UNIVERZA V LJUBLJANI
EKONOMSKA FAKULTETA

MAGISTRSKO DELO

ANALIZA PROJEKTNEGA MANAGEMENTA Z VIDIKA
MOTIVACIJE IN NAGRAJEVANJA

Ljubljana, maj 2016 GORAN DERIC



1IZJAVA O AVTORSTVU

Podpisani Goran Deri¢ §tudent Ekonomske fakultete Univerze v Ljubljani, avtor
predlozenega dela z naslovom Analiza projektnega managementa z vidika motivacije in
nagrajevanja, pripravljenega v sodelovanju s svetovalcem doc. dr. Matej Cerne

V Ljubljani, dne 21.7. 2016 Podpis Studenta

1ZJAVLIAM

da sem predlozeno delo pripravil samostojno;

da je tiskana oblika predlozenega dela istovetna njegovi elektronski obliki;

da je besedilo predlozenega dela jezikovno korektno in tehni¢no pripravljeno v skladu
z Navodili za izdelavo zaklju¢nih nalog Ekonomske fakultete Univerze v Ljubljani, kar
pomeni, da sem poskrbel, da so dela in mnenja drugih avtorjev oziroma avtoric, ki jih
uporabljam oziroma navajam v besedilu, citirana oziroma povzeta v skladu z Navodili
za izdelavo zakljuénih nalog Ekonomske fakultete Univerze v Ljubljani;

da se zavedam, da je plagiatorstvo — predstavljanje tujih del (v pisni ali grafiéni obliki)
kot mojih lastnih — kaznivo po Kazenskem zakoniku Republike Slovenije;

da se zavedam posledic, ki bi jih na osnovi predlozenega dela dokazano plagiatorstvo
lahko predstavljalo za moj status na Ekonomski fakulteti Univerze v Ljubljani v skladu
z relevantnim pravilnikom;

da sem pridobil vsa potrebna dovoljenja za uporabo podatkov in avtorskih del v
predlozenem delu in jih v njem jasno oznacil,

da sem pri pripravi predlozenega dela ravnal v skladu z eti¢nimi naceli in, kjer je to
potrebno, za raziskavo pridobil soglasje eti¢ne komisije;

da soglasam, da se elektronska oblika predloZzenega dela uporabi za preverjanje
podobnosti vsebine z drugimi deli s programsko opremo za preverjanje podobnosti
vsebine, ki je povezana s Studijskim informacijskim sistemom clanice;

da na Univerzo v Ljubljani neodpla¢no, neizkljuéno, prostorsko in ¢asovno neomejeno
prenasam pravico shranitve predloZzenega dela v elektronski obliki, pravico
reproduciranja ter pravico dajanja predloZenega dela na voljo javnosti na svetovnem
spletu preko Repozitorija Univerze v Ljubljani;

da hkrati z objavo predloZenega dela dovoljujem objavo svojih osebnih podatkov, ki so
navedeni v njem in v tej izjavi.




KAZALO

UV OD ..t h bbbt b et 1
1 TEORETICNO IZHODISCE MANAGEMENTA PROJEKTOV ........ccccooonniinrinnee. 4
1.1 Opredelitev projekta kot Celovit NACTT ......covvviiiiiiiiiii s 4
1.2 Opredelitev projektnega Managementa ............ccevueieereerieseeseeseseeseeseeseesee e see e 5
1.3 Strateski pomen projektnega managementa ..........c.cocueeeriieriieeiiieessnee e see e 7
1.4 Terminologija projektnega Managementa ...........c.cccuevvereereereereseeseeseeseeseesee e 9
1.5 POdporno OKOIJE PrOJEKIOV .......cciiiiiiiieieieiee et 12
1.5.1 Opredelitev OKOlja PrOJEKIOV ........cviiiiiieieiicriesese e 12
1.5.2 POdpOrno OKOIJE PrOJEKLOV .......cceiiiiieiieieieierie sttt 14
1.6 USPESNOSE PIOJEKLA.....vviuviiieiiiiiiiiie ittt 17
1.6.1 Pojmovanje uspeSnosti (Projekta)..........ccververiuiiiieiiiniie e 18
1.6.2 Dejavniki uspeSnosti (Projekta) ........cocviieriiiiiieiiiiisicsece e 21
1.6.3 Kriteriji uspeSnosti Projekta .......ccceviriiiieriiiiiiieri e 22

2 MOTIVACIIA IN NAGRAJEVANUIE ...t 23
0 R\, (1 Vo | - RSSO 23
2.1.1 POJEM MOTIVACIHA ...ttt bbbt 23
2.1.2 MOUIVACIJSKI PIOCES ....evveivieie ettt sttt te e sreeste e re e e 24
2.1.3 Dejavniki, Ki vplivajo Nna MOtIVACIO ......c.coveveiieiecc e 24
2.2 NAGIAJBVANJE ...ttt b bbbt et et e bt e bbbt ebe e e e e 33
2.2.1 POJEM NAQIAJEVANJG.....ccuviirieveerieiieeiteeiesteesteeaestaesteaaessaesteeseesteesseaseesseesseeneesreensens 34
2.2.2 PlaCilni SISTEIMI....vviiiuiiieiiiieiiiessiiessitiessiae et e et e et e st e s ssbe e s b e e nbbeesbneesseeeanneeas 34
2.2.3 Proces vrednotenja dela ... 37
2.2.4 Metode vrednoten]a dela ... ..o 38

3 EMPIRICNA RAZISKAVA ......oooioieoeeeeeeeeeeee oo eee et 40
3.1 Opredelitev Cilja iN NAMENA.........c.coiiiicccece e 40
3.2 Metodologija FazZISKAVE. ..........ccueiieiieiie ettt sre e ae e sre s 41
3.2 POIStrUKLUIFANT INEEIVJUJ....eiiveeieciieiieccie ettt sre s 43
3.2.1 Opis intervjuvanih poSameznikoV ............ccooeiiiiiiiiiiiiieee e 43
3.2.2 ZastavlJena VPIaSANJa .......cccouirriereeiieenie e 44
3.2.3 Povzetek 0dZOVOToV Na VPIASANJa .....ccvevveiviiiiiiieiriiie e 45
3.2.3. 1 INtErVJU Z 0SEDO0 A....oeeeeee s 45
3.2.3.2 INtervVju Z 0SEN0 Bi......eeeeeee e 47
3.2.3.3 INerVju Z 0SB0 C....ev e 49
3.2.3.5 INtErVjU Z 0SEDO0 E ...t 53
3.2.3.6 INTErVJU Z 0SED0 F ... 55

3.3 Predlogi za izboljSavo projektnega managementa...........ccoooveverreeiiniieiienisienseenneans 57
3.3.1 Vzpostavitve projektnega mManagementa........ccooererererireneeieenie e 58
3.3.2 Kompetence posameznikov na projektin..........cocoviiiiiiiieiene e 59
3.3.3 Motivacijski proces na podroc¢ju projektnega managementa ..............coevrvrvennenn. 61



3.3.4 Nagrajevanje projektnega managementa ..........coocverereeneereniee e 62

3.3.5 USPESNOSE PIOJEKLA ...uvivveiieiiiiiiisieeie et 63
A DISKUSIJA ...t 65
SIKLLEP . s 68
LITERATURA IN VIR ..ot 70
PRILOGA



KAZALO TABEL

Tabela 1: Okolje — vplivi vrednot na uspesnost poslovanja...........ccccceeveerveresieesieesesnennnns 14
Tabela 2: Temeljni elementi dvofaktorske teorije.........cooevviviiiievii i 28
KAZALO SLIK
Slika 1: Sestavine uspesSnosti zaposlenih..........c.cociiiiiiiiiiiiic 18
Slika 2: Dejavniki, Ki vplivajo Na MOtIVACIO ........cceiieieeieiie e 25
Slika 3: Hierarhija potreb Abrahama Maslowa ............ccccecviieiieiicc e 26
Slika 4: Preprost model priCaKoVanja.........ccvivveiverieiieseeniesie e esie e e e seesrae e eeesee e 30
Slika 5: Celoten proces motivacijskega CIKIUSA ...........cccceceiieiieriiiesece e 31
Slika 6: Hackman-Oldhamerjev model psiholoskih okolis¢in: Kriti¢ne psiholoske

10) () § o3 1 1< PSRRI 32






UvoD

Spreminjajoci se trgi, tehnoloske inovacije in spremembe zakonodaje povzrocajo, da
morajo organizacije spreminjati svoje strateSske usmeritve. Organizacije razli¢nih velikosti
in razli¢nih gospodarskih panog se osredotoCijo na svoja prizadevanja, da bi se ¢im bolj
priblizala trgu in strankam ter izboljSevala svojo prilagodljivost in odzivnost. Klju¢ni
dejavniki uspeha organizacij so pripravljenost in sposobnost uvajanja temeljnih sprememb
v procese in strukture, vzorci vedenja v druzbeno-politicnem poslovnem okolju, v
prizadevanju za dodatne moZznosti za zmanjSevanje stroskov.

Procesa obvladovanja velikih sprememb ne bi smeli prepustiti naklju¢jem. Na podjetniski
ravni, kakor tudi v ostalih organizacijah, je odlo¢ilna konkuren¢nost. Pomembno je delati
prave stvari, bolje kot véeraj. NajvaznejSe je, kaj od podjetja oziroma organizacije
pri¢akujejo odjemalci, zato organizacije projektni management usmerjajo v sistematsko
krepitev dejavnikov, ki kasneje ugodno vplivajo na rezultate. V zadnjem Casu so se
spremenili  splosni strateSki pogoji za oblikovanje organizacije. Tradicionalni
organizacijski pristopi, ki so temeljili na poslovno funkcijskih pristopih, vse pogosteje ne
izpolnjujejo novih zahtev. Kljub pritiskom k prilagajanju Stevilne organizacije svoja
prizadevanja na tem podro¢ju omejijo na spreminjanje strukture, zanemarijo pa bistveni
korak strateske preusmeritve na spreminjanje internih procesov. Prav zaradi tega notranja
organizacija po navadi postane ovira pri izkoriS¢anju prednosti in morebitnih trznih
priloznosti.

Management (tudi ravnanje, ravnateljevanje, upravljanje) je usklajevanje aktivnosti,
smotrov in ciljev, interesov, razmerij in procesov za ¢im ve¢jo dosego smotrov in ciljev
podjetja ali druge organizacije. Management je dejavnost vodstva, da z ucinkovitim in
smotrnim delovanjem zaposlenih doseZejo smotre in cilje podjetja ali druge organizacije
(Rozman, 2002, str. 53). Prav tako Certo in Certo (2009, str. 8) definira management kot
doseganje smotrov in ciljev organizacije v sodelovanju in z delom zaposlenih ter
management kot proces, Ki je sestavljen iz planiranja, organizacije, vodenja in kontrole.

Rozman in Kova¢ (2012, str. 31) opisujeta management kot usklajevanje, upostevanje
spreminjanja in okolja, tehni¢no razdeljenega dela, smotrov in ciljev ter interesov in drugih
struktur v celoti. To naj bi zagotovilo smotrno doseganje ciljev ter celote in usklajevanje
posameznikov in skupin. Rozman in Kova¢ (2012, str. 51) menita, da najpomembnejso
opredelitev managementa predstavlja namen managementa. Pri dolocitvi namena si
pomagamo z definicijo Druckerja (2001, str. 19), ki pravi: »Management je natan¢no
opredeljen organ, ki je specificen za vsako organizacijo in hkrati skupen vsem
organizacijam.

Management projektov je s procesnega vidika enak sploSni opredelitvi managementa,
razlikuje pa se po vsebini podrocij, nac¢inu vodenja podrejenih ter razli¢nih tehnikah orodij,
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razvitih za potrebe izvajanja projektov. Najpomembnejsa je razlika v planiranju namena,
saj manager projekta ne nacrtuje smotrov in ciljev, ampak jih dobi od naro¢nika oz.
investitorja projekta (Stare, 2011, str. 38). Rozman in Stare (2008, str. 31-32) navajata, da
management projektov v metodoloSkem smislu predstavlja: odloCanje, nacrtovanje,
uveljavljanje projekta in kontrolo.

Razseznosti in prizadevanja gospodarskih subjektov so Se zlasti v danasnjem negotovem,
dinamic¢nem in globalno delujo¢em ekonomskem okolju usmerjeni k obvladovanju procesa
projektnega managementa. Aktivno obvladovanje oziroma ravnanje projektnega
managementa poslovnega subjekta pa je tisto podro¢je raziskave, ki ga morajo vse
organizacije vkljuciti v svoje poslovanje, da lahko s svojo poslovno politiko zagotavljajo
temeljno poslovanje.

Management projektov je oblika planiranja, organiziranja, vodenja in kontroliranja, s
pomocjo katere so dolo¢ene poslovodne odgovornosti za izvedbo strategij s projekti.
projektov iz strateskega plana (Hauc, 2007, str. 190). Management projektov je skupek
vseh lastnosti in karakteristik proizvoda, procesa ali storitve, ki se nanasajo na sposobnost,
da izpolnijo postavljene zahteve ali izrazene potrebe. Marki¢ (2006) poudarja koristi
projekta v novih znanjih in izkus$njah, ki jih vodja pridobi v procesu izvajanja in vodenja
projekta. Zivljenjski cikel projekta je za managerje kljuénega pomena pri lo¢evanju med
pomembnim in nepomembnim.

Potrebe po izbolj$evanju poslovanja niso nastale zaradi projektnega managementa samega,
ampak zaradi zahtev trziS¢a, mo¢ne konkuren¢ne tekme in hitrega razvoja. V razmerah
preseganja ponudbe nad povprasevanjem je osrednje vprasanje, kako na dolgi rok
zagotoviti dobi¢ek in rast podjetja. Projektni management je potrebno voditi kot sistem
vodenja, v katerem organizacije usmerjajo in obvladujejo svoje aktivnosti, ki so povezane s
kakovostjo dela.

V SirSem pomenu so to organizacijska struktura, nacrtovanje, procesi, viri, in
dokumentacija, ki jih uporabljajo za doseganje svojih ciljev, za uvajanje izboljsav v
proizvode in storitve ter za izpolnjevanje zahtev svojih kupcev. Poudariti zelim, da sam
projektni management kot tak ne bo nujno pripeljal do izboljSanja poslovanja ali do
kakovosti proizvodov ali storitev. Ne bo re$il vseh naSih problemov. Je le sredstvo za
sistemati¢ni pristop k poslovnim ciljem.

Namen magistrskega dela je predstaviti in med seboj povezati projektni management,
motivacijo in nagrajevanje ter posledi¢no uspesnost projekta. Na kratko zelim predstaviti
sodobno vlogo projektnega managementa v organizacijah ter seznaniti in prikazati potrebo
po projektnem managementu in izboljSati zavest o tem. Opredeliti zelim projektni



management, obravnavati pojme projekt, motivacija, nagrajevanje, razpravljati o vsebini in
strukturi projektnega mangementa.

Obravnavati zelim zgoraj navedene sodobne pristope k izboljSanju uéinkovitosti in
uspesnosti poslovanja in opredeliti posebnosti posameznega pristopa, njihovo prepletenost
in kompleksnost. Ponazoriti zelim razlicne moznosti pristopa k uvajanju projektnega
managementa ter izpostaviti njihove prednosti in pomanjkljivosti tako s teoreticnega kot
tudi z empiri¢nega vidika.

V nalogi bom raziskoval in kriticno proucil problematiko projektnega managementa v
organizacijah. Predstavil bom problematiko poskusa uvedbe, njegove usmeritve, nacela in
metode, ki naj bi jih organizacije uporabile za dosego kakovostnega rezultata. Predstavil
bom posamezne ekonomske kategorije, ki v sintezi poslovanja pomenijo obvladovanje
projektnega dela. Izpostaviti zelim pomen uvedbe projektnega managementa v
organizacijah in poudariti sistemati¢en pristop pri uvajanju projektnega nacina dela.

Cilj raziskovalnega dela je teoreti¢no in empiri¢no prouciti obsezno podrocje projektnega
managementa. Na koncu zelim pridobljena spoznanja raziskave podkrepiti z lastno
ustvarjalnostjo ter s spoznanji iz prakse predstaviti svoj pogled na projektni management.
Projektni management Zzelim prikazati v procesu motiviranja in nagrajevanja ter
predstaviti njegov vpliv tako na organizacijo kot na uspesnost izvedbe projekta. Osvojiti
zelim koncept projektnega managementa in uporabo njegovih vrednot pri vsakodnevnem
poslovanju.

Pri izdelavi magistrskega dela bom za izhodiS¢e uporabljal teoreticno-analiticni pregled
literature s podro¢ja projektnega managementa in razlicne primere uporabe, spoznanja
domacih in tujih avtorjev ter specifi¢no teoreticno znanje pridobljeno pri podiplomskem
Studiju.

Magistrsko delo bom vsebinsko razdelil na dva dela. V prvem teoretiénem delu se bom
posvetil pregledu in preucevanju obstojece literature na temo projektnega managementa.
Tu bom uporabil splos$no raziskovalno metodo spoznavanje procesa ter metodo deskripcije,
zlasti pri opredelitvi in razlagi pojmov.

V empiricnem delu bom za pridobitev potrebnih informacij uporabil kvalitativno metodo.
Za vzorec bom izvedel vsaj pet delno strukturiranih intervjujev, ki delujejo na razli¢nih
podroc¢jih gospodarskih panog (zavarovalni$tvo, strojniStvo, gradbenistvo, informacijska
tehnologija, telekomunikacija), z razlicnimi profili posameznikov (managerji, vodje
projektov, ¢lani projektnih skupin).



V prvem delu, ki bo bolj teoreti¢ni, bom opredelil proces projektni management, povzel
dejavnike vpliva na motivacijo in nagrajevanje zaposlenih na projektnem delu ter njegov
vpliv na uspesnost izvedbe projekta.

V drugem delu z empiri¢no raziskavo predstavim najvecjo dodano vrednost magistrskega
dela, kjer najprej opredelim cilj in namen raziskave, predstavim metodologijo raziskave,
izvedbo intervjuja in rezultate raziskave. Raziskovalna metoda temelji na kvalitativnem
(induktivnem) pristopu. V nadaljevanju bo sledila analiza rezultatov raziskave na podlagi
ugotovitev iz teoreti¢nega in empiricnega dela.

S pomoc¢jo dosedanjih ugotovitev in literature v procesu raziskovanja bom zbral podatke
primarno z oblikovanjem delno strukturiranih intervjujev. Z izbrano raziskovalno metodo
bom analiziral Stevilne informacije o procesu procesnega managementa v povezavi z
motivacijo in nagrajevanjem ter uspe$nostjo projekta. V nadaljevanju bom podal glavne
ugotovitve in predloge za izboljSave oz. priporocila. Magistrsko delo bom zakljucil s
sklepnimi ugotovitvami in predlogi za nadaljnje delo.

1 TEORETICNO IZHODISCE MANAGEMENTA PROJEKTOV

1.1 Opredelitev projekta kot celovit nacrt

V obdobju, v katerem zivimo, polnim preobratov, kjer so spremembe neizbezno dejstvo,
so organizacije (bodisi podjetja, univerze, bolniSnice ali kakSne druge ustanove) ob
prizadevanju za preZivetje primorane, da se nanje hitro in uspes$no odzivajo ter jih celo
spodbujajo in postanejo usmerjevalke sprememb (Drucker, 2001, str. 76). Da spremembe
postanejo stalnica Zivljenja, je opozoril Ze grski filozof Heraklit leta 513 pr . n. §., ko je
dejal: » Edino, kar je stalno, so spremembe« (Hauc, 2007, str. 13).

Vse veé organizacij se ob prizadevanju doseci zastavljene smotre in cilje, ob spodbujanju
in usmerjanju sprememb posluzujejo projektov, kot najboljsi instrument za ustvarjanje
sprememb (Andersen et. al, 2004). Tudi Marki¢ (2006, str. 1682) pravi, da so projekti
trenutno prepoznani kot najboljSe orodje za obvladovanje sprememb v organizacijah. V
literaturi in virih je opredeljena vrsta razli¢nih navedb termina projekt. Gre za dopolnjujoce
se opredelitve, ki poudarjajo posebnosti projekta kot zaokroZene celote povezanih
aktivnosti z dolo¢enim namenom ter cilji (Rozman, 1994, str. 1).

Young (2007, str. 9-10) opisuje, da je projekt zbir povezanih in na urejen nacin izvedenih
aktivnosti z jasno dolo¢enim zacetkom in zakljuckom za dosego postavljenih izidov s
strani podjetja. Rozman in Stare (2008, str. 3) navajata, da je projekt ena od besed, ki jih
najveckrat uporabljamo s pozitivnim prizvokom. Opredelitev projekta se kljub pogosto
uporabljenim pojmov razlikuje in predstavlja razlicne poudarke in stopnje zajemanja
znacilnosti projektov.



1.2 Opredelitev projektnega managementa

V praksi skorajda ni organizacije, ki ne bi imela potrebe po projektih in projektnem nacinu
dela (Semoli¢, 2003, str. 13). Ker se projekti izvajajo v najrazli¢nejSih organizacijah, jih
mnogi razlicno pojmujejo (Hauc, 2007, str. 26-27): dokumentacija, nacrt, elaborat,
tehni¢na in druga dokumentacija, projektna dokumentacija (kot: projekt za pridobitev
gradbenega dovoljenja, projekt za razpis, projekt za izvedbo itd.), nacrt za izvedbo
projektnega namena, objekt v pripravljalni fazi za gradnjo, objekt v gradnji, investicija,
nalozba, procesni ciklus, ki se zaradi svoje znacilnosti in pomembnosti izdaja iz tekocega
poslovanja oziroma tekoCega proizvajanja in se posebej organizira, terminski plan neke
zakljuCene akcije posebnega pomena, ideja, namera, pa ¢eprav Se ni izvedena, itd.

Beseda »projekt« je bila prvi¢ uporabljena v Sestnajstem stoletju. 1zhaja iz latinske besede
»projicere«, ki pomeni »vre¢i naprej« in nakazuje gibanje (iz zacetne tocke proti
kon¢nemu cilju) v ¢asu in prostoru (Cepin, 2005, str. 9/3). Projekt kot ga poznamo danes,
je zahtevnejSa enkratna naloga z dobro opredeljenim spletom zaZelenih izidov (Mozina,
1994, str. 352).

Projekt je enkraten proces z dolo¢enim zacetkom in koncem, natan¢no dolo¢enimi smotri
in cilji ter (obicajno) dolo¢enim proracunom (Marki¢, 2006, str. 1). Je zakljuCena
(enkratna) celota med seboj povezanih aktivnosti z jasno opredeljenim namenom in cilji, ki
se kazejo v ¢im krajSem Casu vsebinske izvedbe projekta, ustrezni kakovosti, ¢im manjSem
Stevilu izvajalcev (in ostalimi proizvodnimi tvorci) ter posledi¢no v ¢im manjsih stroSkih
projekta (Rozman, 1998, str. 1).

Hauc (2007, str. 27) podaja ve¢ definicij projekta in jih deli na tiste, ki projekt
opredeljujejo kot ¢asovni in ciljno usmerjeni proces in tiste, ki poudarjajo viogo oziroma
namero projektov, pri cemer projekt opredeljujejo kot zakljucen proces oblikovanja in
izvajanja medsebojno smiselno poveznih aktivnosti za doseganje internih in eksternih
namenskih in objektnih smotrov in ciljev (Hauc,1982, str. 43).

Young (2000, str. 13) opredeljuje projekt kot zaCasno prizadevanje doseci zastavljen,
zeljen smoter in cilj znotraj ¢asovnega okvirja. Opaza, da se projekti med seboj razlikujejo
predvsem po velikosti (pri ¢emer gre lahko za majhno skupino ljudi ali za veliko Stevilo
posameznikov iz razli¢nih podro€ij organizacije, delujocih celo v razli¢nih drZavah), casu
trajanja in edinstvenosti, saj ga je tezko ponoviti na popolnoma enak nacin

Projekt se smatra predvsem kot dolgoro¢no strateSko posredovanje, ki mora, ¢e Zeli biti
dobro sprejeto, povecati ekonomsko, socialno in okoljsko blaginjo razli¢nih udeleZencev
projekta, zato na projekt ne gledamo kot na kon¢ni izid posameznih posledic ali skupnih
dogodkov kratkoro¢nih smotrov in ciljev z omejenimi vplivi, temve¢ mnogo bolj
kompleksno (Andersen et. al 2006).



Biloslavo (2008, str. 321-322) navaja nekaj klju¢nih znacilnosti, po katerih se projekti
razlikujejo od vsakodnevnih delovnih procesov in dejavnosti, ki potekajo v organizaciji:
imajo natan¢no opredeljenega odjemalca, imajo tocno doloc¢en cilj, ki ga je potrebno
doseci, imajo opredeljen ¢asovni okvir, v katerem je potrebno doseci cilj projekta, imajo
vnaprej opredeljen obseg sredstev, ki se lahko porabijo v okvirju projekta, imajo jasno
opredeljen zaCetek in konec, so enkratni - konc¢ni dosezek projekta je enkraten proizvod ali
proces, imajo omejen zivljenjski cikel, zahtevajo prispevek izbrane skupine sodelavcev -
projektne skupine.

Z vidika ugotavljanja ekonomskih u¢inkov pa se projekti delijo na tiste z neposrednimi
ekonomskimi uc€inki in tiste s posrednimi ekonomskimi uc¢inki. Projekti z neposrednimi
ekonomskimi ucinki zagotavljajo povra¢ilo vloZenih sredstev, prihodek in donosnost,
medtem ko projekti s posrednimi ekonomskimi ucinki, v izrabi u¢inkov projekta, ne
zagotavljajo (takojSnjega) povracdila vloZenih sredstev, temvec¢ posredne ekonomske ucinke
in druge ucinke za podjetja ali druge organizacije (Hauc, 2002, str. 88-101).

Projekte se v sploSnem lahko deli tudi glede na kon¢ni proizvod ali proces. Delimo jih na
snovne in nesnovne projekte. Kon¢ni proizvod prvega ima snovno obliko: razvoj in trzenje
novega proizvoda, izgradnjo skladi§¢a, zamenjava proizvodne opreme, olimpijske igre,
glasbene prireditve itd. Med nesnovne projekte, ki se s finan¢nega vidika obravnavajo kot
»Cisti stroSek«, saj se vrednostno pokrivajo s sredstvi, ki so del izvedbenega proracuna in
so posebej namenjena za izvedbo projekta, pa uvrs¢amo: uvedbo novega informacijskega
sistema, prenovo podjetja, uvedbo metod stalnega napredka ter svetovalne projekte
(Biloslavo, 2008, str. 322).

Marki¢ (2005, str. 7) opredeli nekaj sploSnih znacilnosti projekta: njegova kakovost je
vnaprej dolo€ena, prinasa tveganje in negotovost, zaCasna struktura in timi organiziranosti,
druZzbeno in naravno okolje vpliva na izide, zasnovan je za to, da z njim razreSujemo
probleme, gre za investicijsko-inovacijski proces ter za doseganje smotrov in ciljev
uspesnosti, stroskov ter ¢asa.

Avtorja Rozman in Stare (2008, str. 3) sta mnenja, da je pogosto uporabljen pojem, ki ga
oznacuje beseda projekt, v teoriji jasno in enotno opredeljen. Ugotavljata, da ni povsem
tako. Opredelitve se pogosto razlikujejo, vsebinsko le v manjsi meri, vendar zanje ne bi
mogli trditi, da si nasprotujejo. Mnenja sta, da imajo opredelitve razlicne poudarke in
razli¢no stopnjo zajemanja znacilnosti projektov.

Stare (2011, str. 40) povzame, da je projektni management ciljno usmerjen dinamicni
proces, ki vkljucuje obvladovanje Casa, stroSkov in kakovosti, ljudi in drugih poslovnih
prvin z namenom ucinkovite izvedbe projekta — v predvidenem casu, v okviru predvidenih
stroSkov, ob ustrezni kakovosti in konénem produktu.



1.3 Strateski pomen projektnega managementa

V vecini organizacij so projekti postali osrednja tema delovanja managementa, medtem ko
so bili Se pred kratkim postavljeni na rob kljucnih prizadevanj organizacije (Frame, 1999,
str. 3). Podobno ugotavljata tudi Graham in Englund (2004, str. 268), ki pravita, da so se
projekti v preteklosti neodvisno od strateske naravnanosti organizacije, danes pa je vec kot
polovica vseh nalog v organizaciji izvedenih v sklopu projekta, zato se slednji izbirajo na
osnovi poslovne strategije podjetja. Splosen in najpomembnejSi smoter managerjev je
namre¢ dolgoroc¢na uspesnost organizacije, ki je odvisna od Stevilnih, spremenljivih tudi
kratkoro¢nih, notranjih in zunanjih dejavnikov (Biloslavo, 2008, str. 31). Projekti pa so,
zaradi svojih znalilnosti, prepoznani tudi kot procesi izvajanja strategije, zato se v
organizacijah (poleg ostalih potez) nacrtno odloc¢ajo za projektno izvajanje strategij (Hauc,
2007, str. 41). Ker ima uspesnost (pravocasno in optimalno) izvajanja projektov velik vpliv
na uspesnost celotne organizacije, se z njihovo pomocjo izvajajo zasnovane strategije, kar
zagotavlja uspesno poslovanja podjetja (Kralj & Eisner, 2004, str. 127).

