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Utjecaj kompetencija voditelja projekta na uspjesnost upravljanja projektima

Upravljanje projektima je vrlo zahtjevno podrucje u gradevinarstvu zbog svajih dinamickih
osobitosti koje proizlaze iz nesigurnosti u pogledu dostupnosti sredstava, tehnologije i
razvojnih procesa, te se zbog toga pokazuje potreba za angazmanom vrlo sposobnih
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1. Uvod

Uspjesnost upravljanja projektima (UP) vec je dugi niz godina
vrlo zanimljiva tema u literaturi o upravljanju projektima.
Ta je tema 70-ih godina proslog stoljea analizirana sa
stajaliSta vremena, troskova i funkcionalnosti. Tijekom 80-
ih i 90-ih godina u ocjenu su ukljuceni i aspekti kvalitete [1].
Prema tadasnjoj literaturi, uspjesno vodeni projekt treba se
realizirati u skladu sa zadanim zahtjevima u pogledu kvalitete
i ucinkovitosti [2, 3]. UspjeSnost upravljanja projektima je
viSeznacan, sveobuhvatan i viSedimenzionalan koncept [4].
Brojni istrazivaci uspjeSnost su definirali na razlicite nacine,
kao npr. postizanje ciljeva projekta i ostvarivanje ocekivanja
u pogledu financijskih, drustvenih, tehnickih i stru¢nih pitanja
[5]; postizanje ocekivanih ili boljih rezultata u smislu rokova,
sigurnosti, troSkova, kvalitete i zadovoljstva sudionika
na projektu [6]; sveukupna realizacija projekta u skladu s
ocekivanjima [7]; pravodobno i vrlo kvalitetno dovrSenje
projekta bez prekoracenja troskova i u skladu s oCekivanjima
investitora [8]; te ispunjavanje tehnickih zahtjeva i postizanje
visokog stupnja zadovoljstva sudionika [9]. Navedene se
definicije uglavnom odnose na pitanja kao Sto su vrijeme,
troskovi, kvaliteta, sigurnost i zadovoljstvo investitora.
Upravljanje projektima velik je izazov u brojnim industrijama
[10], a osobito gradevinskoj koja je izuzetno dinamic¢na zbog
nesigurnosti u pogledu troskova, tehnoloSkih zahtjeva i
razvojnih procesa [11]. Dinami¢nost gradevinske industrije
i rezultirajuci izazovi snazno upucuju na vaznost i potrebu
angaziranja sposobnih voditelja projekata koji ¢e odigrati
klju€nu ulogu u uspjeSnom upravljanju projektima. Realno se
moze oCekivati da Ce talentirani voditelji projekata ostvarivati
bolje rezultate u vodenju projekata. Prema Clarkeu [12],
voditelji projekata s visokim koeficijentom emocionalnosti
ucinkovitije se suoCavaju s poteskofama tijekom provedbe
projekta. U ovom je radu razvijen sveobuhvatan model
uspjesnosti upravljanja projektima pri ¢emu je razmatran
utjecaj kompetentnosti voditelja projekta na uspjeSnost
vodenja projekata. Rad predstavlja doprinos znanosti u
podrucju upravljanja projektima jer se u njemu:

- ogjenjuju utjecaji kompetencija voditelja projekta na

uspjesnost upravljanja projektima
- otkrivaju izravne i posredne veze izmedu predlozenih
komponenata modela kroz razvoj odgovarajucih hipoteza.

Razvijeni model moze se primjenjivati u teoriji i u praksi za
analizu razine kompetentnosti voditelja projekta koja moze
utjecati na ciljeve projekta.

2. Pregled literature

Uspjesnost upravljanja projektima i kompetencije voditelja
projekata dvije su kljutne teme koje se uvelike istrazuju u
znanstvenim krugovima. Mnoga su istrazivanja do sada
provedene kako bi se Sto uspjesSnije analizirali razli¢iti vidovi

tih tema. Kao Sto Sto ce se kasnije objasniti, po svojim glavnim
temama dosadasnje se studije mogu svrstati u tri skupine:
odrednice uspjesnosti upravljanja projektima, kvalifikacije
voditelja projekata i utjecaj voditelja projekata na uspjesnost
upravljanja projektima.

U studijama o odrednicama uspjesnosti upravljanja projektima
istice se vaznost utjecaja razliCitih faktora na uspjeSnost
upravljanja projektima. Mavi i Standing [13] definirali su klju¢ne
faktore uspjeSnosti upravljanja projektima te su ih grupirali u
pet vrsta kriterija:

1. projekt

. upravljanje projektima

. organizacija

. vanjska okolina

. odrzivost.

u B Ww N

Analiza podataka dobivenih od dvadeset Sest australskih
voditelja projekata koji rade u podrucju gradevinarstva pokazala
je da su kriticni faktori: upravljanje na najvisoj razini i podrska
investitora, ocekivanja sudionika i ogranienja koja namecu
konacni korisnici. Gunduz i Almuajebh [14] navode cetrdeset
faktora uspjesSnosti u procesu gradenja, a podijelili su ih u
sedam kategorija: faktori koji se odnose na projekt, faktori
koji se odnose na poduzece i posao, faktori koji se odnose na
investitora, faktori upravljanja projektima, faktori koji se odnose
na projektantski tim, faktori koji se odnose na izvodaca te faktori
koji se odnose na voditelja projekta. Kao znacajna podrucja
navode se financijska pitanja na projektu, aspekti upravljanja te
mehanizmi odobravanja kojima se koriste nadlezne institucije.
Lazauskas i dr.[15] razvili su proracunski model kako bi provjerili
jesu li na nedovrsenoj stambenoj zgradi postignuti ciljevi zadani
u projektu gradenja. Razvijeni model sastojao se od financijskih,
ekonomskih, drustvenih, trzisnih i tehnickih kriterija. Alzahrani
i Emsley [16] analizirali su ucinak izvodackih atributa na
uspjesnost upravljanja projektima te su u tim okvirima odredili
klju¢ne faktore uspjesnosti. Pritom su proveli anketne upitnike
medu gradevinskim strucnjacima te faktorsku analizu kako bi
definirali skupine (eng. clusters). Rezultati su upucivali na devet
skupina:

. kvaliteta i sigurnost

. ranija postignuca

. okolina

. tehnicki i upravljacki aspekti

resursi

. organizacija

iskustvo

. veli¢ina i vrsta prethodnih projekata

. financijski aspekti.

