pogled na upravljanje projektima
e UkljuCuje kontekstualne i bihevioristicke kompetencije

u UP

e Postojanje kulturoloskih i nacionalnih specifi¢nosti u
UP-u

e Omogucuje primjenu vise metodologija UP-a, prema
potrebi

e Uz pogled na upravljanje, izvrSenje i izvrsnost

e Sadrzaj znanja i procesa UP-a definiran je s mnogo
pojedinosti

e Jedna metodologija UP-a primjenjiva za svaku industriju
(prema PMI-u).

Certifikacija

e Teziste na elementima kompetencije
e Kombinacija znanja i primjene
o  Cetiri razine kompetencije:
- projektni suradnik (Level D)
- voditelj projekta (Level C)
- voditelj sloZzenog projekta
(Level B)
- direktor projekta (voditelj programa ili portfelja)
(Level A).
e Zahtijeva iskustvo u UP-u kao nuzni uvjet za
certificiranje (osim Levela D)

e Teziste na teorijskom znanju i pisanim ispitima
e Glavni certifikat PMP (ispit znanja)
e Ostali certifikati:
- specijalisti¢ki suradnik u projektima (za rizike i plan)
(PMI-RMP i PMI-SP)
- suradnik u projektima (CAPM)
- voditelj projekta (PmP)
- voditelj programa (PgPM )

izbornoj godisnjoj skupstini, a ¢ine ga izvr$ni odbor od
predsjednika i Sest potpredsjednika te razni odbori. Hrvat-
ska je udruga za upravljanje projektima (HUUP) ¢lan
IPMA-¢ ve¢ punih 9 godina (primljena je 2000. godine,
samo godinu dana nakon osnutka). Svaka od organizaci-
ja moze svojevoljno izaéi iz sustava IPMA-¢e i djelovati
zasebno. Sadrzaj UP-a, koji IPMA promovira, sadrzi
manje pojedinosti od PMI-a. IPMA svojim ICB 3.0 stan-
dardom pokriva uz tehnicka i bihevioristi¢ka i kontekst-
ualna znanja.

PMI je, s druge strane, izrazito piramidalno ustrojena
organizacija kojom upravlja upravni odbor na celu s
glavnim izvr$nim direktorom (engl. chief executive
officer ili CEO). Clanovi PMI-a su ogranci koje PMI
osniva po svijetu. Najveci broj ¢lanova PMI-a (oko 60
%) dolazi iz SAD-a i Kanade [16]. Prekidom suradnje s
PMI-om i svaki od ogranaka gubi osobnost i prepoznat-
ljivost. U Hrvatskoj od 2005. godine djeluje PMI ogra-
nak Zagreb kao ovlasteni predstavnik PMI-a za podruc-
je RH.

Osnovna razlika IPMA-ina i PMI-eva pristupa je u tome
Sto IPMA gleda na UP fleksibilno i Siroko i trazi od sva-
kog pojedinca dozu inovativnosti, dok PMI daje prepo-
ruku za primjenu jasnog standarda te mjeri izvrsnost nje-
gove primjene. To je i razumljivo jer [IPMA u potpunosti
priznaje razlike u kulturi, tradiciji i povijesti kao bitne
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utjecaje na razliCitosti pristupa u UP. Stoga IPMA uz
promociju vlastitog standarda IPMA ICB potice i trazi
od ¢lanica da razviju i nacionalne standarde UP. IPMA
ne daje prednost primjeni samo jedne metodologije UP,
ve¢ trazi od VP-a da sukladno okolnostima tehnickih
karakteristika, djelovanju iz okruZenja projekta i osobi-
nama ukljuéenih pojedinaca ostvaruje procese UP-a na
najprikladniji nacin kojim se ostvaruje uspjeh. Nasuprot
tome PMI je sklon to¢nom definiranju postupaka i pro-
cesa ¢ijom se primjenom moze ostvariti uspjeh.

Sto se ti¢e certificiranja VP moZe se re¢i da su oba sus-
tava certificiranja IPMA 4L i PMI PMP danas svjetski
prepoznati i vode¢i. (Jedini preostali certifikat koji dola-
zi iz UK, a ima medunarodni prestiz, ve¢ je spomenuti
APMG PRINCE-2.