Zelo pogosta pripomba s podro¢ja managementa projektov je, da se projekti pojavljajo
naklju¢no. Bojazen se nanaSa na nekoherentnost projektov s strategijo organizacije ter
nepoznavanjem glavnih managerjev o obsegu in skupnem Stevilu projektov, ki se odvija v
organizaciji. Zaposleni na projektih, ki so soasno dodeljeni na razli¢ne projekte, zato
dobivajo obcutek, da delujejo z izkljuCujo¢imi nameni. Z upoStevanjem strateskih
poudarkov projekta (oblikovanih v skladu s strategijo organizacije) pa Sse omenjeni
problemi odpravijo. Upostevanje strateSkih poudarkov projekta tako predstavlja prvi korak
k ustvarjanju podpornega okolja za projekte (Graham & Englund, 2004, str. 37).

Projekti imajo strateSki pomen za organizacijo, saj izvajajo strateSko pomembne naloge, ki
s postavljenimi smernicami in usklajenostjo temeljnih zmoznosti organizacije z okoljem, v
katerem organizacija deluje, pomembno vplivajo na dolgoro¢no uspeSnost organizacije
(Biloslavo, 2008, str. 97). Tudi Kralj in Eisner (2003, str. 37) pravita, da imajo projekti
pomembno vlogo pri razvoju organizacije, saj naj bi z njimi ustvarjali nekaj novega, kar
prej ni obstajalo. Ker se strateSki management nanaSa na iskanje, ustvarjanje in
obvladovanje strateSkih sposobnosti organizacije, je imenovan tudi usmeritveni
management (Marki¢ & Hrast, 2008, str. 19). Strategija je vzorec ali nacrt, ki povezuje
glavne smotre in cilje organizacije, politike in zaporedja aktivnosti v povezljivo
(sklenjeno) celoto (Mintzberg, 1996, str. 3).

Biloslavo (2008, str. 54) poda opredelitev strateSkega managementa kot proces
ustvarjalnega snovanja, izbire in implementacije razvojnih zmoznosti, ki s postavljanjem
smernic za njeno delovanje ter z usklajevanjem temeljnih zmoZnosti organizacije z
okoljem, v katerem ta deluje, pomembno vplivajo na dolgoro¢no uspesnost organizacije.
Velik doprinos za organizacijo ima tudi strateS$ko nacrtovanje, saj pomaga vzpostaviti
temeljne odlocitve in aktivnosti, ki naj bi usmerjale razvoj celotne organizacije, pri ¢emer
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stratesko naCrtovanje vkljucuje Sirok nabor managerskih pristopov, odvisnih od vzrokov iz
okolja, v katerem organizacija deluje in od pogojev, ki dolocajo uspeh njenega poslovanja
(Markic, 2006, str. 75).

V literaturi (HoCevar, Jaklic & ZagorSek, 2003, str. 14) je mogoce zaznati tudi pojem
strateSko razmisljanje v organizaciji, ki pomeni sposobnost razvijanja skupne vizije in
njenega uresniCevanja, pri ¢emer se strategija organizacije lahko enaci z osebnostjo
posameznika — je nadgradnja konvencionalnega nacrtovanja, ki je formalen analiti¢en
proces, ki temelji na dejanskih podatkih in formalni strukturi ter prepoveduje vse, Ki ni
izrecno napisano. StrateSko razmisljanje vnaSa v proces odlocanja fleksibilnost in
ustvarjalnost, saj dovoljuje vse, kar ni izrecno prepovedano.

V procesu oblikovanja in izvajanja strategije se nacrtuje vec¢ja konkurenc¢nost organizacij,
Ki se s projekti tudi dosega, zato je izrednega pomena, da se v procesu oblikovanja strategij
upostevajo vplivi trenutnih sprememb, ki vplivajo na izvajanje veine procesov Vv
organizaciji. DoloCene spremembe je potrebno predvideti kot tveganje in njihove vplive
upostevati pri izvajanju strategij - projektov in pri naértovanju rednega poslovanja
organizacije ter se obenem zavedati, da je predvidevanje sprememb in njihovih vplivov

nezanesljivo ter da jih je potrebno obvladovati sproti oziroma (znati) z njimi Ziveti (Hauc,
2007, str. 3-14).

Brynson 1988 (v Marki¢ Hrast, 2008, str. 17-18) opredeli model strateSkega planiranja, ki
vsebuje naslednje faze:

— uvodni dogovor o organiziranosti strateSkega planiranja;

— opredelitev mandata organizacije;

— dolocitev poslanstva;

— ocenjevanje zunanjega socialnega (druzbenega) okolja;

— ocenjevanje notranjega poslovno-organizacijskega okolja organizacije;
— opredelitev strateskih zadev organizacije;

— snovanje strategije;

— zasnova, pregled in sprejetje strateskega nacrta;

— priprava vizije uspesnosti;

— Uvajanje in uresnicevanje (implementacija) strategije;

— nadzorovanje uresni¢evanje (evalvacija) strategije.

Sarotar Zizek (2001, str. 14) opisuje prednosti, ki tvorita strateski management in
management projektov, e se povezeta v skupni proces pri uresnicevanju strategij. Te so
skladnost procesa tranzicije od oblikovanja strategije do njihovega izvajanja, skrajSevanje
casa od oblikovanja strategije do njihovega izvajanja, dvig ucinkovitosti pri izvajanju
strategij, zdruzitev ciljev projekta in ciljev strategij soasen nadzor sprememb v procesu
oblikovanja strategij in njihovega izvajanja. Marki¢ Hrast (2008, str. 21) ugotavlja, da je
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ravno povezava strateSkega managementa in managementa projektov ena izmed
spremenljivk, ki zagotavljajo uspeSnost poslovanja organizacij, saj strateSki management
celovito usmerja delovanje organizacije in zagotavlja optimalne strategije nadaljnjega
razvoja in rasti, management projektov pa poskrbi za hitro in pravocasno izvedbo strategij.

Sodelujoci na projektu potrebujejo navodila, Se posebej v fazi snovanja smotrov in ciljev
projekta, ko se spraSujemo, kaj zelimo s projektom doseci. Takrat je dobro poznavanje
smotrov in ciljev celotne organizacije izrednega pomena za projektno delo. Manager
projekta, ki pozna strategijo organizacije, ima ve¢ji povod za ukrepanje, saj pomaga pri
formiranju smotrov in ciljev projekta, zato razume in podpira celostno delovanje projekta.
razumevanje strategije maticne organizacije, pa je med drugim tudi motivacijski dejavnik,
saj zaposleni delujejo z ve¢jo vnemo, ¢e vedo, kakSen prispevek ima njihovo delo na
projektu k smotrom in ciljem organizacije (Graham & Englund, 2004, str. 42-43).

1.4Terminologija projektnega managementa

V ¢loveski zgodovini je le redko kaksna institucija vzniknila tako hitro in tako hitro
dosegla toliksen vpliv, kot je to uspelo managementu, ki je manj kot v sto petdesetih letih
spremenil tako druzbeno, kot ekonomsko tkivo razvitih drzav po celem svetu, ustvaril
svetovno gospodarstvo in postavil nova pravila za drzave, ki Zelijo enakopravno sodelovati
v njej (Drucker, 2004, str. 170).

Kljub temu da se z managementom ukvarjamo ze kaksno tisocletje (Biloslavo, 2008, str.
15), je ironi¢no dejstvo, da je management Se vedno odprto vprasanje. Tudi Hauc (2007,
str. 15) ugotavlja, da je projekt star toliko kot ¢lovesko ustvarjalnost, pa e vedno nima
enotne definicije. Fox (2004) pa meni, da je management projektov v neformalni obliki
obstajal ze stoletja in so ga poznali Zze Egipcani v ¢asu gradnje egipCanskih piramid ter
Kitajci pri gradnji kitajskega zidu, medtem ko navaja, da je sodoben management
vsesplosno sprejet aktualni trend, ki se nenehno nadgrajuje.

V sploSnem je skupni imenovalec projektnega delovanja povecanje vrednosti, odnosno
povecanje koristi vplivnih udelezencev projekta. Lastniki oziroma ustanovitelji
organizacije, kot eden najpomembnej$ih udelezencev projekta, managementu projekta
popolnoma zaupajo vodenje in »upravljanje« projekta, a hkrati pricakujejo upravi¢enost
njihovih pri¢akovanj (Biloslavo, 2008, str. 323). Management projektov je oblika
planiranja, organiziranja, vodenja in kontroliranja, s pomocjo katere so dolocene
poslovodne odgovornosti za izvedbo strategij s projekti. Management projektov predstavlja

ey

plana (Hauc, 2007, str. 190).

Management projektov je s procesnega vidika enak sploSni opredelitvi managementa,
razlikuje pa se po vsebini podrocij, nac¢inu vodenja podrejenih ter razli¢nih tehnikah orodij,
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razvitih za potrebe izvajanja projektov. Najpomembnejsa razlika je v planiranju namena,
saj manager projekta ne nacrtuje smotrov in cilje, ampak jih dobi od naro¢nika in
investitorja projekta (Stare, 2011, str. 38).

Rozman in Stare (2008, str. 31 in 32) opisujeta, da management projektov v metodoloSkem
smislu predstavlja: odlocanje, nacrtovanje, uveljavljanje projekta in kontrolo. Odlocanje je
tisto, kar se nanasa na povezovanje aktivnosti, dolocanje rokov, zagotavljanje kakovosti
projekta, dodeljevanje virov itn. Prepuséeno je izvajalcem aktivnosti in je zahtevno zaradi
prepletanja aktivnosti in prvin med seboj. Rezultat ustreznega odlo¢anja se na koncu izrazi
v u¢inkovitosti projekta (npr. v rokih, stroskih in kakovosti).

Nacrtovanje smotrov in ciljev projekta je dolofeno s strani naro¢nika. Je nacrtovanje
organiziranosti, to je npr. rokov, zaposlenih, sredstev in stroskov, nacrtovanja vkljuc¢enih
skupin in posameznikov, njihovih zadolzitev, odgovornosti in avtoritete ter mesta projekta
v organizaciji. Uveljavljanje projekta vkljucuje npr. kadrovanje, vodenje, komuniciranje in
motiviranje. Pri uveljavljanju prihaja v ravnanju s projekti do najvecjih razlik v primerjavi
z managementom organizacije ali poslovnih funkeij zaradi specifi¢nega vodenja projektov.
Kontrola je doseganje razli¢nih smotrov in ciljev s strani naro¢nika projekta. Kontrola
projekta vkljucuje npr. poleg kontrole ucinkov, kakovosti, stroSkov tudi kontrolo
zadolzitev, odgovornosti, avtoritete itn.

Rozman in Kova¢ (2012, str. 250) poudarjata, da je management projektov znacilno
zdruZevanje razli¢nih strokovnih sodelavcev ter interdisciplinarni pristop, ki za u¢inkovito
delo zahteva time in ne organizacijske enote (npr. sektorje, sluzb, referatov, oddelkov ipd).
Ucinkovitost managementa projektov je posledica ustvarjalnosti in inovativnosti ter
ustreznega vodenja, saj so v projekt vkljuceni ljudje iz razli€nih podrocij z razlicnimi
znanji.

Management projekta je strokovna specializacija, ki se od tradicionalnega managementa
lo¢i po omejeni, zacasni, inovativni, iznajdljivi, edinstveni in multidisciplinarni naravi
projektov (Munns & Bjermi, 1996). Turner (1996) opredeljuje management projektov kot
umetnost in znanost, ki vizijo preoblikuje v realnost.

Vodja projekta ob vodenju enkratnega procesa, v nasprotju z vecino funkcijskega
managementa, ¢aka na kon¢ni izid, dokler ni projekt koncan ter pri tem Cakanje deli z
managementom  projekta, vrSnim  managementom  organizacije,  strokovnim
managementom, izvajalci, prevzemniki projekta in drugimi; vendar je neposredna
odgovornost za koncanje projekta v celoti prenesena na vodjo projekta oziroma managerja
projekta (Hauc, 2007, str. 376).
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Management projekta je dinamicCen proces, ki izrablja primerna razpolozljiva sredstva
organizacije na nadzorovan in strukturiran nacin za dosego smotrov in ciljev, strateSkega
pomena, vedno izvedenih v sklopu dolocenih omejitev (Young, 2000, str. 13).

ey

saj ne le planira, organizira, vodi in kontrolira izvajanje projektnih aktivnosti, ampak je
odgovoren tudi za pravocasno uresnicitev projekta (Mozina, 1994, str. 352). Prav tako naj
bi management projekta »videl celotno sliko«, se zavedal pricakovanih izidov in si
prizadeval za dolgoro¢ne koristi (Shenhar, Levy & Dvir, 1997).

Atkinson (1999, 338) ugotavlja, da je management projektov tezko definirati, ker gre za
uced, razvijajo¢ se pojav. Hauc (2007, str. 224) pa opisuje, da lahko management projekta
obravnavamo ozje; kot management, ki je zadolzen za projekt, ali SirSe; v povezavi s
procesi in managementom pred projketom in po njegovem koncanju.

Marki¢ (2006, str. 1685) opisuje koristi, ki naj bi jih management projekta prinasal v
organizaciji, kot na primer uéinkovito presojanje virov, sposobnosti in snovanje smotrov
(v nepridobitnih organizacijah) ali ciljev, osredotoCenost na naloge, ki naj bi jih izvedli,
zanje potrebne vrednote, etiko in moralo ter znanje in ves¢ine, projektni nacin dela za lazjo
uresniitev zasnovanih smotrov in ciljev, obvladovanje najpomembnejSih sestavin za
kakovostno poslovanje in manj poglobljeno ukvarjanje s podrobnostmi, moznost soasnega
izvajanja raznolikih projektov v organizaciji in posledicno ohranjanje konkuren¢nosti na
trziS€u ali v druzbi, poudarek na kakovosti, varnosti in zdravju obravnavan ze v fazi
nacrtovanja in povecanje znanja in veS¢in zaposlenih sodelavcev, kot ene izmed
najpomembnejSih konkurencnih prednosti v organizaciji.

Frame (1999, str. 17) opozori, da management projekta sam po sebi ne ustvarja
konkurenéne prednosti za posameznike in organizacijo. Ce Zelijo biti posamezniki, timi in
organizacije v danaSnjem konkurenénem okolju najboljSi, naj bi delovali karseda
kompetentno in ustvarjali dobrine (proizvode in procese) hitrejSe, cenejSe in boljSe kot
ostali konkurenti, tekmeci na trgu ali v druzbi.

Avtorja Rozman in Stare (2008, str. 12) pravita, da projekte lahko delimo na dolo¢ene ali
determinirane in verjetnostne ali stohasticne. Pri prvih so aktivnosti na projektu in
povezave med njimi razmeroma znane. Mnenja sta, da je verjetnost nepredvidljivih
dogodkov majhna, izpolnitev ciljev projekta pa velika. Pri stohasti¢nih projektih so
aktivnosti, njihovo trajanje in povezanost manj jasni in v naprej slabSe poznani. Na
projektu lahko prihaja do ve¢jih tveganj pri doseganju ciljev projekta.
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1.5 Podporno okolje projektov

Ob izvajanju temeljnih nalog managerjev za zagotavljanje dolgorone uspesnosti
organizacije, je management, kot opisujeta Amit in Schoemaker (1993 v Bilosalavo, 2008,
str. 31) soocen s sprejemanjem strateskih odlocitev v okolis¢inah, za katere so znacilni: (1)
negotovosti iz naslova ekonomskega, trznega, pravnega, druzbenega in tehnoloskega
okolja, zaradi ukrepov konkurence in preferenc odjemalcev, (2) kompleksnost soodvisnih
dejavnikov, ki tvorijo §irSe zunanje okolje in notranje okolje organizacije, (3) nesoglasje
znotraj organizacije — med tistimi, ki odlo¢itve sprejemajo, in tistimi, na katere te vplivajo,
(4) pristranskost managementa, ki sloni na pretiranem poudarjanju preteklin dejavnikov
uspesnosti, zaradi Cesar se management nagiba k ponavljanju tistega, kar se je v preteklosti
pokazalo za uspesno, ne glede na spremembe v okolju organizacije.

Danasnje turbulentno okolje izziva managerje in organizacije na zahteven in zapleten nacin
(Schermenrhorn, 2004, str. 17). »Organizacija mora ugotoviti vpliv okolja in se
organizirati tako, da bo sposobna prilagoditi se tistim vplivom okolja, ki najmocneje
vplivajo na njeno delovanje« (Mozina, 1994, str. 17). Uspeh, na katerega upajo vse
organizacije, je potrebno doseci v ¢asu velike konkurence, konstantne globalizacije (trga)
in bolj pogostih tehnoloskih sprememb, zato si nobena organizacija ne more privosciti
obotavljanja ali »spanja na lovorikah«, saj bo prihodnost pripadala tistim, ki bodo
sposobne ustvariti in obdrzati konkuren¢no prednost v negotovem in dinami¢nem okolju.

Organizacije, ki si prizadevajo za svoj obstoj, vlagajo vse ve¢ truda in pozornosti
njihovemu okolju, ki je eden izmed sestavnih delov koncepta konkuren¢ne prednosti, ob
izrabi klju¢ne/ih kompetenc/e, ki omogoca/jo organizaciji, da se sooca s trgom in ostalimi
segmenti okolja boljSe kot ostali konkurenti na trgu in si tako zagotovijo svojo superiornost
(Schermenrhorn, 2004, str. 20).

Biloslavo (2008, str. 46) opredeljuje pogoje temeljnih zmoznosti organizacije, ki vplivnim
udeleZencem organizacije ponujajo pomembne Kkoristi, se pomembno razlikujejo od
temeljnih zmoZnosti konkuren¢nih organizacij in jih presegajo, so dovolj trajne, da jih
konkuren¢ne organizacije ne morejo zlahka in hitro presec¢i, privzeti ali nadomestiti,
potencialno odpirajo dostop do novih trgov, partnerjev in podobno.

Amit in Scheomaker (1993 v Biloslavo, 2008, str. 32) temeljno zmozZnost opredelita kot
sinergi¢no podmnozico vseh razpoloZljivih sredstev in zmoZnosti organizacije, ki se
prekriva s strateSkimi dejavniki uspeha v dejavnosti ter tvori osnovo za oblikovanje
politike organizacije, ki je v primeru, da je uresniCena, omogoca doseganje takojSnje
konkuren¢ne prednosti.
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1.5.1 Opredelitev okolja projektov

Organizacijsko okolje sestavljajo sile, ki imajo svoj vpliv na delovanje organizacije
oziroma lahko na posreden ali neposreden nacin vplivajo na njihovo delovanje, ustvarjajo
priloznosti in pretnje. Organizacije ne morejo obstajati v izoliranosti, temve¢ delujejo v
sirSem okolju (Young, 2000, str. 56).

Podobno ugotavlja Mozina (1994, str. 85), ki pravi, da okolje organizacije tvorijo vsi
posamezniki in organizacije, ki zaradi svojih interesov vplivajo nanjo in obratno, pri cemer
S0 organizacije nelo¢ljivo povezane s svojim okoljem. Pomembne prvine globalnega
okolja po Mozini (1994, str. 408) so okolje (naravne razmere, bogastva), ekonomsko
okolje, tehnolosko okolje, domace okolje, mednarodno okolje, pravno-politi¢ni sistemi in
ukrepi ekonomske politike.

Hocevar, Jakli¢ in Zagorsek (2003, str. 18) poslovno okolje opredeljujejo na SirSe zunanje
okolje in okolje delovanja, pri Cemer S§irSe zunanje okolje vkljucuje bolj sploSne
spremenljivke, ki na organizacijo delujejo posredno in obicajno bolj dolgorocno, okolje
delovanja organizacije pa vkljucujejo sile, ki na delovanje organizacije vplivajo bolj
neposredno in praviloma bolj kratkoro¢no.

Schermerhorn (2004, str. 21) deli okolje organizacije na sploSno okolje ali zunanje in
specifi¢no ali notranje okolje. Komponente zunanjega okolja, ki so hkrati situacijski okvir
za vodstveno odlo¢anje, vsebujejo sledece dejavnike: (1) ekonomske pojave: splosno
stanje ekonomije glede na inflacijo, bruto dohodek, brezposelnost ter podobni kazalniki
gospodarske stabilnosti, (2) druzbeno- politicne pogoje; splosno stanje prevladujocih
druZbenih vrednot v povezavi s €loveSkimi pravicami, naravnim okoljem, demografskim
vzorcem, trendi v izobraZevanju in sorodnih socialnih institucijah, (3) pravno- politi¢ne
pogoje: prevladujoca filozofija in cilji politiéne stranke ali strank, ki vodijo vlado in zakoni
ter vladni predpisi, (4) tehnoloske pogoje: sploSno stanje razvoja in
dostopnosti/razpoloZzljivosti tehnologije v okolju, vkljuéno z znanstvenim napredkom, (5)
naravno okolje: splo$no stanje narave in fizicnega okolja, vkljutno s stopnjo javne
ozavescenosti izraZzenega skozi naravovarstvo.

Specificno okolje sestavljajo organizacije, skupine in posamezniki, s katerimi naj bi v
organizaciji (dnevno) sodelovali, ¢e Zelijo preZiveti in napredovati, zato imajo udelezenci
specificnega okolja na organizacijo, s katero poslujejo, neposredne ucinke (Schermerhorn,
2004, str. 21-22). Biloslavo (2008, str. 76) okolje deli na SirSe zunanje (drzava,
gospodarstvo, kultura in demografija, tehnologija) in notranje okolje (finan¢ni poloZzaj,
programi, trzne zmoznosti, zmoZznosti raziskave in razvoja, organizacijska struktura,
sodelavci, stanje opreme, pretekli cilji in strategija).
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Nutt (2011) opisuje, da imata tako zunanje kot notranje okolje organizacije vpliv na
odloCanje oziroma sprejemanje odlocitev in na kaksSen nacin so odlocitve sprejete. Nadalje
opredeljuje, da so dejavniki notranjega okolja: presenecenja, zmedenost, pretnje in ostale
znacilnosti organizacije, ki se kazejo v komunikaciji, nadzoru ter odporu do sprememb in
bistveno vplivajo na odlo¢anje in pomen odlocitve. Bell et. al (1998 v Nutt 2011)
predlagajo med dejavnike notranjega okolja, ki vplivajo na odlocitve, vkljuciti Se nekatere
lastnosti dolo¢evalca; nagnjenost k tveganju, toleranca negotovosti, ustvarjalnost, slog
odlo¢anja, inteligentnost, potrebo po nadzoru, mo¢, izkusnje izobrazenosti in vrednote.
Zunanji dejavniki pa vkljucujejo razlike v organizaciji kot na primer: javne in zasebne in
prevladujoce gospodarske razmere, pri ¢emer lahko vsebinski okvir pomembno vpliva na
izide, zato je potrebno kljucne kazalnike stanja, v katerem je bila odlocitev sprejeta,
upostevati pri evalvaciji nadaljnjih prizadevanj in dosezkov.

Vavtar (2006, str. 888) pravi, da ima okolje, v katerem organizacije deluje, vpliv na njeno
poslovno uspesnost (povezano s snovanjem ciljev, doloCanjem pogojev poslovanja in
posledi¢no z oceno doseganja teh ciljev) in ga je glede na intenziteto in vsebino vplivov, ki
jih ima na delovanje organizacije, smiselno raz¢leniti na notranje ali interno okolje v
organizaciji, na relevantno okolje, v katerem organizacija deluje in na globalno okolje, v
katerem organizacija lahko deluje; interesi in vplivi pa so pogojeni z vrednotami
posameznega okolja, kot je razvidno iz preglednice spodaj.

Tabela 1: Okolje — vplivi vrednot na uspesnost poslovanja

Interno okolje Relevantno okolje (vplivi Globalno okolje
(lastniki in sodelavci) vrednot na uspesSnost nadnacionalne entitete
poslovanja)

Interesi in vrednote Interesi in vrednote lokalnih | Interesi in vrednote

lastnikov kapitala in in drzavnih skupnosti mednarodnega okolja
sodelavcev

Doloc¢anje smotrov in ciljev | Oblikovanje politik in Tuje nacionalne in
organizacije regulacije trga nadnacionalne regulacije trga
Formalna in neformalna Pozitivni predpisi Mednarodne pogodbe
pravila organizacije

Vir: Prirejeno po B. Vavtar, Teoreticna izhodisca za merjenje uspesnosti podjetja, 2008, str. 889
1.5.2 Podporno okolje projektov

Hauc (2007, str. 376-384) opisuje, da okolje projektov tvorijo:
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— projekt; proizvajanje projektov, program projektov, veliki projekti, projekti;

— projektni sistemi; sistem skrbniStva, glavni sistem, sistem izvajanja, sistem vplivnih
dejavnikov, drugi sistemi (prevzemniki, funkcijski regulativni sistemi, nadzorni
sistemi);

— ljudje; funkcijski, linijski management (od vrSnega srednjega do operativnega),
strokovnjaki na razli¢nih podrocjih (tehni¢ni razvoj, trzenje, financiranje ipd), izvajalci,
strokovni nosilci in zunanji izvajalci;

— projektna organiziranost; struktura organiziranosti;

— vplivi okolja projekta; pomembni pri dislociranih projektih;

— informacijsko-komunikacijski sistemi; sklenjen informacijski in komunikacijski tok
med izvajalci, vodjo projekta in managementom projekta.

Widermann (2007, str. 4) podporno okolje projektov enaci s »portfolijem« managementa,
Ki za uspe$no implementacijo potrebujejo posebne pogoje. Management v organizaciji naj
bi vseboval koncepte portfolija; obstajali naj bi projekti, programi in ostala dela, ki se
povezujejo. Na voljo naj bi bilo ustrezno usposobljeno osebje za upravljanje portfolija,
ustrezno vodenje procesov projekta jasno opredeljene vloge in odgovornosti organizacije,
ucinkovita komunikacija v organizaciji, ki voliva na uspeSnost posredovanja poslovnih
odlocitev in sprejemanje povratnih informacij.

Young (2000, str. 129) merjenje - ugotavljanje napredka s pomocjo formalnih in
neformalnih porocil, ocenjevanje - dolocitev vzora odstopanj od nacrta, popravljanje -
sprejetje sklepov za odpravo napak opredeljuje kot tri nadine obvladovanja okolja
projektov.

Podporno okolje za uspesnost projektov tvorijo naslednji dejavniki, ki so med seboj
soodvisno povezani in se nadgrajujejo; strateSki pomen projektov, vrhnji management,
podpora klju¢nemu projektnemu timu, projekta organiziranost organizacije, podpora
informacijskega sistema, pridobivanje in usposabljanje managerjev projekta, ueca se
organizacija in konstanten napredek managementa projektov znotraj organizacije, ki ga
spodbujajo v projektni pisarni (Graham & Englund, 2004, str. 31-34).

Osnovni korak pri ustvarjanju podpornega okolja za uspeSnost projektov je strateSko
obravnavanje projektov. Predlaga timsko delo vr$nih managerjev pri razvijanju, snovanje
strateSkega pomena projekta. Tim vrSnih managerjev pri tem predstavlja celotno
organizacijo in utrjuje idejo, da je za uspesnost projekta potrebno sodelovanje celotne
organizacije. Ce to ni upostevano, se zgodi, da organizacija izvaja preveé projektov hkrati,
kar vodi k neuspehu. Prav tako se lahko zgodi, da so projekti mo¢no povezani z oddelki,
namesto da bi bili zasnovani na podlagi celotne organizacije. V tem primeru se ¢lani tima
bolj poistovetijo z delom, ki ga opravljajo v svojem oddelku in oddel¢nimi cilji, zato je
projektno delo precej ogrozeno. Prav tako je razumevanje strategije motivacijski dejavnik,
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ki ljudi navdihuje z ve¢jo vnemo, ¢e vedo kakSen prispevek ima njihovo delo na projektu k
celotnim organizacijskim ciljem (Graham & Englund 2004, str. 31).

Druga sestavina podpornega okolja predstavlja vr$ni management in opozarja na vpliv, ki
ga ima ta na uspe$nost celotne organizacije. Hkrati opozarja na morebitno spreminjanje
nekaterih vedenjskih lastnosti vr$nih managerjev. Veliko vr$nih managerjev namre¢ misli,
da management projektov ni povsem v njihovi pristojnosti, zato so prepri¢ani, da njihovo
obna$anje nima vecjega vpliva na (ne)uspeh projekta. Realnost pa je povsem drugacna, saj
vCasih celo nenamerna pripomba vrSnih managerjev izni¢i veliko dobrega dela,
navezujocega na prvi korak k ustvarjanju podpornega okolja. Prav tako naj bi se vrsi
managerji v celoti prilagodili spremembi na projektno organiziranost in ovreci vzorce, ki
so bili pred-projektni organiziranosti smatrani kot »dobra praksa« (Graham & Englund,
2004, str. 31).