© O ~NOU &~ WN

Ustanovljeno je da su najznacajniji faktori: ranija postignuca,
prikladnost resursa, veli¢ina prijasnjih projekata, politika
kvalitete, ugled tvrtke i odlaganje otpada.

U vecini studija u kojima se naglasak stavlja na voditelje
projekata istrazuju se njihove kompetencije. Tako su Chipulu i
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dr.[17]istrazili osnovne kompetencije koje trebaju imati voditelji
projekata u razli¢itim granama industrije. Sifrirali su sadrzaj
2306 internetskih oglasa za zapoSljavanje voditelja projekata
u Indiji, Velikoj Britaniji, Kanadi, SAD-u, Kini, Maleziji, Hong
Kongu i Singapuru. Izveli su Sest dimenzija kompetentnosti
pomocu trostranog visedimenzionalnog skaliranja. Definirane
su sljedece dimenzije:

- genericke i posebne vjestine

- strucnost u generickim i posebnim vjeStinama

- vjeStine upravljanja

- osobne sposobnosti

- iskustvo u metodologiji i stru¢ne sposobnosti

- upravljanje rizikom kroz Citavo vrijeme trajanja projekta.

Fisher [18] je prikazao ocjene voditelja projekata s naglaskom
na sposobnosti i nacine ponasanja koji se ocekuju od voditelja
projekata. Nakon analize odgovarajuce literature te osobnih
razgovora (intervjua) i odrzanih sastanaka interesnih skupina,
definirano je sljedecih Sest specificnih i povezanih nacina ponasanja:
. sposobnost vodenja drugih

. vjerodostojno ponasanje

. sposobnost utjecanja na druge osobe

. realizacija karakteristika ponasanja

. upravljanje konfliktima

. kulturna svijest.

AU s WN =

Moradi i dr. [19] ocijenili su kompetencije voditelja projekata u
zajednickim gradevinskim projektima u Finskoj. Najutjecajnije
kompetencije bile su sposobnost rada u skupini, sposobnost
jezitnog izrazavanja i prihvacanje razlicitosti. Alvarenga i dr.
[20] definirali su osnovne kompetencije voditelja projekata koje
su bitne za uspjesnost u upravljanju projektima. Anketiranjem
voditelja projekata o znacenju 28 kompetencija, definirane su
one najucinkovitije: komunikacijske vjestine, pozrtvovnost i
vjestina vodenja. Te su kompetencije kategorizirane u sedam
skupina:

. sposobnost upravljanja

. samoupravljanje

. meduljudski odnosi

. komunikacija

. produktivnost

. organizacijske vjestine.

N R W N

Utjecaj voditelja projekata na uspjesnost upravljanja projektima
analiziran je i u nekim drugim skupinama radova. Ljevo i dr.
[21] istrazivali su kako faktori koji su od kljuénog znacenja
za vodenje gradevinskih projekata utjeCu na uspjesnost
upravljanja projektima. Ti su autori zakljucili da su najznacajniji
faktori: uspjeSno komuniciranje, stru¢nost/znanje, koordinacija
sudionika te planiranje i kontrola. Muller i Turner [22] analizirali
su povezanost izmedu vrste projekta i stila upravljanja kojim
se koriste voditelji projekta, te utjecaj navedene veze na
uspjeSnost upravljanja projektima. Oni su koristili model

upravljackih, emocionalnih i intelektualnih umijeca kako bi

odredili pojedinacne stilove upravljanja kojima se sluze voditelji

projekta. Zakljucili su:

- da stilovi upravljanja koje rabe voditelji projekata utjecu na
uspjesnost upravljanja projektima

- dasu na razli¢itim vrstama projekata potrebni razli¢iti stilovi
upravljanja.

Bandic i Oreskovic [23] analizirali su ucinkovitost upravljanja
u gradevinskim tvrtkama. Koristili su model uravnotezenih
rezultata kao sredstvo za definiranje i implementiranje
poslovnih strategija gradevinskih tvrtki. Alvarenga i dr. [24]
istrazuju u kojoj su mijeri voditelji projekata zasluzni za
postizanje uspjeSnosti upravljanja projektima. Nakon ankete
kojaje obuhvatila 740 stru¢njaka za vodenje projekata utvrdeno
je da su voditelji projekata najznacajniji faktori uspjeha. Autori
su zakljucili da je za obrazovanje i usavrSavanje voditelja
projekata potrebno uspostaviti sklad izmedu “mekih" i “tvrdih”
vjestina u upravljanju projektima. Radujkovic i Sjekavica
[25] razvili su model koji gradevinskim tvrtkama omogucuje
ucinkovitije upravljanja projektima. Eweje i dr. [26] preispitali
su utjecaj protoka informacija na stratesku vrijednost mega-
projekata. Za te su potrebe proveli globalnu anketu kojom je
bilo obuhvaéeno 69 voditelja zaposlenih na mega-projektima.
Postignuti rezultati pokazali su ocitu uzajamnu vezu izmedu
protoka informacija i dugorocne strateske vrijednosti mega
projekata. Najveci utjecaj pripisuje se ekstremno usmjerenim
vrstama informacija.

U ovom se radu analizira utjecaj kompetencija voditelja
projekata na uspjeSnost upravljanja projektima. Pritom je
najvaznije ispitati mogi li kompetencije voditelja projekata u
odnosu na karakteristike projekta bitno utjecati na uspjesnost
upravljanja projektima i, ako mogu, koje su kompetencije
voditelja projekata u tom smislu najutjecajnije. Dakle, u ovom
se radu razvija okvir koji odrazava odnose i kvantificira izravne
i posredne veze izmedu uspjeSnosti upravljanja projektima,
kompetencija voditelja projekata i ostalih odrednica uspjeSnosti
upravljanja projektima, kao Sto su karakteristike projekata i
specificni faktori tvrtke.

