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UuvOoD

V organizacijah se izvaja ogromno delovnih nalog, ki skupaj tezijo k uresniCitvi zastavljene
strategije oz. cilja, pri ¢emer se Stevilne organizacije vedno bolj posluzujejo projektnega
nacina dela (Hyvari, 20064, str. 216). Projektni management v zadnjih letih precej pridobiva
na pomenu, predvsem zaradi hitro spreminjajoCega se in vcasih nepredvidljivega delovnega
okolja. Kljub temu, da se beseda projekt v praksi zelo pogosto pojavlja, je to ime vcasih
pripisano tudi navadni delovni nalogi. Zato je pomembno, da Ze v uvodu na kratko opredelim
osnovne znacilnosti projekta, ki ga zaznamujejo: a) dolocen specificen cilj, b) doloCen zacetek
in zakljuek, c¢) omejena finan¢na sredstva, d) odvisnost od doloc¢enih resursov in e)
multifunkcijskost (Kerzner, 2003, str. 2). Ena glavnih sestavin projektnega managementa pa
je tudi timsko delo. Zaradi kompleksnosti delovnih nalog, le-te v¢asih ne morejo biti izvedene
s strani posameznikov, zato se naloge loti skupina ljudi, Ki ji pravimo tim.

Organizacije so bile v preteklosti velikokrat primerjane s stroji, enako je veljalo za ljudi
(Marschak, 1955, str. 127), vendar je ¢as kaj kmalu pokazal, da ta primerjava ni dobra.
Organizacije so se zacCele vse bolj zanimati tudi za t. 1. mehki del, ki je morda neviden, vendar
zelo pomemben. Nekatera podjetja se tega zavedajo, zato Zelijo, v zameno za dobro,
kvalitetno opravljeno delo, svojim zaposlenim ponuditi nagrade in ugodnosti za zadovoljstvo
na delovnem mestu ter s sluzbo nasploh. Znano je namre¢, da bodo zadovoljni zaposleni bolj
produktivni, vsekakor pa ne smemo pozabiti, da to pozitivno vpliva tudi na samo delovno
klimo v podjetju. V celotni sliki pa to vliva tudi na vecjo uspesnost podjetja.

Kot je razvidno iz uvodnih besed, bo v magistrski nalogi govora o nagrajevanju v projektnem
managementu. Podrobneje pa me zanima nagrajevanje projektnega tima in vpliv na uspesnost
projekta. Za poglobljeno razpravo je potrebno najprej posamezno preuciti tematiko
nagrajevanja in uspesnosti projekta.

Stevilne raziskave so Ze pokazale, da nagrade in priznanja za dobro delo pomembno dopolnijo
celoten sistem plac in nagrajevanja. Kljub temu, da niso vedno povezane z denarno vsoto, v

sebi nosijo sporocilo, da vodja, sodelavci in podjetje cenijo delo in dosezek posameznika ali
skupine (Zupan, 2009, str. 559).

V kolikor se vodstvo odlo¢i za nagrajevanje projektnega tima, se lahko posluzi razli¢nih
nacinov, od tega, da projektni tim ze vnaprej ve, da bo nagrajen za uspesSno opravljeno delo,
do tega, da tim ne pricakuje nagrade. Nagrada je lahko prav tako odvisna od uspesnosti
projekta, vrednosti projekta, donosnosti projekta, lahko pa je zgolj fiksna. Nagrade se lahko
razlikujejo po tem, da posamezniki tima prejmejo razlicne nagrade glede na njihov doprinos,
ali pa so nagrade enake za vse Clane tima. V literaturi obstajajo razli¢ne delitve nagrad, v
nalogi pa bom uporabila naslednjo razdelitev: a) denarne, b) nedenarne in c) nematerialne
nagrade (Zupan, 2009, str. 526).



Za preverbo povezave med nagrajevanjem projektnega tima in uspesSnostjo projekta je
potrebno opredeliti tudi uspe$nost samega projekta ter njegova merila. Stevilni avtorji so
preucevali vplive na uspes$nost projekta (npr. Agarwal & Rathod, 2006; Baccarini, 1999;
Belassi & Tukel, 1996; Belout & Gauvreau, 2004; Chow & Cao, 2008; Cooke-Davies, 2002),
kljub temu pa pojem uspesnost projekta Se vedno nima neke univerzalne opredelitve oz.
merila. Najveckrat so v literaturi kot osnovna merila omenjeni Cas, stroski in kakovost (znani
kot trikotnik projektnega managementa). V zadnjih letih so se zacela pojavljati tudi druga,
mehkejsa merila kot so zadovoljstvo naroc¢nika, zadovoljstvo zaposlenih, odnosi z odjemalci
itd. Ve¢ kot o samem merjenju uspesSnosti projekta je v literaturi napisano o dejavnikih, ki
vplivajo na (ne)uspeh projekta. Razli¢ne studije so dejavnike razdelile v razli¢ne skupine,
najbolj enostavno pa lahko dejavnike razdelimo na zunanje ter notranje. Zunanji dejavniki se
nanaSajo na okolje, trg in vse ostalo, kar obdaja podjetje. Notranji pa so vezani na projektni
tim in celotno podjetje. Med notranjimi dejavniki sta bila podpora vrhnjega managementa in
projektni vodja veckrat omenjena kot klju¢na akterja pri vplivu na uspeSnost projekta.

Na podlagi raziskav so avtorji razvili tudi Stevilne modele, ki prikazujejo vplive na koné¢ni
rezultat projekta. Nikjer pa nisem zaznala nagrajevanja projektnega tima kot faktor vpliva na
uspeh projekta. To je bila Se dodatna izto¢nica za moje raziskovalno vprasanje, ki se nanasa
na nagrajevanje projektnega tima in se glasi: Ali nagrajevanje projektnega tima vpliva na
uspesnost projekta.

Ker je obravnavano podroc¢je precej Siroko, bom raziskovalno vpraSanje razdelila tudi na

podvprasanja, ki mi bodo pomagala bolje razumeti preucevani pojav:

a) Ali obstaja razlika med dvema razli¢nima nacinoma nagrajevanja, in sicer nagrajevanjem
celotnega tima ali nagrajevanjem posameznika v timu?

Ker imajo izkusnje, izobrazba ter strokovna znanja projektnega managerja ob pravilnem

nagrajevanju prav tako velik pomen za uspeSnost projekta, me zanima tudi naslednja

povezava:

b) Imajo izkusnje projektnega managerja pozitiven vpliv na uspesnost projekta?

c) Se delodajalci zavedajo pomembnosti strokovnjakov in viSje izobrazenih kadrov v
projektnem timu?

Glaven namen magistrske naloge je teoreti¢no in empiri¢no preuciti podro¢je nagrajevanja
projektnega tima ter uspesnosti projekta in posredovanje tega znanja podjetjem v praksi.
Glaven cilj naloge pa je preverba ali nagrajevanje projektnega tima vpliva na uspesnost
projekta.

Za dosego cilja je potrebno temeljito preuciti literaturo in dosedanje raziskave na podroc¢ju
nagrajevanja (projektnega tima) ter uspesnosti projekta, saj je teoreticno poznavanje osnova
za nadaljnje empiricno delo in temelj, na katerega postavimo raziskovalno vpraSanje
(Saunders, Lewis & Thornhill, 2009, str. 61).



Naloga je zato sistemati¢no razdeljena na dva dela, teoreticnega in empiri€nega. V
teoreticnem delu, ki zajema prvo in drugo poglavje, so podrobneje opisane dosedanje
ugotovitve raziskovalcev, drugi del magistrskega dela pa je namenjen empiricni preverbi na
podlagi podatkov, ki sem jih za ta namen zbrala s pomocjo spletnega vpraSalnika. Celotna
naloga je sestavljena iz Sestih poglavij.

Prvo poglavje se na naSa na tematiko o nagrajevanju projektnega tima. Poleg tega je uvodni
del sestavljen tako, da bralca poblizje seznani tudi s projektnim managementom, njegovimi
znacilnosti in osnovnimi definicijami, za lazje razumevanje tematike. Podpoglavje o
nagrajevanju na kratko opredeli sistem nagrajevanja in motivacijo, v nadaljevanju pa se
podrobneje posveti timskemu nagrajevanju in razli¢nim tipom nagrad.

Drugo poglavje se v prvem delu nanaSa na opredelitev samega pojma uspesnost projekta, v
nadaljevanju pa se posveti merilom, s pomocjo katerih podjetja kategorizirajo projekt kot
(ne)uspesen. Zadnji del drugega poglavja se nanasa na dejavnike, ki vplivajo na uspesnost
projekta.

Tretje poglavje je namenjeno predstavitvi Stirih hipotez, ki so sestavljene na osnovi
predhodnih teoreti¢nih trditev in raziskav. Prva hipoteza se nanasa na individualno oz.
skupinsko nagrajevanje v povezavi z uspesnostjo, namen druge hipoteze je preveriti, ali imajo
izkusnje projektnega managerja pozitiven vpliv na uspesnost projekta, tretja hipoteza se
nanasa na zavedanje podjetij o pomembnosti izobrazenih kadrov, zadnja, Cetrta hipoteza pa
preverja ali nagrajevanje vpliva na uspesnost projekta v obravnavanem vzorcu.

V cetrtem poglavju je predstavljena metodologija, kjer je podrobneje opisano, na kaksen
nacin sem pridobila podatke za analizo, katere statisticne metode sem uporabila in zakaj sem
izbrala te metode ter sam postopek analize.

Peto poglavje se nanaSa na rezultate analize, diskusijo in omejitve. V prvem delu so
predstavljeni splosni rezultati, ki se nanaSajo na osnovne podatke anketirancev ter podjetij iz
katerih prihajajo. V nadaljevanju sledijo rezultati posameznih hipotez. Skladno s
predstavljenimi rezultati se nadaljuje tudi diskusija v kateri sem opisala doprinos celotne
raziskave, tako na teoreti¢nem, kot tudi na prakticnem nivoju. Hkrati sem podala tudi nekaj
izto¢nic za nadaljnje raziskave na tem podro¢ju. V zadnjem delu petega poglavja pa sem
predstavila tudi omejitve, s katerimi sem se srecala pri pisanju magistrske naloge.

V zadnjem, sklepnem delu naloge, sem povzela rezultate celotne analize in podala nekaj
sklepnih misli.



1 NAGRAJEVANJE PROJEKTNEGA TIMA

V tem poglavju bom opredelila osnovne pojme projektnega managementa, ki so pomembni za
nadaljnjo razumevanje naloge, poleg tega pa se bom podrobneje posvetila tudi podrocju
nagrajevanja, predvsem v (projektnih) timih.

1.1 Projektni tim in projekt

»Posameznikova pripadnost k skupnemu dosezku — fo je tisto, kar omogoca delovanje tima,
delovanje podjetja, delovanje druzbe in delovanje civilizacije.«*
Vince Lombardi

Timi so zelo pomembni za uspeh organizacij v modernem gospodarstvu (Cohen & Bailey,
1997, str. 239), le-te se na time vedno bolj obrac¢ajo tudi pri oblikovanju pomembnih odlocitev
(Alnuaimi, Robert & Maruping, 2010, str. 204). Dokazano je, da uporaba timskega dela
vpliva na produktivnost, zadovoljstvo odjemalcev, izboljSano varnost, nizje stroske in vecje
zadovoljstvo zaposlenih (McClurg, 2001, str. 73). Obstaja ve¢ podobnih opredelitev tima
(npr. Cohen & Bailey, 1997, str. 241; Daft & Lane, 2008, str. 504; Mathieu, Maynard, Rapp
& Gilson, 2008, str. 411; Quick, 1992, str. 3), Kozlowski in llgen (2006, str. 79) ga opredelita
kot a) dva ali ve¢ posameznikov, ki b) druzbeno vzajemno delujejo (iz o¢i v o¢i ali virtualno,
kar je vedno bolj razsirjeno), c¢) imajo enega ali ve¢ skupnih ciljev, d) so zbrani skupaj za
izvedbo organizacijsko smotrnih nalog, €) predstavljajo medsebojno odvisnost z
upostevanjem poteka dela, ciljev in rezultatov, f) imajo razli¢ne vloge in odgovornosti in g)
skupaj vlagajo v organizacijski sistem, ki je obdan z lo¢nicami in povezavami k obseznemu
sistemu povezanosti in obkrozanju z nalogami.