Tijekom dosadasnjih godina, uvjerenja iz UP-a postigla
su velik uspjeh i prepoznatljivost unutar struke. Tako je
do kraja 2004. IPMA posjedovala dvostruko vise ovje-
renth PM profesionalaca od PMI-a (15.381 — PMI,
31.946 — IPMA) [16]; 2008. u svijetu, prema IPMA
standardu bilo prisutno 62.331 D uvjerenja, 23.245 C
uvjerenja, 5.097 B uvjerenja i 179 A uvjerenja [17], a
unutar PMI-a oko 55.000 PMP certifikata (uvjerenje za
upravljanje projektima prema PMI-u) [13]. U Hrvatskoj
je u istom razdoblju bilo 70 D uvjerenja, 114 C uvjere-
nja, 5 B uvjerenja i 0 A IPMA-ina uvjerenja te 47 PMP i
1 CAPM PMI-ova uvjerenja [18].
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Dok PMI 68 % svog c¢lanstva ima u SAD-u i Kanadi,
IPMA je ravnomjernije distribuirana po svijetu (u pos-
ljednje vrijeme sa znatnim priljevom ¢lanova iz Kine,
Indije, Australije i Kanade). Dok PMI upravlja odozgo
(engl. top down approach), putem ogranaka (engl. chapter),
IPMA djeluje putem nacionalnih udruga te tako upravlja
odozdo (engl. bottom-up approach).

4 Odabir voditelja projekata
4.1 Primjeri iz svjetske prakse

Izbor voditelja gradevinskog projekta svakako treba biti
jedna od najvaznijih odluka investitora [4]. VP, prema
hrvatskim propisima, djeluje u ime i za racun investitora
u projektu i izravno mu je odgovoran. VP se moze izab-
rati iz vlastitih redova ili iz vanjskih. Izbor profesional-
nog voditelja na trziStu znaci i odabir pojedinca, njego-
va tima i mati¢ne organizacije kojoj pripadaju, pri cemu
se ocjenjuje sljedece:

1. Cijena usluga: opis usluge koje nudi, usluge koje
iskljucuje [1]

2. Koncept vodenja projekta: opceniti pristup vodenju,
predvidljivost roka i cijene, predloZzena organizacija
projekta [19]

3. Referencije voditelja: referencije s proslih projekata,
ocjene uspjeha projekata, preporuke klijenata, strucna
reputacija [11]

4. Osobine i vjestine: sposobnost organiziranja i up-
ravljanja, postenje, predvidanje problema, razumije-
vanje ciljeva i sadrzaja [20]

5. Ukupno znanje i iskustvo: u izvodenju gradevinskih
radova, upravljanju projektima, planiranju i kontroli
projekata, nadzoru, kalkulacijama cijene, projekti-
ranju [1]

6. Podaci o organizaciji iz koje je voditelj: financijsko
stanje, trenutacna zaposlenost, raspolozivo i klju¢no
osoblje, iskustvo, prosli i sadasnji klijenti, doprinos i
uloga voditelja [7].

Svakako izbor ne treba temeljiti samo na cijeni i UP po-
vjeriti najjeftinijem ponuditelju jer to moZe rezultirati
puno vecim troskovima projekta, pa ¢e umjesto ustede
rezultat biti gubitak.

Zbog toga u SAD-u postoji ve¢ uvrijezena praksa publi-
ciranja naputaka za izbor usluga vodenja gradevinskog
projekta i voditelja od raznih udruzenja (na primjer: Ge-
neral Service Administration, The Assosiated General
Contractor of America i sl.). Uobi¢ajeni je postupak iz-
bora profesionalnog voditelja i usluzne organizacije za
upravljanje projektom [21, 22]:
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1. Pretkvalifikacija. Zainteresirani dostavljaju podatke
o sveukupnom iskustvu (razni tipizirani obrasci u
SAD-u). Na temelju ovog koraka investitor donosi
odluku o kvalificiranima za nastavak postupka izbora.

2. Prijedlog koncepcije vodenja projekta. Kvalificira-
nim kandidatima dostavljaju se osnovni podaci o
projektu (opis problema, ciljevi, lokacija, funkcija
gradevine, vazna svojstva, o¢ekivani proracun, oce-
kivani rok...). Na temelju dostavljenih podataka sva-
ki potencijalni voditelj projekta predaje prijedlog plana
upravljanja projektom koji sadrzi:

* Opis ukupne koncepcije i pristupa izvrSenju

» Detaljni opis usluga i poslova koji ¢e se obavljati
na samom gradilistu

* Tocan opis usluga koje ¢e se obavljati u uredu
uprave mati¢nog poduzeca

* Prijedlog ugovorne dokumentacije

» Preliminarni plan i proracun projekta
* Plan logistike projekta

» Nacin pracenja i kontrole projekta

* Prijedlog organizacije projekta i klju¢nih osoba u
timu voditel;

* Troskovnik usluga vodenja projekta
* Plan upravljanja rizicima u projektu itd.