3. Model uspjesnosti upravljanja projektima
3.1. Odrednice uspjesnosti upravljanja projektima

U ovom se radu predlaze model uspjesnosti upravljanja projekata
kako bi se istrazili utjecaji karakteristika projekta, specificnih faktora
turtke i kompetencija voditelja projekata na uspjesnost upravljanja
projektima. Provedena je opsezna analiza literature kako bi se
odredili faktori u okviru te tri odrednice uspjesnosti upravljanja
projektima, kao i kriteriji za uspjeSno upravljanje projektima.
Razmotreni su i dodatno usavrseni faktori koji se spominju u
literaturi kako bi se izbjegli faktori vrlo slicnog znacenja. Prociscena
lista faktora i njihovih izvora prikazana je u tablici 1.
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Tablica 1. Faktori uspjesnosti upravljanja projektima

lzvori iz literature

Faktori

123 4,5, 6,7 8|9 1|11 12 13 14 |15 | 16 | 17 | 18 | 19 | 20 | 21 | 22 | 23 | 24
PM1 VIivVIVI IV VIV v v v v v v v v v v v v
PM2 v VIiVIVI|VI|VY vV v v v v v v v v v v
PM3 VIiVvIiVv |V N4 NI v v v v v v v v
PM4 v ViV v v
PM5 v v v v vV v v v v v v
PM6 N4 v v v v v v v v
PM7 v ViIiVvi|Vv|V v v v v v v v
PM8 v v v v v v v
PM9S v v v v v
PC1 v v VIiVvi|Vv|VY v v v v v v
pPC2 v
PC3 vV v v V4 v v v
PCs4 v v v v v
PC5 v v VIiVvi|Vv|VY v v v v v v
PC6 v v
pPC7 v v v vV v v v v v v v v v
PC8 vVIivIVv vV v v v v v v v v v
CS1 v VIV IVIVI|VI|V v v v v v v v v
€S2 v v v
CS3 v v vV v v v v
CS4 VIivIV VIiVvI|Vv|V v V4 v v v v v v
S5 NV VA ViV v v v v
(6515} v v v v v v v v v
Cs7 ViV v v v v
cs8 v v ViV vV v v v
CcSss NV ViV v v v v v v v
cs10 v vV v v v v v
Cs11 N4 vV v
SC1 v vVIivIVY N4 v v v v v v v v v v v
SC2 v ViV vV v v v v v v v v v v v
SC3 v vViIivVv NE4 v v v v v v v v v v v
SC4 v v v v v v
SC5 v ViV N4 v v v v v v
SC6 vVIiVvIVY vV v v v v
Kompetencije voditelja projekata: PM1: Sposobnost vodenja i donoSenja strateskih odluka, PM2: Planiranje, pracenje i upravljanje, PM3: Komunikacije i
drustvene interakcije, PM4: Inovativnost i traZzenje novih mogucnosti, PM5: Tehnicko iskustvo, PM6: Odgovornost i pozrtvovnost, PM7: Djelotvorno odabiranje
i vodenje radnog tima, PM8: Zadavanje jasne politike upravljanja na projektu; PM9: RjeSavanje upravljanja na najvisoj razini
Karakteristike projekata: PC1: Razina suradnje i ucinkovitosti, PC2: Jasnoca ciljeva projekta, PC3: Cjelovitost ugovora, PC4: Cjelovitost projekta, PC5:
Ucinkovitost drugih sudionika, PC6: Relativan znacaj projekta, PC7: Vremenska ogranicenja, PC8: Zahtjevi u pogledu kvalitete
Specificni faktori turtke: CS1: Komunikacija s drugim sudionicima, CS2: Komunikacija s nadleznim organima, CS3: Podrska najvise razine upravljanja, CS4:
Ucinkovitost planiranja, pracenja i upravljanja, CS5: Sposobnost konzultiranja strucnjaka i rjeSavanja problema, CS6: Jasna politika i ciljevi projekta, CS7:
Financijsko upravljanje i solidna ekonomska struktura, CS8: Upravljanje ljudskim resursima, CS9: Primjena tehnologije u svrhu pouzdanog komuniciranja,
CS10: Jasna i jednostavna organizacijska struktura, CS11: Iskustvo na sli¢nim projektima
Uspjesnost u upravljanju projektima: SC1: UspjeSnost u organizaciji vremena, SC2: Uspjesnost u pogledu kvalitete, SC3: Uspjesno upravljanje troskovima,
SCa4: UspjesSnost u podrucju zastite zdravlja, sigurnosti i zastite okolisa, SC5: Zadovoljstvo krajnjih korisnika i klijenata, SC6: Zadovoljstvo ¢lanova projektnog
tima
Literatura: 1-Belout i Gauvreau [27], 2-Zavadskas i dr. [28], 3-Pheng i Chuan [29], 4-Ogunlana i dr. [30], 5-Dainty i dr. [31], 6-Turner i Muller [1], 7-Chan i dr.
[11],8-Duy Nguyenidr.[32],9-Chani Chan [33], 10-Odusamiidr.[34], 11-Bryde i Robinson [35], 12-Wang i Huang [36], 13-Muller i Turner [37], 14-Rodney
Turneridr. [38], 15-Muller i Turner [22], 16-Hughes i dr. [39], 17-Camilleri [40], 18-Edum-Fotwe i Mccaffer [41], 19-Shen i Liu [42], 20-Mustapha i Naoum
[43], 21-Arditi i Gunaydin [44], 22-Chen i dr. [45], 23-lyer i Jha [46], 24-Yang i dr. [47]
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3.2. 0dnosi medu odrednicama modela

Izraden je koncepcijski model kako bi se ustanovili izravni ili

posredni odnosi medu odrednicama te utjecaj tih odrednica

na uspjesnost u upravljanju projektima. Osmisljeno je Sest
hipoteza kako bi se ispitali moguci medoodnosi komponenata
predloZzenog modela. Prve tri hipoteze temelje se na odnosima

izmedu odrednica i uspjeSnosti u upravljanju projektima, a

preostale tri hipoteze baziraju se na odnosima izmedu pojedinih

odrednica. Predlozeni model prikazan je na slici 1., a spomenute
hipoteze definirane su kako slijedi:

- Hipoteza 1 (H,): Pogodnost specifi¢nih faktora turtke izravno

i pozitivno utjeCe na "karakteristike projekta”
Korporativne turtke nerado sudjeluju na projektima na kojima
su uvjeti nepovoljni (kratak rok, nepotpun ugovor, itd.). One
provode nacela proaktivne kulture te upravljaju rizicima
na djelotvoran nacin. Proaktivna kultura podrazumijeva
predvidanje i spreCavanje problema prije nego sto se jave tako
da ih kasnije ne moraju rjeSavati. Takve tvrtke same iniciraju
postupke radi uvodenja promjena u radnu okolinu [48].