Cohen in Bailey (1997, str. 241) razvrstita time v Stiri skupine: a) delovni timi; b) paralelni
timi; ¢) projektni timi in d) managerski timi (angl. management teams). VV magistrskem delu
se bom posvetila projektnim timom, ki so poleg sponzorja in ostalih deleznikov sestavni del
projekta. Glavne znacilnosti projektnih timov so: a) Casovna omejenost, b) enkraten izlozek
(npr. nov izdelek oz. storitev, informacijski sistem v organizaciji ali nov obrat), ¢) njihove
naloge so v vecini primerov neponovljive in d) ko je projekt enkrat zakljucen, se ¢lani vrnejo
nazaj v njihovo funkcijsko enoto ali pricnejo delati na novem projektu (Cohen & Bailey,
1997, str. 242). Pogosto se dogaja, da ¢lani projektnega tima prihajajo iz razli¢nih strok in
poslovnih enot, kar naznanja uporabo razlicnega strokovnega znanja. To pomeni, da so
projektni timi tudi odlicno orodje za izvajanje znanstvenih, tehnoloSko kompleksnih nalog
(Taylor, 2010, str. 412).

! (angl. Individual commitment to a group effort — that is what makes a team work, a company work, a society
work, a civilization work) (Brainy Quote — team, 2011)
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Projektni tim je ena glavnih sestavin projekta, ki ga Rozman in Stare (2008, str. 7) opredelita
kot podjem (Sirso dejavnost, delo) med seboj povezanih zaposlenih, sredstev in aktivnosti, za
katerega so znacilni neponovljivost projektnega procesa in enkratnost proizvoda ali storitve, s
tem Casovna omejenost celotne dejavnosti in sodelovanje razli¢nih sodelavcev in sredstev v
projektu. Glavne znacilnosti projekta (Project Management Institute, 2004, str. 5-6) so torej a)
zacasnost (vsak projekt ima dolocen zacetek in zakljucek), b) unikaten izdelek, storitev oz.
rezultat in c) postopno napredovanje (angl. Progressive Elaboration) (npr. projekt se pri¢ne s
pripravo dokumentacije in se postopno nadaljuje).

Na tem mestu je smiselno opredeliti tudi pojem projektni management, ki je planiranje,
organiziranje, vodenje in kontroliranje organizacijskih resursov v relativno kratkoro¢nem
obdobju, ki je bil osnovan za izvedbo specificnih nalog in ciljev (Kerzner, 2003, str. 4).

1.2 Nagrajevanje

»Pred nagrado mora biti tudi delo. SadiS preden ZanjesS. Poseje$ v solzah, da lahko kasneje
Zanjes veselje«.?
Ralph Ransom

Nagrada (angl. reward) je vse (ne glede na obliko), kar da delodajalec delavcu poleg place in
je povezano z uspesnostjo (Zupan, Svetlik, Stanojevi¢, Mozina, Kohont & Kase, 2009, str.
643). S ciljem (p)ostati konkuren¢ne, organizacije razvijajo sisteme nagrajevanja, da bi
zadovoljile zaposlene (Mathis & Jackson, 2011, str. 360). Sistem nagrajevanja (angl. reward
system) je sestavljen iz vseh organizacijskin mehanizmov in strategij, uporabljenih za
formalno priznanje zaposlenim za njihovo vedenje in uspeh. Vklju€uje vse vrste nagrajevanja,
napredovanja in nalog; nedenarne nagrade in priznanja, priloznosti za izobrazevanje;
oblikovanje in analizo delovnega mesta; oblikovanje organizacije in delovnih pogojev;
kontrolo; druzbeno omrezje; standarde uspeSnosti in kriterije nagrajevanja; vrednotenje
uspesnosti itd. (Milkovich, Newman & Gerhart, 2011, str. 664). Nagrade so podeljene na
podlagi uspesSnosti in ne spadajo v osnovno placo zaposlenih (Steen, Noe, Hollenbeck,
Gerhart & Wright, 2009, str. 311).

Kljub Stevilnim pozitivnim rezultatom, ki jih prinasa nagrajevanje (Mathis & Jackson, 2008;
Steen et al., 2009), nekateri avtorji pravijo, da nagrajevanje nima nobene pomembne
povezave z managerjevo oceno uspesnosti, oceno uspesnosti s strani tima, produktivnostjo in
procesno ucinkovitostjo (Cohen & Bailey, 1997, str. 253). Na drugi strani pa naj bi bilo
nagrajevanje Ze od obstoja organizacij znano kot glavni motivator za zaposlene, kot tudi
pomembno orodje in stroSek za organizacije (Werner & Ward, 2004, str. 201). Poleg
motiviranja ima nagrajevanje mocen vpliv tudi na uéenje. Stevilne $tudije so pokazale, da je

? (angl. Before the reward there must be labor. You plant before you harvest. You sow in tears before you reap
joy.) (Thinkexist.com — reward, 2011)



pri¢akovanje nagrajevanja moc¢no povezano z izboljsanjem delovnega uc¢inka (Krebs, Boehler
& Woldorff, 2010, str. 341). V projektnem managementu je nagrajevanje pomemben element
ob zakljucku projekta (Brown & Hyer, 2010, str. 342).

Vsekakor moramo pri uporabi nagrad paziti na ve¢ dejavnikov, ¢e Zelimo, da bodo le-te
ucinkovite. Nagraditi moramo tiste dosezke, ki so pomembni za uspesno poslovanje podjetja
oz. v naSem primeru za uspeSen zakljucek projekta. Zgraditi je potrebno kulturo uspesnosti, v
kateri je jasno, da so glavno merilo uspeha dosezki in ne zgolj prizadevanja zaposlenih. Poleg
tega mora nagrada odsevati potrebe in zelje nagrajenca, hkrati mora biti njena protivrednost
primerna dosezku (Zupan, 2001, str. 212).

Spodbude s povezavo med uspehom zaposlenih in nagrado, motivirajo zaposlene (Pearsall,
Christian & Ellis, 2010, str. 183).  Motivacija, ki jo Mathis in Jackson (2008, str. 72)
opredelita kot Zeljo znotraj osebe, ki povzroca dejanja te osebe, se deli na dva dela, in sicer
poznamo a) notranjo motivacijo (angl. intrinsic motivation) in b) zunanjo motivacijo (angl.
extrinsic motivation). Notranja motivacija je ta, ki jo imajo zaposleni ze sami po sebi. Zunanja
motivacija pa je generirana na podlagi nagrad, ki jih bo dolocena oseba dobila ob opravilu
dolo¢ene naloge (Armstrong, 2002, str. 56). Splosno velja, da vecja nagrada vodi do vecje
zunanje motivacije, vendar je potrebno poudariti, da se z nara§¢anjem nagrade motivacija ne
povecuje sorazmerno (Beel, 2007, str. 24). Primer je grafi¢no prikazan v Sliki 1.

Slika 1: Koristi in kolicina nagrade

N
KORISTI

NAGRADA

>  KOLICINA

Vir: J. Beel, Project team rewards — Rewarding and Motivating your Project Team, 2007, str. 24.

Pri timskem delu se organizacije v vecini primerov posluzujejo individualnega ali
skupinskega nagrajevanja (Pearsall et al., 2010, str. 183). Obe varianti pa imata tudi svoje
prednosti in slabosti. Skupinsko nagrajevanje se nanasa na nagrajevanje celotnega tima (vsi
posamezniki v timu so enako nagrajeni, glede na output celotnega tima). Ta vrsta
nagrajevanja je precej pogosta, saj je zelo enostavna. Pripomore k temu, da vsak posameznik
stremi k najboljSemu rezultatu celega tima, posledicno spodbuja sodelovanje med c¢lani tima
(Irlenbusch & Ruchala, 2008, str. 142). Pogoji, kdaj je timsko nagrajevanje uspesno in kdaj
ne, so podrobneje prikazani v Sliki 2.



Slika 2: Pogoji za uspes$no timsko nagrajevanje

Skupinsko Skupinsko
nagrajevanje bo nagrajevanje bo x
uspesno, ¢e: neuspesno, ce:

Je sodelovanje nujno za izvedbo Timsko delo ni potrebno za

< Potreba po timskem delu = .
naloge. izvedbo naloge.

Individualna uspeSnost ne more . 3 UspeSnost posameznika je jasno
- pe . < Individualna uspes$nost = . re

biti identificirana. identificirana.

Management vidi zelo malo

Management Zeli timsko delo. < Podpora managementa = s

koristi v timskem delu.
Sistem nagrajevanja je s strani Sistem nagrajevanja je s strani
zaposlenih prepoznan kot <= Pravi¢nost nagrajevanja = zaposlenih prepoznan kot
pravicen. nepravicen.
Zaposleni sodelujejo pri Zaposleni ne sodelujejo pri

< VloZek zaposlenega =

postavljanju predlogov nagrad. postavljanju predlogov nagrad.

Vir: R. L. Mathis & J. H. Jackson, Human Resource Management, 2011, str. 407.

Vsekakor pa ima skupinsko nagrajevanje tudi negativno plat, saj lahko pride do pojava
zastonjkarstva (angl. free riding), kar lahko posledi¢no demotivira ostale ¢lane tima (West &
Markiewicz, 2004, str. 48). Zastonjkar je ¢lan tima, ki mu pripadajo vse ugodnosti tima (v tem
primeru nagrada), kljub temu, da ni opravil svojih dolZznosti kot enakovreden ¢lan tima.
Zastonjkarstvo nastane zaradi tega, ker ¢lani tima niso enako predani za dosego cilja oz. se ne
trudijo dovolj (Plunkett, Attner & Allen, 2008, str. 483). Irlenbusch in Ruschala (2008, str.
142) pravita, da je problem zastonjkarstva resljiv z individualnim nagrajevanjem, s tem pa se
strinja tudi Maurer (2010, str. 635), ki dodaja, da objektivne in merljive nagrade zmanjSujejo
preracunljivo obnaSanje, favoritizem, hkrati pa povecujejo zaupanje med projektnimi
partnerji.

Pri individualnem nagrajevanju gre za nagrajevanje posameznikov v timu, glede na njihov
doprinos k skupnemu dosezku. Te vrste sistem vsekakor spodbuja tekmovalnost med ¢lani
tima. Beersma, Hollenbeck, Humphrey, Moon, Conlon in Ilgen (2003, str. 572) pravijo, da
tekmovalnost spodbuja ucinkovitost in inovativnost, saj stimulira posameznike, da delajo
bolje od svojih kolegov (npr. hitreje, pametneje, ceneje), to pa naj bi na dolgi rok pozitivno
vplivalo na organizacijo. Poleg tega naj bi bili zaposleni z individualnim nagrajevanjem bolj
zadovoljni (Pearsall et al., 2010, str. 183). Hkrati pa je lahko to dvorezen mec¢, saj oslabi
timski napor (McClurg, 2001, str. 74) in posledi¢no celoten pomen timskega dela. Pri
individualnem nagrajevanju se poraja tudi vprasSanje, kako (iz)meriti posameznikov doprinos,
da bo nagrajevanje res pravicno.

Vsekakor pa je mozno hkrati uporabiti obe vrsti nagrajevanja, tako individualno kot
skupinsko. Vendar pa je pri tem potrebna previdnost, saj je bil ucinek nekaterih timov, pri
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katerih so uporabili hibridni sistem nagrajevanja, precej skromen. Clani so se namreé

osredotocili zgolj na pridobitev individualne nagrade, kar jih je odvrnilo od skupne naloge
(Irlenbusch & Ruchala, 2008, str. 143).