Sledea sestavina zajema vzpostavitev in podporo kljuénemu projektnemu timu
(majhnemu timu ljudi, ki predstavljajo najpomembnejse oddelke in delujejo na projektu od
zacetka do konca), saj izkus$nje vecine organizaciji kazejo, da so projektni timi nujni za
uspesnost projektov. Izrednega pomena za organizacijo je, da najprej vzpostavijo prvi dve
sestavini, saj je izrednega pomena, da ¢lani organizacije popolnoma podpirajo idejo
projekta in se udelezujejo izobraZevanj s podroc¢ja managementa projekta, vr$ni managerji
pa naj bi premislili in izbrali primerne ¢lane v klju¢ne projektni tim in biti zvesti svoji
odlocitvi, saj lahko kakr$nokoli neprimerno ravnanje vr$nih managerjev (na primer
izkljuditi ljudi iz projektnega tima) resno ogrozi uspesnost projekta (Graham & Englund,
2004, str. 32).

Cetrta sestavina po Graham & Englund (2004, str. 32) zajema projektno organiziranost
organizacije, ki podpira prizadevanja managemenata projekta, saj uspesni projekti
potrebujejo ucinkovite med-oddeléne time, kar s funkcijsko organiziranostjo ni mogoce
doseci. Napacna organiziranost negira uspesnost prvih treh sestavin, zato je potrebno
smiselno izbrati primerno organizacijsko obliko oziroma strukturo organiziranosti.

Peta sestavina po Graham in Englund vsebuje informacijsko podprt sistem managemenata
projekta, ki je nujna podporna sestavina prvih stiri. Mnog informacijski sistemi se zanasajo
na sistem, ki je navadno reprezentativen za funkcijske organizacije, kjer informacije
potujejo od zgoraj navzdol 8in obratno) po hierarhiji, ne pa pocez in med sestavinami te
hierarhije. Pri projektni organiziranosti pa je pomen informacij, ki potuje poc¢ez in med
oddelki ravno tako, ¢e ne Se bolj, pomemben kot prenasanje teh od spodaj navzgor po
hierarhiji oziroma obratno (Graham & Englund, 2004, str. 32).

Sesta sestavina se nana$a na izbor in usposobljenost managementa projekta. V veliko
organizacijah naj bi delali napako, ko svoje prizadevanje za management projektov
opravicujejo z napotitvijo managerjev na dodatna izobrazevanja s podro¢ja managementa
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projektov. Slednji na usposabljanju ugotovijo, da njihovo pridobljeno znanje ni uporabno,
ker ga (v primeru, da prej niso bile vzpostavljene zgoraj navedene sestavine) ne morejo
uspesno uporabiti. Ce pa so predhodne sestavine upoStevane, v organizaciji potrebujejo
pridobljena znanja managerjev projekta, zato podpirajo uporabo njihovih znanj in jih pri
tem ne omejujejo.

Potrebno je omeniti da je razvijanje managerjev projekta danes popolnoma drugace, kot je
bilo ob zacetku pojava managementa projekta, ko je bil glavni poudarek na tehni¢nih
znanjih. Moderni managerji projekta morajo imeti vodstveni pristop, poslovne in
organizacijske sposobnosti s tehni¢no podprtim znanjem (Graham & Englund, 2004, str.
33).

Sedma sestavina zajema koncept uc¢e€e se organizacije kot osnovo za prihodnje delovanje
le te. Brez prilagodljivosti in plodnega ucenje se v projektno organizirani organizaciji ne
morejo celostno razviti, racionalizirati procese in inovirati nove nadine za vecjo
konkurenénost. Potrebno si je vzeti ¢as za premislek o te, kaj se v organizaciji dogaja in
kaksna je situacija na trgu. V organizaciji naj bi znali znanje uporabiti. Ideje, teorije in
najboljSe prakse je potrebno pretvoriti v modele in orodja, ki jih bodo v organizaciji
uporabljali tudi v prihodnje (Graham & Englund, 2004, str. 33).

Zadnja osma sestavina po Graham in Englund (2004, str. 34) pa je oshovana na
prizadevanju za stalno izboljsavo managementa projekta v celotni organizaciji. Gre za
projektno pisarno, nujno potrebno za ustvarjanje podpornega okolja za uspesne projekte in
usmerjanje sprememb, Ki so potreben za ohranjanje tega okolja v organizaciji. Da je
projektna pisarna najboljse orodje za vodenje in izvajanje organizacijskih sprememb izhaja
iz predpostavke, da projekt predstavlja nacin za ustvarjanje dodane vrednosti za
udelezence, projekti spremenijo nacin dela v organizaciji, vsak manager projekta postane
manager sprememb, ucinkoviti manager sprememb so osredinjeni na ¢loveske dejavnike in
sledijo preverjenim teorijam »najboljsih praks«, teorija, najboljSe prakse in Studija primera
podpirajo te dejavnike, elementi zahtevajo gonilno silo, da jih uresni¢i.

Podporno okolje projektov je pojem, ki zajema posamezne sestavine, ki posredno ali
neposredno vplivajo na delovanje projekta in s tem tudi na konéno uspeSnost ali
neuspesnost projekta. Ker podporno okolje projekta organizaciji (ne)posredno ustvarja
konkurencno prednost, je zanjo strateSkega pomena in velikokrat zasciteno kot poslovna
skrivnost organizacije.

1.6 UspeSnost projekta

Ce zelijo biti v organizaciji uspesni, naj bi si prizadevali, da kar najboljse izkoristijo svoje
vire, ki so jim na voljo (Kralj & Eisner, 2003, str. 127). Kot ugotavlja Drucker (2001, str.
75) v svojem delu Managerski izivi v 21. stoletju so umski delavci klju¢ do uspeha in

17



hkrati pogoj za preZivetje organizacije. Vendar pa kljub sodelovanju najuspesnejSih
»umskih delavcev« na uspeh projekta vpliva veliko dejavnikov, ki lahko izvirajo iz okolja
ali pa so del organizacije (Rozman, 2003, str. 34).

Nekateri dejavniki, ki vplivajo na koncen izid projekta so: uporabniki in ostali udelezenci
projekta, organizacijska struktura in procesi, management projekta v najSirSem smislu,
projektni timi in primerna kultura organizacije, ki podpira projektno delovanje, kot
posledicno omogoca, (lazje) doseganje zastavljenih smotrov in ciljev projekta (Fuller,
1997, str. 57). Sestavine uspesnosti zaposlenih lahko prikazemo z miselnim vzorcem, kot
izhaja iz Slike 1.

Slika 1: Sestavine uspesnosti zaposlenih

STANJE DUHA IN KULTURA
Ali zaposleni razumejo strategijo podjetja?
Ali organizacijska kultura podpira njegovo uresni¢evanje?

J L

KOMPETENCE ZAPOSLENIH
Ali imajo zaposleni na klju¢nih delovnih mestih
potrebne kompetence za uresnicevanje strategije

J L

VEDENJE VODIJ IN ZAPOSLENIH
Ali vedenje vodij in zaposlenih vodi k uresni¢evanju strateskih ciljev?
Ali imajo klju¢ne kadre na klju¢nih delovnih mestih?

I L

USPESNOST ZAPOSLENIH
Ali so zaposleni uresnicili glavne strateSke poslovne cilje?

Vir: Prirejeno po R. Rozman, Razvoj ravnanju projektov naklonjene kulture v podjetju, 2003, str. 34

1.6.1 Pojmovanje uspesnosti (projekta)

Ceprav je iz profesionalnega stali¥¢a pomembno razumeti uspeh in neuspeh projekta, saj so
med drugimi tudi managerji projekta vrednoteni glede na uspesnost izvedbe projekta, je
uspesnost projekta tezko definirati (Ika, 2009). Tudi Pinto in Slevino (1998) ugotavljata, da
navkljub popularnosti in precejsnem Stevilu izvedenih Studij o uspesnosti projektov, te Se
vedno niso pripeljale do strinjanja, skupne definicije ter enotnega nacina merjenja
uspesnosti.
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Slovar slovenskega knjiznega jezika (2014, str. 1081) opisuje, da je uspesno tisto, ki daje
take izide, kot se zeli, pricakuje; ki prinasa dobicek, ki pri svojem delu dosega take izide,
kot se zeli, pricakuje; s katerim se dosega, kar se Zeli, pricakuje, ki poteka kot se zeli,
pricakuje; ki dosega ugoden sprejem pri uporabnikih, ob¢instvu.

Uspeh je mogoce opredeliti tudi kot vztrajno izpopolnjevanje nacrtovanih smotrov in
ciljev, ki so za posameznika pomembni (Turner, 1998, str. 30). Uspeh projekta je odvisen
od subjektivnega vrednotenja ocenjevalca (njegovih pogledov in nadzorov), zato
»absolutni uspeh« v managementu projektov ne obstaja; obstaja le zaznan uspeh projekta,
Ki se sCasoma spreminja (Baker, Murphy & Fisher, 1974). Walsham (1993, str. 55)
poudari, da je splosno vrednotenje uspeSnosti projekta znotraj organizacije velikega
pomena. kako ljudje smatrajo (ne)uspeh na individualni ravni.

Morteza & Kamyar (2009, str. 456) sta mnenja, da je uspeSnost projekta zaznana razli¢no
od razli¢nih udelezencev projekta ter da je definicija uspe$nosti tako Siroka, da se razlikuje
od ene vrste znanosti do druge. Razli¢ni avtorji Baccarini 1999; Fincham 2002, Meredith
2006 (v Morteza & Kamyar, 2009, str. 456- 468) ugotavljajo, da uspeh in neuspeh projekta
nista nujno nasprotujoca ali ¢rno-bela pojma, saj je tisto, kar se smatra kot neuspeh pri
nekem projektu, lahko dejavnik uspesnosti pri drugemu.

Hauc (2007, str. 40) meni, da je uspeSen projekt tisti, ki ustvari Zeleno oziroma predvideno
zamisel in namen u¢inkovito; v planiranih rokih, stroskih in kakovosti. Pri tem ugotavlja,
da vloga managemeta projekta danes ni ve¢ samo v uéinkovitem izvajanju projektov,
temveC postaja vodja vse bolj odgovoren tudi za uspesno izveden projekt, kar pomeni, da
je dosezena vhodna postavljena strategija (Hauc, 2007, str. 135). Od managementa
projekta se zahteva, da se sistemsko sooca s problemom povecevanja poslovne uspe$nosti
(Drucker, 2004, str. 94).

Dvir idr. (1994, str. 34) menijo, da je projekt uspeSen, e izpolnjuje proracunske omejitve
in je izveden po urniku, ¢etudi morda ne uposSteva dejavnikov, kot so potrebe strank
kakovosten proces trzenja kon¢nega proizvoda ali procesa.

Po mnenju Deane, Clark in Young (1997) so stranke in kon¢ni uporabniki osnovni
udeleZenci projekta, zato je pri ocenjevanju uspeSnosti projekta pomembno vkljuditi
kriterije, ki jih omenjeni udeleZenci smatrajo za pomembne. Uspesnost projekta je v veliki
meri odvisna od zadovoljstva strank oz. potro$nikov. Podanih je pet moZnih vrzeli pri
ugotavljanju uspesnosti projekta: (1) Zeleni izid projekta, kot ga potrebujejo in pri¢akujejo
stranke, (2) Zeleni izidi projekta, kot ga je zaznal projektni tim, (3) konkreten projektni
nacrt, kot ga je razvil projektni tim, (4) dejanski izid projekta predstavljen strankam in (5)
izid projekta, kot ga zaznajo stranke.
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Ika (2009) pravi, da je v managementu projekta uspeh negotov, nejasen in vseobsezen
pojem, Cigar definicija je omejena na dolocen, specificen vidik. De Wit (1988) loci dve
vrsti uspesnosti; uspesSnost managementa projekta in uspesnost projekta (za katerega je
vedno veljala definicija »Casovno/stroSkovno/kakovostnega — nacelo »zeleznega
trikotnika«), zato se ne strinja z enacajem ciljev managementa projekta in projektnih ciljev.

Hazenbroucq (1993 v lka, 2009) opozori na »ucinek prebliska« ter obrazlozi, da so
projekti, ki so bili ob lansiranju prepoznani kot napake, pozneje postali modeli uspesnosti,
medtem ko so bili ostali ob njihovem lansiranju prepoznani kot uspe$ni, kasneje pa so
postali pogubni. Tako so bili projektni timi napa¢no nagrajeni oziroma grajani, glede na
(ne)uspesnost dolo¢enega projekta.

Belout (1998) opozarja, da mnogi avtorji v managementu projektov uspe$nost povezujejo
in zaznamujejo z uc¢inkovitostjo, ¢eprav ju je potrebno razlikovati. »Pri u¢inkovitosti gre za
izvedbo projekta v okviru planiranih rokov, stroskov; pri uspesnosti pa za odgovornost za
doseganje smotrov, ciljev oziroma odgovornost za izvedbo vhodne projektne strategije«
(Hau, 2007, str. 294). Drucker podobno opredeljuje uspesnost kot: »delati prave stvari in
ucinkovitost »delati stvari prav(ilno)«, pri ¢emer smatra uspeSnost za bolj pomembno
sestavino (Ika, 2009). Belout (1998) ugotavlja, da na odli¢nost projekta vplivata obe
sestavini; uspesnost in u¢inkovitost — pravilno izvajanje pravih stvari.

Cilji managementa projekta se razlikujejo od ciljev projekta, zato je potrebno
»Casovno/stroSkovno/kakovostni trikotnik« (reprezentativne cilje managementa projekta)
lo¢iti od ciljev projekt (Munns & Bjeirmi, 1996). Management projektov pa je po besedah
Atkinsona (1999, str. 338) obsojen na stalen neuspeh, ker tudi ¢e so ta merila doseZena
dokazujejo le moZnost pravilnega ujemanja najboljSih domnev s pojavom Atkinsona
(1999, str. 338).

Obstajata dve vrsti napak, ki vodita k neuspehu projekta (Handy b. I. v Atkinsona, 1999,
str. 338) . V prvi vrsti napak so tiste, ki nastanejo, ko je nekaj narejeno narobe (slabo
planiranje, nenatan¢no preracunavanje, pomanjkljiva kontrola ipd.). Druga vrsta napak pa
so tiste, ki nastanejo, ko nekaj ni storjeno ali je bilo spregledano, oziroma je storjeno tako
kot bi bilo lahko (raba neprimernih kriterijev uspeSnosti), zato je takSne napake tezko
odkriti.

Lyytinen in Hirschheim (1987) v Standing et. al., 2006, str. 1148) zaznava $tiri klju¢ne
vzroke za napake: prva napaka v ustreznosti, druga v procesu, tretja v sodelovanju in Cetrta

v pricakovanjih.

Uspesnost projekta (Stare, 2003, str. 150) tvorijo tri kljucne skupine dejavnikov:
uc¢inkovita izvedba, za kar je primarno odgovoren projektni tim, poslovni uspeh projekta
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(vecje koristi od vlozka), hitro povrnjena vloZena sredstva, za kar je primarno odgovorna
naro¢nik projekta in projektni tim, zadovoljstvo vseh udelezencev projekta.

1.6.2 Dejavniki uspeSnosti (projekta)

Raziskave uspesnosti projekta se ve¢inoma nanasajo ali na kriterije uspesnosti ali na
klju¢ne dejavnike uspesnosti projekta (Lim & Mohamed, 1999) in v iskanju razli¢nih
alternativ trajajo ze ve¢ kot $tiri desetletja (Morteza & Kamyar, 2009). Prvi je zasnovo
dejavnika uspesSnosti uveljavil Ronald leta 1961. Kasneje je njegovo delo nadgradil
Rockart in razvil pristop klju¢nim dejavnikom uspesnosti (De Wit, 1988, str. 168).

SSKJ (2014) opredeljuje kriterij kot tisto »kar sluzi kot osnova za vrednotenje, primerjanje
ali presojanje; merilo«, dejavnik pa opredeli kot tisto » kar deluje, vpliva na kaj ali
povzroca dolo¢eno dogajanje; faktor, Cinitelj«. Kriteriji uspesnosti projekta se nanasajo na
skupino nacel ali standardov s katerimi se doloc¢a oziroma vrednosti uspesnost projekta;
dejavniki uspesnosti pa se podrobneje nanasajo na stanje (pogoje), dogodke ali okolis¢ine,
Ki prispevajo k uspesnosti projekta (Ika, 2009).

Definiranje dejavnikov uspesnosti je tezko, saj ne obstajajo univerzalni dejavniki, ki bi bili
(enako) uspesni pri vseh projektih in ker razli¢ni ljudje dajejo prednost razliénim sklopom
dejavnikov uspesnosti (Morteza & Kamyar, 2009). Rockart (1979, str. 88) opredeli
(klju¢ne) dejavnike uspesnosti projekta kot nujno prisotne in upostevane, ¢e zelimo doseci
odli¢ne izide projekta.

Raziskave klju¢nih dejavnikov uspesnosti (sestavin, ki so jih managerji projektov uporabili
za zagotavljanje uspesnih izidov projektov) so izhajale iz usmerjene pozornosti na razli¢ne
vidike kontrole projekta (Westerveld, 2003). Prvotne raziskave so temeljile na povzemanju
prakti¢nih izkuSenj in niso izidi znanstvenih empiri¢nih raziskav (Hozebroucq 1993 v Ika
2009).

Prve dejavnike uspes$nosti, zasnovane na znanstveni raziskavi, sta podala Slevin in Pinto,
ko sta opredelila deset klju¢nih dejavnikov uspesSnosti projekta: namen projekta, podpora
vr§nega managementa, nacrt projekta, posvetovanje z naro¢nikom, osebje, tehni¢no znanje,
upoStevanje strank, monitoring in povratna informacija, predvidevanje napak in
komunikacij (Slevin & Pinto, 1986). Ker so bili prvotni dejavniki uspe$nosti ve¢inoma
obvladljivi s strani projektnega tima, so bili dodani §tiri dodatni dejavniki uspesnosti, izven
faze implementacije ter posledi¢no izven nadzora projektnega tima: karakteristike
managerja projekta, moc¢ in politika, okoljski dejavniki in nujnost (Pinto & Slevin, 1988).

Upostevajoc zivljenjski ciklus projekta, lahko dejavnike uspesnosti lo¢imo po fazah. V fazi
zasnova projekta sta klju¢na dejavnika uspeSnosti namen in cilji projekta ter
posvetovanjem s naro¢nikom projekta. V fazi planiranja, snovanja projekta, so poleg
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osredotoCenosti na namen in cilje projekta pomembni Se podpora vrSnih managerjev,
uposStevanje strank in nujnost projekta. V fazi izvajanja projekta so kljucni dejavniki
uspesnosti: namen projekta, karakteristike managerja projekta, predvidevanje napak, nacrt
projekta, tehni¢no znanje in posvetovanje, sodelovanje z naroCnikom, uporabnikom
projekta. pri fazi zakljuevanja projekta pa so klju¢ni dejavniki uspesnosti tehni¢no znanje,
namen in cilji projekta ter sodelovanje z naro¢nikom (Pinto & Slevin,1988).

1.6.3 Kriteriji uspe$nosti projekta

Kriteriji uspesnosti projekta se od projekta do projekta razlikujejo, saj nekaj kar je
sprejemljivo v enem projektu in nima vec¢jega vpliva na konc¢ni izid projekta, je lahko
usodna napaka pri drugemu — tedenska zamuda pri dovrsitvi informacijsko tehnoloskega
projekta nima bistvenih posledic na kon¢ni uspeh projekta, medtem ko je sedemdnevna
zamuda katastrofalna napaka pri gradbenih projektih, ki naj bi se zakljucili pred
otvoritvenim rokom (Morteza & Kamyar 2009).

Pinto in Slevin (1988) predlagata kako meriti uspesnost projekta. Opisujeta, da je resitev v
poenostavljeni nedvoumni, jasni formuli, enostavni za uporabo, katero razumejo vsi
udelezenci projekta. Tudi Struckenbruck (1987 v Atkinson 1999, str. 339) predlaga Stiri
najpomembnejSe udelezence projektov, ki naj dolocajo kriterije uspeSnosti; manager
projekta, vr$ni management, ¢lani projektnega tima in uporabnik oziroma odjemalec.

Olsen (1971) je med prvimi za kriterije predlagal stroSke, ¢as in kakovost t. i. »Zelezni
trikotnik«, pri ¢emer kakovosti pomeni zagotovitev funkcionalnih in tehni¢nih zahtev.
Wright (1997) je z vidika investitorjev (sponzorja) projekta navedel le dva klju¢na kriterija
uspesnosti; ¢as in strodek. Stevilni drugi avtorji (Turner 1993, Moris & Hough 1987;
Wateridge 1998; De Wit 1988 v Pinto in Slevin 1988) se strinjajo, da so strosek, ¢as in
kakovost odlo¢ilni, vendar ne nikakor le edini Kriteriji za uspesnost projekta. znani so tudi
zacasni Kriteriji za uspeSnost projekta, aktualni v fazi izvajanja projekta, saj odrazajo
napredek projekta in stopnjo usklajenega izvajanja projekta glede na nacrt projekta in tako
sluZijo kot metoda kontroliranja in nadziranja (Williams 1995 v Atkinson 1999).

Osnova »trilogije« kriterijev uspe$nosti je bila kasneje dopolnjena, ko je Barker idr.(1974,
str. 44) dodal zadovoljstvo kupca kot pomembni Cetrti kriterij uspeSnosti projekta. V
nadaljnjih raziskavah (Baccarini 1999; Lim & Muhamed 1999) se poleg ze omenjenih
kriterijev pojavlja tudi uresnicevanje strateskih smotrov in ciljev organizacije, ki je
narocila projekt, ter zadovoljstvo kon¢nih uporabnikov in ostalih zainteresiranih strani —
pojavi se npr. kot pojem druzbene odgovornosti (angl. Social Responsibility).

Prednosti kriterijev uspesnosti projekta Ika (2009) vidi v znanih, jasno dolo¢enih pogojih,
ki jih je potrebno doseci, ¢e Zelimo, da bo izid projekta uspesen. De Wit (1988) pri tem
opozori, da stroski kot nadzorni kriterij merijo zgolj napredek, kar ni isto kot uspeh. Alter
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(1996) pa predstavi napredek in smotre in cilje organizacije kot dva razlicna kriterija
uspesnosti ter spremeni usmeritev od vpraSanja »ali je izvedeno pravilno« k vprasanju »ali
je bilo pravilno razumljeno«, kar pomeni morebitne posledice izvedbe projekta.

»Narava je vsa zZiva bitja obdarila z nagonom za prezivetje, cloveku pa je dala Se nagon, ki
je lasten le njemu, prirojena Zelja po uspehu« (Turner 1998, str. 27). Ta se kaze na vseh
podrocjih ¢lovekovega delovanja, a morda Se najbolj izrazito na poslovnem podrocju, kjer
tako posamezniki kot organizacije tekmujejo v ustvarjanju lastne kariere in poslovnih
priloZnosti.

Zaradi izredno fleksibilne narave projektnega dela, je le tega mogoce uporabiti na razli¢nih
podroc¢jih. Enako lahko trdimo za management projektov, ki je univerzalen, vsesplosno
uporaben nacin delovanja ter v poslovnem svetu pridobiva vse ve¢ji, tudi strateski pomen.

V organizacijah se vse bolj zavedajo kako zelo u€inkovito je projektno delo, ¢e ima za to
potrebne pogoje. Kljub temu je ugotovljeno, da je uspeSna izvedla projekta Se vedno
tvegana in negotova zadeva. Nih¢e namre¢ z gotovostjo ne ve, ali bo doloc¢en projekt na
koncu resni¢no uspeSen. Zato v organizacijah namenjajo vse vecjo pozornost pogojem
oziroma dejavnikom in kriterijem uspesSnosti, ki vplivajo na uspeSnost projektov.

2 MOTIVACIJA IN NAGRAJEVANJE

2.1 Motivacija

2.1.1 Pojem motivacija

Motivacija na sploSno pomeni splet razli¢nih silnic, ki vplivajo na ¢lovekovo vedenje in ga
vzdrzujejo (Lipicnik, 1996, str. 315). Trevnova (1998) opisuje, da sta za motivacijo
znacilna najmanj dva pomena, ¢e je preuCevanje v povezavi z organizacijo. Na eni strani je
zelo pomembna aktivnost managementa, s katero si managerji prizadevajo prepricati
zaposlene k doseganju boljSih rezultatov, na drugi strani pa motivacija izhaja iz
psiholoskega koncepta in se nanaSa na notranje, oziroma mentalno stanje posameznika.

Nekateri avtorji opisujejo, da motivacija izvira iz posameznikovih globokih potreb in
vrednot. Adair (1998) trdi, da mora dober vodja pomagati posameznikom pri spreminjanju
njihovih potreb v zelje po osebnih dosezkih pri delu z obcutkom, da prispevajo k
skupnemu doseganju zastavljenih ciljev (Adair, 1998, v Merka¢ Skok, 2005, str. 195). V
sodobnih organizacijah mora vodja poleg vseh ves¢in vodenja, organiziranja, planiranja in
nadzorovanja biti tudi dober psiholog , da spozna svoje sodelavce in jih razporedi na
ustrezna delovna mesta. Posledi¢no bo njihovo delo kar se da u€inkovito. Pri tem procesu
pa jim mora znati prisluhniti, da bodo delo opravljali z veselem in jim omogociti osebno
napredovanje (Mesko Skok, 2009, str. 92).
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Sposobnost motiviranja pa ni ¢arobni napoj (je namrecC sposobnost, ki se je vodje ne
morejo nauciti), temve¢ morajo imeti to ¢lovesko lastnost prirojeno (Lipi¢nik & Mozina,
1993, str. 45). Nekateri avtorji kot na primer Witeleley (2002) primerja motivacijo s
kvaliteto. Ta pravi, ne da se je izmeriti, ni vidna nikomur, vendar jo je moc¢ razbrati, ko se
izrazi. Motivacija se pri¢ne po konCanem usposabljanju ali izobraZevanju in omogoca
zdruzevanja razli¢nih ljudi. Svetlik (2002) navaja, da je problem motivacije v bistvu
problem mobilizacije in usmerjanje energije k postavljenim ciljem.

Po motivih, ki vplivajo na naSe dejavnosti se posamezniki zelo razlikujemo. Razli¢ni
avtorji loCujejo te motive na dve skupini. Poznamo namre¢ primarne in sekundarne motive.
Prvi usmerjajo ¢lovekovo dejavnost k ciljem, ki omogocajo prezivetje (Lipi¢nik, 1998).
Tovrstni motivi so ljudem prirojeni in se nanasajo na clovesko biolosko zgradbo, zato se
imenujejo bioloski. Mednje uvrs¢amo motive, kot so spanec, lakota, Zeja, po€itek, spolnost
ipd. Kompleksnejsa ter gospodarsko razvitejSa je druzba, tem bolj v ospredje prihajajo
sekundarni motivi. Za prebivalce ekonomsko razvitega sveta so veliko pomembnejsi
sekundarni motivi kot primarni (Traven, 1998). Za sekundarne motive je znacilno, da ne
smejo biti bioloski. Katerih sekundarnih motivov se ¢lovek nau¢i, je odvisno od druzbe, v
kateri ta zivi. Med pomembnejSe sekundarne motive spadajo moc, uveljavitev, pripadnost,
varnost in status.

Management mora v podjetju skrbno spremljati motive zaposlenih in jim posvetiti vso
pozornost. Motive zaposlenih v organizacijah je potrebno nenehno spremljati in
nadzorovati. Poznavanje posameznih motivov je izredno pomembno za razvoj pravilnega
pristopa k motivaciji. Nepravilen pristop k ¢lovekovim motivom lahko privede do
frustracij in konfliktov. Clovek vsako oviro dozivlja kot subjektivno stanje velike psihi¢ne
napetosti. O frustraciji govorimo, kadar so te ovire zunaj ¢loveka, kadar pa so ovire v
njem, je to konflikt (Lipi¢nik, 1998).

2.1.2 Motivacijski proces

Motiviranje zaposlenih v podjetju uvrSs€amo na podro¢je ravnanja s Cloveskimi viri.
Vrednosti ¢loveSkega kapitala se razlikujejo od organizacije do organizacije. V veliki meri
proizvodna podijetja, kjer ljudje samo kontrolirajo kakovost proizvodnje in nadzirajo
naprave, gledajo na ljudi kot stroSek, medtem ko podjetja v izrazito storitvenih dejavnostih
obravnavajo ljudi kot kapital, ki dodaja vrednost celothemu podjetju.

Tako Armstrong (2006) opredeljuje ¢loveski kapital kot ljudi, ki delajo v organizacijah, v
katerih je uspesnost podjetij odvisna od njihovega dela, ki pa je splet znanja, ves¢in in
izkuSenj, ki dodaja vrednost organizaciji ter jo razlikuje od konkurence. Ljudje v
organizaciji so se sposobni usposabljati, spreminjati, biti inovativni in kreativni ob
zadostni motivaciji za zelo dolgo obdobje. Armstrong (2006) Se dodaja, da se ¢loveski
kapital lahko Steje kot primarno sredstvo organizacije in da je potrebno vlaganje druzbe v
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to sredstvo, saj ji lahko samo tako omogoca prezivetje ter rast. Pri tem je pomembno
zagotoviti klimo, ki omogoca vecjo produktivnost, timsko delo ter sodelovanje med vodji
in zaposlenimi.