- Hipoteza 2 (H,): Pogodnost specifi¢nih faktora turtke izravno
i pozitivno utjeCe na “kompetencije voditelja projekata”.
Odabir odgovarajuceg voditelja projekta kljucan je korak u
upravljanju projektima. U donoSenju odluka korporativne
turtke koriste sofisticirane viSekriterijske postupke (kao Sto
su AHP, ANP, VIKOR, TOPSIS itd.) kako bi odabrali u¢inkovitog
voditelja projekta. Pokazalo se da primjena takvih postupaka
u svrhu odabira osoblja daje zadovoljavajuce rezultate [49].

- Hipoteza 3 (H,): Pogodnost "karakteristika projekta” izravno i
pozitivno utjece na “kompetencije voditelja projekata”
Odabir voditelja projekta sloZen je zadatak u okviru kojeg
se za projekt odredenih karakteristika treba angazirati
najprikladniji kandidat. Djelotvoran odabir podrazumijeva
da su iskustvo, znanje i vjestine voditelja projekta u skladu
s velicinom, slozenoscu i razinom rizika na projektu [49],
Sto je dokaz cvrste veze izmedu karakteristika projekta i
kompetencija voditelja projekata.

Karakteristike
projekta

a8

H H

A

_H6_>

/

Kompetencije
1 voditelja projekta

/

5
HZ/ h

Slika 1. Model uspjesnosti upravljanja projektima

Specificni cimbenici
turtke

- Hipoteza 4 (H,): Pogodnost “specifitnih faktora tvrtke”

izravno i pozitivno utjeCe na “uspjesnost u upravljanju
projektom”.
U literaturi se navodi kako postoji pozitivan odnos izmedu
specifi¢nih faktora turtke i uspjeSnosti upravljanja projektima.
Prema Mulleru i Jugdevu [50], uspjeSnost upravljanja
projektima ovisi o uspjesnosti meduodnosa osoblja, tima,
projekta i organizacije. Studija koju su izradili Deshpandé i
dr. [51] pokazuje da su turtke s korporativhom strukturom
opcenito ucinkovitije od turtki u kojima su dominantna
unutarnja pravila i kohezija. Belassi i dr. [52] utvrdili su da
organizacijska kultura znacajno utjece na projekte za razvoj
novih proizvoda.

- Hipoteza 5 (H,): Pogodnost "karakteristika projekta” izravno i
pozitivno utjece na “uspjesnost upravljanja projektom”.
Uspjeh upravljanja projektom lakse je postici kada se
radi o projektu na kojem prevladavaju povoljni uvjeti (niZi
ekonomski i politicki rizici, odgovarajuce financiranje,
potpuno razraden projekt i ugovor itd.). Ovu tezu
zastupaju i neke studije prikazane u literaturi. Chan i
dr. [11] smatraju da su faktori koji se odnose na projekt
jedna od osnovnih odrednica uspjesnosti upravljanja
projektima. Chua i dr. [53] prikazuju pozitivan utjecaj
karakteristika projekta na uspjeSnost upravljanja
projektima.

- Hipoteza 6 (H,): Djelotvornost "kompetencija voditelja

projekta” izravnoi pozitivno utjece na "uspjesnost upravljanja
projektom”.
Ova hipoteza je klju¢na, tj. sredisnja tocka ovog istrazivanja.
Pravilno odabran voditelj projekta moze biti nevjerojatno
uspjesan na projektima s velikim brojem nepredvidenih
preprekaipoteskoca[49]. Belassii Tukel [54] smatraju dasu
faktori koji se odnose na voditelja projekta (koordinacijske
vjestine, pozrtvovnost, itd.) kljutne odrednice uspjeha ili
neuspjeha nekog projekta. Munns i Bjeirmi [55] naglasavaju
potrebu za prikladnim vrednovanjem uloge voditelja
projekata na projektima.

4. Metodologija

Upitnik je pripremlien i distribuiran
elektronickom  posStom  gradevinskim
tvrtkama koje su ¢lanice Turskog udruzenja
poslodavaca u graditeljstvu (eng. Turkish

Uspjeh Construction ~ Employers  Association -
projekngg TCEA), Turske udruge izvodata (eng.
upravljanja

Turkish Contractors Association - TCA) te
Udruge turskih konzultanata i arhitekata
(eng. Association of Turkish Consulting
Engineers and Architects - ATCEA). Od
307 distribuiranih upitnika popunjeno je
i vrateno 80 upitnika, pa je stoga stopa
odzivaiznosila 26 %. Premakonzervativnom
i pojednostavljenom pristupu, ¢ak 200
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uzoraka je potrebno za modeliranje strukturnih jednadzbi (eng.
Structural Equation Modelling - SEM), a to je modeliranje koje se
koristi u analizi. Medutim, modeli SEM mogu biti itekako uspjesdni
kad je na raspolaganju 50 do 100 uzoraka [56]. U istrazivanju koje
su proveli Xiong i dr. [57] daje se pregled primjene modela SEM
u industriji gradevinarstva. Od 84 modela razvijenih prema toj
metodologiji, kod 26 modela veli¢ina uzorka bila je manja od 100,
kod 39 modela veli¢ina uzorka bila je izmedu 100 200, a samo kod
19 modela veli¢ina uzorka bila je veca od 200.

Ispitanici su ispunjavali anketne upitnike na temelju uspjeSnosti
upravljanja projektima koje su zavrsili. Dobiveni su podaci s 80
projekata od 38 gradevinskih tvrtki i to zato Sto su neke od njih
dale vise odgovora. Odgovori su dobiveni od gradevinskih tvrtki
koje se bile aktivne u prosjeku 17 godina, a njihova prosjecna
godisnja realizacija iznosila je 523 milijuna americkih dolara.
Projekti su uglavnom ukljucivali prometnice (46 %), zatim
industrijske projekte (20 %), teske gradevine (13 %), projekte
visokogradnje (11 %) te stambene projekte (10 %). Prosjecna
vrijednost projekta iznosila je 332 milijuna americkih dolara.
Investitori su podijeljeni na privatne (60 %) i javne (40 %). Turtke
ispitanika nastupale su na tim projektima kao glavni izvodaci
(59), investitori (9), podizvodaci (5), konzultanti (4) i projektanti
(3).