Tematike o skupinskem in posameznem nagrajevanju tima se dotakneta tudi Mathis in
Jackson (2008, str. 401), ki pravita, da razlika med enim in drugim na¢inom povzroca precej
tezav na podro¢ju spodbud. V kolikor vse ¢lane tima nagradimo enako, bo to nepravi¢no za
tiste, ki so bolj trdo delali, imajo boljSe sposobnosti ali so jim bile zadane tezje naloge. Poleg
tega so zaposleni v timih pokazali precej nizko stopnjo zadovoljstva ob skupinskem
nagrajevanju, v nasprotju s posameznim nagrajevanjem, ki ga vidijo kot bolj pravi¢nega. V
nasprotju s tem pa Hertel, Konradt in Orlikowski (2004, str. 7) pravijo, da so Stevilne
raziskave pokazale, da lahko nagrajevanje celotnega tima ob previdni implementaciji
pripomore k dobremu timskemu vzdu$ju ter v timu pospeSuje dojemanje odgovornosti in
pomembnosti posameznikovega osebnega prispevka za uspeh celotnega tima. Nagrajevanje
celotnega tima podpira tudi Heerkens (2002, str. 92). Da ni razlik na uspe$nost tima, ¢e ga
nagrajujemo na ravni celote ali posameznika, pa menijo DeMatteo, Eby in Sundstrom (1998,
str. 152), saj naj bi to dokazala vecina $tudij. Saunier in Hawk (1994, str. 33) sta mnenja, da je
v nacrtovanje in vzdrzevanje organizacije, ki deluje na podlagi timov, vredno investirati tako
Cas kot resurse, saj se na ta nacin sporoca, kaj je organizaciji pomembno in kaj je potrebno za
doseg uspeha. Glede nagrajevanja je torej potrebno dobro razmisliti, kaj prinese v projektni
tim najboljSe koristi oz. kaj je najmanjSe zlo. Kot pravi McClurg (2001, str. 74) mora biti
sistem nagrajevanja sestavljen tako, da ojaci napor tima.

Pri nagrajevanju je zelo pomembna tudi vrednost nagrade. Tako prevelike kot premajhne
nagrade lahko v dolocenih situacijah povzroCijo tezave. V kolikor se zaposleni zelo trudi,
naredi izjemen napredek in korist podjetju, ter na koncu dobi premajhno nagrado, sledi
razoCaranje. Taka nagrada je lahko sprejeta kot Zalitev, posledicno pa povzroci tudi to, da ta
oseba v prihodnosti ne bo tako motivirana za delo kot je bila, kar pomeni, da bodo njeni
rezultati in njen prispevek k uspesnosti podjetja slabsi. Druga skrajnost so prevelike nagrade.
Poleg tega, da lahko povzrocijo konfliktne situacije oz. ljubosumje v timu 0z. med sodelavci,
je problem tudi to, da prevelika nagrada za opravljeno enostavno nalogo, povzroci
pri¢akovanje ogromne nagrade za opravljeno kompleksnejSo nalogo. Kot pravi kitajski
pregovor: »Prva nagrada je podeljena iz naklonjenosti, druga nagrada se smatra za
zagotovljeno.« (Aguanno, 2004, str. 21-27). Pri podeljevanju nagrad je torej potrebno
posvecati posebno pozornost vrednosti nagrade glede na opravljeno delo in prispevek. Taylor
(2010, str. 413) svetuje, da se sistem nagrajevanja razvije ze pred samim zacetkom projekta,
saj to Se poveca motivacijo zaposlenih.



1.3 Vrste nagrad

Kljub temu, da Stevilne organizacije smatrajo time kot pomemben del njihovega uspeha, je le
malo takih, ki imajo urejen sistem nagrajevanja, ki spodbuja timski napor (McClurg, 2001,
str. 73). Razli¢ni avtorji razlicno razvrstijo vrste nagrad. Cacioppe (1999, str. 326) jih razdeli
v naslednje tri skupine: a) denar/premije (angl. prize)/darila, b) priznanja in pohvale (npr.
naziv zaposleni meseca ali leta) ter c) razvoj/pooblascanje (angl. empowerment work) (npr.
napredovanje). Za potrebe magistrske naloge bo uporabljena naslednja razdelitev nagrad: a)
denarne, b) nedenarne (npr. ura, materialni izdelki, vecerja, piknik) in c¢) nematerialne (npr.
pohvala, priznanje) (Zupan, 2009, str. 526).

Na tem mestu se mi zdi smiselno omeniti tudi vlogo drzave in njene davéne politike, ki vpliva
na odloc¢itve podjetij glede nagrajevanja zaposlenih. Slovenska drzava in njena davcna
politika namre¢ nista naklonjeni sodobnim smernicam na podro¢ju pla¢ in nagrajevanja.
Slovenski davéni sistem mocno podrazi dobro ravnanje podjetja — nagrajevanje zaposlenih.
Zaradi tega se vcasih tudi sami zaposleni odpovejo bonitetam, ki jim pripadajo, iz
enostavnega razloga, saj lahko zaradi tega padejo v visji davéni razred in posledi¢no placajo
vis§ji znesek dohodnine (Zupan, 2001, str. 23-25).

1.3.1 Denarne nagrade

Kljub temu, da naj bi denarno nagrajevanje imelo precej omejeno moc¢ pri motiviranju, vsaj na
dolgi rok (Torrington, Hall & Taylor, 2008, str. 640), je ustrezno nagrajevanje pomembno za
moralo in motivacijo zaposlenih (Kerzner, 2002, str. 315). Lipi¢nik (1998, str. 199) namre¢
pravi, da je denar mocan, a ne edini motivator. Denar motivira vse tiste zaposlene, ki
pri¢akujejo, da bodo za svoje delo prejeli ustrezno finan¢no nagrado. Denar je posredno ali
neposredno povezan z zadovoljevanjem mnogih potreb. Pomembna je namre¢ njegova moc,
saj lahko z njim dosezemo veliko (placljivih) ciljev. Zupan (2009, str. 560) opiSe prednosti
kot tudi slabosti denarnega nagrajevanja. Denarne nagrade so zelo priljubljene, preproste,
enostavno razumljive in se jih hkrati lahko uporablja tudi kot dodatno spodbudo. Na drugi
strani pa niso obstojne, saj lahko denar hitro zapravimo in hkrati tudi hitro pozabimo, da smo
nagrado sploh dobili. Denarne nagrade so tudi povsem obicajne, saj delodajalcu ni potrebno
razmisljati, kaj bo podaril, hkrati to tudi pomeni, da zaposlenim ne prinasajo neke globlje
vrednosti. Se najve¢ja tezava denarnih nagrad je ta, da jih je teZko nadgraditi, saj lahko
zaposleni za vsako naslednjo nagrado pricakujejo visji znesek. Poleg tega pa lahko denarne
nagrade postanejo samoumevne, kar pomeni, da je nagrada pricakovana in Ce je zaposleni ne
dobijo, lahko ostanejo razocarani. Zupanova (2001, str. 184) tudi dodaja, da morajo biti
denarne nagrade dovolj visoke in povezane z merljivimi cilji.



Clani projektnega tima so ob uspe$nem zaklju¢ku projekta ali ob doseganju dologenih
mejnikov® projekta, tipidno nagrajeni z denarnim plagilom. Pla¢ilo lahko predstavlja fiksni
denarni znesek na podlagi vloge v timu, na podlagi place ali druge kalkulacije (Taylor, 2010,
str. 412). Denarna nagrada pa je lahko tudi v obliki solastniStva v podjetju oz. delnic, ter
dolo¢enega odstotka vrednosti projekta.

Pri denarnem nagrajevanju projektnih timov se poraja tudi nekaj dejstev, ki razlikujejo
nagrajevanje zaposlenih na projektih od ostalih zaposlenih (Kerzner, 2002, str. 315): a)
klasifikacija in opredelitev delovnega mesta projektnega osebja ni vedno zdruzljiva z ostalimi
delovnimi mesti v podjetju; b) dvojna odgovornost in porocanje projektnega osebja sproza
vprasanje, kdo naj ocenjuje uspeSnost in kontrolira nagrajevanje; C) osnove za financne
nagrade je pogosto zelo tezko uvesti, izmeriti in upravljati (tezko je opredeliti kaj je »dobro
opravljeno delo«); d) za nadurno delo, pogosta potovanja ali zivljenje izven domacega kraja je
poleg denarnega nagrajevanja dobro imeti tudi posebne nagrade, ki se jih podeli na podlagi
vnaprej dolocenih rezultatov.

1.3.2 Nedenarne nagrade

Nedenarne nagrade niso izplacane direktno v denarju, ampak gre za materialne dobrine ali
storitve, ki imajo neko denarno vrednost. Nedenarne nagrade lahko predstavljajo izdelke z
logotipom podjetja (npr. jakna, pisalo, kovéek, nahrbtnik) ali izdelke, ki jih lahko izdeluje tudi
podjetje samo (npr. prenosni racunalnik, mobilni telefon), s tem podjetje Siri tudi pripadnost
svojih zaposlenih. Med nedenarne nagrade spadajo tudi storitve, kot so npr. potovanja, izleti,
udelezba delavnic ter seminarjev, storitve za dobro pocutje (angl. wellness), kosila ali vecerje
itd. Med nedenarne nagrade se lahko uvrS¢a tudi dodatne dneve dopusta ter udelezbo na
izobrazevanjih in izpopolnjevanjih (Boselie, 2010), pogosto pa podjetja uporabljajo tudi npr.
zlate ure, pisala, darila umetniske vrednosti, Sportne pripomocke (za golf ali tenis), knjige,
poslovne kovcke, darila za ¢lane druzine in podobno (Zupan, 2001, str. 211). Nekatera
podjetja imajo nedenarno nagrajevanje urejeno tako, da lahko zaposleni iz doloCenega
kataloga izberejo, kaj zelijo za nagrado. Glede na to, da imamo ljudje razli¢ne Zelje in je
zadovoljiti Zelje oz. pricakovanja celotne skupine nemogoce, je to zelo dobrodosla ideja (How
to Reward Project Teams, 2000).

Vsekakor so pri nedenarnem nagrajevanju zelo pomembna tudi praznovanja, pri katerih so
prispevki posameznikov in celotnega tima javno prepoznavni. Ta so v veini primerov
izvedena ob zakljucku projekta, pri vecjih projektih pa so primerna tudi ob zakljucku
posameznih mejnikov (Brown & Hyer, 2010, str. 342).

® Mejnik (angl. milestone) predstavlja dologeno celoto zakljuenih aktivnosti v projektu (Brown & Hyer, 2010,
str. 205).
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1.3.3 Nematerialne nagrade

Kot pove Ze samo ime nematerialne nagrade nimajo neke finan¢ne vrednosti in jih ne moremo
denarno ovrednotiti. Kljub temu to Se ne pomeni, da niso pomembne. Pogost primer
nematerialne nagrade je pohvala. Cohen (2006, str. 10) pravi, da je pohvala veliko bolj
koristna od drugih materialnih in denarnih nagrad, saj na ta nacin zaposlenim pokazemo, da
nam je resni€no mar zanje, saj prepoznamo ter spostujemo njihovo delo in ¢as. Avtorica med
nematerialne nagrade uvrsca tudi spoStovanje, prepoznanje (angl. recognition) in cenitev ter
dodaja, da vecina zaposlenih pogresa te vrednote. Pohvale pa so zelo redka nematerialna
nagrada tudi v slovenskih podjetjih (Zupan, 2009, str. 559).

Twentier (1999) pravi, da dajemo ljudem s pomoc¢jo pohval pomembno in trdno oporo. To
pripomore tudi k povecanju sodelovanja, skupinskega dela, kakovosti in storilnosti. Hkrati
zaposlenim vzbudimo tudi ponos do svojega dela. Avtor hkrati navaja, da ¢e prepogosto
hvalimo, lahko pohvala izgubi svojo mo¢, zaposleni pa lahko dobijo vtis, da vodja vedno
pri¢akuje brezhibno opravljeno delo. Pri pohvali je pomemben tudi ¢asovni vidik, in sicer je
pomembno, da zaposlene pohvalimo ¢im prej po dosezku, saj se lahko kasnejSa pohvala
izkaze kot brezbriznost, ki hkrati zmanjSuje namen pohvale.