Ivanu$a Bezjak (2006) zaposlene deli na dve skupini. Na ljudi, ki Zelijo nekaj imeti — za
slednje je najboljsi motivator denar in na ljudi, ki Zelijo nekaj biti in postati — tem ljudem
pa ve¢ pomenijo polozaj, delo, funkcija ter moznost napredovanja. Dodaja Se, da je
motivacija tesno povezana s kakovostjo dela in je od nje odvisna.

2.1.3 Dejavniki, ki vplivajo na motivacijo

Med dejavnike, ki vplivajo na dvig motivacije, povezane z delom razli¢ni avtorji uvrscajo
sistem pla¢ in nagrajevanje (dodatki, bonusi, regresi, sluzbeno vozilo, sluzbeni telefon
itd.), moznost dodatnega usposabljanja ali izobrazevanja (zaposleni se ¢uti bolj pripadnega
podjetju, ki vlaga v njegovo znanje), moznost napredovanja, soodloc¢anje pri kreiranju
ciljev, omogocanje raznolikega dela (izogibanje monotonosti na delovnem mestu),
moznost uveljavitve (dokazejo se s pridobitvijo dolo¢enega standarda) (Treven 1998).
Slika 2 prikazuje motivacijski splet med klju¢nimi dejavniki, ki vplivajo na motivacijo
posameznika. Motivacijo v organizacijah je potrebno nenehno spremljati in nadzorovati. Z
nespametnim ravnanjem jo lahko zelo hitro uni¢imo. NajpogostejSe napake managementa
so: nekonstruktivne Kkritike, prisila, pretiran nadzor, nedoslednost, zatiranje idej,
diskreditiranje oseb, nizke place idr. (Ivanusa Bezjak, 2006, str. 92).

Slika 2: Dejavniki, ki vplivajo na motivacijo

INDIVIDUALNE RAZLIKE!] ZNACILNOST DELA]
potrebe razli¢ne zmoznosti
staliS¢a prepoznavanje nalog

MOTIVACIA znacilnost nalog
avtonomija

povratne informacije

ORGANIZACIJSKA PRAKSA|

sistem nagrad
pravila

Vir: B. Lipicnik, Cloveski viri in ravnanje z njimi, 1996, str. 162
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Pri preuevanju motivacije zaposlenih morajo biti managerji pozorni na poznavanje
posameznih motivov, saj je to klju¢no za uspeSen pristop k motivacijskim teorijam in k
uporabi le teh. Motivacijske teorije posamezni avtorji v osnovnem pogledu lo¢ujejo na
vsebinske in procesne teorije. Vsebinske so bolj osredoto¢ene na vprasanje, kaj motivira

vedenje, procesne teorije pa na vpraSanje, kako motivira vedenje (Tosi et. al., 1994, po
Treven 1998).

Vsebinske motivacijske teorije so: Maslowa, Herzbergova dvofaktorska in Adelferjeva
ERG teorija. Maslowa teorija je najbolj znana vsebinska motivacijska teorija. Maslow je
bil mnenja, da si potrebe sledijo po doloc¢enih hierarhi¢nih nivojih in da lahko ¢lovek
pristopi na visji nivo Sele, ko ima izpolnjene vse temeljne potrebe. Potrebe je razvrstil v pet
hierarhi¢nih nivojev (Treven, 1998, str. 112), kot izhaja iz Slike 3.

Slika 3: Hierarhija potreb Abrahama Maslowa

Potrebe po samouresni¢evanju

-

Potrebe po spoStovanju

-

Socialne potrebe

-

Potrebe po varnosti

-

Fizioloske potrebe

Vir: S. Treven, Management ¢loveskih virov, 1998, str. 114
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Trevnova (1998, str. 114, 115) razlaga hierarhijo potreb sledece:

— Fizioloske potrebe so temeljna raven v hierarhiji. Tesno se povezujejo s primarnimi
potrebami, ki se jih ¢lovek ne more nauciti temve¢ jih prejme z rojstvom. Ko
posameznik zadovolji te potrebe, z njimi ni ve¢ motiviran.

— Potrebe po varnosti sodijo med sekundarne potrebe in odsevajo zeljo cloveka po zasciti
pred izgubo bivaliS¢a, hrane in drugih osnovnih potreb. Razvile so se iz ¢lovekove
teznje po stabilnem in predvidljivem okolju.

— Socialne potrebe so potrebe po pripadnosti in so tesno povezane z Zeljo ¢loveka po
ljubezni. Pri vecini ljudi je potreba po interakciji z drugimi razvita , saj Zivimo v
razvitem svetu, kjer so interakcije stalnica. Socialne potrebe in zadovoljevanje teh se
razlikujejo od ¢loveka do ¢loveka.

— Potrebe po spostovanju so visje potrebe ljudi. Sem spadajo potrebe po moci ter potrebe
po uveljavljanju in statusu. Nanasajo se na zeljo ¢loveka po tem, da ga drugi ljudje
spostujejo in cenijo ter da lahko spostuje samega sebe. Ce ima ¢lovek zadovoljene
potrebe po spoStovanju, se poveca njegovo zaupanje v lastne sposobnosti, kar je
izrednega pomena pri zaposlenih, saj se v nasprotnem primeru pojavi obcutek
podrejenosti in nezaupanja.

— Potrebe po samouresni¢evanju so najvisja raven hierarhije in zajemajo vse socialne ter
vi§je potrebe ljudi. Potrebe te ravni odsevajo ¢lovekovo zeljo, da bi delal tisto kar je
sposoben delati. Tovrstne potrebe ravni motivirajo ¢loveka, da percepcijo ¢loveka o
samem sebi transformira v stvarnost.

Motivacijska teorija Maslowa je koristen pripomocek pri preu¢evanju motivacijskih
dejavnikov in moZnosti za ucinkovitejSe motiviranje zaposlenih, ni pa teorija, ki bi
absolutno veljala v vsakem obdobju in na vsakem podroc¢ju delovanja.

Uhan (2000) opozarja, da je Maslow svojo teorijo preve¢ poenostavil. Ce je &lovek
zadovoljil svoje fizioloske potrebe, ga z vecjo koli¢ino hrane ne moremo ve¢ stimulirati in
isto velja tudi za potrebe po varnosti, socialne potrebe in tako naprej. Grupiranje potreb v
pet skupin s togimi mejami pa o¢itno pomeni prehudo poenostavljanje problema. Ce je
clovek zadovoljil svoje fizioloske potrebe, ga z ve€ hrane ne moremo motivirati, lahko pa
ga motiviramo z boljSo kakovostjo hrane. Zadovoljitev doloCene potrebe Cloveka ima
nedvomno razmeroma Sirok razpon moZznosti, ta razpon pa je ¢asovno in regionalno
opredeljen. Potrebi po komunikacijah je v nedavni preteklosti lahko zadostilo kolo, a sedaj
Se avtomobil ni dovolj. Potrebi po rekreaciji kot fizioloski potrebi je Se nedavno bilo
zadosCeno z gojzericami in nahrbtnikom, a sedaj je ponekod zelja za zadostitev te potrebe
Ze jahta. Kljub opisanim poenostavitvam Uhan zakljucuje, da je imela teorija Maslowa
znaten vpliv na prouéevanje delovanja motivacijskih dejavnikov povsod v svetu.

Maslowa teorija potreb je pomembno vplivala na sodobne pristope k motivaciji v modelu
delovne motivacije. Z ugotavljanjem temeljnih in visjih potreb posameznikov v podjetju so
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se izoblikovale temeljne hierarhije delovnih motivacij. Managerji v sodobnih organizacijah
skuSajo s podrobnim preucevanjem stopnje zadovoljstva motivov svojih delavcev
ugotoviti, k ¢emu bodo delavci tezili v naslednjem obdobju. Le tako jim lahko skuSamo
pomagati pri zadovoljstvu njihovih motivov (Lipicnik, 1998, str. 164).

Herzbergova dvofaktorska teorija, katere osnovni princip je, da lahko vse motivacijske
dejavnike razdelimo na dve skupini, in sicer na satifaktorje in higijenike, s katerimi lahko
mocno vplivamo na zadovoljstvo, in na motivatorje, ki s svojim neposrednim vplivom
spodbudijo ljudi k delu in povecujejo uéinkovitost. Glavna razlika med njima je v tem, da
satifaktorji sami ne spodbujajo ljudi k aktivnostim, temve¢ odstranjujejo neprijetnosti ali
kako drugace ustvarjajo pogoje za motiviranje (Herzberg, 1987).

Potrebno je Se poudariti, da u¢inkovitosti in zadovoljstva ne smemo zamenjati, ter da ne
obstaja niti en dejavnik, ki bi bil samo satisfaktor ali higijenik, temvec se vsi med seboj
prepletajo, vendar imajo dolo¢eni veéjo tezo kot satifaktorji, drugi pa kot motivatorji
(Herzberg 1987). Temeljne elemente dvofaktorske teorije so vidni iz Tabele 2.

Tabela 2: Temeljni elementi dvofaktorske teorije

Higieniki Motivatorji
Nadzor Odgovornost
Odnos do vodije Uspeh
Placa Napredovanje
Delovne razmere Samostojnost
Status Pozornost
Politika vodenja Razvoj
Varnost pri delu Odgovornost
Odnosi do sodelavcev Uspeh

Vir: S. Treven, Management cloveskih virov, 1998, str. 117

Treven (1998, str. 118) komentira, da je Herzbergova teorija za managerje pomembna
predvsem zato, ker vse motivacijske dejavnike razvrsti zgolj v dve skupini ter tako
managerju olajsa delo, saj lahko ta za dvig zadovoljstva med zaposlenimi uporabi
higijenike, ¢e pa zeli povecati u¢inkovitost, uporabi motivatorje. Svetlik (2002, str. 182)
pravi, da je moznost uporabe teorije v praksi povsem odvisna od vodij, saj so oni tisti, ki
razdeljujejo naloge zaposlenim, jih podpirajo, dodatno usposabljajo in drzijo v rokah
sredstva za povec€anje samostojnosti in odgovornosti. V¢asih je za boljSo motivacijo dovol;
ze prisluhniti zeljam posameznikov v delovnih skupinah.

Raziskave na podlagi Herzbergove motivacijske teorije so pokazale njeno utemeljenost in
ustreznost pri zanimivih strokovnih in vodilnih delih in v primerih, ko imajo delavci
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zadovoljene osnovne potrebe. Na podlagi teh ugotovitev bi lahko postavili trditev, da
zasluzek deluje hkrati kot vzdrzevalni dejavnik (pri visoko zadovoljenih osnovnih
potrebah) in kot motivacijski dejavnik (pri nizko zadovoljenih osnovnih potrebah). Za vse
tiste, ki menijo, da so njihovi zasluzki prenizki, model Herzbergove motivacijske teorije ne
ustreza.

Adelferjeva ERG teorija v svoji osnovi zdruzuje tako Maslowo kot tudi Herzbergovo
teorijo. Avtor teorije Clayton Adelfer je oblikoval svoj model, ki je bolj usklajen s
sodobnimi empiri¢nimi raziskavami. V svoji teoriji je dolocil tri skupine potreb, ki si
sledijo po hierahi¢nosti, pri ¢emer pa ni nujno, da morajo biti vse potrebe hierahije
izpolnjene, da bi zadovoljili potrebe visjih hierarhi¢nih ravni , temve¢ se lahko te potrebe
pojavijo skupaj, glede na ¢lovekovo individualno dovzetnost. Ime teorije izhaja iz
angleskih besed (existence, relatedness, grownth), ki predstavljajo tri skupine potreb
(Treven, 1998): potrebe po obstoju, potrebe po povezovanju z drugimi ljudmi in potrebe po
razvoju.

Potrebe prve skupine so povezane za zadovoljevanje osnovnih eksisten¢nih potreb in jih je
Maslow obravnaval kot fizioloske, druga skupin potreb so potrebe po povezovanju z
drugimi ljudmi, ki sovpadajo s socialnimi potrebami Maslowa in njegovimi potrebami po
spostovanju. Zadnja skupina so potrebe p razvoju, kamor spadajo osebni razvoj in potrebe
po spostovanju ter ¢lovekove potrebe po samouresni¢evanju (Treven 1998, str. 118, 119).

Procesne teorije motivacije (Lipi¢nik, 1998, str. 171) opisuje kot zavestno konstrukcijo iz
razli¢nih elementov, ki spodbujajo ravnanje, da bi pri ljudeh izzvali Zelene reakcije. Med
procesne teorije uvri¢amo teorijo pri¢akovan, pravi¢nosti in spodbujanja.

Teorijo pricakovanj, Ki jo je zasnoval Vroom, (v Trevnova, 1988) opisuje kot eno najbolj
sprejetin in uporabljenih zamisli motivacije, in razlaga, da je intenzivnost
posameznikovega vedenja odvisna od dveh dejavnikov. Prvi je posameznikovo
pri¢akovanje, da bo njegovemu dejanju sledila posledica, drugi pa privla¢nost posledice za
posameznika. Razli¢ni avtorji so mnenja, da je rezultat motivacije pricakovanje ter so
mnenja, da smo ljudje zadovoljni ¢e se priCakovanje uresni¢i. Pomembnejsi kot je
izpolnjen motiv, tem vecje naj bi bilo zadovoljstvo. Veliko razocaranje je posledica
premajhnih pridobitev, zato ljudem ne bi smeli nikoli vzbuditi napaénih pri¢akovanj ali jim
obljubljati, ¢esar ne bomo mogli izpolniti (Lipi¢nik, 1998, str. 172). Preprost model
pri¢akovanja je viden iz Slike 4.
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Slika 4: Preprost model pricakovanja

Vir: S. Treven, Management cloveskih virov, 1996, str. 123

Trevnova teorijo pri¢akovanja razdeli na tri spremenljivke ali povezave:

1. Privlacnost: pomen, ki ga posameznik pripisuje posledici ali nagradi za opravljeno
delo;

2. Povezava vedenja - posledica: stopnja, do katere je posameznik preprian, da bo
doloceno vedenje privedlo do Zelene posledice;

3. Povezava napor — vedenje: verjetnost s katero posameznik predvideva, da bo doloc¢en
napor privedel do vedenja.

Vroomov model motivacijske teorije je uporabljiv le v razmerah dobre organiziranosti
delovnega procesa. Ce delavci lahko dosegajo svoje cilje in interese mimo doseganja ciljev
in interesov organizacije po lazji poti, bodo - kot trdi Vroom — delavci obsli cilje in
interese organizacije. Model je uporaben v zdruzbah, ki se oblikujejo in kjer se uveljavlja
upravljanje in vodenje po demokraticni poti in ki zdruzuje delavce z visoko stopnjo
druzbene zavesti.

Leavittova teorija prikazuje celoten proces motivacijskega ciklusa, ki se odraza skozi
zivljenje. Sprememba v okolju ali v osebi je drazljaj, ki povzroca potrebo. Le ta je
sprozilec celotnega procesa, ki predstavlja spremenljivo stanje v organizmu in povzroci
aktivnosti. Gre za pomanjkanje necesa, zato ta stadij imenujemo stadij primanjkljaja.
Potrebi sledi stanje napetosti (subjektivnho dozivljanje potrebe). Ker je vsaka potreba
usmerjena k cilju, ki vedno zmanjSa napetost, ga oseba dozivlja kot zadovoljitev svoje
potrebe. Aktivnost povzrocata potreba in napetost skupaj. Koncna faza je olajSanje, kar je
subjektivno stanje v organizmu, ki je posledica objektivnega stanja in ga je povzrocil
doseZeni cilj.
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Slika 5: Celoten proces motivacijskega ciklusa - Leavittova teorija

DRAZLIAJ, >1POTREBA
NAPETOST] ::: AKTIVNOST] CILJI

ZMANJSEVANJE POTREB
OLAJSANJE

Vir: Prirejeno po B. Lipicnik, Cloveski viri in ravnanje z njimi, 1996, str. 165

Teorija zadovoljitev potreb je teorija Davida McClellanda, ki je preuceval Zzeljo
posameznika po dosezkih. Menil je da ljudi najbolj motivirajo naslednje potrebe:

1. po dosezkih: kot gonilna sila razvoja svetovnega gospodarstva,

2. po sodelovanju: je razdeljeno na pozitivno motivacijo (postati ¢lan dolocene skupine)
in negativno (bati se, da te ne izlo€ijo iz skupine),

3. po moci: prvi del je sestavljen iz osebne moci, drugi del iz druzbene.

Clovek z visoko potrebo po dosezkih ima Zeljo opravljati dela, ki mu predstavljajo izziv, s
tem pa tezi k odli¢nosti izpolnjevanja svojih nalog oziroma doseganju ciljev uéinkoviteje
kot doslej in u¢inkoviteje kot drugi. Tu gre predvsem za managerje. Posameznik z visoko
razvito potrebo po sodelovanju tezi predvsem k oblikovanju in vzdrzevanju dobrih
odnosov z drugimi ljudmi. Osebe s takSnimi potrebami velikokrat opravljajo dela, kjer so
poudarjeni osebni stiki. Posameznik z visoko potrebo po moc¢i ima mocno Zeljo
uveljavljanja tako Custvene kot vedenjske kontrole ali vpliva nad ostalimi. Ponavadi so se
osebe, pri katerih prevladuje potreba po moci, izkazale kot zelo dobre vodje.

McGregorjeva teorija X in 'y je bila objavljena leta 1960 in je bila usmerjena v dve skrajni
moznosti ¢lovekovega obnaSanja. Teorijo Y je McGregor razvil na podlagi kritike
tradicionalne filozofije vodenja, ki jo je imenoval teorija X ter Maslowe teorije o hierarhiji
Cloveskih potreb. Teorija X vsebuje negativne predpostavke o zaposlenih: povprecen
¢lovek ne Zeli delati, delu se Zeli izmakniti, ¢e je le mogoce. Zato je potrebno ljudi siliti k
delu, jih stalno nadzorovati in jim groziti s kaznimi. Potreben je avtoritarni na¢in vodenja.
Na podlagi kritike te teorije je razvil teorijo Y, ki predpostavlja, da so ljudje pridni delavci
in uzivajo v delu, zato jih ni potrebno nadzorovati. Teorija Y trdi, da je delo za ¢loveka
naravna stvar, kot igra ali pocitek. V dolocenih razmerah je delo cloveku celo vir
zadovoljstva. Ce ljudje verjamejo v zastavljene cilje in z njimi soglasajo, se bodo sami
usmerjali in kontrolirali svoje delo.
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Reddinova teorija gleda na ¢loveka iz popolnoma realnih izhodiS¢, brez skrajnosti. Osnove
te teorije so, da ima ¢lovek voljo in je naklonjen dobremu in slabemu. Med¢loveski odnosi
ga spodbujajo, razum pa ga motivira. Medsebojna odvisnost je osnovni nacin ¢lovekovega
medsebojnega delovanja, stvarnost pa je najboljsi opis, a ¢lovekov pogled na drugega
Cloveka (Vila & Kovac, 1997, str. 95, 96).

Hackman-Oldhamerjev model obogatitve dela temelji na Herzbergovih ugotovitvah in
poskusa odgovoriti na vprasanje, kako lahko manager spremeni lastnosti dela, da bi s tem
motiviral zaposlene in jim omogocil zadovoljstvo. Model ponazarja tri kriticne psiholoske
okoliscine, ki vplivajo na motivacijo na delovnem mestu. Vse te tri okolisS¢ine morajo biti
na visokem nivoju, ¢e ho¢emo visoko motivacijo zaposlenih (Lipi¢nik, 1998, str. 169,170).
S Sliko 6 prikazujem te tri kriticne psiholoske okolisCine in njihov vpliv na zaznavanje
dela posameznika. Posameznik, ki je zaposlen v podjetju, obcuti ali dozivlja pomembnost
dela, zaznava, da se delo izplaca in da ga je vredno opravljati. Po Lipi¢niku doZivljanje
odgovornosti povzroca obcutek osebne odgovornosti pri delu, poznavanje rezultatov pa
pomaga zaposlenemu spoznati raven svoje uspeSnosti. Zaznavanje vrednosti dela, obcutek
dela, obcutek osebne odgovornosti pri delu in poznavanje ravni uspesnosti pa so elementi,
Ki skupaj vplivajo na veliko motiviranost zaposlenih za delo.

Slika 6: Hackman-Oldhamerjev model psiholoskih okoliscin: Kriticne psiholoske

okoliscine

DOZIVLJANJE ZAZNAVANJE DA SE DELO IZPLACA|
POMEMBNOSTI VELIKA

DOZIVLIANJE  [OBCUTEK OSEBNE ODGOVORNOSTI|  MOTIVIRANOST
ODGOVORNOSTI

ZA DELO

POZNAVANJE POZNAVANJE RAVNI ODGOVORNOSTI|
REZULTATOV

Vir: B. Lipicnik, Cloveski viri in ravnanje z njimi, 1996, str. 167

Teorija pravicnosti izpostavlja pomen enakosti med vloZenim delom ter prejeto vrednostjo
od organizacije. Za razvoj te teorije ima najve¢ zaslug J. Stacy Adams, ki pravi, da
zaposleni primerjajo svoje vlozke v delovni proces in ustrezne prejemke z vlozki in
prejemki drugih, ki so zaposleni v isti organizaciji ali v kateri drugi. Ce posameznik opazi,
da je njegovo razmerje enako drugim razmerjem, ga prevzame obcutek zadovoljstva, v
nasprotnem primeru pa se mu zdi nepravi¢no ter tako poskusa vzpostaviti ravnovesje z
razli¢nimi aktivnostmi, kot so oviranje delovnega procesa, zmanjSevanje intenzivnega dela,
pred¢asno prekinjanje dela, izkrivljanje resni¢nih sposobnosti in zapuscanje delodajalca
(Lipicnik, 1998, str. 172; Treven, 1998, str. 126).
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Trevnova (1998, str. 125) opredeljuje tri temeljne elemente, ki gradijo pravi¢nost:

— VloZki — nanaSajo se na vse, kar oseba vlaga pri opravljanju delovnega procesa (starost,
izkus$nje, spretnost, izobrazbo, ¢as,...),

— prejemki — so vsi dejavniki, za katere je oseba prepric¢ana, da bi jih morala biti delezna
kot rezultat svojega dela (placa, priznanje, statusni simbol, dodatne ugodnosti,...),

— osebe za primerjavo — zaposleni v organizaciji zaposlenega ali drugi organizaciji, pri
¢emer se zaposleni lahko primerjajo s posameznikom ali skupino.

Trevnova (1998) opisuje tudi teorijo spodbujanja kot uporabo zunanjih nagrad, s katerimi
se zeli vplivati na vedenje posameznika. Deli jo na dve klju¢ni skupini. Prva skupina so
posamezniki, ki opravljajo zanimiva in raznolika dela ter pri katerih lahko opazimo, da so
Ze notranje motivirani za svoje delo in jim ze svoje delo predstavlja nagrado. Taks$ne
nagrade imenujemo notranje nagrade. Pri posameznikih, ki jih zadovoljijo notranje
motivacije je potrebno izboljSevati delovno okolje in sam delovni proces. Na drugi strani
pa imamo osebe, ki opravljajo nezanimivo delo in pri katerih osebna motivacija ni najbolj
izrazita. Za te ljudi so zunanje nagrade nujne, saj doloCenega dela ne bi Zelel nihce
opravljati brez ustrezne nagrade. Ce posameznik opravlja svoje delo uspesno, se ga lahko
nagradi s posebnimi ugodnostmi, priznanji, pohvalami ali povecanjem place.

2.2 Nagrajevanje

Osnovni cilj sistema nagrajevanja je podpora izvajanju poslovne strategije in na ta nacin
podjetja prispevajo k uspesnosti in pove€anju konkurencnosti. Sistemi nagrajevanja se od
podjetja do podjetja razlikujejo, saj morajo upostevati znacilnosti organizacije, okolja, v
katerem podjetje deluje, in cilje, ki jih podjetje Zeli doseci s sistemom nagrajevanja.

V sistem nagrajevanja Lipi¢nik (1998, str. 191,192) vkljucuje finanéne nagrade, tako
fiksna kot tudi variabilna placila in ugodnosti pri delu, ki predstavljajo skupaj celovit
sistem nagrajevanja. Prav tako vkljucuje celovit sistem nagrajevanja tudi nefinancne
nagrade, kot so priznanja, pohvale, osebni razvoj.

Glavne sestavine sistema nagrajevanja po Lipi¢niku (1998, str. 247, 248) so:

— proces merjenja,

— motiviranje,

— dodatki

— sistem nagrajevanja,

— postopki vzdrzevanja sistema.
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2.2.1 Pojem nagrajevanja

Vsaka organizacija skusa po lastni meri definirati sistem nagrajevanja glede na potrebe in
zmoznosti. Sistem kot tak pa mora zadoS¢ati motivacijskemu vidiku. Organizacija mora
delovati gospodarno, vendar mora kljub temu poskrbeti za socialni vidik delavcev z visino
pla¢ in varnostjo zaposlitve. Za interese SibkejSih ¢lenov (delavcev) skrbi oziroma bi
morala drzava s sprejemanjem zakonov in predpisov. Na podro¢ju nagrajevana poznamo
kolektivne pogodbe, Zakon o minimalni placi (ZMinP — Ur. I. RS, st. 13/2010), dogovor o
placah managerjev in podobno. Organizacije imajo znotraj teh okvirjev dokaj proste roke
pri oblikovanju placnega sistema. Placni sistem torej temelji na formalno pravnih osnovah
kot so zakoni, kolektivha pogodba, dogovori, ki dolo¢ajo tarifne skupine in placilne
razrede ter s tem doloc¢ajo zahtevnost delavnih mest, razpone placilnih razredov in druge
znacilnosti. Vrednotenje dela je sistemati¢en proces doloCanja relativne vrednosti
posameznim delom v organizaciji na podlagi kriterijev zahtevnosti, znanja, pogojev dela
ipd. (Marka¢ Skok, 2005, str. 196-197).

Trevnova (1998) poudarja, da si v vseh sodobnih organizacijah Zelijo ustvariti ¢im vec s
¢im manj stroskov dela, kar je posledica visoke konkurence na trgih. Za tako pocetje mora
imeti organizacija dobro usposobljenega managerja ¢loveskih virov, saj smo ljudje zelo
obcutljivi na vse spremembe in pritiske. Zato je kljuénega pomena vzpostavljen dober
sistem nagrajevanja, da bi zaposleni s svojim delom prispevali k doseganju zastavljenih
ciljev podjetja. Sistem nagrajevanja v podjetju seveda vpliva na kader, ki je ze v podjetju
ter na potencialne zaposlene, ki jih s svojim sistemom privablja ali odbija. Ravno zato je
dober sistem nagrajevanja eden izmed klju¢nih dejavnikov pri pridobivanju dobre delovne
sile v organizacijah. Za praviéno nagrajevanje je potrebno poznati procese in metode
vrednotenja dela (Treven, 1998, str. 219).

Armstrong (2006) dodaja, da mora strategija nagrajevanja dolocati, kam in kako Zeli razviti
svoje zaposlene na dolgi rok. Poleg tega mora strategija nagrajevanja vsebovati potrebne
plane, procese ter usklajevanja, ki pripomorejo k doseganju strateskih ciljev organizacije.
Strategija nagrajevanja mora tako temeljiti na razumevanju potreb organizacije in potreb
zaposlenih. Baron in Armstrong (2007) pravita, da management dodaja vrednost
¢loveskemu kapitalu z nenehnim vlaganjem v znanje in sposobnosti zaposlenih, in sicer
tako, da jih dodatno izobrazuje, jih poSilja na usposabljanja in teCaje. Organizacije se
morajo zavedati, da morajo imeti zaposleni moznost izbire, kam in kako bodo vlagali svoje
znanje, napore, ¢as in energijo.

2.2.2 Pladilni sistemi

Merka¢ Skok (2005) navaja, da so v praksi najpogosteje v uporabi naslednji sistemi
nagrajevanja: nagrajevanje po ¢asu, nagrajevanje po normi, nagrajevanje po akordu,
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nagrajevanje po skupnem ekonomskem ucinku, sistem premij in nagrad in nagrajevanje po
skupnem ekonomskem ucinku.

Nagrajevanje po Casu, je sistem, pri katerem je placa nagrada za cas, ki ga je delavec
prezivel v podjetju. Ta sistem pri nagrajevanju ne uposteva rezultatov samih po sebi, zato
sistem delavcev ne more vzpodbujati k ucinkovitejSemu delu. Delavec je usmerjen v
kakovost opravljenega dela. Naslednji sistem, je sistem nagrajevanja po normi, kjer norma
predstavlja vnaprej doloceno koli¢ino rezultatov s pomocjo ustreznih merskih enot v neki
¢asovni enoti, za vsako delovno mesto posebej. Delavce se vzpodbuja k ¢im vecji koli¢ini
rezultatov, posledica tega pa sta lahko slabsa kakovost opravljenega dela in iz¢rpanost
delavca.

Merka¢ Skok (2005) kot naslednji sistem nagrajevanj opredeljuje sistem nagrajevanja po
akordu, ki se od sistema nagrajevanja po normi razlikuje po tem, da se koli¢ine
proizvedene v dolo¢eni ¢asovni enoti, dolo¢ajo s pogajanjem. Nagrajevanje po skupnem
ekonomskem ucinku pa spodbuja kakovost in koli¢ino opravljenega dela, saj je od
rezultata odvisen dobicek, od tega pa placilo delavcev. Sistem je zelo gospodaren, saj
spodbuja ekonomicnost pri porabi materiala, koordinacijo in timsko delo. Pomanjkljivost
sistema je v tem, da je tezko opredeliti viogo posameznika pri delu in s tem pravi¢nost do
nagrade. Zadnji placilni sistem je sistem premij in nagrad, ki se v podjetju uporablja poleg
ze nastetih sistemov nagrajevanja.