Upitnik se sastojao od dva dijela: (1) podaci o tvrtki i projektima
i (2) ocjena utjecaja odrednica uspjeSnosti upravljanja
projektima i ocjena kriterija uspjeSnosti upravljanja projektima.
Odrednice uspjeSnosti upravljanja projektima podijeljene su
na kompetencije voditelja projekata, karakteristike projekata i
specificne faktore tvrtke. Ispitanici su trebali ocijeniti utjecaj tih
faktora na uspjesnost upravljanja projektima pomocu Likertove
ljestvice s pet stupnjeva intenziteta od 1 (vrlo nisko) do 5 (vrlo
visoko).

U istrazivanju valjanosti predloZzenog modela, te veza izmedu
pojedinih komponenata modela, primjenjuje se modeliranje
strukturnih jednadzbi (SEM). SEM je multivarijatni statisticki
postupak u kojem se za ispitivanje hipoteza izmedu latentnih
i mjerenih varijabli primjenjuje konfirmatorni pristup [58].
Latentna se varijabla ne moze izravno promatrati, tj. ona se
mora izvesti iz mjerenih varijabli. Latentna varijabla takoder je
poznata i kao konstrukt, faktor ili neuocljiva varijabla. Mjerena
varijabla, kao Sto to i njeno ime govori, moze se mijeriti i
izravno promatrati. Mjerena varijabla poznata je i kao iskaziva
varijabla, uocljiva varijabla ili pokazujuca varijabla. Modeliranje
SEM poznato je i kao uzrofno-posljedicna analiza, uzro¢no-
posliedicno modeliranje, analiza struktura kovarijancije,
istovremeno modeliranje jednadzbi, analiza puta, konfirmatorna
analiza faktora ili analiza ovisnosti. Danas su za SEM analize
dostupni razliciti komercijalnih racunalni paketi, a neki od njih
su LISREL, SIMPLIS, SAS CALIS, AMOS i EQS. Program AMOS,
tj. analiza momentnih struktura (eng. Analysis of Moment
Structures) koristi se kao racunalni program za SEM modeliranje
jer je prilagoden korisnicima, a i postupci se jednostavno
provode.

SEM je izvrstan postupak za analizu sloZenih multidimenzijskih
odnosa, a sadrZi potpune i istovremene testove za sve odnose.
Opcenito uzevsi, SEM se sastoji od dva dijela, a to su mjerni
model i strukturni model [59]. Mjerni model pokazuje kako se
hipotetski konstrukti mogu mjeriti na bazi varijabli modela, a
strukturni model prikazuje odnose izmedu latentnih varijabli
[58]. Treba se ispitati valjanost hipotetskih konstrukata.
Potrebno je postici dvije vrste valjanosti: valjanost sadrzaja
i valjanost konstrukta. Valjanost sadrzaja podrazumijeva
stupanj do kojeg komponente koje pokrivaju domenu znacenja
predstavljaju svoj konstrukt [60]. S druge strane, valjanost
konstrukta predstavlja stupanj do kojega latentna varijabla
moze mjeriti predmet mjerenja.

5. Rezultati istrazivanja

Kao Sto navode Garver i Mentzer [61], danas ne postoje
formalna statisticka ispitivanja kojima bi se mogla analizirati
valjanost sadrzaja, pa se stoga oslanjamo na subjektivno
misliene istrazivata. Opseznim pregledom literature
ustanovljeni su pokazatelji svakog od predlozenih konstrukata.
Kako bi se odredila valjanost sadrzaja konstrukata i omogucila
njihova dorada, provedeno je istrazivanje pod vodstvom jednog
strucnjaka s velikim iskustvom u praksi i dva sveuciliSna
profesora. Valjanost konstrukta sastoji se od tri osnovna
elementa:

- konvergentna valjanost

- diskriminativna valjanost

- pouzdanost.

U prvoj se istrazuje jesu li formirane sve varijable kojima se mjeri
skupina latentnih varijabli i pojedinacne latentne varijable. One
se ocjenjuju odredivanjem pokazatelja prikladnosti i faktorskih
opterecenja. Odredivanje faktorskih opterecenja od klju¢nog je
znacenja jer se brisanjem statisticki nebitnih faktora povecava
interna pouzdanost te se poboljSavanju pokazatelji prikladnosti.
Diskriminativna valjanost predstavlja nacelo prema kojem razliciti
konstrukti nisu toliko povezani da bi ta povezanost sprijecila
konstrukte u mjerenju iste pojave. Ta se valjanost moze ocijeniti
ispitivanjem odnosa izmedu mjerenja konstrukta [58].

Tablica 2. prikazuje faktorsko opterecenje za svaku latentnu
i konstitutivnu varijablu modela. Analize provedene pomocu
programa AMOS upucuju na vaznost svih faktorskih opterecenja
pri a = 0,05. Stoga se iz modela ne treba izbaciti niti jedna
varijabla.

Ljestvica pouzdanosti iskaz je unutarnje konzistencije latentnih
varijabli, a odreduje se pomocu Cronbachove alfe. Ispitivanje
pouzdanosti provodi se u svrhu ocjenjivanja mjere u kojoj su
latentne varijable izraZene pomocu svojih uocljivih pokazatelja.
Latentne varijable i odgovarajuce vrijednosti Cronbachove
alfe prikazane su u tablici 3. Smatra se da su vrijednosti
zadovoljavajuée ako su vecte od 0,70, a to je minimalna
prihvatljiva vrijednost koju predlaze Nunally [62].
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Tablica 2. Varijable modela s faktorskim opterecenjima