Nematerialne nagrade dokazano dobro vplivajo na spodbujanje in zadovoljstvo zaposlenih,
vendar bodo le-te dolgoro¢no naletele na slab odziv v kolikor ne bo ucinka pri placi oz.
denarju. Zato je priporocljivo, da se vse nagrade in priznanja zaokrozi v zakljuceno celoto s
placilnim sistemom in drugimi vrstami nagrajevanja (Zupan, 2001, str. 212).

2 USPESNOST PROJEKTA

2.1 Opredelitev uspesnosti (projekta)

»Priti skupaj je zacetek. Ostati skupaj je napredek. Delati skupaj je uspeh.«*
Henry Ford

Ob zakljucku projekta je klju¢no opredeliti tudi njegovo uspesnost. Daft in Lane (2008, str. 7-
8) opredelita u¢inkovitost (angl. efficiency) kot uporabo minimalnih resursov za izvedbo
zelenega ucinka, ter uspeSnost (angl. effectiveness) kot stopnjo, ko organizacija doseze
zastavljen cilj. Poleg tega opredelita tudi besedo, ki zdruzuje ucinkovitost in uspesnost (angl.
performance). V slovensCini zanjo nimamo natanénega prevoda, naj povem, da se beseda
»uspesnost« projekta v moji nalogi nanasa na angledko besedo performance®, kar pomeni, da
vkljucuje tako uéinkovito kot uspesno izvedbo projekta.

* (angl. Coming together is a beginning. Keeping together is progress. Working together is success.) (Cleland &
Ireland, 2006, str. 423)
>V tuji literaturi se na tematiko uspe$nosti projekta poleg besede performance uporablja tudi beseda success.
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Baccarini (1999, str. 25) pravi, da konkretna opredelitev termina uspeSnost projekta ne
obstaja, prav tako ni opredeljene nobene metodologije, ki bi to merila. Da je koncept
»uspesnost projekta« tezko definirati, se deset let kasneje strinja tudi lka (2009, str. 7) in
doda, da vecina avtorjev predpostavlja, da vsi vedo kaj pomeni »uspeSnost projekta« in
»neuspesnost projekta«. Baccarini (1999, str. 25) izpostavi dve sestavini uspesnosti projekta:
a) uspesnost projektnega managementa (Ta se osredotoCa na proces projekta ter uspesno
dovrSenost glede stroskov, ¢asa in kvalitete. Osredotoca se tudi na to, kako je bil projekt
upravljan.) in b) uspesnost izdelka® (Gre za uspeh konénega produkta projekta.). Na podlagi
tega Van Der Westhuizen in Fitzgerald (2005, str. 158) opredelita uspeh projekta kot skupek
uspesnosti projektnega managementa in uspesnosti izdelka.

2.2 Merila uspesnosti projekta

Kljub temu, da so Studije o organizacijski uspeSnosti v sredi§¢u pozornosti ze nekaj let,
raziskave o uspesnosti projektov Se niso nasle nekega standardnega, skupnega stalis¢a glede
meril (Dvir, Raz & Shenhar, 2003, str. 90). Turner (2007, str. 111) opredeli dve komponenti,
ki zadevata uspeSnost projekta: a) kriterije za uspesnost projekta in b) faktorje za uspesnost
projekta. Kriteriji, ki zadevajo uspesSnost projekta, se nanaSajo na merila (tako kvantitativna
kot kvalitativna), na podlagi katerih je projekt opredeljen kot (ne)uspeSen. Gre za odvisne
spremenljivke, preko katerih se presoja ali je projekt dosegel uspeSen izid ali ne. Faktorji, Ki
zadevajo uspesnost projekta, pa so tisti elementi projekta in njegovega managementa, ki lahko
vplivajo na povecanje moznosti za uspeSen izid. Gre za neodvisne spremenljivke preko
katerih se lahko vpliva na uspesnost projekta. Agarwal in Rathod (2006, str. 359) opredelita
kriterije za uspeSnost glede na: a) interne znacilnosti (stroski, ¢as, doseganje cilja) in b)
zunanje znacilnosti (zadovoljstvo naro¢nika z izlozkom projekta).

Razli¢ni avtorji tako navajajo podobna merila, s katerimi se po navadi meri ali je bila izvedba
projekta uspesSna. NajpogostejSa merila za opredelitev uspesnosti projekta so a) stroski, b)
rezultat tehni¢ne izvedbe in c¢) kvaliteta (Brown & Hyer, 2010, str. 8-9; Papke-Shields, Beise
& Quan, 2010, str. 653). Veliko ¢asa so stroski, Cas in kvaliteta veljali za najbolj tipi¢na
merila uspesnosti projekta (Agarwal & Rathod, 2006, str. 359; Ika, 2009, str. 7), nato pa so se
zaceli pojavljati tudi drugi, prav tako pomembni dejavniki. Cao in Hoffman (2011, str. 155)
med najpogostejSa merila poleg stroskov dodajata Se plan, tehni¢no izvedbo in zadovoljstvo
odjemalca. Kljub temu, da je uspeSnost projekta prepoznana kot multidimenzionalni
parameter, Stevilne organizacije za merjenje primarno uporabljajo zgolj stroske in merila za
uspesnost plana.

Poleg vidika izvajalca je potrebno pri opredelitvi uspeSnosti projekta upostevati tudi vidik
naro¢nika oz. uporabnika. Van Der Westhuizen in Fitzgerald (2005, str. 158) sta zato ostalim
kriterijem dodala Se zadovoljstvo projektnih deleznikov (angl. stakeholder) in kvaliteto

® Smiselno je, da v to kategorijo vkljugimo tudi storitve.
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procesa projektnega managementa. Kerzner (2003, str. 6) poda precej obsezno, sodobnejso
opredelitev. Pravi, da uspeSnost projekta vkljucuje izvedbo: a) v doloenem cCasovnem
obdobju; b) v okviru stroskov; c) v okviru primerne kvalitete oz. specifikacijske ravni; d) z
upoStevanjem naro¢nika oz. uporabnika; €) z minimalnim ali vzajemnim strinjanjem glede
spremembe podro¢ja delovanja (ve¢je spremembe podrocja delovanja lahko negativno
vplivajo na moralo zaposlenih); f) brez motenja glavnih delovnih tokov v organizaciji in g)
brez spreminjanja korporacijske kulture.

Kerzner (2010, str. 27) navaja tudi merila, ki se nanaSajo na uspesSnost projekta s strani
odjemalca. Slednja pravijo, da je odjemalec s projektom zadovoljen, ko: a) po Ze izvedenem
projektu z njim sklenemo nov posel; b) nas kontaktira; c) izraza zadovoljstvo med in po
zakljucku projekta ter d) je projektni tim zadovoljen.

Kot sem Ze omenila v podpoglavju 2.1, se tudi drugi avtorji (npr. Anantatmula, 2010;
Baccarini, 1999; de Wit, 1988; Ika, 2009; Munns & Bjeirmi, 1996; A. Shenhar & Dvir, 2007)
strinjajo, da je zelo pomembno lociti uspeh projekta oz. njegovega izlozka in projektnega
managementa. Shenhar, Dvir, Levy in Maltz (2001, str. 700) navajajo primer operne hiSe v
Sydneyju, Kjer so bili stroski projekta kar petkrat viSji od planiranih, projekt pa je trajal kar
trikrat ve¢ Casa od planiranega. Kljub temu je objekt postal zelo popularen in prepoznaven
znak Avstralije. V tem primeru je bil torej izlozek projekta uspeSen, sam proces oz. projektni
management pa ne. Podoben primer je tudi Fordov avtomobil Taurus (lka, 2009, str. 7),
projekt je bil uspesno izveden v okviru plana, ampak je sam izdelek dozivel razocaranje na
trgu. Agarwal in Rathod (2006, str. 359) si to delitev razlagata tudi kot notranje karakteristike,
vezane na organizacijo projekta (stroski, ¢as in doseg cilja) in zunanje karakteristike, vezane
na organizacijo projekta kot je npr. zadovoljstvo naro¢nika z izlozkom. Van Der Westhuizen
in Fitzgerald (2005, str. 161) sta graficno (Slika 3) prikazala merila, s pomocjo katerih si
lahko pomagamo pri merjenju uspeha projektnega managementa in projektnega izdelka.
Bistvo prikaza so trije elementi (kakovost sistema, informacij in podpore), ki so skupni tako
projektnemu managementu kot izdelku.

Slika 3: Skupne razseZznosti uspeha projektnega managementa in uspeha projektnega izdelka

Znotraj Casa

Znotraj specifikacij

Namen uporabe in
uporaba

Kvaliteta sistema

Kvaliteta informacij Neto koristi

Kvaliteta procesa PM

Zadovoljstvo
uporabnika

Zadovoljstvo deleznikov Kvaliteta podpore

Znotraj prora¢una
USPEH PROJEKTNEGA MANAGEMENTA USPEH PROJEKTNEGA IZDELKA

Vir: D. Van Der Westhuize & E. P. Fitzgerald, Defining and measuring project success, 2005, str. 161.
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Pri opredelitvi uspesnosti se Brown in Hyer (2010, str. 8-9) ozreta nazaj, na opredelitev ciljev.
Smiselno je namre¢, da rezultat projekta primerjamo s planom, ki vodi do cilja projekta. V
zvezi s cilji pa se v literaturi pogosto pojavlja ze tradicionalna slika trikotnika projektnega
managementa. Le-ta je sicer v literaturi poimenovan tudi omejitve projekta, cilji projekta, cilji
projektnega managementa (Stare, 2011), trojna povezanost (Brown & Hyer, 2010, str. 9) ali
zelezni trikotnik (Atkinson, 1999, str. 337). V nadaljevanju bom navedla pomembnejse
verzije trikotnika projektnega managementa, ki se pojavljajo v literaturi. Trikotniki so
grafi¢no predstavljeni v Sliki 4.

Lock (2007, str. 21) predstavi Stiri verzije trikotnikov projektnega managementa. Prvega je
izumil Barnes v osemdesetih letih prejSnjega stoletja in na posamezen kot trikotnika navedel
kakovost, stroske in ¢as. S tem je Zelel pokazati, da so te tri sestavine medsebojno povezane.
Kasneje je trikotnik izpopolnil in kvaliteto zamenjal z izvedbo (angl. performance)’. Kilem in
Ludin sta v posamezen kot trikotnika umestila stroske, kakovost in plan, v sredino trikotnika
pa ljudi. Podobno verzijo je izumil tudi Lock, le da je plan in kakovost zamenjal s ¢asom in
specifikacijami. Lewis (2002, str. 7-8) je na posamezne stranice trikotnika uvrstil izvedbo,
stroske in cas, v sredino pa obseg oz. podrocje delovanja (angl. scope). Wysocki (2009, str.
12) je svoj trikotnik poimenoval trikotnik podro¢ja delovanja (angl. scope triangle). Na
posamezni stranici se nahajajo €as, stroski in razpolozljivost resursov, v sredini pa podrocje
delovanja in kakovost. Slovenski avtor Stare (2011) je v kote trikotnika uvrstil stroske, ¢as in
kakovost, v sredino pa proizvod. Po mojem mnenju je najbolj izpopolnjena verzija trikotnika
projektnega managementa Kerznerjeva (2003, str. 5), saj povzema najpomembnejSe sestavine
modelov drugih avtorjev (Cas, stroski, resursi ter izvedbo in tehnologijo) in jih predstavi v
skupni celoti, ki edina vkljucuje tudi odnos z naro¢nikom (v kolikor je ta prisoten), ki ne sme
biti zanemarljiv.