Tako doloc¢ena podjetja nagrajujejo posebne zmoznosti delavca, zvestobo v podjetju,
pozrtvovalnost ter izplacujejo nagrado glede na Zivljenjske stroSke. Sem spadajo tudi
placilo za nedelo (dopust, bolniski in porodniska oz. drugacna upravi¢ena odsotnost z
dela). Za nenehno motiviranje delavcev pa mora skrbeti celovit sistem nagrajevanja,
katerega del so zgoraj navedeni sistemi, saj nagrade motivirajo delavce le za kratek rok,
dobro izdelan sistem nagrajevanja za delo pa skrbi za stanovitno pripadnost in vdanost
delavca podjetju. Pri vsem tem pa moramo lociti nagrajevanja za osnovno delo od
nagrajevanja za posebne uc¢inke (Merka¢ Skok, 2005, str. 197-199).

Treven (1998) dopolnjuje Se pomembnost sistema nagrajevanja s finan¢nega vidika
poslovanja organizacije, saj pla¢ilo delovne sile v veéini podjetij znasa od 25 do 60
odstotkov celotnih stroSkov poslovanja, zato lahko placilni sistemi v primeru nepravilnega
oblikovanja zmanjSajo dobic¢konosnost podjetja. Da pa bi v podjetju lahko oblikovali
ustrezne sisteme nagrajevanja, je potrebno pravilno ovrednotiti delo, ki ga zaposleni
opravljajo, kar pa je podlaga za oblikovanje strukture nagrajevanja.

Plac¢evanje in nagrajevanje zaposlenih v Sloveniji vkljucuje place, ugodnosti in nagrade, ki
jih delavec prejme v zameno za svoj vlozek v organizaciji. Zupan (2002) sestavine sistema
plac in nagrajevanje lo¢i na dva dela, in sicer na osnovni del in gibljivi del. Osnovni del
oziroma prejemki so odvisni od dela, ki ga posameznik opravlja, gibljivi pa od kakovosti
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opravljenega dela. Prvi je tako enak zahtevno podobnim delovnim mestom, drugi pa je
odvisen od posameznikove uspesnosti in zavzetosti za delo.

Najvecji del osnovnega placila zajema osnovna placa, ki jo delavec prejme za uspesno
opravljeno delo in za opravljeno Stevilo ur. V osnovno placilo spadajo tudi nadomestila
place za ure opravi¢ene odsotnosti (dopusti, prazniki, bolezenski zaostanki) in pretezni del
dodatkov za ugodnosti, kot so dodatki za tezke delovne razmere, za no¢no delo ter delovno
dobo, medtem ko so dolo¢ene ugodnosti vezane le na uspesSnost zaposlenega ( na primer
uporaba sluzbenega avta v zasebne namene le za najboljSega prodajalca). Placila za
uspesnost in nagrade so seveda v celoti gibljiv del. Delez osnovnega in gibljivega dela
glede na celotno placilo je razliCen in ga podjetja oblikujejo glede na njihovo politiko
ravnanja s kadri. S tem tudi vplivajo na konkurencen polozaj podjetja pri iskanju kadrov na
trgu dela. Nagrade in ugodnosti se lahko izplacujejo tudi v nedenarni obliki, in sicer v
obliki prejemkov v naravi ter v obliki nematerialnih ugodnosti (visji ugled) in nematerialne
nagrade (priznanja in pohvale) (Zupan, 2002).

Tipi¢no slovensko plato Zupanova opredeljuje glede na veljavi institucionalen okvir
(Zupan, 2002, str. 294, 295):

— osnovna placa (pla¢ilo za polni delovni ¢as, za normalne delovne razmere in za
normalno uspesnost),

— dodatki za posebne obremenitve, nezgodne vplive okolja, nevarnosti pri delu in manj
ugoden delovni ¢as (nadure, izmensko delo, no¢no delo, vrocina, vlaga ipd.),

— dodatek na delovno dobo ( vsa delovna doba) in stalnost (delovna doba v konkretnem
podjetju),

— ugodnosti, kot so pokojninsko, zdravstveno in socialno zavarovanje,

— nadomestila za Cas, ko delavec ne dela (placilo med dopustom, bolezenske odsotnosti,
porodniski dopusti, Cakanje na delo),

— placilo za delovno uspesnost (individualna uspesnost, skupinska uspesnost),

— placilo za uspesSnost poslovanja (uspesnost podjetja),

— nagrade za posebne dosezke (inovativnost, nagrade najbolj$im, ipd),

— drugi posebni prejemki (regres za letni dopust, jubilejne nagrade, odpravnine,
solidarnostne pomo¢i),

— povracila stroskov v zvezi z delom (prehrana, prevozi, sluZzbena potovanja, terenski
dodatek),

— druge ugodnosti po presoji delodajalca (zdravstvene storitve, subvencionirane kulturne,
Sportno-rekreacijske dejavnosti, uporaba pocitniskih zmogljivosti, uporaba sluzbenih
avtomobilov, nadstandardno zavarovanje, nezgodno in zivljenjsko zavarovanje ipd.).
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2.2.3 Proces vrednotenja dela

Proces vrednotenja dela pricnemo z dolocanjem vrst dela, ki bodo vklju¢ena v postopek
vrednotenja, in z ugotavljanjem njihovega Stevila. Proces se nadaljuje z izbiro ene izmed
metod vrednotenja dela. Ko je izbrana ustrezna metoda, potekajo razli¢ne aktivnosti, kot so
npr. izbira znacilnih vrst dela, kot temelj za primerjavo z drugimi vrstami dela, odlocanje o
dejavnikih za vrednotenje dela, analiza dela in vlog, dolo¢anje relativne vrednosti dela in
oblikovanje placilne strukture (Traven, 1998).

Armstrong (1996) definira proces vrednotenja dela kot oblikovanje relativne vrednosti del.
Namen procesa je, da omogoca racionalno podlago za oblikovanje in vzdrzevanje pravicne
placilne strukture ter pomaga pri urejanju razmerij med razli¢nimi vrstami dela v podjetju.
Proces vrednotenja dela prav tako zagotavlja oblikovanje in sprejem pravilnih odlocitev o
razvr$¢anju del in placilnih razmerij ter dolo¢a stopnjo , do katere je primerljiva vrednost
med posameznimi vrstami dela (Armstrong, 1996, v Treven 1998).

Pri razli¢nih zahtevnostih posameznikovega dela so navzoci razli¢ni dejavniki v doloc¢enih
stopnjah, ki so podlaga za ocenjevanje relativne vrednosti dela. Te dejavnike Trevnova
(1998) razvrsca v naslednje skupine:

— Vhodi - znanje, spretnosti, in druge osebne znacilnosti, ki jih zahteva doloceno delo.
(kot na primer tehni¢no in strokovno znanje, roéne in umske spretnosti, spretnost za
vodenje tima, spretnost za komuniciranje s sodelavci).

— Proces — znacdilnosti dela, ki dolocajo zahteve od njegovega nosilca. Sem spadajo
kreativnost, izvirnost, reSevanje problemov, prizadevanje, presoja in iniciativnost,
kompleksnost, timsko delo, ravnanje z ljudmi in fiziénimi dejavniki, kot so fizi¢ni
napor, delovne razmere ali nevarnosti pri delu.

— lzhodi — vpliv nosilca dela na kon¢ne rezultate dela. Ti dejavniki so povezani s
kon¢nim rezultatom dela in so: odgovornost za opravljeno delo, kakovost, prodajo,
dobicek, odgovornost za materialne in ¢loveske vire, u€inek napak.

Treven (1998) Se dodaja, da je miSljenje, da so sodbe natancnejSe pri vecjem Stevilu
dejavnikov, napa¢no, saj se lahko ti dejavniki prekrivajo in podvajajo. Le redko
potrebujemo ve¢ kot Sest dejavnikov kot podlago za vrednotenje dela. Lipi¢nik (1998)
pravi, da so rezultati vrednotenja dela najveckrat uporabljajo pri dolo¢anju osnovne place,
pri doloCanju visine celotne place pa se upostevajo Se drugi elementi, kot so delovna
uspesnost delavcev, posameznikov in skupin, uspeSnost celotnih organizacijskih enot,
ustvarjalnost, inovativnost in drugi dejavniki, ki pripomorejo k uspesSnosti celotne
organizacije.

Kolektivne pogodbe prav tako spadajo v proces vrednotenja dela. Lipi¢nik (1998) opisuje
namen kolektivne pogodbe kot zas¢ito delavcem s postavitvijo minimalnih zahtev, ki jih
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mora delodajalec zagotoviti pri oblikovanju place in s tem omogociti dostojno Zivljenje
delavcem. Pri oblikovanju kolektivne pogodbe gre za pogajanje med predstavniki delavcev
in predstavniki delodajalcev. Pri ¢emer predstavniki delavcev oblikujejo skupna stalis¢a
vseh zaposlenih, saj se bo podpisana kolektivna pogodba dotikal vseh podpisnikov
(zaposlenih). Ker gre tu za veliko razli¢nih interesov, ki jih je potrebno uskladiti, je taksno
pogajanje pogosto tezko in dolgotrajno. Rezultat kolektivnega pogajanja pa je kolektivna
pogodba. Vsebina kolektivne pogodbe je odvisna od posameznih pogajanj in zelje
zainteresiranih strani po zasS¢iti dolocenih pravic.

Pri nas (RS) poznamo dve splo$ni kolektivni pogodbi, in sicer splo$no kolektivno pogodbo
za gospodarstvo ter splosno kolektivno pogodbo za negospodarstvo. Splosno kolektivno
pogodbo za gospodarstvo je osnova za panozne kolektivne pogodbe, te pa so osnova za
podjetniske kolektivne pogodbe, ki se sklepajo med predstavniki zaposlenih ter
predstavniki delodajalcev v posameznem podjetju. Sistem kolektivnih pogodb je zelo
pomemben, saj je prav ta sistem poleg Zakona o delovnih razmerij osnova za sklepanje
delovnega razmerja. Za sklepanje kolektivnih pogodb velja, da se v njih dolo¢ajo
minimalne vednosti, kot na primer je s kolektivno pogodbo dolo¢ena minimalna cena
delovne sile, ne pa kon¢na (Lipi¢nik, 1998).

Place po kolektivni pogodbi sestavljajo (Lipi¢nik 1998): osnovna placa, dodatki za
posebne pogoje dela, u¢inek na podlagi delovne uspesnosti, del place iz dobicka,
nadomestilo place, drugi osebni prejemki (regres za letni dopust, jubilejne nagrade,
odpravnine), placila stroSkov v zvezi z delom (prehrana med delom, prevoz na delo,
sluZbena potovanja, terenski dodatek).

2.2.4 Metode vrednotenja dela

V dana$njem casu so se razvile dve skupini metod vrednotenja dela, in sicer lokalne ali
sumarne metode in analiticne metode. Nekatere so povzete iz drugih strok , kar pomeni, da
jih je moc¢ uporabiti za merjenje drugih pojavov, medtem ko so dolocene razvite samo za
vrednotenje dela (Lipi¢nik, 1998).

Na podlagi kakovostnih primerjav z uporabo globalnih ali sumarnih metod ugotovimo
razlike med deli. Pri teh metodah nimamo vnaprej doloCenih kriterijev, temve¢ jih
izrazamo na ordinalnih skalah, kar z drugimi besedami pomeni, da na podlagi globalnega
obcutka dolo¢imo katero delo je zahtevnejSe in katero je manj zahtevno. Sem uvr§¢amo
principe razvr§¢anja in princip klasifikaciranja. Analiticne metode se izvajajo na podlagi
vnaprej dogovorjenih kriterijev in ocenjevalnih lestvic, kjer so rezultati izrazeni na
intervalnih skalah, tako da lahko bolj natan¢no razberemo, katero delo je zahtevnejSe in za
koliko. Rezultate znamo tudi pojasniti, ker vemo po katerih kriterijin se dve deli
razlikujeta. Za to skupino metod velja da uporabljamo predvsem primerjavo dejavnikov in
tockovanje (Lipicnik, 1998).
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Metoda razvrs¢anja je najpreprostejSa metoda vrednotenja dela, ki se uporablja za
razvrstitev dela po ocenjevalCevi oceni pomembnosti dela za podjetje. Ta metoda ne
vkljucuje primerjalnih dejavnikov, temve¢ samo razvrscanje poteka na podlagi celovite
vrednosti dela za podjetje. Metoda je preprosta in hitra za uporabo, vendar pa ima kar
nekaj pomanjkljivosti (npr. pomanjkanje dokumentacije, ki bi razlozila vrstni red
razvrScenih del ter posledi¢no, da je z njo tezko prepricamo zaposlene o pravicnosti
placilnega sistema (Treven, 1998).

Lipi¢nik (1998) navaja tri metode razvr$¢anja: (1) Klasi¢no rangiranje, kjer razvr$éanje
poteka tako, da izberemo doloceno Stevilo del in jih razvrS§¢amo od najzahtevnejSega do
najmanj zahtevnega. Ocenjevalci morajo dobro poznati delovna mesta in ne smejo delati
skupaj, tako da nimajo vpliva drug na drugega. Metoda je poceni in se jo uporablja, kadar
ni potrebno ocenjevati velikega Stevila del, vendar je uporabnost njenih rezultatov
dvomljiva. (2) Tehnika lupljenja temelji na predpostavki, da je najlazje ugotavljati
skrajnosti. Tako ocenjevalci iz nabora dela izberejo zahtevnejSe in manj zahtevno delovno
mesto, Ki zasedata prvo in zadnjo pozicijo na letvici. Iz nabora preostalih del postopek
ponavljajo, vse dokler ne zmanjka delovnih mest. Tezava te metode je, da je pri zelo
podobnih delovnih mest tezko dolociti razlike. (3) Primerjava v parih je tehnika Kjer
ocenjevalec ne primerja zahtevnosti vseh del hkrati, temvec se osredotoci le na dve deli in
ti dve primerja med seboj ter doloCi zahtevnejSe delo. Prednost te metode je, da se
skladnost ocenjevalca lahko kontrolira.

Lipi¢nik (1998) poleg metod razvr$€anja opisuje Se naslednje metode: (1) metoda
Klasificiranja je zelo podobna metoda klasicnega rangiranja, le da ocenjevalec pri tej
metodi dobi vnaprej podno Stevilo rangov ali razredov, v katera mora razvrstiti dela, zato je
lahko ve¢ del razvrS€enih v en razred, medtem oko ima klasi¢no rangiranje vsako delo svoj
razred; (2) pri metodi primerjave faktorjev poskusamo delovna mesta rangirati na faktorje,
pri ¢emer so ocenjevalci vnaprej dogovorijo za lastnosti in znacilnosti, po katerih bodo
primerjali in razvrS¢ali delovna mesta. Pred zacetkom ocenjevanja je potrebno dolociti
vrednosti posameznega kriterija glede na celotno delovno mesto, potrebno je lociti vpliv
posameznih kriterijev, tako, da skupno predstavljajo100 odstotkov. Nato glede na delovno
mesto dolo¢imo vrednost posameznega kriterija in na koncu pomnozimo vrednosti z
vrednostmi na celotno delovno mesto ter jih skupaj seStejemo. SeStevek predstavlja
zahtevnost delovnega mesta in visji kot je, zahtevnejSe je delovno mesto; (3) tockovne
metode so dobile ime po nadinu izrazanja v tockah.

V praksi se uporabljajo Stevilne razli¢ice to¢kovnih metod, zato naj omenim le nekaj
lastnosti, ki so skupne vsem tockovnim metodam. Najvidnejsa skupna lastnost so kriteriji
za vrednotenje dela oziroma lastnosti dela, ki naj bi jih upoStevali pri vrednotenju in
izrazajo vsebino pojava, ki ga ugotavljajmo in merimo, zato morajo biti skrbno izbrani.
Zenevska shema ima naslednje Stiri glavne kriterije: potrebna usposobljenost za delo,
odgovornost za delo, napor pri delu in vplivi okolja. Vsi kriteriji pa med seboj niso
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enakovredni. Da bi dosegli ¢im natan¢nejSo vrednost dela, za vsak kriterij dolo¢imo ponder
— vrednost posameznega kriterija v primerjavi s celotnim delom. Skupen vsem to¢kovnim
metodam pa je tudi nacin primerjave del med seboj. Tako uporabljamo ocenjevalne
lestvice, ki dela med seboj primerjajo le posredno glede na stopnjo , torej sta dve deli z
enako vrednostjo delezni iste stopnje.

Psiholosko pogodbo Mihaliceva (2007) opisuje kot posebno obliko neformalne poslovne
pogodbe, ki se sklene med delodajalcem in delojemalcem in ponazarja psiholoski odnos
med zaposlenim in organizacijo, ki temelji na njunem medsebojnem psiholoSkem
sporazumu. PsiholoSka pogodba vsebuje pri¢akovanja, zelje, cilje, obljube, ambicije in
podobno med zaposlenimi in organizacijo. Posebnosti psiholoske pogodbe je v tem, da se
sklene vedno, ne glede na to ali gre za njuno zavedno ali nezavedno sklenitev, ter prav tako
ne glede na to, ali smo jo definirali v pisni obliki ali ne. Za vodstvo pa je izrednega
pomena, da se prisotnosti psiholoSke pogodbe zavedajo in da njen mehanizem dobro
poznajo, ker le tako lahko uspeS$no upravljajo ucinke tega izjemno vplivnega mehanizma.
Zanimivo pri psiholoski pogodbi je, da ima posameznik v nekem trenutku svojo obliko
psiholoske pogodbe, ko zamenja organizacijo, pa ima lahko popolnoma drugo obliko
psiholoske pogodbe. PsiholoSke pogodbe se namre¢ oblikujejo v konkretni situaciji
specificnega delovnega mesta. Psiholoska pogodba je danes postavljena v eno izmed
osrednjih zanimanj managementa, saj s svojim uporabnim in nezmotljivim mehanizmom
omogoca boljsa uspesnost in u¢inkovitost tako zaposlenega kot delodajalca (Mihali¢, 2007,
str. 10-19).

3 EMPIRICNA RAZISKAVA

V empiri¢nem delu magistrskega dela predstavim kvalitativno (induktivno) raziskavo na
osnovi teoretiCnega dela, s katero z izvedbo pol strukturiranega individualnega intervjuja,
preu¢im ter pridobim informacije o procesu projektnega managementa v razli¢nih
podjetjih. V poglavju najprej opredelim namen in cilj raziskovalnega dela. V' nadaljevanju,
predstavim metodoloski potek raziskave, izvedbo intervjujev ter rezultate raziskave. Na
podlagi zastavljenih raziskovalnih vpraSanj, ob koncu pa zapiSem ugotovitve ter
priporocila.

3.1 Opredelitev cilja in namena

Namen raziskovalnega dela je raziskati in kriticno prouciti problematiko projektnega
managementa v organizacijah. Predstavil bom problematiko poskusa uvedbe, njegove
usmeritve, nacela in metode, ki naj bi jih organizacije uporabile za dosego kakovostnega
rezultata. Predstavil bom posamezne ekonomske kategorije, ki v sintezi poslovanja
pomenijo obvladovanje projektnega dela. Izpostaviti Zelim pomen uvedbe projektnega
managementa v organizacijah in poudariti sistematicen pristop pri uvajanju projektnega
nacina dela.
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Cilj raziskovalnega dela na podlagi teorije je $e empiri¢no prouciti obsezno podrocje
projektnega managementa. Na koncu zelim pridobljena spoznanja raziskave podkrepiti z
lastno ustvarjalnostjo ter s spoznanji iz prakse predstaviti svoj pogled na projektni
management.

Projektni management Zelim prikazati v procesu motiviranja in nagrajevanja ter predstaviti
njun vpliv na organizacijo in uspesnost izvedbe projekta. Osvojiti zelim koncept
projektnega managementa in uporabo njegovih vrednot pri vsakodnevnem poslovanju. Na
podlagi ugotovitev pridobljenih s primarno analizo, izvedenimi intervjuji ter s primerjavo z
do sedaj znanimi teoreti¢nimi spoznanji, zelim predstaviti primerne resitve in priporocila,
ki bodo pripomogla k boljSemu izvajanju procesa projektnega managementa v podjetjih
ter k zmanjSanju tezav in ovir, s katerimi se soocajo.

3.2 Metodologija raziskave

Za pridobivanje podatkov sem uporabil preiskovalno — eksplorativno fazo raziskovalnega
procesa. Avtorja Dimovski & Penger (2008) definicijo kvalitativnih tehnik povzemata kot
zbirko interpretativnih tehnik, ki poskusajo opisati, dekodirati, prevesti in drugace odkriti
pomen, ne pa frekvence, doloc¢enih bolj ali manj naravno nastalih pojavov v druzbenem
svetu. Po mnenju avtorjev Dimovski & Penger (2008) uporabimo v raziskavi kvalitativno
metodologijo, ¢e zelimo razloziti dolo¢ena ravnanja, dogodke, funkcioniranje organizacije,
socialnega okolja in interakcije medsebojnih odnosov, pri ¢emer se osredotoimo na
socialne procese, ne pa toliko na socialno strukturo.

Kvalitativne metode raziskovanja prinesejo globlje rezultate in Siroko osnovo za analizo
raziskovalnih rezultatov, kadar o doloCenem pojavu nimamo veliko informacij ali pa je
dolocen pojav relativno slabo poznan. Avtor Yin (2011) pravi, da s kvalitativnimi
raziskavami lazje preu¢imo Custva, izkuSnje, staliS€a in motivacijo preiskovancev. Zaradi
moznosti vpogleda v razseznost in specifi¢nost raziskovalnega procesa nam kvalitativna
raziskava omogoca pridobiti nove ideje ter izdelati hipoteze za kasnejSo kvantitativno
raziskavo.

Kvalitativni oziroma induktivni raziskovalni pristop nam omogoca, da se osredotoimo na
naravne, vsakodnevne dogodke in situacije, zbrani podatki pa so bogati, celostni in
odrazajo kompleksnost nekega pojava. Potrebno se je zavedati, da je v primeru
kvalitativnega raziskovanja vpliv raziskovalca na potek in na rezultate raziskave velik, saj
le ti aktivno sodelujejo v raziskavi, usmerjajo potek pridobivanja podatkov, se upirajo na
lastna znanja ter na do sedaj pridobljene izku$nje, podatke pa lahko razli¢ni raziskovalci
interpretirajo drugace (Churchill & Iacobucci, 2005, str. 88).

Izbrana raziskovalna metoda in analiza vsebine mi bo omogocila vpogled in ovrednotenje
procesa projektnega managementa v izbranih podjetjih. Ker je samo podrocje projektnega
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managementa dobro poznano in o njem samem imamo veliko informacij, je pomembno
pridobiti poglobljeno analizo procesa projektnega managementa v povezavi s procesom
motiviranja, nagrajevanja in uspesnosti projektov v podjetjih.

V procesu kvalitativne raziskave sem najprej pregledal primarno in sekundarno literaturo
ter nato raz¢lenila raziskovalni problem znotraj petih raziskovalnih vprasanj:

RV 1: Ali so podjetja pri katerih je bil proces projektnega managementa vpeljan s pomocjo
zunanjega izvajalca uspesnejsa pri izvedbi projektov?

RV 2: Katere kompetence zaposlenih, ki se vkljuCujejo v proces projektnega
managementa, prevladujejo?

RV 3: Ali se dejavniki ki vplivajo na motivacijo na podro¢ju projektnega managementa
razlikujejo na razli¢nih podro¢jih dejavnosti?

RV 4: Na kakSen naCin poskuSa vsaka organizacija po lastni meri definirati sistem
nagrajevanja na podro¢ju managementa projektov?

RV 5: Kako v podjetjih pojmujejo 0z. razumejo uspesnost projekta?

Na podlagi raziskovalnih vpraSanj sem opredelil naslednje hipoteze, ki jih Zelim v
raziskovalnem delu potrditi oziroma ovreci.

H1: Podjetja v katerih je bil proces projektnega managementa vpeljan s pomo¢jo zunanjega
izvajalca so uspesnejsa pri izvedbi projektov.

H2: Razli¢ne kompetence zaposlenih, ki se vklju€ujejo v proces projektnega managementa,
prevladujejo v podjetjih.

H3: Dejavniki, ki vplivajo na motivacijo na podro¢ju projektnega managementa Sse
razlikujejo glede na razli¢na podrocja dejavnosti.

H4: Vsaka organizacija skusa po lastni meri definirati sistem nagrajevanja na podrocju
projektnega managementa.

H5: V podjetjih razli¢no razumejo uspesnost projekta.

Na raziskovalna vprasanja skuSam odgovoriti s primerjalno in opisno Studijo primera, s
pomocjo katere zelim ugotoviti podobnosti in razlike v procesu projektnega managementa
v podjetjih na razli¢nih podrocjih dejavnosti ter predstaviti dejansko stanje in mozne

izboljsave procesa projektnega managementa. Zbiranja kvalitativnih podatkov se lotim s
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pripravo in izvedbo intervjuja, ki velja za eno izmed najpogostejSih tehnik zbiranja
podatkov pri kvalitativnem raziskovanju. Pred samo izvedbo intervjuja, oblikujem ¢im bolj
ustrezna vpraSanja ter se z zbiranjem informacij o podjetjih pripravim na izvedbo
intervjujev.

Yin (2011, str. 26 — 27) pravi, da mora izprasevalec biti dober posluSalec, uporabljati vsa
Cutila, zaznati telesno govorico, razpoloZenje intervjuvancev, prilagoditi in pogosto tudi
spremeniti slog vprasanj. Podatke primarno in terensko zberem z oblikovanjem delno
strukturiranega individualnega zaporednega intervjuja. VV primeru delno strukturiranega
intervjuja lahko vsakemu intervjuvancu postavimo odprta vpraSanja, ki so vnaprej
pripravljena, vendar je njihova izvedba prilagojena toku pogovora kar mi omogoca, da
pridobimo poglobljene odgovore na bistvena vprasanja, ki so povezana z mojimi
raziskovalnimi vpraSanji. V primeru nestandardizirane oziroma pogovorne oblike
intervjuja, sprasevalec pomaga izpraSevancu pri pojasnjevanju pomena vprasanj in
oblikovanju odgovorov. Individualni pogovor med sprasevalcem in izpraSevancem
omogoca direkten stik ter bolj spros¢en nafin komuniciranja. Zaporedni intervju z
razliénimi izpraSevanci v podjetjih (z managerji podjetja, z vodjo projekta in z ¢lani
projektnih skupin, itd.) pa mi omogoca pridobiti dovolj Sirok pogled in mnenje vec¢ kot le
ene osebe.

3.2 Polstruktuirani intervjuji

3.2.1 Opis intervjuvanih posameznikov

Za potrebe magistrskega dela sem za vzorec izbral pet podjetij v Sloveniji, ki delujejo na
razliénih podro¢jih dejavnosti (zavarovalniStvo, strojniStvo, gradbenistvo, informacijska
tehnologija, telekomunikacija). Intervjuje sem opravil z razli¢nimi profili posameznikov
(managerji, vodij projektov in ¢lani projektnih skupin).

Managerje, vodje projektov in ¢lane projektnih skupin po predhodnem osebnem pogovoru
kontaktiram preko elektronske poste, kjer jim podrobno predstavim namen in cilje
raziskave ter jih zaprosim za sodelovanje pri empiricnem delu magistrskega dela. Pred
dogovorom o ¢asu in kraju izvedbe intervjujev sem jim poslal vprasanja (Priloga 1), saj s
tem zviSamo kredibilnost, poleg tega pa se sprasevanec lahko pripravi na intervju, kar
pripomore k bolj poglobljeni obravnavi tem, veéji samozavesti in spro$éenosti. Intervjuje
opravim v ¢asovnem obdobju med 26. majem in 3. junijem 2016, dva intervjuja opravim v
prostorih njihovih podjetij, ostale pri njih doma, kjer je bila moznost za zasebnost vecja.

Pogovor z managerji, z vodji projektov kot tudi z ¢lani projektnih skupin, je potekal
spros¢eno in odprto. Med samo izvedbo intervjuja sem doloc¢ena vprasanja prilagodil toku
pogovora in podal podvprasanja. Najkrajsi intervju je opravljen z osebo, ki sodeluje na
projektu kot ¢lan v projektni skupini, traja 50 minut, najdaljsi intervju pa z vodjo projektov
traja 120 minut. Pogovore sem poslusal, zapisal ter preveril natan¢nost transkriptov.
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Kvalitativna metoda raziskovanja, v mojem primeru intervju, prinese velik obseg
nestrukturiranega besedila oziroma zbranih podatkov. Zato v nadaljevanju prikazujem
primer nacina analize in razlage besedila kot primer izpeljave analize besedila v
kvalitativni raziskavi. V prvem delu se osredotoCim na teoreticno opredelitev analiticnega
orodja ter znacilnosti analize in interpretacijo besedil znotraj kvantitativne raziskave. V
nadaljevanju na podlagi izsledkov polstrukturiranih intervjujev in osebnih zapisov,
opazovanja, prikazem moznost analize in interpretacije dobljenih podatkov.