3. Odabir. Na osnovi pristiglih prijedloga, investitor
odabire najkompetentniju osobu za vodenje projekta.

Zanimljivo je napomenuti kako tijelo za ovjere Americ-
koga instituta izvodaca — (The Constructor Certification
Commission of the American Institute of Constructors) -
odrzava dva puta godiSnje ispite iz podrucja upravljanja
projektima, kako bi se pojedincima potvrdile kompeten-
cije iz podrucja upravljanja projektima. Nadalje, osam
vodecih americkih fakulteta iz organizacije gradenja za-
htijeva da studenti poloze takve testove prije diplome
prvostupnika, a ostalih 15 fakulteta preporucuje njihovo
polaganje. Na taj su nacin znacajne zajednice fakulteta u
podrucju gradevinarstva -The Associated Colleges of
Construction Education i The Associated Schools of
Construction - danas postigle znatan napredak u stvara-
nju svjetskih standarda za edukaciju mladih voditelja
gradevinskih projekata.

4.2 Hrvatska praksa

U Republici je Hrvatskoj podruc¢je upravljanja projekti-
ma regulirano Zakonom o arhitektonskim i inzenjerskim
poslovima i djelatnostima u prostornom uredenju i grad-
nji [5] te Pravilnikom o potrebnim znanjima iz podrucja
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upravljanja projektima [6]. Zakonom se ureduje djelat-
nost upravljanja gradevinskim projektom (projektom
gradnje), tj. obavljanje svih ili nekih poslova u ime i za
racun investitora potrebnih za uspjesnu i zakonitu grad-
nju gradevina u skladu s ciljevima i zahtjevima koje
postavlja investitor, a Pravilnikom nuzni uvjeti za vodi-
telja projekta. Tako prema Zakonu obavljanje djelatnos-
ti UPG-a [5] podrazumijeva:

— financijsko, pravno i tehnicko savjetovanje u vezi s
projektiranjem, gradenjem, uporabom i uklanjanjem
gradevina

— financijsku, pravau i tehnicku pripremu i planiranje
poslova u vezi s gradnjom te pracenje provodenja
tog plana

odabir projektanta, revidenta, nadzornog inZenjera,
izvodaca, ovlastenog inzenjera geodezije i drugih
osoba koje obavljaju poslove u vezi s gradnjom gra-
devina te savjetovanje u ugovaranju poslova s tim
osobama

— povezivanje i uskladivanje rada projektanta, revidenta,
nadzornog inzenjera, izvodaca, ovlastenog inZenjera
geodezije i drugih osoba koje sudjeluju u gradnji te
nadzor njihova rada u svrhu zastite prava i interesa
investitora

— pribavljanje akata, analiza, studija, elaborata i dru-
gih dokumenata potrebnih za izradu idejnog, glav-
noga i izvedbenoga projekta te projekta uklanjanja
gradevine

— pribavljanje svih dokumenata i sklapanje svih prav-
nih poslova potrebnih za izdavanje akata za provo-
denje dokumenata prostornog uredenja, gradenje,
uporabu i/ili uklanjanje gradevina i pribavljanje tih
akata

pribavijanje svih dokumenata i sklapanje svih prav-
nih poslova potrebnih za gradenje gradevine te obav-
ljanje radnji koje je investitor duzan obavljati tijekom
gradenja gradevine.

Pritom UPG moze obavljati isklju¢ivo poduzece koje je
za to registrirano i upisano u evidenciju resornog minis-
tarstva (svako poduzece treba ministarstvu, 14 dana pri-
je pocetka obavljanja djelatnosti UGP-a, o tome dosta-
viti obavijest) i u punom radnom vremenu na neodrede-
no vrijeme ima najmanje jednog zaposlenog:

— voditelja projekta

— ovlastenog arhitekta koji ima najmanje 5 godina
radnog iskustva u struci

ovlastenog inzenjera gradevinarstva, strojarstva i
elektrotehnike s najmanje 5 godina radnog iskustva
u struci
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— magistra prava s najmanje 5 godina radnog iskustva
u struci i

— magistra ekonomije s najmanje 5 godina radnog
iskustva u struci.