" Kerzner (2010, str. 26) v tem primeru dodaja, da izraz performance vkljucuje kvaliteto, podro&je delovanja in
tehniéno izvedbo.

14



Slika 4: Trikotniki projektnega managementa

Barnes (1) Barnes (2)

KAKOVOST IZVEDBA
STROSKI CAS STROSKI CAS
Kliem & Ludin Lock
STROSKI SPECIFIKACIJE
LJUDJE LJUDJE
PLAN KAKOVOST STROSKI CAS
Lewis Wysocki

IZVEDBA /OBSEG / \ STROSKI
PODROCIJE

DELOVANJA

STROSKI

DELOVANJA
& KAKOVOST

RAZPOLOZLJIVOST

CAS
RESURSOV
Stare Kerzner
DOBRI ODNOSI Z ODJEMALCI
KAKOVOST
RESURSI
PROIZVOD
STROSKI CAS 1ZVEDBA &

TEHNOLOGIA

Viri: D. Lock, Project management, 2007, str. 21; J. P. Lewis, Fundamentals of project management: developing
core competencies to help outperform the competition, 2002, str. 7-8; R. K. Wysocki, Effective Project
Management: Traditional, Adaptive, Extreme, 2009, str. 12; A. Stare, Projektni management, 2010; H. Kerzner,
Project management: a systems approach to planning, scheduling, and controlling, 2003, str. 5.
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De Wit (1988, str. 168) je Sel Se dlje in v svoji raziskavi prikazal zgradbo uspeha projekta
(Slika 5). Model je bil osnovan na osnovi komercialnega razvoja naftnega podrocja iz vidika
narocnika, vendar je lahko v osnovi uporaben tudi za neprofitne organizacije, hkrati se lahko z
njim predstavi drug vidik, ne zgolj naro¢nikov. Trikotnik v sredini prikazuje naro¢nikovo
organizacijo s tremi nivoji managementa. V najnizjem nivoju trikotnika je prikazan zivljenjski
cikel projekta®. Krog lo¢i naro¢nikovo organizacijo in sam projekt od okolja in zunanjega
sveta. V okolju so prisotni dejavniki, ki vplivajo tako na uspesnost projekta kot na uspesnost
same organizacije. V sliki se tudi jasno vidi, kako se cilji spreminjajo v odvisnosti od nivoja
managementa in zivljenjskega cikla projekta.

Slika 5: Zgradba uspeha projekta

Pogodbeniki

N

Vlada

Nivo Casovni
managementa obseg

Ustanovni | _ Dolgorotni baviteli
Zdruzenja za - Uprava \ (zivlj. doba podjetja) Dobavitelji
trgovanje - Cilj /' prezivetje <
Management vmeshi
Management 11 .
tveganja (Zivlj. doba projekta)
Cilj Donos
- Management oddelkov Kratkorotni |<——— Banke
Tehnicni 111 .
(projektna
. Tehnicni | Projekt | Proces
Razisk faza)
BZISKAYE | oddelek Stroski, ¢as| Maksimizacij
Cilj Cilj X Cilj Y kvaliteta | proizvodnje
Raziskave | Razvoj | Proizvodnja Skupnostna
zdruZenja

Zivljenjski cikel projekta

Mediji Regulatorne
agencije
~ e

Ekonomska klima

Vir: A. de Wit, Measurement of project success, 1988, str. 168.

V literaturi je omenjenih precej dejavnikov, ki jih lahko uporabimo pri merjenju uspesnosti
projekta. Kljub temu je merjenje uspesnosti projekta zelo kompleksna zadeva, saj ima lahko
beseda (ne)uspesnost pri razlicnih osebah razli¢ne pomene (Thomas & Ferndndez, 2008, str.
733). Isti projekt je namre¢ lahko uspeSen za eno stran, ampak neuspeSen za drugo stran.
Uspeh projekta je prav tako tudi ¢asovno odvisen, projekt je lahko danes uspeSen, ampak jutri

® Konkretne podatke o ciljih naftnih raziskav in ciljih tehni¢nega oddelka sem v Sliki 5 zaradi laZjega
razumevanja nadomestila s Cilji X in Cilji Y.
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neuspeSen. Kot pravi de Wit (1988, str. 169), je misel, da lahko nekdo objektivno oceni
uspesnost projekta, iluzija.

2.3 Dejavniki uspesnosti projektov

Raziskovalci se ze od poznih Sestdesetih let prejSnjega stoletja trudijo, da bi odkrili, kateri
faktorji vodijo do uspesnega projekta (Cooke-Davies, 2002, str. 185). Ze Pinto in Prescott
(1988, str. 6-17) sta preucevala dejavnike, ki vplivajo na uspesnost projekta v posameznih
fazah. Dokazala sta, da naslednji faktorji: poslanstvo, posvet s klientom, podpora vrhnjega
managementa, odobritev s strani klienta, reSevanje tezav, nacrt/plan in tehni¢ne naloge,
vplivajo na uspesnost projekta v posameznih fazah. Morris in Hugh (Munns & Bjeirmi, 1996,
str. 82) pravita, da so za uspeh projekta kljuéni naslednji faktorji: realistiCen cilj, konkurenca,
zadovoljstvo odjemalca, jasen cilj, donosnost, drugi udelezenci, razpolozljivost trga, proces
implementacije in zaznana vrednost projekta. Taylor (2010, str. 411) meni, da je uspeSnost
projekta lahko tudi posledica oblikovanja uspesnega tima. Veliko faktorjev, ki vplivajo na
uspeh projekta, pa je povezanih tudi z znacilnostmi projektnih managerjev, kot S0 npr. znanje
in izkusnje (Belassi & Tukel, 1996, str. 145).

Scott-Young in Samson (2008, str. 752-761) sta ob preuc¢evanju dejavnikov, ki vplivajo na
uspesnost projekta, sestavila model, prikazan na Sliki 6. Ta predstavlja trinajst faktorjev,
razdeljenih v Stiri skupine, ki vplivajo na strosSke, plan in izvedbo projekta. Jasni cilji so
pomembni zato, da projektni tim usmerimo v pravo smer, podpora vrhnjega managementa pa
je kljucen faktor uspeha projekta, predvsem v primerih, ko projekt potrebuje potrebne resurse
za uspeh. Znano je, da oblikovanje tima vpliva na produktivnost, kljub temu pa je literatura o
tem, kako izoblikovati kar najbolj uspeSen tim, precej skopa.

Avtorja podata kar nekaj iztocnic o tem, kateri dejavniki vplivajo na oblikovanje uspeSnega
tima. Clani tima z razliénim tehniénim znanjem pripomorejo k zmanjsanju rasti stroikov v
projektu, zdrsov iz projektnega plana tako kot tudi iz celotnega projektnega cikla. Prav tako
naj bi bilo pomembno, da so ¢lani tima zadolzeni zgolj za projekt in poleg projektnih
zadolZitev ne opravljajo nalog tudi v svoji funkcijski enoti. Na ta nacin se izognemo tudi
tezavam, ki so prisotne pri dvojnem vodenju. Izkus$nje ¢lanov tima so se prav tako izkazale za
zelo pomemben dejavnik, ne samo v projektnih, ampak tudi v ostalih timih. Avtorja
predlagata tudi stalnost tima, saj naj bi reorganizacija tima negativno vplivala na timsko
ucenje in upocasnila inovacije.

Namestitev tima je dolgo veljala za zelo pomembno sestavino uspesnosti tima, kljub Stevilnim
kritikam pa Se vedno velja, da je med ¢lani tima, ki so si lokacijsko blizu, zaznati porast
komunikacije. Ob nenehnem tehni¢nem razvoju in napredku pa je postalo popularno tudi delo
in komunikacija na daljavo. Dokazano je, da lahko geografsko loCeni ¢lani tima sprejmejo
boljse odlocitve virtualno, kot pa ¢lani tima na skupnem sestanku v Zivo. Avtorja tudi
dodajata, da imata nacrt in fizi¢na oblika pisarne, ki pospeSujeta komunikacijo med cClani
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tima, prav tako pomemben vpliv na uspesnost projekta. Tretja komponenta modela se nanasa
na vodenje projektnega tima. Kot stalnost tima je pomembna tudi stalnost projektnega
managementa, saj naj bi sprememba projektne vodje v Casu izvedbe projekta vodila v
zmanjSanje uspesnosti. Med vodenje tima avtorja dodata tudi nagrajevanje projektne vodje in
sicer naj bi povezava med zunanjimi spodbudami (angl. extrinsic incentives), projektnim
rezultatom in ROE izboljSala uspeh projekta. V zadnjo komponento sta avtorja uvrstila proces
tima, saj pravita, da v literaturi temu ne posvecajo dovolj pozornosti. Sem sta uvrstila
reSevanje tezav, ki se pojavljajo tekom projekta, saj reSevanje tezav na visoki ravni prav tako
vpliva na uspeh projekta. Poleg tega sta dodala tudi ucinkovitost tima, kjer gre za to, da tim
verjame, da so skupaj lahko bolj uspesni. Verjeti v to in biti pripravljen trdo delati za skupno
dobro tima, se kaZze v vecji produktivnosti in uspeSnosti projekta. Avtorja tudi dodajata, da
navedeni faktorji ne vplivajo na vse projekte enako, glede na situacije in tip projekta imajo
razli¢ni faktorji tudi razlicen vpliv.

Slika 6: Faktorji (povezani s timom), ki vplivajo na stroske, plan in izvedbo projekta

Organizacijski kontekst
Jasni projektni cilji
Podpora vrhnjega managementa

Oblikovanje tima
Medfunkcijska integracija Stroski projekta
Neodvisna struktura projektnega tima
Izku3nje tima

Stalnost tima

Namestitev (angl. co-location)
Uporaba virtualne pisarne

Pisarna primerna komunikaciji

Plan projekta

Vodenje tima
Stalnost projektnega managerja Izvedba projekta
Nagrade projektnega managerja so
povezane s projektnimi cilji

Proces tima
ReSevanje tezav
Uc¢inkovitost tima

Vir: C. Scott-Young & D. Samson, Project success and project team management: Evidence from capital
projects in the process industries, 2008, str. 753.

Belassi in Tukel (1996, str. 143) sta v svoji raziskavi faktorje, ki vplivajo na uspeh projekta,
prav tako razporedila v Stiri skupine, in sicer: faktorji vezani na projekt, faktorji vezani na
Clane projekta in projektnega managerja, faktorji vezani na organizacijo ter faktorji vezani na
zunanje okolje in odziv sistema.® Faktorji med temi skupinami so medsebojno povezani in

% Celoten model je podrobneje grafi¢no prikazan v Prilogi 1.
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lahko vplivajo en na drugega, kar lahko vodi v uspeh ali neuspeh projekta. Za razliko od
modela na Sliki 5, sta Belassi in Tukel upostevala tudi zunanje okolje.

Chow in Cao (2008, str. 964) sta preucevala projekte, ki se nanasajo na razvoj programske
opreme in pri tem razvila model, ki vkljuCuje faktorje vpliva na uspeh projekta. Faktorje sta
razvrstila v pet skupin: a) organizacijski (predanost managementa, organizacijsko okolje in
okolje tima), b) ljudje (spodobnost tima, vkljucenost odjemalcev), c) procesni (proces
projektnega managementa, proces definicije projekta), d) tehnicni (programske tehnike,
strategija dostave) in e) projektni (narava projekta, tip projekta, projektni plan). Vse faktorje
sta nato graficno povezala do zaznanega uspeha projekta, ki vkljucuje kvaliteto, namen, ¢as in
stroske.