3.2.2 Zastavljena vprasanja

Z intervjuvanjem managerje/vodij projektov sem Zelel ugotoviti:

— kaksna je vlogo intervjuvanca v podjetju ter kaj je glavna dejavnost podjetja v katerem
je zaposlen,

— ali Zze imajo vzpostavljen management projektov v podjetju in na kakSen nacin je
vzpostavljen,

— kateri so bili prevladujoci razlogi za vzpostavitev projektnega managementa,

— Kkje vidijo bistvene prednosti projektnega managementa,

— na kakSen nacin pridobijo in zadrzijo strokovni/profesionalen kader na podrocju
projektnega managementa,

— katere so klju¢ne kompetence, ki jih morajo imeti zaposleni za vodenje/sodelovanje na
projektih,

— kako primerno urejeno imajo podporno okolje v vasem podjetju za uspe$no vodenje
projektov,

— ali imajo vzpostavljen motivacijski proces in ali se ta motivacijski proces razlikuje na
podroc¢ju projektnega managemenat,

— kateri so dejavniki, ki vplivajo na motivacijo na podro¢ju projektnega managementa,

— kaksen sistem nagrajevanja vodijo na podro¢ju managementa projektov,

— kako ocenjujejo 0z. pojmujejo oz. razumejo uspesnost projekta,

— kateri so dejavniki in kriteriji uspesnosti,

— ali imajo projekti strateski pomen v njihovem podjetju,

— ali se v samem procesu projektnega managementa posluzujejo drugaénih pristopov pri
vodenju/sodelovanju projektov v primerjavi z opravljanjem vsakodnevnih aktivnosti
vaSega delovnega mesta,

— kateri so glavni pristopi/stili/nac¢ini vodenja projektov, ki so bili uporabljeni v
preteklosti in so se pri vodenju projektov izkazali za uspesne,

— katere spremembe in izboljSave predlagajo na podro¢ju ravnanja s ¢loveskimi viri pri
vodenju projektov.

Z izvedbo intervjuja z ¢lani projektnih skupin v podjetjih pa sem predvsem zelel izvedeti:

— uvodoma sem zelel spoznati osebo in sicer na katerem DM je zaposlena in katero
stopno izobrazbe ima,
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— kdaj in na kakSen nacin so osebe prvi¢ stopile v stik s procesom projektnega
managementa v podjetju katerem so zaposlene,

— ali je sploh potekal proces usposabljanja za proces projektnega managementa,

— ali imajo vsi zaposleni moznost vkljucevanja v proces projektnega managementa,

— katera je po mnenju zaposlenih tista lastnosti, ki jim najbolj pride prav pri sodelovanju
na projektih,

— kaj posameznikom pomeni sodelovanje oziroma priloznost sodelovanj v procesu
projektnega managementa.

3.2.3 Povzetek odgovorov na vprasanja

3.2.3.1 Intervju z osebo A

Moj sogovornik pri prvem intervjuju je vodja projekta, ki je zaposlen v IT podjetju, katero
je specializirano za razvoj programskih resitev za zavarovalnice. Glavna dejavnost podjetja
je razvoj in vzdrzevanje programskih resitev finanénim druzbam. V podjetju je zaposlenih
30 projektantov informacijskih sistemov. Sogovornik je zaposlen na DM kot glavni
projektant informacijskih sistemov. Zadolzen je za vodenje projektov. V podjetju ima ze
tringjst let vzpostavljen management projektov. Direktorjeva pristojnost je pridobivanje
novih projektov, spremljanje izvedbe vseh projektov ter dolo¢anje prioriteto projektom.
Projekte uvodoma pri¢nejo z vsebinsko analizo (predstavitev svojega modela aplikacije),
ki jo izvede vodja projekta. Na podlagi analize ugotovijo dejanski obseg potreb in zahtev
potencialnega naroc¢nika, pripravijo plan vseh zahtev ter dolocijo potrebne vire za dosego
ciljev. Projektni plan pripravi vodja projekta. Pogajanja o vsebini pogodbe so v pristojnosti
direktorja podjetja.

Zahtevnost in kompleksnost nalog je bil prevladujoci razlog za vzpostavitev projektnega
nacina dela v njihovem podjetju. Vzpostavitev projektnega dela so se lotili sami ter ga
prilagodili svojim potrebam. Projektni nacin dela se je v praksi izkazal za uspeSnega z
vnaprej opredeljenim obsegom dela, roki, stroski in kakovostjo.

»Vse razvojne naloge kot tudi nove/dodatne funkcionalnosti vodimo na projektni nacin.«

Prednosti projektnega managementa so: prepoznati vse zahteve in pri¢akovanja naro¢nika
oziroma prepoznati in razumeti procese narocnika. Pozornost posvecajo prepletenosti
poslovnih procesov med organizacijskimi enotami naroc¢nika ter njithovim medsebojnim
razmerjem. Natan¢no Zelijo opredeliti njihove medsebojne inpute in outpute. Prednost
projektnega managementa vidijo v sistemati¢nem vodenju zahtevnih nalog. Pomanjkljivost
0z. tveganje prepoznavajo na podlagi razgovorov s posameznimi sogovorniki
(uporabnikov/vodij oz. odgovornih za razli€na podrocja), kjer lahko pridobijo razlicne
informacije od razli¢nih posameznikov, kar prinasa dodatno sodelovanje in usklajevanje.
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Tako pri zacetni vzpostavitvi projektnega managementa, kot tudi pri spremembah niso
vkljuc¢evali zunanjih sodelavcev. Pred trinajstimi leti so samostojno priceli z uvedbo
procesa projektnega managementa ter postopek z leti delovanja in z izku$njami iz
predhodnih projektov dopolnjevali in prilagajali svojim potrebam. Sam proces so v startu
spremenili od prvotne analize procesov pri narocniku do uvodne predstavitve svoje
aplikacije oziroma predstavitve nabora svojih informacijsko podprtih procesov.

V podjetju nimajo tezav pri pridobivanju strokovnega kadra. Profesionalnost kadra raste z
vsakim uspesno izvedenim projektom. V zadnjem obdobju 10. let z odhodi vodij projektov
nimajo tezav.

»Vse projekte vodijo izkljucno trije glavni projektanti informacijskih sistemov.«

Vplivi iz zunanjega okolja se kazejo kot zakonske zahteve, ki spreminjajo/dolocajo
prioritete samim projektom ter posledi¢no vplivajo na vsebinske spremembe ter zamike
rokov na projektu. Organizacijo v podjetju imajo v celoti prilagojeno projektnemu delu, v
zelji, da zagotovijo pogoje za uspesno projektno delo, s katerim Zelijo zadostiti zeljam
posameznim strankam ter tudi svojim potrebam.

Vsi projekti v podjetju so strateSko obravnavani. Direktor podjetja spremlja in nadzira
izvedbo vseh projektov v podjetju. Vr$ni management — trije glavni projektanti
informacijskih sistemov za podro¢je sklepanja, podro¢je Skod in racunovodstva so
zadolzeni za vzpostavitev projektnega nacina dela in podporo projektnemu timu. Vodjem
projektom je v pomo¢ lastno razvit informacijski sistem za vodenje projektov. Izbor in
usposobljenost vodij projektov je v pristojnosti direktorja podjetja ter je doloCen in
nespremenjen ze vrsto let. Koncept ucece se organizacije in stalne izboljSave izvajajo na
podlagi izkuSenj iz predhodnih projektov.

»Uspesnost projekta uvodoma razumemo kot dobro razumevanje procesov narocnika,
njihovih potreb in zahtev, ki so bili prepoznani na uvodni analizi.«

Uspesnost projekta razumejo tudi ob zakljucku projekta, ko stranke podpisejo prevzemne
zapisnike ter prenosom novih reSitev vV uporabo. Dejansko se to potrdi v sami uporabi
naro¢nika ter zadovoljstvu uporabnikov. Pomembno jim je tudi realizirane naloge v
dogovorjenih roki.

V podjetju nimajo vzpostavljenega posebnega motivacijskega procesa na podroc¢ju
projektnega managementa. Po navadi se delo izvaja v okviru delovnega Casa, le izjemoma
pri ve¢jem obsegu dela za kratko ¢asovno obdobje prihaja do povecanega obsega dela.
Dejavniki, ki vplivajo na motivacijo na podro¢ju projektnega managementa SO razni
dodatki in bonusi vezani na placo. Pogojeni so z uspesno izvedenim projektom, ki ga
vodstvo smatra kot strateSko pomembnim. Nagrajevanje projektnega managementa
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pogojujejo glede na uspesno izveden vecji projekt. Nagrada ni enkratnega znacaja temve¢
nagrado opredelijo kot dodatek pri pla¢i za bodo¢e obdobje.

Izobrazbena struktura zaposlenih, ki vodijo/sodelujejo na projektih v podjetju predstavlja
VII stopnja izobrazbe oz. univ. dipl. ing. Projekti imajo strateSki pomen v njihovem
podjetju in so njihov »Core Businnes«. Celotno podjetje deluje na projektni naéin in je
organizirano na tak nacin, da skusa zadostiti zahtevam posameznim projektom.

V samem procesu projektnega managementa se ne posluzujejo drugacnih pristopov pri
vodenju/sodelovanju projektov v primerjavi z opravljanjem vsakodnevnih aktivnosti. V
projektnih planih vkljucujejo soCasno opravljanje vseh delovnih opravil, tako delo na
projektih kot tudi redna delovna opravila. Vsakodnevnih aktivnosti, ki niso predmet
projekta so ovrednotene z cca 30 % delovnega Casa, preostali ¢as 70 % je namenjen delu
na projektih.

»Redne delovne obveznosti imamo vkljucene v izvedbene plane projektov.«

Najbolj prepoznane kompetence za vodenje projektov so predhodno znanje iz podrocja
zavarovalniStva, poznavanje procesov, ki so zahteve naro¢nika, znanje in zmoZnosti
vkljucitve procesov naro¢nika v lastno razvito aplikacijo. Pomanjkljivosti pa vidijo v
nerazumevanju procesa 0z. napacni interpretaciji zahteve. S pomod¢jo testnih scenarijev
skusajo dovolj zgodaj verificirati zahteve in pri¢akovanja naro¢nika 0ziroma prepoznati
napacno razumevanje procesa.

Sogovornik meni da so glavni pristopi/stili/na¢ini vodenja projektov tisti, ki so bili
uporabljeni v preteklosti pri uspesno izvedenimi projekti. Izpostavil je redno dnevno
preverjanje projektnih aktivnosti, ali potekajo aktivnosti na projektu skladno s projektnim
planom, ugotavljanje morebitni problemov ter sprotno resevanje le teh.

Pri projektnem managementu se sreCuje z razlicnimi tezavami in ovirami pri ravnanju s
Cloveskimi viri. Prepoznani tezavi sta predvsem slabo oziroma nestrokovno izvedene
aktivnosti na projektu in nemotiviranost posameznikov. Tako ene kot druge privedejo do
potrebnih popravkov. Poprava popravkov povzro¢a dodaten 0z. podaljsanj ¢as izvedbe in s
tem zamude na projektu.

3.2.3.2 Intervju z osebo B

Naslednji sogovornik je zaposlen v podjetje, ki je eno izmed vodilnih telekomunikacijskih
operaterjev v Sloveniji. Sogovornik je manager oziroma vodja centra za dostopovna
omrezja Kopra in Nove Gorice ter tudi vodja projektov. Glavna dejavnost podjetja je
ponujanje storitev elektronskih komunikacij tako fizicnim subjektom, kot tudi poslovnim
subjektom.
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Od leta 2009 imajo vzpostavljen management projektov, in sicer s pomocjo zunanjega
izvajalca. Prav tako je zaCetno usposabljanje izvedel zunanji izvajalec, na katerem je bila
predstavljena projektna metodologija. 1zvedeno je bilo le zacetno usposabljanje.

»S projektnim nacinom dela smo Zeleli neposredno vkljuciti strokovnjake iz razli¢nih
podrocij pri realizaciji zadanega cilja ter jim naloziti odgovornost.«

Prednosti, ki jih prepoznajo pri projektnem managementu je sodelovanje in pripadnost
projektnemu timu, vecja angaziranost, veliko veéji je trud, jasna prepoznavnost kdo
sodeluje na projektu oziroma kdo je odgovoren za rezultate projekta. Prepoznane
pomanjkljivosti projektnega managementa: socasno delo na projektih in delo na rednih
delovnih obveznosti, negotovo odlo¢anje posameznika o prioritetah enega in drugega
oziroma negotove presoje posameznika o pomembnosti sodelovanja na projektu ali o
pomembnosti teko¢ih rednih delovnih obveznosti. Prednosti projektnega managementa so:
sodelovanje in ¢lanstvo v projektni skupini se prepozna kot dodatna vrednost oz.
prepoznan dodaten potencial vsakega posameznika, ki je vkljuéen v projektno delo.

Vzpostavitev procesa projektnega managementa so se lotili s pomoé¢jo zunanjega
svetovalca s katerim so oblikovali Poslovnik o projektnem vodenju. Pri spremembah
poslovnega procesa projektnega dela so sodelovali izkljuéno sami, brez zunanjega
sodelovanja. V okviru splosnih izobrazevanj so imeli usposabljanje procesa projektnega
managementa. Med zaposlenimi so skuSali prepoznati posameznike, ki bi lahko vodili
skupino ljudi oz. projekte, kateri niso zasedali vodilna delovna mesta v podjetju. Zal za
nove prepoznane posameznike niso izvajali novega usposabljanja procesa projektnega
managementa. S sodelovanjem na projektih v podjetju prepoznajo moznost napredovanja.
Fluktuacija kadra v podjetju ni ravno pogosta. V podjetju so prepoznani kljuéni in
perspektivni kadri. Perspektivni kadri so kadri, ki so mlajsi od 30 let, za katere skrbijo z
razli¢no stimulacijo.

Vzpostavljeno imajo projektno pisarno, ki spremlja in nadzira izvajanje vseh projektov v
druzbi z enega mesta ter opredeljuje metodologijo projektnega vodenja. V podjetju
strateSko obravnavajo projekte. Poslovno strategijo v podjetju izvajajo s pomocjo
projektnega dela. Organiziranosti v podjetju nimajo prilagojene vodenju projektov.
Management projektov vodijo kot proces stalnih izboljSav.

»Vzpostavitev in podpora klju¢nemu projektnemu timu je zagotovljena, vsak posameznik
dobi odlo¢bo o sodelovanju na projektu.«

V podjetju pojmujejo oziroma razumejo uspeSnost projekta, ko je ta izveden v planiranih
casovnih rokih, na projektu so dosezeni rezultati projekta in za izvedbo projekta so
porabljena predvidena sredstva.
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V podjetju imajo vzpostavljen le splosen motivacijski proces. Nimajo vzpostavljenega
posebnega motivacijskega procesa na podroc¢ju projektnega managementa. Motivacija oz.
stimulacija za dobro izveden projekt je sploSna denarna nagrada, na primer moZznost
dodatnega izobrazevanja — nagrada v smislu udelezbe na dodatnem izobrazevanju ali
usposabljanju, kot predmetne nagrade, na primer nov naprednej$i gsm aparat, prenosnik.

Dejavnik, ki vpliva na motivacijo na podro¢ju projektnega managementa je predvsem
moznost napredovanja, sistem nagrajevanja omogoca tako moznost napredovanja, kot tudi
moznost nazadovanja v placilnih razredih. 1zobrazbena struktura zaposlenih, ki vodijo ali
sodelujejo na projektih je ve¢inoma VI in VII stopnja izobrazbene strukture. V vecini
primerov projekte vodijo univ. dipl. ing. V procesu oblikovanja in izvajanja strategije
imajo projekti strateSki pomen v podjetju. S projekti uvajajo nove reSitve, ki jih
konkurenca rada posnema.

Na zacetku vsakega projekta se z odlocbo jasno opredeli zahteve na projekte ter kdo vse
sodeluje na projektu. Tezave imajo pri so¢asnem opravljanju vseh delovnih opravil, tako
rednih delovnih kot tudi sodelovanje na projektih.

»Roki na projektih so nujni, zal pa projektni vodja nima pravih vzvodov, da bi stimulirali
posamezne ¢lane projektnih timov.«

Prepoznane potrebne kompetence za vodenje projektov so: vodja mora biti karizmaticen,
motivator, komunikativen, ki zna analizirati stvari in izlus¢iti koristi. Prepoznane
pomanjkljivosti vidijo v slabem znanju metodologije projektov. Marsikateri vodja projekta
ni imel usposabljanja za projektno delo. Po njihovem mnenju so uspe$ni nacini vodenja
projektov: strukturiran pristop k problemu, predpriprava na projektne naloge. Tezave in
ovire pri ravnanju s ¢loveskimi viri pri projektnem managementu so pogoste spremembe
na nivoju projektnih ¢lanov ter zamenjava vodje na projektu.

3.2.3.3 Intervju z osebo C

Podjetje deluje v avtomobilski industriji in je dobavitelj elementov za prvo vgradnjo za
vodilne avtomobilske proizvajalce, kot npr. Audi, BMW, PSA, BOCH MALE, Hanewell
idr. Podjetje je tipi¢no projektno podjetje, kjer vse aktivnosti izvajajo na projektni nacin.
Sogovornik je zaposlen na delovnem mestu Direktorja orodjarne/vodja projektov.

Imajo vzpostavljeno projektno pisarno, kjer vodijo vse projekte v podjetju na enem mestu.
Vzpostavitev managementa projektov je potekala s pomocjo zunanjega izvajalca.
Projektno metodologijo so z leti dopolnjevali predvsem zaradi zahtev kupcev komponent.
Management projektov je v uporabi zadnjih 20 let in se nenehno izpopolnjuje. Razlogi,
zakaj so se odlocili za projektni nacin dela so v prvi vrsti predvsem zahteve kupcev.
Prepoznane bistvene prednosti projektnega managementa so vecja transparentnost,
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natanc¢no razdeljena pristojnost in odgovornost na projektu, opredeljena sredstva, dolocene
aktivnosti po posameznih podro¢jih, jasen projektni nacrt ter na podlagi izvedenega
projekta pravilna odlocitev vodstva ali gredo v izvedbo konkretnega elementa ali ne. V
pomo¢ pri presoji so kontrolne tocke na projektu ter posledi¢no takoj$nje ukrepanje med
projektom. Prepoznane pomanjkljivosti je pomanjkanje pravih kadrov na posameznih
projektih.

»Socasna udelezba posameznikov na ve¢ projektih hkrati, se odraza na preobremenjenosti
posameznikov, in tudi na rezultatih projekta.«

Posledi¢no prihaja do zapostavljanja rednih delovnih obveznosti. Odlocitev vodstva
podjetja je bila, da se vzpostavi projektni nacCin dela. Ustanovilo je projektno pisarno,
izbralo in dolocilo potencialne vodje projekta iz posameznih podrocij dela, predvsem
tehnoloskih podrocij, z Zeljo po vkljucitvi posameznih organizacijskih enot v razvojno
verigo s svojimi strokovnjaki. Projektna metodologija je dozivela veckratne dopolnitve in
spremembe. Vsi projektni vodje so opravili izobrazevanje oziroma usposabljanje s strani
zunanjega izvajalca, tudi veckratna izobraZevanja so bila izvedena v okviru raznih delavnic
za razli¢ne nivoje zaposlenih.

Kader na projektih pridobivajo z rednimi izobrazevanji na podro¢ju managementa
projektov, kjer je izbira primernega kadra prepuScena predlogom vodij organizacijskih
enot. Kader, ki vodi ali sodeluje na projektih je po navadi visoko izobrazen kader kot na
primer projektanti - univ. dipl. ing. in magistri ter seveda tudi zaposleni z dolgoletnimi
izku$njami na posameznih podro¢jih.

Notranje okolje narekuje uprava, ki se odloca na podlagi poslovnega nacrta, denarne
profitabilnosti, materialne in Zivljenjske dobe izvedbe ter razpoloZzljivosti kadra. Vplivi iz
zunanjega okolja so predvsem politi¢ni, prezadolzenost in neustrezna lastniska struktura.

»Konkurenca izkori$¢a prepoznane slabosti in deluje destruktivno. Podjetje zeli predstaviti
v slabsi luci kot v resnici je.«

Pri zagotavljanju podpornega okolja za uspeSnost projektov sledijo naslednjim smernicam:
strateSko obravnavajo projekte, vr$ni in izvrSni management skrbi za vzpostavitev in
celovito podporo kljuénemu projektnemu timu, vzpostavljeno imajo projektno
organiziranost organizacije, projekte vodijo s pomocjo informacijske podpore Smart tim,
vodijo stalno izboljsavo managementa projekta v celotni organizaciji, in sicer od leta 1999.

Kot uspeSen projekt razumejo tiste projekte, kjer so projekti realizirani v dogovorjenih
rokih in kjer so dosezeni pricakovani rezultati, hkrati pa morajo izdelki biti kvalitetno
narejeni in v predvideni koli¢ini oz. realizacija proizvodnje koli¢ine mora biti v okviru
dogovorjeni rokih.
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»UspeSen projekt je tisti projekt, Kjer uspemo vkljuciti v projekt celotno verigo od nabave
materiala do realizacije na konénem prevzemu.«

V podjetju imajo vzpostavljen splosen motivacijski proces v katerega sodi tudi
motivacijski proces na podro¢ju projektnega managementa. Dejavniki, ki vplivajo na
motivacijo na podro¢ju projektnega managementa S0 stabilno okolje v podjetju, urejeno,
delovno, varno in zdravo okolje.

Sistem nagrajevanja vodijo predvsem kot variabilni osebni dohodek, ki je pogojen z
doseganjem realiziranih koli¢in, ocene posameznika in prisotnostjo na DM. Imajo
vzpostavljen proces inovativnosti, ki je stimuliran z nagradami - denarna nagrada, izleti,
orodja. Vodijo tudi sistem predlogov za izboljsavo, inovacij, patentov.

Model vrednotenja dela je metoda vrednotenja DM, ki opredeli izvajanje aktivnosti po
frekvenci, teZzavnostni stopnji, samostojnosti in vklju¢evanju drugih dejavnikov v delo.
Izobrazbena struktura zaposlenih, ki vodijo/sodelujejo na projektih je med VI. in VIII.
stopnjo. Projekti v podjetju so strateskega pomena, saj preko projektov izvajajo strategija
podjetja ter nacrtujejo vec¢jo konkurenénost.

Kot najbolj potrebne kompetence za vodenje projektov smatrajo strokovnost in izkusnje.
Glavni stili vodenja, ki so se v preteklosti pri vodenju projektov izkazali za uspe$ne SO
avtokratski pristop, avtoritativen pristop, administrativni tip, timski pristop, odprt/direkten
pristop do razli¢nih izvajalcev.

Pri projektnem managementu se sreCuje z razli¢nimi teZavami in ovirami pri ravnanju s
¢loveskimi viri. Z najve¢jimi tezavami se srecujejo pri vodjih projektov, ki se ne
prilagajajo projektnim spremembam, niso fleksibilni, niso dovolj avtoritativni in ne dovolj
kredibilni. Clani v projektnih timih niso sposobni odlogitve, kaj je v danem trenutku bolj
pomembno, ali tekoce delo ali delo na projektu. Organizacijski vodje ne delujejo dovolj
motivacijsko na projektu.

3.2.3.4 Intervju z osebo D

Sogovornik je glavni manager in vodja manjSih projektov v lastnem podjetju, ki deluje na
podroc¢ju gradbenistva. Vodi manjse specificno gradbeno podjetje, v preteklosti pa je bil
vodja in direktor ve¢jega gradbenega podjetja. V podjetju imajo vzpostavljen management
projektov, saj vsa dela na podro¢ju gradbeniStva iz osnovne dejavnosti izvajajo na
projektni nacin. Sam projektni nacin razlikujejo glede na ciljno skupino naroénikov
oziroma na velikosti projekta.

Projekte izvajajo na dveh segmentih: izvedba projektov za znane naro¢nike (javni razpisi,
projekti, kjer so tako veliki, srednje veliki, manj$i in zasebni naro¢niki) in projekti za trzno
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gradnjo (trzna gradnja za podjetja in za fizicne osebe). Zavedajo se, da je projektni
management tako kadrovsko kot procesno podrejen obema segmentoma.

»Proces projektnega managementa po mojem mnenju mora imeti naslednje faze: iskanje in
povprasevanje oz. snovanje povprasevanja na trgu, pridobivanje in oblikovanje poslovne
potrebe, pridobitev posla in sklenitev posla ter izvedba projekta. «

Prednosti projektnega managementa vidijo v pravilni sestavi kadra glede na posamezni
trzni segment. Proces projektnega managementa je v njihovem podjetju zastavljen glede na
izbiro ciljne skupine. Sam postopek skusajo prilagajati glede na zeljo posameznih ciljnih
skupin in sposobnosti kadra. Bolj kot je projekt referencen, inventiven, poslovno zanimiv,
lazje pridobivajo in zadrzijo pravi projektni kader. Osebni dohodek ni prvo merilo, temvec
znanje in izkusnje, ki jih posameznik pridobi na projektu.

Sestava zaposlenih je prilagojena segmentu in fazi, v katerem se projekt nahaja. Priprava
potrebe pri narocniku oz. trgu in iskanje projektih priloZznosti zahteva sposobnosti
prepoznati poslovno priloZnost in jo pravilno predstaviti. Tak kader mora biti inventiven.
Kader, ki je zadolZzen za izvedbo projekta pa mora biti sistematiCen in operativen ter
tehni¢no podkovan. Prve imenujejo kreatorje, druge pa izvajalce idej. V primeru, da
dolocen kader primanjkuje na projektu ga najamejo. VVodja projekta mora imeti znanje iz
komercialnih in ekonomskih ved. Znanje iz komerciale v smislu priprave finan¢nih
kalkulacij in ponudb, iz ekonomskega podrocja pa podpora prodaji, sodelovanje ekipe za
trzne raziskave. Bolj kot je zadeva kompleksna $irsi spekter kadra potrebujejo.

V podjetju zelijo primerno urediti podporno okolje glede na trzne usmeritve. Zagotovljene
imajo osnovne korake pri ustvarjanju podpornega okolja za uspesno vodenje projektov, in
sicer strateSko obravnavajo vse projekte, glavni mamanger ima pregled nad celotnim
izvajanjem vseh aktivnosti, organizacija je podrejena vzpostavitvi in podpori klju¢nemu
projektnemu timu, z vsakim projektom $irijo svoje znanje.

Za uspeSen projekt razumejo tisti projekt, ki zadovolji pricakovanja kupcev in tudi njihova
pricakovanja. Njihova pri€akovanja so reference za uspeSno izvedeno delo in finan¢ni
profit. Glede na razliCen profil naro¢nikov je tudi njihov kriterij uspeSnosti razlien.
Kvaliteta velja za vse projekte. Za nekoga so roki za druge razmerje stroski/kvaliteta, za
tretje pa stranski ucinki, ki jih projekt prinaSa npr. trgovsko podjetje, primerneje in lepse
oblikovana trgovina, ki rezultira z ve¢jim obiskom kupcev, za hotelsko podjetje je izpeljan
projekt z novo vsebino, ki ima za rezultat uspesnejsSe pridobivanje gostov, za investitorje v
trzno gradnjo se uspeh meri s prodajo oz. profitom in prepoznavnostjo za naslednje
projekte. S pomo¢jo motivacijskega procesa skusajo omogoditi kreativnost kadra na vseh
nivojih ter zagotoviti samostojno odlo¢anje na posameznem nivoju z odgovornostjo.
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»Dejavniki, ki vplivajo na motivacijo so zanimivost projekta, velikost projekta in
prepoznavnost ter pridobljene izkuSnje na izvedeni projektih. «

Sistem nagrajevanja, ki ga imajo v veljavi je vezan na trenutne potrebe in zmoznosti.
Obstaja moznost nagrajevanja oziroma napredovanja po tarifnih razredih in napredovanje
na bolj odgovorna delovna mesta. lzobrazbena struktura zaposlenih, ki vodijo/sodelujejo
na projektih je visokoSolska izobrazba VI in VII stopnje, ki velja tako za vodje projekta,
kot ¢lane projektih timov.

Strateski pomen imajo predvsem projekti, ki jih sooblikujejo skupaj z narocniki ali
projekti, s katerimi vzpostavljajo potrebe na trgu. Specializacija na nekaterih podrocjih
predstavlja vecjo konkuren¢no prednost, ve¢jo prepoznavnost. Z optimizacijo projektnega
dela povecujejo fleksibilnost in hitrost vodenja projektov. Potrebno je dodatno investirati v
interdisciplinarno izobrazevanje kadra za projektno vodenje.

Potrebne kompetence za vodenje projektov/sodelovanje na projektih vidijo na naslednji
nacin, vi$ji kot je v hierarhiji projekta bolj mora biti sposoben komercialnih aktivnosti,
vodenja kadrov in nadzora nad dinamiko in stroSkovnikom izvajanja posameznih faz na
projektu.