Takva poduzeca pritom ne smiju uz upravljanje obavlja-
ti poslove projektiranja, poslove struénog nadzora gra-
denja i1 izvodenja. Zaposlenik poduzeéa koje upravlja
projektom gradnje ne smije biti projektant i nadzorni
inzenjer te iste gradevine. Prema Zakonu [5] i Pravilni-
ku [6], voditelj projekta je osoba koja ispunjava sljedece
uvjete:

e najmanje 10 godina radnog iskustva

e zavrSen preddiplomski i diplomski sveucilisni studij
ili integrirani preddiplomski i diplomski sveucili$ni
studij kojim se stjece akademski naziv magistar, ma-
gistar inzenjer ili uspjesno zavrSen odgovarajuéi spe-
cijalisticki diplomski struc¢ni studij kojim se stjece
strucni naziv specijalist inZenjer ako je tijekom cije-
loga svog studija stekla najmanje 300 ECTS bodova

e posjedovanje sljedecih potrebnih znanja iz UP-a:

— medunarodno priznatu ovjeru sposobnosti za up-
ravljanje projektima (IPMA ili PMI, bez obzira
na razinu uvjerenja)

ili

— obrazovanje iz podrucja arhitekture, gradevinar-
stva, elektrotehnike ili strojarstva s obrazovnim
programom koji uklju¢uje najmanje 30 ECTS
bodova (za studije za koje se nisu utvrdivali ECTS
bodovi, 360 sati) iz podrucja:

= planiranja i kontrole projekata

= ypravljanja gradevinskim projektima
(projektima gradnje)

= ugovornog prava gradenja

= gradevinske regulative

= ypravljanja ljudskim potencijalima

= organizacije poslovnih sustava u graditeljstvu
= organizacije gradenja.

Uredenje podruc¢ja UP-a svakako je novost te ¢e prido-
nijeti njegovu daljnjem razvoju. Sigurno je da su u prak-
si najveci prijepor izazvale odredbe zakona u kojima se
opisuju djelatnosti UPG-a, uvjeti za registraciju poduze-
¢a 1 zabrana obavljanja drugih poslova istodobno uz
UPG. Definiranje opisa rada UPG-a samo je po sebi ne-
zahvalno jer UPG podrazumijeva obavljanje svih potrebnih
poslova organiziranja, koordiniranja i upravljanja radom
svih projektnih sudionika po fazama projekta, kako bi se
ostvarili ciljevi uz zadovoljstvo svih zainteresiranih su-
dionika u projektu. Rigidno navodenje potrebne struktu-
re zaposlenika poduzeca, koje pruzaju usluge UPG-a,
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vjerojatno predstavlja pokusSaj osiguranja odredene ra-
zine kvalitete usluga, §to se zapravo u praksi i ne moze
jamciti. Stoga se nepotrebno ograni¢ava razvoj ove dje-
latnosti i iskljucuju manji poslovni subjekti.

Za uspjeh upravljanja projektom bitan je kompetentan
voditelj i tim ¢iji je sastav promjenjiv i ovisi o fazi, ka-
rakteristikama i slozenosti pojedinog projekta. Pri tome
je uvijek moguce i efikasnije organizacijsko udruzivanje
vise sudionika ili povremeno angaziranje nekih profila
stru¢njaka ¢iji temeljni posao nije vezan uz upravljanje,
vec uz specijalisticko savjetovanje.

Vrlo je slican odjek izazvalo ogranicenje kojim UPG ne
smije raditi poslove projektiranja, nadzora i izvodenja,
ali moze, primjerice biti revident. Ovime se regulativom
dodatno onemoguéava primjena suvremenih svjetskih
integriranih i upravljackih organizacijskih (i ugovornih)
modela, te ostajemo samo na separatnom modelu pro-
jektiranje — gradenje. Oba primjera - nacin striktnog re-
guliranja UPG poduzeca i reguliranje obveze odvojenih
funkcija - nisu dobra za razvoj naseg gradevinarstva, po-
sebno pred ulazak u EU, gdje takva ograni¢enja ne pos-
toje te ih nuzno treba mijenjati.

Za razliku od rjeSenja iz Zakona o arhitektonskim i in-
zenjerskim poslovima i djelatnostima u prostornom ure-
denju i gradnji [5], u kojem ima rjeSenja o UPG-u koja
bi trebalo promijeniti Pravilnikom o potrebnim znanji-
ma iz podrucja upravljanja projektima [6], predlozena
su rjeSenja prihvatljiva u praksi.

5 Razlika svjetske i hrvatske prakse UPG-a

U ovome je radu pokazano kako postoji odredena doza
neuskladenosti svjetske uvrijezene prakse s hrvatskim
propisima. Usporedeni su primjeri iz Velike Britanije i
SAD-a s hrvatskim aktualnim propisima te je pokazano
kako postoje bitna odstupanja u sljede¢im podruc¢jima:

e Obrazovanje VP-a. Hrvatski propisi zahtijevaju mi-
nimalno 300 ECTS-a, $to odgovara magistru struke
ili strukovnom specijalistu, dok svjetska praksa ima
fleksibilniji pristup (trazi se niza razina znanja). Vje-
rujemo da je na$ propis dobar.
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