Westerveldov (2003, str. 415) model projektne odli¢nosti (angl. project excellence model) je
sestavljen iz 12 podrocij, ki igrajo glavno vlogo v projektu. Avtor pravi, da morajo biti za
uspesen projekt odloc¢itve na organizacijski ravni povezane s projektnimi cilji in zunanjimi
faktorji projekta. Pri tem pa avtor opozarja, da so cilji projekta in zunanji faktorji lahko zelo
razli¢ni od projekta do projekta. Model je razdeljen na dva vecja dela, in sicer na organizacijo
in na rezultate, pri cemer dajejo rezultati povratno informacijo organizaciji. Vsak od dveh
delov se deli na 0zjega in SirSega. V SirSem delu organizacije so pozicionirani vodenje in tim,
politika in strategija, delezniki, resursi in pogodbene zveze. V ozji del organizacije pa je
uvrscen projektni management, ki vsebuje nacrtovanje, proracun, organizacijo, informacije,
tveganje in kvaliteto. V ozjem delu rezultatov so uvrsceni projektni rezultati, ki se merijo s
pomodjo &asa, stro§kov in kvalitete. Sirsi del rezultatov vkljuduje stranke, projektno osebje,
pogodbene partnerje, uporabnike in deleznike.

Fortune in White (2006, str. 54-57) sta predstavila Model formalnega sistema (angl. Formal
System Model). Formalni sistem v srediS¢u modela je sestavljen iz ve¢ podsistemov: a)
sprejemanje odlocitev, b) kontroliranje uspesnosti in c) niz podsistemov in elementov, ki
izvrSujejo naloge sistema in tako vplivajo na pretvorbo inputov v outpute. Podsistemi so med
seboj smiselno povezani, hkrati pa je v model vklju€eno tudi zunanje okolje. Dolgo ¢asa je bil
model uspesno uporaben za preucevanje neuspehov.

V opisanih modelih lahko najdemo precej dejavnikov vpliva na uspeh projekta, ki so skupni
razliénim avtorjem. Kljub temu, da so avtorji vsak po svojem sistemu dejavnike razli¢no
razporedili v skupine, so v vecini uporabljali podobne ali celo iste dejavnike vpliva. Sem
spadajo organizacijski dejavniki, med katerimi se pogosto pojavlja podpora vrhnjega
managementa ter jasnost ciljev projekta. Poleg tega se v modelih pojavljajo tudi faktorji
vezani na tim, faktorji vezani na projekt in njegove tehni¢ne znacilnosti. Poleg notranjih
dejavnikov pa so bili v veliki meri vkljuceni tudi zunanji, kot npr. okolje. Kljub temu, da so se
avtorji v vec¢ini navedenih modelov med drugim osredotocili tudi na tim, med faktorje vpliva
na uspesnost projekta niso uvrstili nagrajevanja projektnega tima. V kolikor se nagrajevanje
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izkaze kot eden izmed dejavnikov vpliva, bi bila njegova umestitev smiselna v podrocje
organizacije oz. podrobneje v podroc¢je projektnega tima.

3 KONCEPTUALNI MODEL NAGRAJEVANJA IN USPESNOSTI
PROJEKTOV

V nadaljevanju so opisane Stiri hipoteze, na podlagi katerih bom preverila trditve, ki se
nanasajo na nagrajevanje projektnega tima in uspesnost projekta.

3.1 Individualno oz. skupinsko nagrajevanje projektnega tima ter uspeSnost
projekta

Raziskave kazejo, da ima skupinsko nagrajevanje vec kot le motivacijski ucinek, saj zaposleni
takoj opazijo, kako se dolo¢ene aktivnosti prilegajo drugim in tako izbolj$ajo sam proces in
kvaliteto dela tima (Snell & Dean, 1994, str. 1115), saj skupinsko nagrajevanje spodbuja
timsko delo in medsebojno pomoc¢, kar seveda vpliva na kon¢ni uspeh tima in v primeru
projektnega managementa posledi¢no na uspeh projekta.

Na drugi strani pa Barkley in Saylor (2001, str. 273) pravita, da je za spodbujanje timskega
dela poleg timskega nagrajevanja pomembno tudi individualno nagrajevanje. Deeprose (2007,
str. 98) pravi, da moramo nagraditi celoten tim za uspeSen doseg cilja in vsakega posameznika
(Clana tima) za njegov prispevek k timu. Na ta nacin vodstvo pokaze, da se zaveda uspesnosti
celotnega tima, hkrati pa poudari tudi pomembnost posameznih ¢lanov.

Vsekakor pa se tako pri skupinskem kot individualnem nagrajevanju pojavljajo slabosti, kot je
zastonjkarstvo pri skupinskem nagrajevanju in subjektivnost pri ocenjevanju individualnega
nagrajevanja. Oboje lahko vodi v nezadovoljstvo c¢lanov tima in posledi¢no njegovo
neuspesnost.

V slovenskih podjetjih (Aero in Eti), ki jih je glede nagrad v projektnem delu preucevala
Zupanova (2001, str. 184) uporabljajo denarni sistem nagrajevanja. Clani tima prejmejo enak
denarni znesek, medtem ko so vodje projekta delezni vecjega deleza. ViSina denarnega zneska
je odvisna od zahtevnosti in uspeSnosti projekta. V podjetju Aero pravijo, da je projekt
uspesen zgolj takrat, ko si vsi ¢lani tima enako prizadevajo, zaradi Cesar so tudi nagrade med
¢lani tima (izvzemsSi vodjo) enake.

Glede na navedene trditve iz raziskav razli¢nih avtorjev bi rada preverila, ali obstaja razlika

med individualnim in timskim nagrajevanjem projektnega tima v povezavi z uspesnostjo
projekta, zato postavljam Hipotezo 1.
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Hipoteza 1: Skupinsko nagrajevanje projektnega tima ima v primerjavi z individualnim
nagrajevanjem vecji pozitivnejsi ucinek na uspesnost projekta.

3.2 Izkusnje projektnega managerja in uspesnost projekta

Med dejavnike vpliva na uspesnost projekta so kot faktor vpliva zelo pogosto uvrscene tudi
izkusnje projektnega managerja. Izkusnje so dragoceno znanje, ki se ga pridobi s prakti¢nim
(placanim ali neplacanim) delom na dolo¢enem podrocju.

Vloga projektnega managerja je pomembna pri motiviranju zaposlenih in ustvarjanju bolj
uspednega delovnega okolja (Anantatmula, 2010, str. 13). Ze Pinto in Slevin (Belassi &
Tukel, 1996, str. 145) sta dokazala, da je izbor projektnega managerja izrednega pomena, ta
naj bi moral imeti tako tehni¢ne kot tudi administrativne izkusnje. Njegova zavzetost in
zmoznosti pa so Se posebej pomembne v fazi planiranja in ob zakljuCevanju projekta. Ti
faktorji pa ne vplivajo samo na uspeh projekta, temve¢ tudi na zadovoljstvo naro¢nika in
sprejetje projekta. Atkinson (1999, str. 338) navaja, da je projektni manager odgovorna oseba
za uspesSno doseganje ciljev projekta. Posledi¢no sledi, da je projektni vodja odgovoren za
planiranje, organiziranje ter kontrolo na vseh nivojih in motiviranje vseh udelezencev za
varen doseg cilja v dogovorjenem casu, stroskih in kvaliteti. Pogosto je tudi, da so vecji
projekti in projekti strateSkega pomena pogosto pod nadzorom senior projektnih managerjev
(Ika, Diallo & Thuillier, 2011, str. 10). StarejSi projektni managerji so vodje projektov, ki
imajo bogatejSe izkuSnje. Za lazjo predstavo o0 nivoju izkuSenj navajam zahteve za
certifikacijo Senior projektnega managerja pri zdruZenju IPMA™Y. Pogoj za pristop k
certifikaciji je vsaj pet let delovnih izkuSenj na podrocju projektnega managementa, od tega
vsaj tri leta v funkciji vodenja kompleksnejSih projektov (IPMA — Certification, 2011). 1z tega
lahko jasno razberemo, da vodstvo bolj zaupa projektnim managerjem z bogatejSimi
izkuSnjami. VpraSanje pa je ali gre tukaj za pretekle izkusSnje vodstva na tem podrocju ali
zgolj za predvidevanje.

Iz intervjujev, ki jih je v svoji raziskavi opravila Hyvéri (2006b, str. 39), je razbrala, da se
talent in izkusnje projektnega managerja odrazajo v (ne)uspehu projekta. Poleg tega dodaja,
da potrebujejo mlajsi projektni managerji bolj jasno organizacijo projektnega managementa in
opis dela v primerjavi s starejSimi projektnimi managerji.

V kolikor velja, da izkusdnje projektnega managerja vplivajo na uspeh projekta, je smiselno, da
so senior projektni managerji upraviceni do vec¢jih nagrad v primerjavi s projektnimi
managerji z manj izkuSnjami. V tem primeru me torej zanima, ¢e izkuSnje projektnih
managerjev v obravnavanem vzorcu vplivajo na uspesnost projekta. V ta namen postavljam
Hipotezo 2, na podlagi katere bom ugotovila, ali je smiselno lociti nagrajevanje manj in bolj
izkuSenih projektnih vodij.

% IPMA - International Project management Association
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Hipoteza 2: 1zkusnje projektnega managerja pozitivno vplivajo na uspesnost projekta.
3.3 Nagrajevanje visoko izobrazenih (strokovnjakov)

V projektnem managementu so strokovnjaki iz razliénih podro€ij zelo pogosto clani
projektnega tima (Zwikael & Unger-Aviram, 2010, str. 414). Zupan (2001, str. 248) pravi, da
je strokovnjak zaposleni, ki ima veliko strokovnega znanja in visoke zmoznosti, ter je pri delu
uspesen. Strokovnjak torej ne more biti vsak, ki pridobi ve¢ kot srednjo izobrazbo. Glede na
to, da je na trgu omejeno Stevilo strokovnjakov, se zanje bije oster boj. Pri tem se torej lahko
vpraSamo kaj ponuditi strokovnjaku, da ne bo zbezal h konkurenci, ter kako nagraditi
projektni tim sestavljen iz strokovnjakov. Pri najboljsih strokovnjakih placa nikoli ni glaven
vzrok za zamenjavo sluzbe, na prvo mesto namre¢ postavljajo delovno okolje, ugled in
prihodnje obete za razvoj in uspeSnost podjetja, hkrati jih zanima tudi kaksni so sodelavci s
katerimi bodo delali.

Drucker (Armstrong & Stephens, 2007, str. 435) je strokovnjaka oz. delavca z obilico znanja
(angl. knowledge worker)*! definiral kot osebo, ki ve veé o svojem podrocju dela kot kateri
koli drug zaposlen v organizaciji. Poleg tega se danes strokovnjaki smatrajo za zaposlene,
katerih delo zahteva tudi veliko stopnjo izkusenj. Strokovnjaki igrajo zelo pomembno viogo v
podjetjih, zaradi Cesar se njihov delez v organizacijah povecuje. Raziskave napovedujejo, da
bo v podjetjih do leta 2012 kar polovica zaposlenih strokovnjakov, medtem ko jih je bilo v
preteklosti, pred dvajsetimi leti, zgolj Cetrtina. Ker je prispevek strokovnjakov v podjetjih
izrednega pomena, je zelo pomembno tudi oblikovanje nagrajevanja strokovnjakov. Pri tem
gre za privabljanje, obdrzanje in motiviranje, pri cemer je potrebno pozornost posvetiti tudi
posameznim potrebam zaposlenih.

Raziskava, ki jo je izvedel Tampoe (Armstrong & Stephens, 2007, str. 436) je pokazala Stiri
glavne motivatorje, ki zadevajo strokovnjake: a) osebna rast (priloznost za osebno rast in
doseganje Zelenega potenciala); b) avtonomija dela (delovno okolje, v katerem lahko dosezejo
zelene cilje v zvezi z zadanimi nalogami); c) doseganje zadanih delovnih nalog (obcutek, da
so delo opravili na visokem nivoju kvalitete, ter da je opravljena naloga izrednega pomena za
organizacijo) in d) denarne nagrade (prihodek, ki simbolizira njihov prispevek k skupnemu
uspehu). Pri strokovnjakih velja, da sta jim intelektualni izziv in moZnost za nadaljnje ucenje
izrednega pomena.