Br. | Varijable modela 0';:::2;';;
F1 Kompetencije voditelja projekta
V1 iglc:jgbnost vodenja i donosenja strateskih 0,822
V2 | Planiranje, pracenje i upravljanje 0,793
V3 Komunikacija i drustvene interakcije 0,707
V4 Inovativnost i trazenje novih mogucnosti 0,735
V5 | Tehnicko iskustvo 0,718
V6 | Odgovornost i poZrtvovnost 0,817
V7 | Djelotvorno odabiranje i vodenje radnog tima 0,793
Vs E?;Z\I:igjejasne politike upravljanja na 0,726
V9 | RjeSavanje upravljanja na najvisoj razini 0,775
F2 | Karakteristike projekta
V10 | Razina suradnje i ucinkovitosti 0,735
V11 | Jasnoca ciljeva projekta 0,681
V12 | Cjelovitost ugovora 0,778
V13 | Cjelovitost projekta 0,534
V14 | Ucinkovitost drugih sudionika 0,761
V15 | Relativno znacenje projekta 0,785
V16 | Vremenska ogranitenja 0,742
V17 | Zahtjevi u pogledu kvalitete 0,771
F3 | Specificni faktori turtke
V18 | Komunikacija s drugim sudionicima 0,654
V19 | Komunikacija s nadleznim tijelima 0,530
\/20 | Podrska najvise razine upravljanja 0,570
V21 | Ucinkovitost planiranja, pracenja i upravljanja 0,768
V22 f}zgz\cl);r]}c;s;rl;%r?;:nl;iranja strucnjakai 0,781
\/23 | Jasna politika i ciljevi projekta 0,804
V2L Ei:j:tcljjrsako upravljanje i solidna ekonomska 0,772
\/25 | Upravljanje ljudskim resursima 0,771
V26 E;Ewienri]gz:}gologije u svrhu pouzdanog 0,719
V27 | Jasnaijednostavna organizacijska struktura 0,712
\/28 | Iskustvo na sli¢nim projektima 0,671
F4 | Uspjesnost upravljanja projektima
V29 | UspjesSno upravljanje vremenom 0,856
/30 | Uspjesno upravljanje kvalitetom 0,847
\/31 | Uspjesno upravljanje troskovima 0,771
V33 | Zadovoljstvo krajnjih korisnika i klijenata 0,829
\/34 | Zadovoljstvo ¢lanova projektnog tima 0,753

Tablica 3. Latentne varijable | odgovarajuti koeficijenti Cronbachove

alfe
Latentne varijable Cronbachove alfe
Kompetencije voditelja projekta 0,926
Karakteristike projekta 0,897
Specificni faktori tvrtke 0,913
Uspjesnost u upravljanju projektima 0,890

Sveukupna prikladnost modela mozZe se odrediti provjerom
pokazatelja prikladnosti pomocu hi-kvadratnog testa (y?).
Pomocu tog testa moze se utvrditi postoji li znacajna razlika
izmedu postojecih i predvidenih mtrica. Kako bi se provjerila
prikladnost usporedivanjem predloZzenog modela s nultim
modelom ili mdelom neovisnosti, koriste se i neki drugi
pokazatelji kao Sto su Tucker-Lewisov indeks (TLI) [64], indeks
relativne prikladnosti (RFI) [64] i indeks usporedne prikladnosti
(CF1) [65]. Korijen srednje kvadratne aproksimacijske pogreske
(RMSEA) [66] ukljucuje intrinziénu korekciju kako bi se u obzir
uzela slozenost modela.

Tablica 4. prikazuje vrijednosti pouzdanosti (Cronbachova alfa)
i pokazatelje prikladnosti modela. Utvrdeno je da odnosi y?/df
iznose manje od tri, Sto je u skladu s prijedlogom Klinea [59].
Vrijednosti RFI, TLIi CFliznose otprilike 0,9, Sto ukazuje na dobru
prikladnost. Uz to, vrijednosti RMSEA manje su od preporucene
vrijednosti koja iznosi 0,10 [59]. Korelacijske matrice odredene
za sve konstrukte nize su od 0,90, Sto upucuje na odsutnost
multikolinearnosti.

Tablica 4. Vrijednost pouzdanosti i pokazatelji prikladnosti modela

Indeks Preporucene vrijednosti Model

Cronbachova alfa >0,7 0,971

x2/df <30 1,467

RFI 0,674

CFl o C()s(ell—]ver?eanzrip‘;lii:jar:j?\s()tis)t[)jo 1 0876

TLI 0,867

RMSEA <0,10 0,077
Hipoteze ustanovljene izmedu konstrukata ispitane su

modeliranjem strukturnih jednadzbi (SEM). Ukupno je razvijeno
Sest hipoteza. Tri od njih predstavljaju odnose izmedu odrednica
uspjeSnosti upravljanja projektima i uspjeSnosti upravljanja
projektima. Preostale tri hipoteze predstavljaju odnose izmedu
odrednica uspjeSnosti upravljanja projektima. Rezultirajuci
model strukturnih jednadzbi s koeficijentima putanje prikazan
je naslici 2. Strelice pokazuju smjer utjecaja izmedu parametara
modela, a broj na svakoj strelici oznacava koeficijent putanje.
Koeficijenti putanje mogu se smatrati regresijskim ponderima u
kojima nema konstantnog clana.
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Slika 2. Model strukturnih jednadzbi s koeficijentima putanje

Curstoca veze izmedu konstrukata modela ocjenjuje se na
temelju interpretacijskih smjernica koje je predlozio Murari [68].
Prema tim smjernicama, slaba veza postoji kada koeficijenti
putanje variraju od 0,1 do 0,3, srednja ¢vrstoca veze uocava se
kada koeficijenti putanje variraju od 0,3 do 0,5, a Cvrsta veza
postoji kada su koeficijenti putanje veci od 0,5.

6. Rasprava

Cili ovog rada je analizirati utjecaj voditelja projekta na
uspjesnost upravljanja projektima. Postignuti rezultati pokazuju
da je u odredivanju rezultata projekata utjecaj voditelja projekta
jednak, pa cak i veci od utjecaja korporativne strukture tvrtke.
Koeficijenti putanje dobiveni pomocu modela strukturnih
jednadzbi pokazuju da kompetencije voditelja projekata vrlo
bitno i izravno utjeCu na uspjesnost upravljanja projektima.
Izravan utjecaj specificnih faktora tvrtke na uspjeSnost u
upravljanju projektima tek je osrednji. Osim toga, specificni
faktori tvrtke mogu posredno utjecati na uspjeSnost upravljanja
projektima svojim utjecajem na kompetencije voditelja
projekata. Prema rezultatima, putanja izmedu karakteristika
projekta i uspjesnosti upravljanja projektima je beznacajna.