»Glede na kompleksnost projektov je sposobnost sklepanje kompromisov klju¢no za
dosego roka, stroskov in kvalitete.«

Opravil sem intervju tudi s ¢lanom projektnega tima. Sogovornik je zaposlen kot notranji
sodelavec na komercialnih aktivnostih. Ima visoko izobrazbo in zeli napredovati s
sodelovanjem na strateSko pomembnih projektih. Ob zaposlitvi v tem podjetju je stopil v
stik z managementom projektov. Nemudoma so ga vkljucili v delo na projektu. Uvodoma
je opravil uvajanje, kjer so mu predstavili operativne faze priprave projekta, sklenitev
pogodb s podizvajalci, nadzor in uvedbo v delo. Trenutno je zaposlen kot komercialist. V
bodoce si zeli opravljati delo operativnega vodje. Pri sodelovanju na projektu mu najbolj
koristi njegova komunikativnost, sposobnost za timsko delo. Sogovornik smatra, da je kot
operativni vodja uspeSsen na podro¢ju vodenja in organiziranja zaposlenih ter
podizvajalcev, kot komercialist pa posvefa najve¢ pozornosti sistematicnemu pristopu.
Sodelovanje na projektu oziroma priloznost sodelovanja na projektu v podjetju razume kot
Sirjenje znanja oziroma pridobivanje novih izkusen.

3.2.3.5 Intervju z osebo E

Moj naslednji sogovornik je zaposlen na delovnem mestu Vodja projektne pisarne.
Zaposlen je v tipicnem IT podjetju, ki se ukvarja z zunanjim izvajanju IT storitev za velika
in srednja podjetja na podrocju SW in HW.
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Management projektov imajo vzpostavljen od leta 2004. V Poslovniku o projektnem
vodenju in navodilih za delo na projektu imajo opredeljeno projektno metodologijo in
nacin vodenja projektov. Prevladujo¢i razlogi za vzpostavitev projektnega managementa so
v naprej natan¢no definiran obseg dela, stroski, resursi in rezultati ter posamicne
zadolZitve. Sogovornik je mnenja, da mora vsaka organizacija projektni management
prilagoditi svojim potrebam.

»Projektno metodologijo imamo vpeljano preve¢ »by the book«.«

Omenil je, da se je projektna metodologija v vsem casu le malenkostno spreminjala, ceprav
je v podjetju priSlo do marsikaterih sprememb. Proces vzpostavitve projektnega
managementa so se lotili s pomo¢jo zunanjega izvajalca. Izbiranje in uvajanje delavcev je
potekalo z vzpostavitvijo projektne pisarne ter z izbiro novih in starih sodelavcev s
prerazporeditvijo na projektno delo. Pri uvajanju procesa projektnega managemenata so
povabili k sodelovanju zunanje izvajalce, spremembe procesa pa so izvajali sami. Sestava
zaposlenih, ki vodi projekte je zelo razli¢na in je odvisna glede na vsebino dela. Projekte
vodijo strokovnjaki na posameznem podrocju s VI in VII stopnjo izobrazbe.

»Smo tipi¢no projektno podjetje, kjer svoj »core business« opravljamo na projektni nacin.«

Na tak na¢in imajo oblikovano organizacijo v podjetju. SirSe zunanje okolje jim
predstavlja konkurenca, ki jih sili v znizevanje cen njihovih storitev. Pri zagotavljanju
podpornega okolja za uspesnost projektov v podjetju strateSko obravnavajo vse projekte,
zal se vrs$ni management distancira od izvedbe projekta. Podpora klju¢nemu projektnemu
timu je zagotovljena le zaposlenim iz svojega podrocja, kjer se projekt izvaja. Imajo svoj
informacijsko podprt sistem za vodenje projektov. lzvedli so le zaetno Solanje na
podro¢ju managementa projekta in imajo vzpostavljeno projektno pisarno.

»Uspesnost projekta, zal, v najveéji meri razumemo po razliki med lastno in prodajno ceno
oziroma prihodku na projektu.«

Sele nato pridejo na vrsto zadovoljen uporabnik, kvalitetna izvedba storitev in izvedba v
dogovorjenih ¢asovnih okvirjih. Imajo splosen vzpostavljen motivacijski proces, Nimajo pa
specificnega motivacijskega procesa na podro¢ju projektnega managementa. Delo na
projektu smatrajo za redno delovno obveznost. Dejavniki, ki vplivajo na motivacijo na
podro¢ju projektnega managementa SO nagrade, predvsem predmetne nagrade in ne
denarne. Delo na projektu lahko omogoc¢i moznost napredovanja. Sistema nagrajevanja na
podro¢ju managementa projektov nimajo vzpostavljenega. Izobrazbena struktura
zaposlenih, ki vodijo/sodelujejo na projektih je VI in VII stopnja izobrazbe.

Projekti imajo strateSki pomen v podjetju, vendar se oblikovanje in izvajanje strategije
podjetja ne izvaja na projektni nacin. Ve¢jo konkurenénost podjetje doseze predvsem z
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izvajanjem zunanjih projektov. Delo na projektu razumejo kot delo za izvedbo dolocene
naloge, kjer spremljajo predvidene in realizirane ure.

Opravljanje vsakodnevnih aktivnosti je opredeljeno v opisu del in nalog za posamezna
delovna mesta. Pogosto prihaja do tezav zaradi soCasnega opravljanja vseh delovnih
opravil tako rednih delovnih opravil kot del na projektu. Mnenja so, da mora vodja
projekta biti najprej strokoven, mora znati delegirati naloge ter mora biti dober motivator.
Tezave, s katerimi se srecujejo vodje projektov so predvsem neenaka moznost vpliva na
vse Clane projekta. Na sodelavce iz svojega podro¢ja dela ima vodja projektov neprimerno
vecji vpliv, kot na primer moznost vpliva na sodelavce iz drugih podrocij.

Po mnenju sogovornika so potrebne naslednje spremembe in izboljSave na podrocju
projektnega managementa: enotno sodelovanje vseh podro¢ij na izvedbi projekta,
prepoznanih je preve¢ tako imenovanih » mojih in vasih « na projekt, s ¢imer je otezeno
vodenje projektov z ekipo posameznikov iz razli¢nih podrocij.

»Glede na to da se je v zadnjih letih v podjetju marsikaj spremenilo, smatram da bi morali
projektno metodologijo in izvajanje projektov tem spremembam prilagoditi.«

V podjetju sem opravil intervju tudi s ¢lanom projektnega tima. Clan projektnega tima je
komercialist oziroma prodajnik, ki je zadolZzen za prodajo storitev na svojem podroc¢ju. Po
izobrazbi je univ. dipl. ekonomist, ima VII stopnjo izobrazbe. Ob prihodu v podjetje, pred
petimi leti, se je prvi¢ resneje srecal z managementom projektov. Sam prakti¢no ne
sodeluje pri izvedbi projekta. Vkljucen je le v pripravo ponudbe, nato pa projekt preda v
izvedbo strokovnjakom na razli¢nih podroéjih. Sogovornik ni imel nikakr$nega uvajanja v
projektno delo v podjetju. Menil je, da je dober komunikator, ki zna biti zelo prepri¢ljiv ter
je sposoben predstaviti stvari bolj v§e¢no. Priloznost sodelovanja na izvedbenem delu
projektu smatra kot moznost sprotnega preverjanja dogovorov v pripravi ponudbe in s tem
moznost takojSnjega ukrepanja.

3.2.3.6 Intervju z osebo F

Naslednji sogovornik je zaposlen na delovnem mestu vodja projektov v eni izmed
univerzalnih zavarovalnic v Sloveniji, ki trZi Zivljenjska in premozenjska zavarovanja. Od
leta 2000 ima zavarovalnica vzpostavljen management projektov. Management projektov
so vzpostavili s pomocjo zunanjega izvajalca. Projektno metodologijo so zapisali v
Pravilniku o projektnem vodenju. Za projektni nacin dela so se odlocili zaradi velike
koli¢ine predvidenih sprememb v podjetju, ki jih je bilo potrebno voditi pregledno in
sistemati¢no, z enega mesta in vse na enak nacin. Opravili so tudi proces izobraZevanja.
Izvedli so usposabljanje pod imenom Projektna Sola.
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Po mnenju sogovornika je bil glavni razlog za vzpostavitev projektnega managemenat v
podjetju izvajanje Zelene strategije. Prednost projektnega managemenat vidi sogovornik v
enotnem nacinu vodenja razli¢nih zahtev vodstva druzbe. V praksi se je pokazalo, da ravno
enoten nacin vodenja projektov razlicno zahtevnih nalog postaja ovira pri uresni¢evanju
ciljev. V podjetju imajo vzpostavljeno projektno pisarno, kjer se na enem mestu vodijo vsi
projekti v podjetju. Proces projektnega managementa so v letih delovanja le malenkostno
spreminjali.

»V podjetju vodijo projekte univerzalni projektni managerji, ki so zaposleni v projektni
pisarni in strokovnjaki s posameznega podroc¢ja v podjetju.«

V podjetju skusajo zagotoviti urejeno podporno okolje za uspeSno vodenje projektov.
Projekte v podjetju strateSko obravnavajo. Management skrbi za zagotavljanje in podporo
kljuénemu projektnemu timu. Projekte vodijo s pomoc¢jo informacijsko podprtega sistema
za vodenje projektov. V izvedbo projektov vkljuCujejo zunanje izvajalce. Sogovornik je
mnenja, da premalo vlagajo v proces izobrazevanja na podro¢ju managementa projektov
ter procesa ne prilagajajo trenutnim spremembam v podjetju.

V podjetju je razumevanje uspeSnosti podjetja zelo razlicno. VrSni management vidi
uspesen tisti projekt, ki je izveden v predvidenih ¢asovnih rokih. Vodje projektov na
posameznih podroc¢jih so mnenja, da je uspeSen le tisti projekt, ki uresnici pricakovanja
oziroma doseZe postavljene rezultate projekta, pa Ceprav le ti niso dosezeni v planiranih
casovnih okvirjih.

Nimajo vzpostavljenega motivacijskega procesa na podrocju projektnega managementa.
Med dejavnike, ki vplivajo na dvig motivacije na projektu so razni dodatki in bonusi,
uporaba sluzbenega vozila, uporaba zmogljivejSega telefona, moznost napredovanja in
moznost sooblikovanja idej. Na podroc¢ju managementa projektov imajo vpeljan sistem
nagrajevanja kot sistem premij in nagrad. Posamezniki, ki vodijo/sodelujejo na projektih so
visoko i1zobrazeni. Projekti imajo strateSki pomen v podjetju, s katerimi se v procesu
oblikovanja in izvajanja strategije skusa dose¢i ve¢ja konkurenénost podjetja. V samem
procesu projektnega managementa se ne posluzujejo drugacnih pristopov pri
vodenju/sodelovanju projektov v primerjavi z opravljanjem vsakodnevnih aktivnosti.
Redna delovna opravila oziroma dosega rezultatov, ki so del osnovne dejavnosti, imajo
mnogokrat prednost pred delom na projektu. Strokovnost in odlo¢nost sta najbolj potrebni
kompetenci za vodenje projektov.

»Pravi pristop k vodenju projekta je tisti, ko ima projekt zagotovljeno podporo celotnega
managementa. V praksi so se prav ti projekti izkazali za uspesne. «

Proces projektnega managementa v podjetjih predstavlja pomemben del aktivnosti, s
katerimi uresniCujejo svoja pricakovanja in zahteve svojih strank. V nadaljevanju
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podrobneje predstavim rezultate analize petih kljuénih tem — procesa vzpostavitve
projektnega managementa.

3.3 Predlogi za izboljSavo projektnega managementa

Glavni cilj kvalitativnega raziskovanja je bil ugotoviti razlike ter podobnosti procesa
projektnega managementa v podjetjih na razli¢nih podroc¢jih dejavnosti in odgovoriti na
zastavljena raziskovalna vprasanja. Projektni management sem zelel prikazati v procesu
motiviranja In nagrajevanja ter predstaviti njun vpliv na organizacijo kot na uspesnost
izvedbe projekta. Na podlagi ugotovitev pridobljenih z analizo izvedenih intervjujev ter s
primerjavo z do sedaj znanimi teoreti¢nimi spoznanji sem priSel do naslednjih spoznanj, ki
bodo pripomogla k boljsemu izvajanju procesa projektnega managementa v podjetjih ter k
zmanjSanju tezav in ovir, s katerimi se sooc¢ajo.

V procesu kvalitativne raziskave sem najprej pregledal primarno in sekundarno literaturo
ter nato razclenil raziskovalni problem znotraj petih raziskovalnih vprasanj:

— Ali so podjetja pri katerih je bil proces projektnega managementa vpeljan s pomocjo
zunanjega izvajalca uspesnejsa pri izvedbi projektov?

— Katere kompetence zaposlenih, ki se vkljucujejo v proces projektnega managementa,
prevladujejo?

— Ali se dejavniki ki vplivajo na motivacijo na podro¢ju projektnega managementa
razlikujejo na razliénih podro¢jih dejavnosti?

— Na kaksSen nacin vsaka organizacija skusa definirati sistem nagrajevanja na podrocju
managementa projektov?

— Kako v podjetjih pojmujejo 0z. razumejo uspesnost projekta?

Na podlagi raziskovalnih vprasanj sem opredelil naslednje hipoteze katere sem v
raziskovalnem delu potrdil oziroma ovrgel oziroma dolocil ali je posamezna teza potrjena
ali ne in do kolik$ne mere, in sicer:

H1: Podjetja v katerih je bil proces projektnega managementa vpeljan s pomo¢jo zunanjega
izvajalca so uspesnejsa pri izvedbi projektov — ne drzi.

H2: Razli¢ne kompetence zaposlenih, ki se vklju€ujejo v proces projektnega managementa,
prevladujejo v podjetjih — delno drzi.

H3: Dejavniki, ki vplivajo na motivacijo na podrocju projektnega managementa se
razlikujejo glede na razli¢na podroc¢ja dejavnosti — drzi.

H4: Vsaka organizacija skuSa po lastni meri definirati sistem nagrajevanja na podrocju
projektnega managementa — drzi.
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H5: V podjetjih razli¢no razumejo uspesnost projekta — drzi.

3.3.1 Vzpostavitve projektnega managementa

Podjetja, ki sem jih v analizi obravnaval so se lotila vzpostavitve projektnega
managementa zelo razlicno. Dva IT podjetja sta se lotila vzpostavitve projektnega
managementa Cisto drugace. Eden s pomocjo zunanjega izvajalca, drugi ¢isto samostojno.
Pri prvem IT podjetju, ki je specializirano za razvoj zavarovalniskih reSitev, sta zahtevnost
in kompleksnost nalog bila prevladujoca razloga za vzpostavitev projektnega nacina dela v
njihovem podjetju. Projektni nacin dela se je v praksi izkazal za uspe$nega z vnaprej
opredeljenim obsegom dela, roki, stroski in kakovostjo. Vse razvojne zadeve vodijo na
projektni nacin, tudi razvoj novih/dodatnih funkcionalnosti prav tako izvajajo na projektni
na¢in. Drugo IT podjetje, ki se ukvarja z zunanjim izvajanjem storitev, se je procesa
vzpostavitve projektnega managementa lotil s pomocjo zunanjega izvajalca. Formirali so
projektno pisarno, izbiranje in uvajanje delavcev pa je potekalo s pomocjo projektne
pisarne ter z izbiro novih sodelavcev in s prerazporeditvijo starih sodelavcev na projektno
delo. Tako pri uvajanju, kot pri spremembah procesa projektnega managemenata so
povabili k sodelovanju zunanje izvajalce.

V telekomunikacijskem podjetju imajo vzpostavljen management projektov od leta 2009.
Vzpostavitve projektnega managemenat so se lotili s pomoc¢jo zunanjega izvajalca. Prav
tako je zaCetno usposabljanje izvedel zunanji izvajalec, na katerem je bila zaposlenim
predstavljena prilagojena projektna metodologija. Izvedeno je bilo le zacetno
usposabljanje. Vzrok, zakaj so se odlocili za vzpostavitev projektnega managementa je bil
naslednji: s projektnim nac¢inom dela so Zeleli pri realizaciji zadanega cilja neposredno
vkljuciti strokovnjake iz razli¢nih podrocij ter jim naloZiti odgovornost. Prednosti, ki jih
prepoznajo pri projektnem managementu je sodelovanje in pripadnost projektnemu timu,
vecja angaziranost, trud je veliko vecji, jasna prepoznavnost kdo sodeluje na projektu
oziroma kdo je odgovoren za rezultate projekta.

V podjetju, ki deluje v avtomobilski industriji imajo vzpostavljeno projektno pisarno, kjer
vodijo vse projekte v podjetju na enem mestu. Vzpostavitev managementa projektov je
potekala s pomocjo zunanjega izvajalca. Projektno metodologijo so z leti dopolnjevali
zaradi zahtev kupcev komponent. Management projektov je v uporabi zadnjih 20 let in se
nenehno izpopolnjuje. Razlog, zakaj so se odlocili za projektni nacin dela je v prvi vrsti
zaradi zahtev kupcev.

V podjetju, ki se ukvarja z gradbenistvom imajo vzpostavljen management projektov, saj
vsa dela na podro¢ju gradbenistva iz osnovne dejavnosti izvajajo na projektni nacin. Sam
projektni nacin razlikujejo glede na ciljno skupino naro¢nikov oziroma na velikosti
projekta. Projekte izvajajo na dveh segmentih: izvedba projektov za znane naro¢nike (javni
razpisi, projekti: veliki narocniki, srednje veliki naro¢niki, manjs$i naroc¢niki, zasebni
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naro¢niki) in projekti za trzno gradnjo (trzna gradnja za podjetja in za fizicne osebe).
Proces projektnega managementa definirajo sami. Po njihovem mnenju mora imeti
naslednje faze: iskanje in povprasevanje oz. snovanje povprasevanja na trgu, pridobivanje
in oblikovanje poslovne potrebe, pridobitev posla in sklenitev posla ter izvedba projekta.
Prednosti projektnega managementa vidijo v pravilni sestavi kadra glede na posamezni
trzni segment.

Za podjetje iz podrocja zavarovalnisStva je bil glavni razlog za vzpostavitev projektnega
managementa izvajanje zelene strategije. Prednost projektnega managementa vidijo Vv
enotnem nacinu vodenja razli¢nih zahtev vodstva druzbe. V praksi se je pokazalo, da ravno
enoten nacin vodenja projektov razlicno zahtevnih nalog postaja ovira pri uresni¢evanju
ciljev. V podjetju imajo vzpostavljeno projektno pisarno, kjer na enem mestu vodijo vse
projekte v podjetju. Proces projektnega managementa so v letih delovanja le malenkostno
spreminjali.

Na podlagi prejetih analiz odgovorov bi tezko pritrdil, da so podjetja, v katerih je bil
proces projektnega managementa vpeljan s pomocjo zunanjih izvajalcev uspesnejsi pri
izvedbi projektov. Prej bi dejal, da so podijetja, v katerih je bil proces projektnega
managementa sistemsko vpeljan in prilagojen lastnim potrebam uspesnejsi pri izvedbi
projektov. Zaradi razli¢nih razlogov za vpeljavo projektnega managementa v podjetjih sem
mnenja, da ni pomembno na kakSen nacin se loti§ vpeljave projektnega managementa v
podjetje. Pomembno je, da prepozna$ potrebe, ki te silijo v spremembo poslovanja in si
delo zastavi§ na tak nacin, ki ti omogoca poenostavitev delovanja. Na podlagi ugotovitev
pridobljenih iz rezultatov raziskave predlagam, da se podjetja v prihodnje bolj osredotocijo
na raziskavo vzrokov in potreb po projektnem nacinu dela in ne na sam nacin vzpostavitve.

Glede na navedeno, prvo postavljeno hipotezo, ki se je glasila »Podjetja v katerih je bil
proces projektnega managementa vpeljan s pomoc¢jo zunanjega izvajalca so uspesnejSa pri
izvedbi projektov«, ne morem potrditi.

3.3.2 Kompetence posameznikov na projektih

Kompetence posameznikov v danasnjem konkuren¢nem okolju pomembno prispevajo k
ucinkovitemu delovanju organizacije in k ve¢ji delovni ucinkovitosti, vse bolj pa se
poudarja kaj kdo zna in kako zna to znanje tudi uporabiti.

Prvi sogovornik iz IT podjetja, ki je specializirano za podroc¢je zavarovalni$tva poudarja
naslednje kompetence za vodenje projektov: predhodno znanje iz podrocja
zavarovalniStva, poznavanje procesov ki so zahteve naro¢nika, znanje in zmoZnost
vkljucitve procesov naro¢nika v lastno razvito aplikacijo. Pomanjkljivosti pa vidijo v
nerazumevanju procesa oz. napacni interpretaciji zahteve. Po njegovem mnenju so glavni
pristopi/stili/na¢ini vodenja projektov tisti, ki so bili uporabljeni v preteklosti pri uspesno
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izvedenimi projekti. Izpostavil je redno dnevno preverjanje projektnih aktivnosti, ali
potekajo aktivnosti na projektu skladno s projektnim planom, ugotavljanje morebitni
problemov ter sprotno reSevanje le teh.

V podjetju telekomunikacij so prepoznane naslednje potrebne kompetence za vodenje
projektov so: vodja mora biti karizmati¢en, motivator, komunikativen, ki zna analizirati
stvari in izlus¢iti koristi. Prepoznane pomanjkljivosti vidijo v slabem znanju metodologije
projektov. Marsikateri vodja projekta ni imel usposabljanja za projektno delo. Po njihovem
mnenju so uspesni na¢ini vodenja projektov: strukturiran pristop k problemu, predpriprava
na projektne naloge. TeZave in ovire pri ravnanju S ¢loveskimi viri pri projektnem
managementu so pogoste spremembe na nivoju projektnih ¢lanov ter zamenjava vodje na
projektu.

V podjetju, ki deluje v avtomobilski industriji najbolj potrebne kompetence za vodenje
projektov smatrajo strokovnost in izkusnje. Glavni stili vodenja, ki so se v preteklosti pri
vodenju projektov izkazali za uspeSne SO avtokratski pristop, avtoritativen pristop,
administrativni tip, timski pristop, odprt/direkten pristop do razliénih izvajalcev. Pri
projektnem managementu se sreCuje z razliCnimi tezavami in ovirami pri ravnanju S
¢loveskimi viri. Pri vodjih projektov se srecujejo da se le s tezavo prilagajajo projektnim
spremembam, niso fleksibilni, niso dovolj avtoritativni in ne dovolj kredibilni. Clani v
projektnih timih niso sposobni odlocitve, kaj je v danem trenutku bolj pomembno, ali
tekoce delo ali delo na projektu. Organizacijski vodje ne delujejo dovolj motivacijsko na
projektu.

V podjetju, ki se ukvarja z gradbeniStvom vidijo potrebne kompetence za vodenje
projektov/sodelovanje na projektih na naslednji nacin: visje kot je vodja v hierarhiji
projekta, ve¢jo sposobnost komercialnih aktivnosti mora imeti, imeti mora sposobnost
vodenja kadrov in nadzora nad dinamiko in stroskovnikom izvajanja posameznih faz na
projektu. Glede na kompleksnost projektov je sposobnost sklepanja kompromisov kljucno
za dosego roka, stroSkov in kvalitete. Potrebno je dodatno investirati v interdisciplinarno
1zobrazevanje kadra za projektno vodenje.

V podjetju, ki se ukvarja z zunanjim izvajanjem IT storitev so mnenja, da mora vodja
projekta biti najprej strokoven, mora znati delegirati naloge ter mora biti dober motivator.
Tezave, s katerimi se srecujejo vodje projektov so predvsem ne enaka moznost vpliva na
vse Clane projekta. Na sodelavce iz svojega podrocja dela ima neprimerno vecji vpliv, kot
na sodelavce 1z drugih podrocij.

Strokovnost in odlo¢nost sta najbolj potrebni kompetenci za vodenje projektov s podrocja
zavarovalniStva. Po mnenju sogovornika je pravi pristop k vodenju projektov tisti, ki ima
podporo celotnega managementa. V praksi so se prav ti projekti izkazali za uspesne.

Trditev, da prevladujejo razlicne kompetence zaposlenih, ki se vkljuCujejo v proces
projektnega managementa le delno drzi. Sogovorniki z razli€nih podrocij so bili mnenja, da
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so strokovnost, znanje in izkuSnje enotne kompetence za vodenje vsem analiziranim
podro¢jem dela. Vendar so prepoznane tezave pri vodenju projektov, s katerimi se soocajo
v podjetjih tako razli¢ne, da so preostale kompetence zelo razli¢ne in odvisne od tezav, s
katerimi se podjetja srecujejo pri svojem delu.

Predlagam naj podjetja podrobno analizirajo projektni management ter prepoznajo svoje
tezave pri vodenju projektov ter opredelijo tiste kompetence zaposlenih, ki bodo te tezave
pri vodenju projektov odpravile oziroma jih bodo omilile.

Glede na navedeno, na podlagi druge postavljeno hipotezo, ki se je glasila »Razli¢ne
kompetence zaposlenih, ki se vkljucujejo v proces projektnega managementa, prevladujejo
v podjetjih«, lahko le delno potrdim.

3.3.3 Motivacijski proces na podro¢ju projektnega managementa

V IT podjetju, ki je specializirano za razvoj zavarovalniskih resitev nimajo vzpostavljenega
posebnega motivacijskega procesa na podrocju projektnega managementa. Po navadi se
delo izvaja v okviru delovnega c¢asa, le izjemoma pri vecjem obsegu dela za kratko
¢asovno obdobje prihaja do povecanega obsega dela. Dejavniki, ki vplivajo na motivacijo
na podro¢ju projektnega managementa so razni dodatki in bonusi vezani na placo.
Pogojeni so z uspe$no izvedenim projektom, ki ga vodstvo smatra kot stratesko
pomembno. Nagrajevanje projektnega managementa pogojujejo glede na uspesno izveden
vecdji projekt. Nagrada ni enkratnega znacaja, temve¢ nagrado opredelijo kot dodatek pri
placi za bodoce obdobje.

V telekomunikacijskem podjetju imajo vzpostavljen splosen motivacijski proces. Nimajo
vzpostavljenega posebnega motivacijskega procesa na podrocju projektnega managementa.
Za motivacijo oz. stimulacijo za dobro izveden projekt uporabljajo sploSno denarno
nagrado, na primer moZznost dodatnega izobrazevanja — nagrada v smislu udelezbe na
dodatnem izobrazevanju ali usposabljanju, kot predmetne nagrade, na primer nov
naprednejSi gsm aparat, prenosnik.

Dejavniki, ki vplivajo na motivacijo na podro¢ju projektnega managementa vV njihovem
podjetju so predvsem mozZnost napredovanja. Sistem nagrajevanja omogoca tako moZnost
napredovanja kot tudi moznost nazadovanja v placilnih razredih. V veéini primerov
projekte vodijo univ. dipl. ing..

V podjetju na podrocju avtomobilske industrije imajo vzpostavljen splosen motivacijski
proces, v katerega sodi tudi motivacijski proces na podrocju projektnega managementa.
Dejavniki, ki vplivajo na motivacijo na podro¢ju projektnega managementa S0 stabilno
okolje v podjetju, urejeno, varno in zdravo delovno okolje.
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V gradbenem podjetju skusajo s pomocjo motivacijskega procesa omogociti kreativnost
kadra na vseh nivojih ter zagotoviti samostojno odlo¢anje na posameznem nivoju z
odgovornostjo. Dejavniki, ki vplivajo na motivacijo so zanimivost projekta, velikost
projekta in prepoznavnost ter pridobljene izkusnje na izvedenih projektih.

V IT podjetju, ki se ukvarja z zunanjim izvajanjem storitev imajo splosen vzpostavljen
motivacijski proces, specificnega motivacijskega procesa na podro¢ju projektnega
managementa nimajo. Delo na projektu smatrajo za redno delovno obvezo. Dejavniki, ki
vplivajo na motivacijo na podro¢ju projektnega managementa SO nagrade, predvsem
predmetne nagrade in ne denarne. Delo na projektu lahko omogo¢i moznost napredovanja.
V podjetju, ki se ukvarja z =zavarovalniSko dejavnostjo nimajo vzpostavljenega
motivacijskega procesa na podro¢ju projektnega managementa. Med dejavniki, ki vplivajo
na dvig motivacije na projektu so razni dodatki in bonusi, uporaba sluzbenega vozila,
uporaba zmogljivejSega telefona, moznost napredovanja in moznost sooblikovanja ide;j.

Za analizirana podjetja velja dejstvo, da nimajo vzpostavljenega posebnega motivacijskega
procesa na podroc¢ju projektnega managementa. Prav na tem podrocju vidim pri podjetjih
priloZznost za izboljSavo. Splosnemu modelu motivacijskega procesa morajo dodati Se
specifi¢en motivacijski model na podro¢ju projektnega managementa. Predlagam, naj se
vsako podjetje osredotoCiti in prepozna lastne dejavnike, ki bi pozitivno vplivali na
izboljSanje procesa projektnega managementa.

Glede na navedeno, tretjo postavljeno hipotezo, ki se je glasila: »Dejavniki, ki vplivajo na
motivacijo na podro¢ju projektnega managementa se razlikujejo glede na razlicna podrocja
dejavnosti«, lahko potrdim.