Armstrong in Stephens (2007, str. 437-438) za strokovnjake predlagata nagrajevanje, ki bo
vplivalo na njihovo motivacijo in zadovoljstvo na delovnem mestu. Avtorja predlagata
fokusiranje na nedenarne nagrade, kot je prepoznavanje dela, ki so ga opravili zaposleni,

11y slovens¢ini se kot prevod uporabljata tudi besedi umski delavec ali znanjski delavec.
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priloznosti za rast, napredovanje in ucenje, obCutek, da jih delodajalec ceni, kot zadnje pa
omenita tudi denarne nagrade.

Ker me zanima, ali je v slovenskem prostoru zaznati, da se podjetja zavedajo pomembnosti
strokovnjakov, ki sodelujejo v raznih projektih, postavljam Hipotezo 3. Pri tej hipotezi sem za
aproksimacijo strokovnjaka uporabila spremenljivko stopnje izobrazbe.

Hipoteza 3: Podjetja se zavedajo pomembnosti visoko izobrazenih kadrov v projektnem timu
in jih temu primerno tudi nagrajujejo.

3.4 Nagrajevanje projektnega tima in vpliv na uspesnost projekta

Nagrade so lahko poleg dopolnitve sistema pla¢ in nagrajevanja tudi mocen motivator in
ucinkovito orodje vodenja (Zupan, 2009, str. 559). Poleg tega so nagrade tudi neka vrsta
komunikacije, saj lahko vodstvo z njimi sporoca, kaj smatra v podjetju za pomembno
(Cacioppe, 1999, str. 322). V kolikor torej vodstvo nagrajuje uspesSno izvedene projekte, je
zaposlenim jasno, da so uspesno izvedeni projekti za podjetje velikega pomena.

V preteklosti je bilo vodenje v projektnem managementu tehni¢no usmerjeno. V navadi je bila
uporaba mehanisticnega pristopa s fokusiranjem na rezultatih, doseganjem dogovorjenih
asovnih rokov, finanénih planov in kontrolo konénega produkta oz. storitve. Sele kasneje so
se zaceli projektne vodje zavedati vpliva ravnanja z ljudmi pri delu, kamor je vkljuceno tudi
nagrajevanje (Yang & Chen, 2009, str. 12585). Pri nagrajevanju gre namre¢ za spodbudo, ki
je neke vrste povezava med uspehom (ki ga lahko definiramo kot korist delodajalca) ter samo
nagrado (ki je korist za zaposlenega) (Pearsall et al., 2010, str. 183). V kolikor je delodajalec
zadovoljen z izvedbo projekta in projektni tim zadovoljen z nagrado, lahko reCemo, da gre za
win-win situacijo. Pri nagrajevanju ima delodajalec na izbiro ve¢ na¢inov nagrajevanja in vrst
nagrad. Zaradi tega je zelo pomembno, da izbere nacin nagrajevanja, ki se bo med
zaposlenimi izkazal za uspeSnega. To med drugim pomeni tudi, da bodo zaposleni nagrado
resni¢no sprejeli kot nagrado in bodo v njej videli hvaleznost delodajalca, ne pa zgolj
nesmiseln stroSek delodajalca ali neuporabno Saro — v kolikor gre za materialno nagrado.
Posamezni zaposleni imajo namre¢ razlicne Zelje in pricakovanja, zaradi ¢esar lahko razlicno
dojamejo nagrado (Aime, Meyer & Humphrey, 2010, str. 61). V projektnem managementu je
projektni tim pogosto nagrajen na osnovi: a) mejnikov v projektu, b) dokoncanja projekta in
¢) dodane vrednosti (Parker, 2003, str. 132).

Stevilne raziskave kazejo, da je nagrajevanje zaposlenih pozitivno povezano z izboljsanjem
delovnega ucinka, kar posledi¢no pomeni tudi boljSo uspesnost podjetij (npr.: Aime et al.,
2010, str. 65; Ajila & Awonusi, 2004, str. 7; Krebs et al., 2010, str. 341; Rose & Manley,
2011, str. 765).
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Ker je nagrajevanje pomembna sestavina tudi v projektnem managementu, Se posebej ob
zakljucku projekta (Brown & Hyer, 2010, str. 342), zelim preveriti, ali ima nagrajevanje
projektnega tima vpliv na uspesnost projekta. V ta namen postavljam Hipotezo 4.

Hipoteza 4: Nagrajevanje projektnega tima je pozitivno povezano z uspesnostjo projekta.

4 METODOLOGIJA

4.1 Pridobivanje podatkov

Podatki za raziskavo v magistrskem delu so bili pridobljeni s pomocjo spletne ankete, na
katero so odgovarjali projektni vodje iz razli¢nih slovenskih podjetij. Anketa, ki je prikazana
v Prilogi 2, je bila razdeljena na dva sklopa, in sicer so se vprasanja v prvem sklopu nanasala
na (zadnji, ze zakljucen, po obsegu vecji) projekt, v drugem sklopu pa so vprasanja zadevala
vodjo projekta in podjetje v katerem je vodja zaposlen/a. Elektronsko sporocilo s povezavo na
spletno anketo je bilo razposlano na razli¢na slovenska podjetja, za katera se je smatralo, da se
ukvarjajo s projektnim managementom o0z. poslujejo s pomocjo uporabe projektov. Prav tako
je bilo sporocilo poslano na naslov Slovenskega zdruzenja za projektni management, ter na
druge osebne kontakte. Pri razpoSiljanju ankete je bila uporabljena metoda snezne kepe (angl.
snowball), saj je nagovor v elektronskem sporoc¢ilu med drugim naprosal posredovanje ankete
sodelavcem in znancem, Ki se ukvarjajo s projektnim vodenjem. Tovrstna metoda ni nova, saj
je bila s strani raziskovalcev ze uporabljena v raznih raziskavah (npr. Miller & Turner, 2007a,
str. 26; Miller & Turner, 2007b, str. 302; 2010, str. 441). Posledi¢no zaradi tega ni mozno
izraCunati natancne stopnje odziva, je pa bila anketa iz moje strani poslana na ve¢ kot 300
razli¢nih elektronskih naslovov. Pred tem je bila anketa tudi testirana glede same veljavnosti
(angl. validity), in sicer tako, da sem anketo poslala petim kolegom iz Ekonomske fakultete.
Ti so anketo testno resSili, hkrati sem jih povpraSala tudi o tem, ali so jasno razumeli anketna
vprasanja, ter ¢e so pri izpolnjevanju anketnega vpraSalnika naleteli na morebitne tezave.
Anketa je bila aktivna slab mesec, in sicer od 28. maja do 24. junija 2011. V tem ¢asu je bilo
zabelezenih 157 klikov na anketo, od tega je 65 oseb v celoti izpolnilo anketni vprasalnik.

4.2 Analiza podatkov

Podatki so bili za potrebe preverjanja hipotez analizirani S pomocjo statisticnega programa
IBM SPSS Statistics 19. Za preverjanje hipotez sem uporabila kontingen¢ne tabele (angl.
Crosstabs/Cross Tabulation/Contingency Table), s katerimi sem preverjala povezanost med
obravnavanimi spremenljivkami. Pri tej metodi gre za tabelo, ki predstavlja navzkrizno
razvrstitev v tem primeru dveh (lahko pa tudi vec) kategori¢nih spremenljivk.12 S

12 Anketna vprasanja, ki so v magistrski nalogi vezana na preverjanje teh hipotez so imela moznost izbire zgolj
enega od dveh, petih ali Sestih ponujenih odgovorov.
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kombiniranjem teh spremenljivk pridemo do razlicnih kategorij, ki jih lahko tabelarno
uredimo (Field, 2009, str. 688, 783 ).

Pri tej metodi se pogosto uporablja Pearsonov x* kvadrat test (angl. Pearson's Chi-square
test). Ta nam pokaze ali obstaja povezava med dvema spremenljivkama (Cox, 2011). Temelji
na enostavni ideji primerjave frekvenc opazovanih kategorij proti nakljuénim pricakovanim
frekvencam teh kategorij (Field, 2009, str. 688). V kolikor imamo dovolj velik vzorec
podatkov in se le-ti po teoriji verjetnosti normalno porazdelijo, je priblizek dovolj zanesljiv.
Kot pravi Field (2009, str. 690), morajo biti pri uporabi Pearsonovega y* kvadrata frekvence v
posamezni celici vecje od 5. Ker so bile v mojem primeru frekvence manjse od 5, sem se
odlocila za uporabo Fisherjevega eksaktnega testa (angl. Fisher's exact test), saj je primeren
za uporabo na manjSem S$tevilu vzorénih podatkov. Sicer obstajajo tudi drugi statisti¢ni testi,
ampak je bila odloCitev za analizo podatkov s tem testom najbolj elegantna reSitev. Ker
imamo zgolj kategori¢ne podatke npr. ne moremo uporabiti ANOVE, ki je izraCunana s
pomocjo sredin, ker pa so uporabljeni podatki v analizi dihotomni, nimajo prave aritmeti¢ne
sredine. Tudi zaradi tega je metoda s kontingen¢nimi tabelami boljSa reSitev, saj temelji na
analizi variance.

Fisherjev test zahteva dihotomne spremenljivke, to pomeni dve spremenljivki, vsaka izmed
njih pa ima zgolj dve moznosti, med katerima anketiranec izbere odgovor. Ker tri vprasanja,
ki sem jih Zelela uporabiti za analizo, niso ustrezala temu pogoju, je bilo potrebno te podatke
urediti tako, da je matrika lahko ustrezala redu 2x2. V tem primeru sem kodirala podatke, kar
je Se posebej koristno pri zdruzevanju ali kombiniranju skupnih enot. Obstojece
spremenljivke lahko prekodiramo same vase ali pa oblikujemo druge (nove) spremenljivke
(Rovan & Turk, 2008, str. 69). Kodiranje podatkov pri posameznih rezultatih sem opravila z
zdruzevanjem posameznih spremenljivk, to pa je podrobneje predstavljeno v nadaljevanju,
kjer so podrobneje opisana tudi anketna vprasanja, s pomocjo katerih sem pridobila podatke
uporabljene v posamezni hipotezi.

4.3 Mere
V tem podpoglavju bom podrobneje predstavila mere s pomocjo katerih sem preverila

hipoteze. Zaradi uporabe Fisherjevega testa je bilo potrebno nekatere spremenljivke kodirati,
kar je podrobneje prikazano v Tabeli 1 ter opisano v nadaljevanju.
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Tabela 1: Mere za preverjanje hipotez

Odvisna spremenljivka

Neodvisna spremenljivka

projekta.

srednje)
Uspesno (uspesno, zelo
uspesno)

Hipoteza — — e —
Vprasanje Kodiranje VpraSanje Kodiranje
. zelo neuspesno,
Hipoteza 1 y .
. . . neuspesno, srednje, o Da, Ne
Skupinsko nagrajevanje —_ - " So imeli vsi
. oo Kako je bil uspesno, zelo uspesno o
projektnega tima ima v . - ¢lani tima
T . projekt Neuspesno (zelo .
primerjavi z individualnim | . § . (razen vodje)
. ) izveden po neuspesno, neuspesno, .
nagrajevanjem vecji Y . . enak sistem
. vasih merilih? | srednje) . . Enako
pozitivnejsi u¢inek na . . nagrajevanja?
y . Uspesno (uspesno, zelo
uspesnost projekta. B
uspesno)
zelo neuspesno 1do 10, 11 do 20,
neus eéns srecin'e 21 do 30, 31 do
Hipoteza 2 us e.gno z;elo us Je:;;no 40, 41 do 30, 51
I Kako je bil S 5 Koliko ali vet
Izku3nje projektnega . . e
managerja pozitivno projekt Neuspesno (zelo projektom ste Manj izkuSeni (1
: ”Vf.o‘napus ol izveden po be | bilivodiav | do 10, 11 do 20,
pivay P vagih merilihy | MCUSPEN0, NEUSPESNO, 1\ \arieri | 21 do 30)

Bolj izkuSeni (31
do 40, 41 do 50,

uspesno)

51 ali vec)
osnovna Sola, srednja
Sola, visjeSolska Sola
dipl.), univerzitet
S pl.) gmvgm etna o Da, Ne
Hivoteza 3 Sola (univ. dipl.), Projektni tim
PoZ'et'a e magisterij (mag.), (vkljucno z
o m’e r:l o Visof(o doktorat (dr.) vodjo) je bil
— — leg plag
izobraZenih kadrov v Va8a izobrazba Man) |zobvrazen| . po ?g prace
orojektnem timu in jih (osnovna Sola, srednja, | tudi dodatno
temu primerno tudi Sola, visjeSolska Sola nagrajen ob
nagr;ujejo (dipl.)) zakljucku
' Bolj izobrazeni projekta? Enako
(univerzitetna Sola
(univ. dipl.), magisterij
(mag.), doktorat (dr.))
zelo neuspesno, Projektni tim
neuspesno, srednje, (vkljuéno z Da, Ne
Hipoteza 4 Kako je bil uspesno, zelo uspesno | vodjo) je bil
Nagrajevanje projektnega | projekt y poleg place
tima je pozitivno izveden po :IeeUSp;Snn; f}zeelo 6o tudi dodatno
povezano z uspesnostjo vasih merilih? usp_ e, WISER SIS, nagrajen ob
. srednje) L Enako
projekta. Uspesno (uspesno, zelo zakljucku
P pesno, projekta?