Projektni timovi se formiraju i uskladuju na nacin koji omogucuje
izvrsavanjezadatakau skladusdinamickimplanomipredvidenim
troskovima. Voditelji projekta mogu povecati ucinkovitost
projekta i djelotvornost projektnog tima koordiniranjem
djelatnosti ¢lanova tima, te tako osigurati izvrSavanje zadataka
u skladu sa zadanim rokovima. Oni osiguravaju prikladnu
povezanost tima i pove€avaju motivaciju ¢lanova koji djeluju
kao jedinstven tim i tako dovode do povecanja produktivnosti.
Faktorska opterecenja mjerenih varijabli kompetencija voditelja
projekata vece su od 0,7, Sto pokazuje da su sva ta opterecenja
kljutne komponente. Najznacajnije kompetencije voditelja
projekata su: “sposobnost vodenja i donoSenja strateskih
odluka” te "odgovornost i pozrtvovnost”. Sposobnost vodenja
nuzna je kompetencija voditelja projekata, Sto se uostalom
i vrlo Cesto naglasava u literaturi [69-71]. Ta sposobnost

pokazuje stupanj drustvenog utjecaja
koji omogucuje vodenje tima prema
ostvarenju zajednickog cilja. Pritom se
veCi naglasak stavlja na ljude nego na
zadatke. Voditelji projekta koji nemaju
sposobnosti vodenja ¢esto ne uspijevaju

Uspjeh iskoristiti prilike, djelotvorno upravljati
projekinog timom te postizati ciljeve na projektu.
upravljanja N o

MoZe nam se uciniti da su odgovornost
i pozrtvovnost rijeci priblizno istog
znacenja, medutim odgovornost je

obveza uspjesnog izvravanja dobivenih
zadataka, dok se pozrtvovnost
objasnjava kao posvecenost osobe
izvrSavanju nekog zadatka. Pozrtvovnost
je kvaliteta koja ukljucuje dobrovoljno
preuzimanje obveze, a ne obvezu koju
namece nadredena osoba. Ta dva aspekta od vitalne su vaznosti
za voditelje projekata te mogu bitno utjecati na uspjesnost
upravljanja projektima, Sto u svojim radovima naglasavaju
brojni znanstvenici [54, 55, 72]. Voditelji projekta koji se s velikim
entuzijazmom posvecuju projektu mogu pozitivno utjecati na
motiviranost ¢lanova tima, tj. da Sto kvalitetnije ostvaruju ciljeve
projekta. Stoga, kako bi osigurale uspjeSno dovrSenje projekta,
gradevinske turtke trebaju angazirati pozrtvovne voditelje
projekta s izraZzenim sposobnostima vodenja i upravljanja.
ViSe nevladinih organizacija koje djeluju u Turskoj (npr. UPYE,
PMI Turkey i IPYD) u okviru svojih aktivnosti promoviraju
upravljanje projektima i podrzavaju strucnjake koji rade kao
voditelji projekata u naporima koje ulazu u svrhu djelotvornog
koriStenja ogranicenih izvora. Voditelji projekta mogu stei
ili poboljsati klju¢ne vjeStine u vodenju timova i u donoSenju
strateskih odluka pohadanjem konferencija, seminara i
programa izobrazbe koje organiziraju takve organizacije. Ipak,
treba spomenuti da za upravljanje projektima u Turskoj jos
uvijek nije uspostavljen odgovarajuci pravni okvir. Sumer i Kiraz
[73] naglasavaju da djelotvorno upravljanje projektima koci
neodgovarajuci razvoj normi u podrucju upravljanja projektima
i nedostatak pravne regulative.
Specificni faktori turtke koriste se kako bi se postigao izravan i
posredan utjecaj na uspjesnost upravljanja projektima. lIzravni
utjecaj specificnih faktora tvrtke na uspjeSnost upravljanja
projektima na osrednjoj je razini. Medutim, ti faktori mogu i
posredno doprinijeti uspjehu upravljanja projektima kroz djelovanje
na kompetencije voditelja projekata. Taj posredni doprinos moze se
pripisati Cinjenici da korporativne gradevinske tvrtke uglavnom se
koriste uslugama kvalificiranih voditelja projekata kako bi umanijili
moguénost neuspjeha. Najznacajnijim specificnim faktorom tvrtke
smatra se "jasna politika i ciljevi projekta”.
Pokazalo se da je odnos izmedu karakteristika projekta i
uspjesnosti upravljanja projektima neznatan, Sto znadi da
korporativne tvrtke s talentiranim voditeljima projekata mogu
biti uspjesne na projektima razli¢itih karakteristika. Moze se
reci da ograni€en posredni utjecaj moze imati pozitivan utjecaj
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na kompetencije uvoditelja projekata. To se moze objasniti
¢injenicom da gradevinske tvrtke uglavnom angaZiraju
najtalentiranije voditelje projekta na problemati¢nim projektima
kako bi sprijeCile mozebitni neuspjeh. Najznacajnijom
karakteristikom projekta smatra se “relativno znacenje projekta”
Pokazatelji uspjeSnosti u upravljanju projektima uglavnom imaju
faktorska opterecenja visa od 0,7, pri ¢emu je iznimka HSSE, tj.
podrucje zastite zdravlja, sigurnosti i zastite okoliSa (0,544).
Tri osnovna pokazatelja uspjeha s faktorskim opterecenjima
vecima od 0,8 su “uspjeSno upravljanje vremenom®, “uspjesno
upravljanje kvalitetom” i “zadovoljstvo krajnjih korisnika i
klijenata" Ta konstatacija u skladu je s podacimaiz literature gdje
se u vise studija spominju utjecaji tih pokazatelja na uspjesnost
upravljanja projektima[27, 31, 36, 37, 40].

7. Zakljucak

U ovom se radu ocjenjuje uloga voditelja projekta u odredivanju
uspjesnosti upravljanja projektima. U tom je smislu razvijen
opsezan model uspjeSnosti upravljanja projektima u kojem
se prikazuju odnosi izmedu razli¢itih odrednica uspjeSnosti
upravljanja projektima. Pomocu anketnog upitnika prikupljeni
su odgovarajuti podaci s 80 projekata. Modeliranje strukturnih
jednadzbi (SEM) koristi se za validaciju okvira te izravnih i
posrednih utjecaja izmedu uspjesnosti upravljanja projektima i
pojedinih komponenata uspjesnosti.

Rezultati ovog rada pokazuju da kompetencije voditelja
projekta imaju najvedi izravan utjecaj na uspjesnost upravljanja
projektima. UoCeno je da je sposobnost vodenja i donosenja
odluka najznacajniji pokazatelj kompetencija voditelja projekta,
a nakon toga slijedi odgovornost i pozrtvovnost. Uoceno je da
specificni faktori tvrtke mogu kako izravno tako i posredno
utjecati na uspjesSnost upravljanja projektima. lako je njihov
izravan utjecaj na osrednjoj razini, ti faktori imaju i dodatan
posredan ucinak na uspjesnost upravljanja projektima jer utjecu
na kompetencije voditelja projekata. Ustanovljeno je da je
meduovisnost karakteristika projekta i uspjesnosti upravljanja
projektima beznacajna.