3.3.4 Nagrajevanje projektnega managementa

V IT podjetju, ki je specializirano na podro¢ju razvoja zavarovalniskih reSitev nagrajevanje
projektnega managementa pogojujejo glede na uspesno izveden vecji projekt. Nagrada ni
enkratnega znacaja, temvec jo opredelijo kot dodatek pri placi za bodoce obdobje. Projekti
imajo strateski pomen v njihovem podjetju in so njegov »Core Businnes«, saj celotno
podjetje deluje na projektni nacin in je organizirano na tak nacin, da skusa zadostiti
zahtevam posameznim projektom.

V telekomunikacijskem podijetju sistem nagrajevanja vodijo za dobro izveden projekt. Kot
nagrado uporabljajo splosno denarno nagrado, na primer moznost dodatnega izobrazevanja
— nagrada v smislu udelezbe na dodatnem izobrazevanju ali usposabljanju, kot predmetne
nagrade, na primer nov naprednej$i gsm aparat, zmogljivej$i prenosnik. Sistem
nagrajevanja omogoca tako moZznost napredovanja kot tudi moZnost nazadovanja v
placilnih razredih. Izobrazbena struktura zaposlenih, ki vodijo ali sodelujejo na projektih je
ve¢inoma VI in VII stopnja izobrazbene strukture. Projekte vodijo univ. dipl. ing. V
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procesu oblikovanja in izvajanja strategije imajo projekti strateSki pomen v podjetju. S
projekti uvajajo nove resitve, ki jih konkurenca rada posnema.

V podjetju na podrocju avtomobilske industrije sistem nagrajevanja vodijo predvsem kot
variabilni osebni dohodek, ki je pogojen z doseganjem realiziranih koli¢in, ocene
posameznika in prisotnostjo na DM. Imajo vzpostavljen proces inovativnosti, ki je
stimuliran z nagradami - denarna nagrada, izleti, orodja. Vodijo tudi sistem predlogov za
izboljSavo, inovacij, patentov.

Sistem nagrajevanja, ki ga imajo v veljavi v gradbenem podjetju je vezan na trenutne
potrebe in zmoznosti. Obstaja moznost nagrajevanja oziroma napredovanja po tarifnih
razredih in napredovanje na bolj odgovorna DM. lzobrazbena struktura zaposlenih, ki
vodijo/sodelujejo na projektih je visokoSolska izobrazba VI in VII stopnje in velja tako za
vodjo kot ¢lane na projektih.

V IT podjetju, ki se ukvarja z zunanjim izvajanjem storitev nimajo vzpostavljenega sistema
nagrajevanja na podro¢ju managementa projektov. Delo na projektu razumejo kot redno
delovno obveznost. Sodelovanje na projektu lahko prispeva k moznosti napredovanja.
Izobrazbena struktura zaposlenih, ki vodijo/sodelujejo na projektih je Vi in VII stopnja
izobrazbe.

Na podro¢ju managementa projektov ima podjetje na zavarovalniSkem podrocju vpeljan
sistem nagrajevanja kot sistem premij in nagrad. Posamezniki, ki vodijo/sodelujejo na
projektih so visoko izobrazeni. Projekti imajo strateski pomen v podjetju, s katerimi se v
procesu oblikovanja in izvajanja strategije skusa doseci vecja konkurenénost podjetja. V
samem procesu projektnega managementa se ne posluZujejo drugaénih pristopov pri
vodenju/sodelovanju projektov v primerjavi z opravljanjem vsakodnevnih aktivnosti.
Redna delovna opravila oziroma dosega rezultatov, ki so del osnovne dejavnosti imajo
mnogokrat prednost pred delom na projektu.

Trditev, da vsaka organizacija skusa po lastni meri definirati sistem nagrajevanja na
podrocju projektnega managementa prav gotovo drzi, zato lahko Cetrto hipotezo, Ki se je
glasila: »Vsaka organizacija skusa po lastni meri definirati sistem nagrajevanja na podro¢ju
projektnega managementa«, lahko potrdim. Analizirana podjetja skusSajo vsaka na svoj
nacin primerno urediti sistem nagrajevanja, vendar imajo na tem podrocju Se veliko
prostora za izboljSave. Vsako podjetje mora prepoznati svoje zmoznosti nagrajevanja na
podrocju projektnega managementa ter prepoznati nagrade, ki bi zaposlene v podjetju
najbolj stimulirale za delo na projektih. Mnenja sem, da enake/podobne nagrade v razli¢nih
podjetjih ne najdejo pravega zadovoljstva vedno in povsod.
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3.3.5 UspesSnost projekta

V IT podjetju, ki je specializirano na podroc¢ju razvoja zavarovalniSkih reSitev uspesnost
projekta uvodoma razumejo kot dobro razumevanje procesov narocnika, njihovih potreb in
zahtev, ki so bili prepoznani na uvodni analizi. UspeSnost projekta razumejo tudi ob
zakljucku projekta s strani stranke podpisanim prevzemnim zapisnikom ter prenosom
novih resitev v uporabo. Dejansko se to potrdi v sami uporabi naro¢nika ter zadovoljstvu
uporabnikov. Pomembno jim je tudi realizirati naloge v dogovorjenih rokih.

V telekomunikacijskem podjetju pojmujejo oziroma razumejo uspesnost projekta, ¢e je
projekt izveden v planiranih ¢asovnih rokih oz. ali so na projektu dosezeni planirani
rezultati projekta in so za izvedbo projekta bila porabljena predvidena sredstva.

V podjetju na podro¢ju avtomobilske dejavnosti kot uspeSen projekt razumejo tiste
projekte, Kjer so projekti realizirani v dogovorjenih rokih, kjer so dosezeni pri¢akovani
rezultati, kvaliteta in koli¢ina izdelkov, realizacija proizvodnje koli¢ine mora biti v okviru
dogovorjenih projektnih casih. Kot uspeSen projekt smatrajo tisti projekt, v katerega
vkljucijo celotno verigo, od nabave material do realizacije na kon¢nem prevzemu.

V gradbenem podjetju uspesen projekt razumejo tisti projekt, ki zadovolji pricakovanja
kupcev in tudi njihova pricakovanja. Njihova pricakovanja so reference za uspes$no
izvedeno delo in finan¢ni profit. Glede na razli¢en profil naro¢nikov je tudi njihov kriterij
uspesnosti razlicen. Kvaliteta velja za vse projekte. Za nekoga so roki za druge razmerje
stroski/kvaliteta, za tretje pa stranski ucinki, ki jih projekt prinasa npr. trgovsko podjetje
primerneje in lepSe oblikovana trgovina, ki rezultira z ve¢jim obiskom kupcev, za hotelsko
podjetje je izpeljan projekt z novo vsebino, ki ima za rezultat uspeSnejSe pridobivanje
gostov, za investitorje v trzno gradnjo se uspeh meri s prodajo oz. profitom in
prepoznavnostjo za naslednje projekte.

V IT podjetju, ki se ukvarja z zunanjim izvajanjem storitev uspesnost projekta v najvecji
meri razumejo kot razliko med lastno in prodajno ceno oziroma prihodku na projektu, Sele
nato pridejo na vrsto zadovoljen uporabnik, kvalitetna izvedba storitev in izvedba v
dogovorjenih ¢asovnih okvirjih.

V podjetju, ki se ukvarja z zavarovalni§ko dejavnostjo je razumevanje uspesnosti podjetja
zelo razli¢no. Vr$ni management vidi uspeSen tisti projekt, ki je izveden v predvidenih
casovnih rokih. Vodje projektov na posameznih podroc¢jih pa so mnenja, da je uspeSen le
tisti projekt, ki uresniCi pri¢akovanja oziroma doseze postavljene rezultate projekta, pa
¢eprav le ti niso doseZeni v planiranih ¢asovnih okvirjih.

V analiziranih podjetjih je razumevanje uspesnosti projekta zelo razli¢no in je odvisno od
pogojev in vsebine dela. Ze razumevanje posameznikov v istem podjetju, kaj je uspesno
izveden projekt je lahko zelo razli¢no, kar je mo¢ prepoznati v izvedeni raziskavi. Zato
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sem mnenja, da mora vsako podjetje za vsak posamezni projekt ze v pripravi projekta
celovito obravnavati, kateri so kriteriji, po katerih bodo ocenjevali ali je projekt uspesen.

Na podlagi ugotovitev, pridobljenih iz rezultatov raziskave predlagam, da se podjetja v
prihodnje bolj osredotoc€ijo na lastne potrebe na podro¢ju managementa projektov, potrebe,
Ki jih imajo zaposleni, ki vodijo in sodelujejo na projektih ter se o razvoju Kariere
zaposlenih na podroc¢ju projektnega managemenat za¢nejo pogovarjati ter ga oblikujejo. S
tem bodo okrepili ter v prihodnje bolje razvijali lastnosti ter ve$Cine zaposlenih. V
prihodnosti bi bilo zelo zanimivo izmeriti tudi kak$na je motivacija in nagrajevanje ter
pripravljenost za delo na projektih vecjega Stevila vzorcev intervjuvancev, morda tudi z
anketo.

Glede na navedeno, lahko potrdim peto postavljeno hipotezo, ki se je glasila »V podjetjih
razli¢no razumejo uspesnost projekta«.

4 DISKUSIJA

Projektni management je zaradi svoje specifike delovanja, reSevanja dolo¢enih problemov
v podjetjih, spodbujanja skupnega sodelovanja ter ustvarjanja novih rezultatov pritegnil
moje zanimanje. Moje zanimanje je Se posebej pritegnil projektni management v povezavi
S procesom motiviranja in nagrajevanja. V procesu izbiranja teme za magistrsko delo in
zelji po raziskovanju podro¢ja managementa projektov sem iz znanstvenih, strokovnih kot
tudi iz uradnih tujih in slovenskih virov imel priloznost pouciti se o nacinu delovanja
projektnega managementa v povezavi S procesom motiviranja in nagrajevanja ter
predstaviti njun vpliv kot posledico uspesnosti projektov.

Ob prebiranju literature pa se mi je vedno porajalo vprasanje, na kakSen nacin podjetja na
razliénih podro¢jih dejavnosti vzpostavijo projektni management, katere kompetence
zaposlenih, ki se vkljuujejo v proces projektnega managementa, prevladujejo, ali se
dejavniki, ki vplivajo na motivacijo na podro¢ju projektnega managementa razlikujejo na
razli¢nih podroc¢jih dejavnosti, na kakSen nacin vsaka organizacija skusa po lastni meri
definirati sistem nagrajevanja in kako v posameznem podjetju pojmujejo 0z. razumejo
uspesnost projekta.

Management projektov je s procesnega vidika enak sploSni opredelitvi managementa,
razlikuje pa se po vsebini podrocij, nac¢inu vodenja podrejenih ter razli¢nih tehnikah orodij,
razvitih za potrebe izvajanja projektov. Najpomembnejsa razlika je v planiranju namena,
saj manager projekta ne nacrtuje smotrov in cilje, ampak jih dobi od naro¢nika in
investitorja projekta (Stare, 2011, str. 38).

Hauc (2007, str. 40) meni, da je uspeSen projekt tisti, ki ustvari Zeleno oziroma predvideno
zamisel in namen uc¢inkovito; v planiranih rokih, stroskih in kakovosti. Pri tem ugotavlja,
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da je vloga managemeta projekta danes ni ve€ samo v ucinkovitem izvajanju projektov,
temvec postaja vodja vse bolj odgovoren tudi za uspeSno izveden projekt, kar pomeni, da
je dosezena vhodna postavljena strategija (Hauc, 2007, str. 135). Od managementa
projekta se zahteva, da se sistemsko sooca s problemom povecevanja poslovne uspesnosti
(Drucker, 2004, str. 94).

Sposobnost motiviranja pa ni ¢arobni napoj (je namre¢ sposobnost, ki se je vodje ne
morejo nauciti), temve¢ morajo imeti to ¢lovesko lastnost prirojeno (Lipicnik in MozZina,
1993, str. 45). Nekateri avtorji kot na primer Witeleley (2002) primerja motivacijo s
kvaliteto. Ta pravi, ne da se je izmeriti, ni vidna nikomur, vendar jo je mo¢ razbrati, ko se
izrazi. Motivacija se pri¢ne po konCanem usposabljanju ali izobraZevanju in omogoca
zdruzevanja razlicnih ljudi. Svetlik (2002) navaja, da je problem motivacije v bistvu
problem mobilizacije in usmerjanje energije k postavljenim ciljem. Pri preucevanju
motivacije zaposlenih morajo biti managerji pozorni na poznavanje posameznih motivov,
saj je to kljuéno za uspesen pristop k motivacijskim teorijam in k uporabi le teh.

Armstrong (2006) pravi, da mora strategija nagrajevanja dolocati, kam in kako zeli razviti
svoje zaposlene na dolgi rok. Poleg tega mora strategija nagrajevanja vsebovati potrebne
plane, procese ter usklajevanja, ki pripomorejo k doseganju strateskih ciljev organizacije.
Strategija nagrajevanja mora tako temeljiti na razumevanju potreb organizacije in potreb
zaposlenih. Baron & Armstrong (2007) pravita, da management dodaja vrednost
¢loveskemu kapitalu z nenehnim vlaganjem v znanje in sposobnosti zaposlenih, in sicer
tako, da jih dodatno izobrazuje, jih poSilja na usposabljanja in teCaje. Organizacije se
morajo zavedati, da morajo imeti zaposleni moZznost izbire, kam in kako bodo vlagali svoje
znanje, napore, ¢as in energijo.

Osnovni cilj magistrskega dela je bil s pomocjo teoretinega pregleda literature ter
raziskovalnega procesa preuciti, spoznati in ugotoviti razlike ter podobnosti procesa
projektnega managemanta v podjetjih na razlicnih podroc¢jih dejavnosti. Projektni
management sem Zelel prikazati v povezavi s procesom motiviranja in nagrajevanja ter
predstaviti njun vpliv na organizacijo, posameznika ter na uspesnost izvedbe projekta.

Na podlagi Ze obstojeCe literature in Studije sem oblikoval raziskovalna vprasanja, s
katerimi sem v raziskovalnem delu skusal ugotoviti ali zastavljena teza magistrskega dela
drzi ali ne drzi.

S prvim raziskovalnim vprasanjem sem Zelel ugotoviti ali so podjetja, pri katerih je bil
proces projektnega managementa vpeljan s pomocjo zunanjega izvajalca uspesnejSa pri
izvedbi projektov? Na podlagi informacij in pridobljenih podatkov iz raziskave sem
ugotovil, da podjetja, pri katerih je bil proces projektnega managementa vpeljan s pomocjo
zunanjega izvajalca niso ni¢ bolj uspeSna pri izvedbi projektov in sem ovrgel
predpostavljeno hipotezo.
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Z drugim postavljenim raziskovalnim vprasanjem sem ugotavljal, katere kompetence
zaposlenih, ki se vkljuCujejo v projektni management, prevladujejo pri vod;ji projektov in
¢lanih projektnih skupin. Iz prejetih podatkov sem ugotovil, da so osnovni dejavniki, ki
vplivajo na motivacijo na podro¢ju projektnega managementa enaki, vendar se specifi¢ni
dejavniki, ki so morda bolj pomembni za posamezno podjetje, bistveno razlikujejo od
podjetja do podjetje in s tem sem le delno potrdil predpostavljeno hipotezo

S tretjim postavljenim raziskovalnim vprasanjem sem ugotavljal ali se dejavniki, Ki
vplivajo na motivacijo na podrocju projektnega managementa razlikujejo na razli¢nih
podro¢jih dejavnosti? 1z prejetih podatkov sem razbral, da so osnovni dejavniki, Ki vplivajo
na motivacijo na podro¢ju projektnega managementa enaki, vendar se specifi¢ni dejavniki,
za posamezno podjetje bolj pomembni, bistveno razlikujejo od podjetja do podjetje. Lahko
reCem, da potrjujem predpostavljeno hipotezo.

S Cetrtim postavljenim raziskovalnim vprasanjem sem ugotavljal, na kakSen nacin vsaka
organizacija skusa po lastni meri definirati sistem nagrajevanja na podro¢ju managementa
projektov? Trditev, da vsaka organizacija skuSa po lastni meri definirati sistem
nagrajevanja na podroc¢ju projektnega managementa prav gotovo drzi. Vsako podjetje mora
prepoznati svoje zmoznosti nagrajevanja na podrocju projektnega managementa ter
prepoznati nagrade, ki bi zaposlene stimulirale za delo na projektih. S tem potrjujem
predpostavljeno hipotezo.

S petim postavljenim raziskovalnim vprasanjem sem ugotavljal, kako v podjetjih
pojmujejo 0z. razumejo uspeSnost projekta? lz analize je razvidno da je razumevanje
uspesnosti projekta zelo razli¢no in je predvsem odvisno od pogojev dela in vsebine dela.
Ze pojmovanje posameznikov v istem podjetju, kaj je uspesno izveden projekt je lahko
zelo razli¢no. Zato sem mnenja, da mora vsako podjetje za vsak posamezni projekt Ze v
procesu priprave projekta celovito oblikovati kriterije, po katerih bodo ocenjevali ali je
projekt uspeSen. Zato lahko recem, da potrjujem predpostavljeno hipotezo.

V bodocih raziskavah bi lahko opravil kvantitativne metode raziskovanja. Primarne
podatke bi pridobil z anketo, v katero bi bilo zajeto vecje Stevilo ljudi. Z uporabo
kvantitativne metode raziskovanja bi odpravil problem subjektivnosti pri pridobivanju in
pri analizi podatkov.

Zaradi razlicnih razlogov za vpeljavo projektnega managementa v podjetjih sem mnenja,
da bi lahko v bodoc¢ih raziskavah skusal prepoznati potrebe, ki silijo podjetja v spremembo
nacina poslovanja. Managerjem v podjetjih bi predlagal, da se v prihodnje bolj
osredotoc€ijo na raziskavo vzrokov in potreb po projektnem nacinu dela in ne na sam nacin
vzpostavitve.
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Na podlagi ugotovitev, da so prepoznane tezave pri vodenju projektov, s katerimi se
soocajo podjetja tako razlicne in s tem so tudi potrebne kompetence vodij projektov na
razli¢nih podrocjih dejavnosti zelo razline, bi predlagal, da bi v prihodnje skupaj z vodji
projektov podrobno analiziral vzpostavljen projektni management ter prepoznal tezave, s
katerimi se soocajo pri vodenju projektov. Na podlagi ugotovitev bi managerji v podjetjih
dolocili potrebne kompetence zaposlenih, ki bi tezave, s katerimi se sreujejo pri vodenju
projektov odpravile.

Glede na ugotovljeno, da analizirana podjetja nimajo vzpostavljenega posebnega
motivacijskega procesa na podro¢ju projektnega managementa, vidim prav na razvoju
procesa motiviranja na podro¢ju projektnega managementa priloznost za nadaljevanje
raziskave. Vodje projektov morajo v prihodnje prepoznati njim lastne motivacijske
dejavnike, s katerimi bi vplivali na izboljSanje procesa projektnega managementa v
njihovem podjetju.

Managerji v podjetjih morajo prepoznati pomen nagrajevanja na podro¢ju projektnega
managemenat. V nadaljnji raziskavi bi skusal s pomoc¢jo managerjev v podjetjih prepoznati
tiste nagrade, ki bi njihove zaposlene najbolj stimulirale za delo na projektih. Managerji
naj se v prihodnje osredoto¢ijo na lastne motive in s tem nagrade, s katerimi bodo
zaposlene motivirali za delo na podro¢ju managementa projektov.

Predlagam, naj v prihodnje vsako podjetje, za vsak posamezen projekt ze v procesu
priprave projekta, celovito oblikuje kriterije, po katerih bodo ocenjevali ali je projekt
uspesen.

Na podlagi ugotovitev, pridobljenih iz rezultatov raziskave predlagam, da se podjetja v
prihodnje bolj osredotocijo na lastne potrebe na podro¢ju managementa projektov. Kot
predlog nadaljnje analize predlagam managerjem, naj prepoznajo tiste potrebe, ki jih imajo
zaposleni v njihovem podjetju. Osredotocijo naj se predvsem na zaposlene, ki vodijo in
sodelujejo na projektih ter se resneje lotijo oblikovanja razvojne kariere zaposlenih na
podrocju projektnega managementa. S tem bi okrepili ter v prihodnje bolje razvijali
posameznikove lastnosti ter vescine zaposlenih na podro¢ju managementa projektov.

SKLEP

Na podlagi pridobljenih podatkov iz raziskave in ugotovitev sklepam:

— Podjetja, v katerih je bil proces projektnega managementa vpeljan s pomoc¢jo zunanjega
izvajalca niso uspesnejsa pri izvedbi projektov.

— Razli¢ne kompetence zaposlenih, ki se vkljuCujejo v proces projektnega managementa,
prevladujejo v podjetjih.
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— Dejavniki, ki vplivajo na motivacijo na podro¢ju projektnega managementa se
razlikujejo glede na razli¢na podrocja dejavnosti.

— Vsaka organizacija mora po lastni meri definirati sistem nagrajevanja na podroc¢ju
projektnega managementa glede na svoje zmoznosti.

— 'V podjetjih, tudi posamezniki v podjetju, razlicno razumejo uspesnost projekta.

Z magistrskim delom Zelim prispevati k boljSemu zavedanju o projektnem delu v povezavi
s procesom motivacije in nagrajevanja in k vecji osvescenosti, o pozitivnih ucinkih in
namerah, ki jih imajo podjetja z uspeSnim ustvarjanjem na podro¢ju projektnega
managementa. Danes je potrebno vedno ve¢ pozornosti usmeriti v ljudi, v ¢loveske vire,
kajti oni so tisti, ki sooblikujejo uspesen razvoj podjetja. Model ravnanja s ¢loveskimi viri
je pomemben gradnik zadovoljstva zaposlenih tudi na podro¢ju managementa projektov in
uspeha vsakega podjetja. Zelim si, da bi magistrsko delo spodbudilo k razmisljanju o
oblikovanju modela ravnanja s ¢loveskimi viri v podjetjih, ki svoje poslanstvo uresnicujejo
na projektni nacin. Menim, da pri oblikovanju modela ravnanja s cloveskimi viri v
podjetjih ne smemo zgolj posnemati Ze uspesne prakse modelov ravnanja s ¢loveskimi viri,
kajti brez razumevanja in vkljuCevanja strategije in poslanstva podjetja model ne bo
uspesno zazivel.

Kot smernice za oblikovanje sistema ravnanja s ¢loveskimi viri v podjetjih predlagam, da
se oblikuje takSen model ravnanja s ¢loveskimi viri v podjetjih, ki bo primarno poudarjal
vidik zadovoljstva zaposlenih, ki bo prilagojen ljudem, ki vodijo in sodelujejo na projektih.
Zaposleni ne smejo biti zgolj orodje za dosego ciljev podjetja. V procesu razvoja
projektnega managementa bo potrebno uc¢inkovito in sprotno spremljanje individualnega
razvojnega nalrta za osebe, glede na njithovo samostojnost in zahtevnost dela. Z
oblikovanjem ustreznega modela ravnanja s ¢loveskimi viri v podjetjih bo tako mogoce
tudi izboljSati trenutno nepovezanost rezultatov dela (truda), ki ga kazejo in vlagajo
posamezniki.

Verjamem, da je z ustreznim znanjem ter podporo v podjetju mogoce Se bolj ucinkovito

izboljSati proces projektnega managementa in trenutni poloZaj zaposlenih, ki vodijo/
sodelujejo na projektih.
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PRILOGA






Priloga 1: Oblika intervjujev-vprasalnik

INTERVJU Z MANAGERJEM PROJEKTA/MANAGERJEM PODJETJA

1) Prosil bi Vas, da mi zaupate vaso vlogo v podjetju ter na kratko predstavitve svoje
podjetje, s ¢im se ukvarjate, kaj je glavna dejavnost Vasega podjetja?

2) Ali imate vzpostavljen management projektov v vaSem podjetju in na kakSen nacin je
vzpostavljen?

3) Zakaj ste se odlocili za projektni na¢in dela?

(podvprasanje, ce je odgovor trdilen): Kaj so bili glavni oziroma prevladujoci razlogi
za vzpostavitev? (podvprasanje, ce je odgovor netrdilen). Ali obstaja Zelja po
vzpostavitvi projektnega managementa pri vas?

4) Kako bi Vi opredelili projektni management in katere so po Vasem mnenju bistvene
prednosti projektnega managemenat, ki bi jih morala prepoznati vaSa organizacija?

5) Zanima me kje Vi (VaSe podjetje) vidite pomanjkljivosti in prednosti projektnega
managementa?

6) Zanima me kako ste se v Vasem podjetju lotili procesa projektnega managementa
(vzpostavitve, izbiranja in uvajanja Vasih delavcev) in ali ste postopek z leti VaSega
delovanja spremenili/ spreminjali? (podvprasanje: Ali ste pri uvedbi/spreminjanju
procesa projektnega managemenata povabili k sodelovanju zunanje izvajalce?

7) Kako v VaSem podjetju pridobite in zadrzite strokovni/profesionalen kader tudi na
podro¢ju projektnega managementa? (podvprasanje: Kak$na je sestava zaposlenih ki
vodi projekte v Vasem podjetju?)

8) Kako primerno urejeno imate podporno okolje v vasem podjetju za uspesno vodenje
projektov (zunanje in notranje). Kot pomoc¢ (Poslovno okolje opredeljujejo na SirSe
zunanje okolje in okolje delovanja, pri ¢emer SirSe zunanje okolje vkljuCuje bolj
sploSne spremenljivke, ki na organizacijo delujejo posredno in obic¢ajno bolj
dolgorocno, okolje delovanja organizacije pa vkljucujejo sile, ki na delovanje
organizacije vplivajo bolj neposredno in praviloma bolj kratkoro¢no.)

9) Katere osnovne korake pri ustvarjanju podpornega okolja za uspes$nost projektov imate
vzpostavljene v vaSem podjetju? Podvprasanja osnovni koraki: (strateSko obravnavanje
projektov, vr$ni management, vzpostavitev in podpora klju¢nemu projektnemu timu,
projektna organiziranost organizacije, informacijsko podprt sistem managemenata
projekta, izbor in usposobljenost managementa projekta, koncept ucece se organizacije,
stalno izboljSavo managementa projekta v celotni organizaciji — projektna pisarna

10) Kako vi v vasem podjetju pojmujete oz. razumete uspeSnost projekta? Kateri so
dejavniki in kriteriji uspesnosti?

11) Ali imate v vasem podjetju sploSen vzpostavljen motivacijski proces in ali se ta
motivacijski proces razlikuje na podroc¢ju projektnega managemenat?

12) Kateri so dejavniki ki vplivajo na motivacijo na podro¢ju projektnega managementa?



13) Vsaka organizacija skuSa po lasni meri definirati sistem nagrajevanja glede na potrebe
in zmoznosti. KakSen sistem nagrajevanja je pri vas v veljavi, predvsem na podroc¢ju
managementa projektov (placni model, model vrednotenja dela, psiholoska pogodba?

14) Zanima me kakSna je izobrazbena struktura zaposlenih, ki vodijo/sodelujejo na
projektih v Vasem podjetju?

15) Ali imajo projekti strateSki pomen v vasem podjetju? Ali v procesu oblikovanja in
izvajanja strategije se nacrtuje ve¢ja konkurencnost vasega podjetje, ki se s projekti
tudi dosega?

16) Ali se v VaSem podjetju v samem procesu projektnega managementa posluzujete
drugac¢nih pristopov pri vodenju/sodelovanju projektov v primerjavi z opravljanjem
vsakodnevnih aktivnosti vasega delovnega mesta? Podvprasanje Ali imate moznost
soCasnega opravljanja vseh delovnih opravil — rednih delovnih opravil in dela na
projektu v Vasem podjetju?

17) Katere so po Vasem mnenju najbolj potrebne kompetence za vodenje projektov
/sodelovanje na projektih v Vasi dejavnosti in kje vidite najvecje pomanjkljivosti?

18) Kateri so po Vasem mnenju glavni pristopi/stili/na¢ini vodenja projektov, ki so bili
uporabljeni v preteklosti in so se pri vodenju projektov izkazali za uspesne?

19) Projektni management se sreuje z razliénimi tezavami in ovirami pri ravnanju S
¢loveskimi viri. Katere spremembe in izboljSave so po VaSem mnenju najbolj potrebne
v Vasem podjetju oz. na splosno?

INTERVJU S CLANI PROJEKTNIH TIMOV- splo$ni vpraalnik

1) Prosil bi Vas, da se na kratko predstavite, na katerem DM ste zaposleni katero
izobrazbo imate in Kkje se vidite v prihodnosti?

2) Kdaj ste prvic¢ stopili v stik z managementom projektov?

3) Ko ste dobili informacijo o moznosti sodelovanja na projektu/ih v podjetju, kako so
potekali nadaljnji postopki?

4) Ali ste imeli uvajanje v projektno delo v podjetju? Ce da, bi Vas prosil, da mi opisete
kako je potekal?

5) Na katerem delovnem mestu ste priceli z delom na projektu v podjetju in kaj trenutno
pocnete oziroma katero delovno mesto opravljate?

6) Katera Vasa lastnosti Vam pride najbolj prav pri sodelovanju na projektu in kaj mislite
v ¢em ste dobri?

7) Kaj za Vas osebno pomeni sodelovanje na projektu oziroma priloznost sodelovanja na
projektu v Vasem podjetju?