Gradevinske turtke trebale bi Sto vecu paznju posvecivati
odabiru voditelja projekata. Dokazano je da voditelji projekata
mogu znatno utjecati na rezultate projekta. Zbog toga
gradevinske tvrtke trebaju paziti da na projektima koriste
usluge odgovarajucih voditelja projekata. One u tom smislu
trebaju angazirati pozrtvovne voditelje projekta s izrazenim
sposobnostima vodenjai upravljanja, kako bi uspjesno realizirale
svoje projekte. Sto se tice korporativne strukture, turtke bi
trebale jasno iskazati svoje ciljeve na projektima. U vezi s tim
posebno je vazno definirati opseg zadataka, raspodjelu resursa
te rokove na projektu. Osim toga, kako bi povecale produktivnost
i umanijile stupanj rizika na projektima, turtke bi trebale koristiti
znanje i stru¢nost odgovarajucih konzultantskih tvrtki.

Osnovno ograni¢enje ovog rada je nemogucnost obuhvacanja
viSe tipova ispitanika. Kako su podaci limitirani na odgovore
turskih gradevinskih turtki, oni su odraz njihovih misljenja

koja su naravno oblikovana na temelju njihovog iskustva.
Medutim, kako su ta poduzeca sudjelovala na vrlo razliCitolikim
projektima u razli¢itim podruc¢jima, te s obzirom na to da
svoje poslove obavljaju kako u Turskoj tako i u drugim
drzavama, moze se zakljuciti da prikazani podaci predstavljaju
iskustva medunarodnih izvodaca te da se rezultati ipak mogu
generalizirati. Dodatno ogranicenje je Cinjenica da je uzorak
limitiran na praksu upravljanja projektima koristeci usluge
vlastitih zaposlenika, ¢ime se izuzimaju projekti sponzorirani
od drugih organizacija, Sto bi ukljucivalo i njihove konzultantske
usluge u podrudju upravljanja projektima.

Prilog A. Primjer upitnika

Prvi dio: Podaci o tvrtki i projektu
Molimo odgovorite na sljedeca pitanja o vasem poduzecu i
projektima na kojima ste sudjelovali.
1. Osnovna djelatnost poduzeca
Investitor
. lzvodac / Podizvodat

. Projektant
Ostalo

a.
b
¢. Upravljanje projektima i pruzanje konzultantskih usluga
d
e.
2. Iskustvo poduzeca u podrucju gradevinarstva

3. GodiSnja realizacija podUZECa ......ccreernmrererieriseriesesseeenns
4. \rsta investitora na projektu

a. Javni

b. Privatni

5. \Vrsta projekta

a. Industrijski projekti

b. Masivne gradevine

c. Projekti visokogradnje

d. Stambeni projekti

e. Cestogradnja
6. Stvarno trajanje projekta ...
Ukupna vrijednost Projekta ...
Status poduzeca na projektu
a. Partnerstvo

o N

b. lzvodat
c. Podizvodat
d. Projektant
e. Konzultant
9. Vas polozaj na projektu
Voditelj projekta / odjela / sluzbe
Voditelj gradilista
InZenjer na gradilistu
Projektant / arhitekt
InZenjer u tehnickoj sluzbi
rsta ugovora
Ugovor o inZenjeringu, nabavi i gradenju (eng. EPC Contract)
Pausalni ugovor

10.

Ugovor na bazi jedinicnih cijena
Ugovor na bazi troskova i naknada

Pan o <pPan o

Stimulacijski ugovor
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Drugi dio: Odrednice uspjesnosti projekta
Molimo da za realizirane projekte unesete jednu od ponudenih razina.

Vrlo niska Niska Osrednja Visoka Vrlo visoka

Vjestine/kvalitete voditelja projekta . R . . .
razina razina razina razina razina

Sposobnost vodenja i donoSenja strateskih odluka

Planiranje, pracenje i upravljanje

Komunikacija i drustvene interakcije

Inovativnost i trazenje novih mogucnosti

Tehnicko iskustvo

Odgovornost i poZrtvovnost

Djelotvorno odabiranje i vodenje radnog tima

Zadavanije jasne politike upravljanja na projektu

RjesSavanje upravljanja na najvisoj razini

Molimo da za realizirane projekte unesete jednu od ponudenih razina.

Vrlo niska Niska Osrednja Visoka Vrlo visoka

Karakteristike projekta . . . . .
razina razina razina razina razina

Razina suradnje i u¢inkovitosti

Jasnoca ciljeva projekta

Cjelovitost ugovora

Cjelovitost projekta

Ucinkovitost drugih sudionika

Relativno znacenje projekta

\/remenska ogranicenja

Zahtjevi u pogledu kvalitete

Molimo da za realizirane projekte unesete jednu od ponudenih razina.

Vrlo niska Niska Osrednja Visoka Vrlo visoka

Specificni faktori poduzeca . R . . .
razina razina razina razina razina

Komunikacija s drugim sudionicima

Komunikacija s nadleznim tijelima

Podrska najvise razine upravljanja

Ucinkovitost planiranja, pracenja i upravljanja

Sposobnost konzultiranja stru¢njaka i rjeSavanja problema

Jasna politika i ciljevi projekta

Financijsko upravljanje i solidna ekonomska struktura

Upravljanje ljudskim resursima

Primjena tehnologije u svrhu pouzdanog komuniciranja

Jasna i jednostavna organizacijska struktura

Iskustvo na sli¢nim projektima
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Treci dio: Pokazatelji uspjesnosti projekta
Molimo da za realizirane projekte unesete jednu od ponudenih razina.

Vjestine/kvalitete voditelja projekta Urlo |:uska le_ka Osre_d nja Vls?ka vrlo v.' soka
razina razina razina razina razina

Uspjesno upravljanje vremenom

Uspjesno upravljanje kvalitetom

Uspjesno upravljanje troskovima

Uspjesnost u podrudju zastite zdravlja, sigurnosti i zastite okolisa

Zadovoljstvo krajnjih korisnika i klijenata

Zadovoljstvo clanova projektnog tima
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