Legenda: []Prvotno stanje

[[]Stanje po rekodiranju

VpraSanje glede uspesnosti projekta se je glasilo »Kako je bil projekt izveden po vaSih
merilih?«. Na voljo je bilo 5 moznih odgovorov, od »zelo neuspeSno« do »zelo uspesno«. Na
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vprasanje je odgovorilo 51 oseb. Pri tem vpraSanju je anketiranec lahko izbral enega izmed
petih odgovorov: a) zelo neuspesno, b) neuspesno, c¢) srednje, d) uspesno in e) zelo uspesno.
Podatke sem kodirala na ta nacin, da sem zdruzila odgovore a), b) in ¢) v eno skupino in d) ter
e) v drugo skupino. Prva skupina predstavlja neuspesne, druga pa uspesne projekte. Da sem
med neuspesne projekte vkljucila tudi sredino, torej ne ravno neuspesne in ne ravno uspesne
projekte, je botrovalo dejstvo, da je tak projekt na meji uspeSnosti, zaradi ¢esar ga ne moremo
Steti kot uspeSnega, kar je zelo pomemben podatek pri preverjanju tako prve kot tudi druge
hipoteze.

VpraSanje, ki se je nanaSalo na sistem nagrajevanja — »Ali so imeli vsi ¢lani tima (razen vodje)
enak sistem nagrajevanja?«, je imelo na voljo zgolj dva odgovora: a) da in b) ne, zato v tem
primeru kodiranje podatkov ni bilo potrebno.

IzkuSnje sem izmerila s pomocjo Stevila projektov, ki jih je v dosedanji karieri vodil
anketiranec. VVpraSanje se je glasilo: »Koliko projektom ste bili vodja v vasi karieri?«. Mozni
odgovori pa so bili naslednji: a) 1 do 10, b) 11 do 20, c¢) 21 do 30, d) 31 do 40, e) 41 do 50 ter
f) 51 ali vec¢. Podatke sem kodirala tako, da sem skupaj zdruzila prve tri in zadnje tri razrede.
Osebe, ki so v svoji karieri vodile od 1 do 30 projektov, spadajo med manj izkuSene,
anketiranci, ki pa so vodili 31 projektov ali ve¢, pa med bolj izkuSene. Morda se zdi
nepravilno, da osebo, ki ima za seboj izkusnje z vodenjem kar 30 projektov, pristejemo med
manj izkuSene, vendar je bila ta odlocitev sprejeta na podlagi tega, da ne vemo za kaksSne
projekte je 3lo, tako po uspesnosti, pomembnosti kot po ¢asovnem trajanju. Ce predvidevamo,
da je bil povprecen projekt te osebe dolg 2 meseca, pomeni, da ima ta oseba skupno 60
meseceV izkusSenj, kar skupno pomeni 5 let. Tega pa ne moremo primerjati z nekom, ki se s
projektnim vodenjem ukvarja npr. celih 20 let. Na drugi strani pa ima lahko dolo¢ena oseba
nizko skupno Stevilo vodenih projektov ravno zaradi tega, ker so bili projekti daljsi, lahko tudi
ve¢ let, kar pa ne pomeni, da je oseba neizkuSena. Predvsem zaradi slednjega razloga sem se
odlocila za presek med manj in bolj izkuSenimi ravno na polovici vseh navedenih razredov.

VpraSanje o izobrazbi je imelo na voljo Sest odgovorov: a) osnovna Sola, b) srednja Sola, ¢)
visjeSolska Sola (dipl.), d) univerzitetna Sola (univ. dipl.), e) magisterij (mag.) in f) doktorat
(dr.). Vseh odgovorov na to vpraSanje je bilo 62. Podatke sem v dve skupini razporedila tako,
da sem med nizje izobrazene Stela odgovore pod tocko a), b) in ¢), med visje izobrazene pa
vse ostale, torej d), e) in f). Res je, da je viSjeSolska izobrazba nadaljevanje srednjeSolske
izobrazbe, ter da je zgolj za eno stopnicko nizje od univerzitetne, vendar sem odlocCitev za
naslednjo razvrstitev podrobneje opredelila v sprotnih opombah®®.

B Kot je razvidno iz moznih odgovorov, ki so bili ponujeni anketirancu, nisem upostevala prenove $olskega
(bolonjskega) sistema, ki je v Sloveniji prvi¢ zacel veljati s Solskim letom 2005/06. Za to sem se zavestno
odlo¢ila iz razloga, ker so prisli prvi diplomanti prenovljenega sistema na trg dela komaj pred tremi leti. Po tem
sem sklepala, da so zaposlenih s tovrstno izobrazbo v podjetjih v veliki manjSini, Se posebej, ¢e upoStevamo
visoko brezposelnost svezih diplomantov (izklju¢ujo¢ deficitarne poklice). Po izkusnjah sodeC pa se v podjetjih
redko kdaj zgodi, da bo sveZe zaposleni brez izkuSenj Ze kar takoj pridobil funkcijo vodje projekta. Zaradi
navedenih razlogov sem sklepala, da je delez zaposlenih s tovrstno izobrazbo tako nizek, da je tako podrobna
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Pri vpraSanju »Ali je bil projektni tim (vkljucno z vodjo) poleg redne place tudi dodatno
nagrajen ob zakljucku projekta?«, me je zanimalo, ali je podjetje nagradilo projektni tim. V
tem primeru sta bila mozna zgolj dva odgovora, in sicer pritrdilni oz. nikalni, N vseh
odgovorov pa je znaSal 65.

5 REZULTATI IN DISKUSIJA

5.1 Splosni rezultati
V analizi je sodelovalo 65 vodij projektov iz razli¢nih slovenskih podjetij. Od tega je bilo 68
% moskih in 32 % zensk. Kot lahko vidimo iz Slike 7, je izobrazbena struktura anketirancev

precej visoka, saj je najnizja stopnja izobrazbe srednja Sola, prevladuje univerzitetna
izobrazba, dolo¢en odstotek anketirancev pa ima opravljen magisterij ali celo doktorat.

Slika 7: 1zobrazbena struktura anketirancev

doktorat (dr.) h %

magisterij (mag.) 14%
é univerzitetna Sola (univ. dipl.) 52%
s
S| vi§jesolska Sola (dipl.) 1620
srednja Sola 10%
osnovna Sola | 0%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

% anketirancev

Poleg tega so se doloc¢eni posamezniki tudi dodatno izobrazevali na podro¢ju projektnega
managementa, saj ima kar 9 oseb enega od IPMA certifikatov, 3 osebe imajo PMI* certifikat,
6 oseb pa je navedlo druga izobraZevanja na tem podroc¢ju, kot npr. notranja in zunanja
izobrazevanja v podjetjih, predavanja iz projektnega managementa na dodiplomskem in/ali
podiplomskem Studiju ter druga izobraZzevanja za podro¢je projektnega vodenja ter

raz¢lenitev nesmiselna. Hkrati bi potem morala upostevati tudi izobrazbe iz Se starejSega sistema, torej visja in
visoka $ola. Ce se vrnem nazaj na pred bolonjski Solski sistem in na bistvo, razloge zakaj sem zaposlene z
visjedolsko izobrazbo uvrstila v spodnji rang, naj povem, da je bila odloditev sprejeta na osnovi trajanja Studija.
Vigjesolski program pred prenovo ni bil ¢asovno izenacen v trajanju $tudija, ampak je le-ta trajal leto manj.
Poleg tega je bila v obdobju od leta 1995 dalje za vpis na univerzitetni Studij potrebna matura, torej gimnazija oz.
opravljen maturitetni tecaj, kar naj bi posledicno pomenilo vi§ji nivo znanja. Iz tega torej odlocitev, da sem
viSjeSolsko izobrazbo uvrstila v spodnji nivo.

' PMI — Project Management Institute.
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poznavanije in uporabo standardov PMBOK-a™. Poleg teoretiénega znanja in usposobljenosti,
pa so me zanimale tudi prakti¢ne izkuSnje anketirancev, ki so podrobneje prikazane v Sliki 8.

Slika 8: Pretekle izkuSnje anketirancev v vodenju projektov
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Vidimo lahko, da je bil delez anketirancev, ki so vodili od 1 do 10 projektov najvecji, nato so
sledili anketiranci, ki so vodili od 11 do 20 projektov, precej velik delez, kar 16 %
anketirancev pa je vodilo kar 51 projektov ali celo ve¢, kar lahko pomeni zelo visok nivo

izkusen;j.

Anketiranci prihajajo iz razlicno velikih podjetij, v majhna podjetja (do 50 zaposlenih) je
uvrscenih 47 % vseh anketiranih, v srednja (od 50 do 250 zaposlenih) 15 % in med velika
podjetja (vec kot 250 zaposlenih) 38 % anketiranih. Od teh je 23 % podjetij v javni lasti, 73 %
v drzavni lasti, 4 % pa spada med meSana oz. so anketiranci kot tip organizacije navedli
drudtvo. Klasifikacija dejavnosti podjetij, po SKD*® iz leta 2008 (Statisti¢ni urad RS — Klasje,
2011), v katero spadajo podjetja, pa je podrobneje prikazana v Sliki 9.

> PMBOK (angl. Project Management Body of Knowledge) je vodnik v katerem so predstavljeni globalni
standardi projektnega managementa (PMBOK, 2011).
16 SKD — Standardna klasifikacija dejavnosti.
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Slika 9: Delez podjetij glede na posamezno klasifikacijo dejavnosti
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Iz Slike 9 je razvidno, da spada najvecji delez podjetij, kar 18 %, med druge dejavnosti, nato
si sledijo informacijske in komunikacijske dejavnosti (16 %), predelovalne dejavnosti (13 %),
finan¢ne in zavarovalniske dejavnosti (11 %), druge raznovrstne poslovne dejavnosti (11 %),
strokovne, znanstvene in tehnicne dejavnosti (10 %) in gradbeniStvo (8 %). Znatno manjsi
delez zavzemajo trgovina, vzdrzevanje in popravila motornih vozil (3 %), izobrazevanje (3
%) ter rudarstvo, promet in skladiS¢enje, poslovanje z nepremi¢ninami ter dejavnosti javne
uprave in obrambe, dejavnosti obvezne socialne varnosti s posameznim delezem 2 %.
Najvecji delez podjetij spada med druge dejavnosti, ki jih na tem mestu ne bomo podrobneje
opredelili, jasno pa vidimo, da drugi najvecji delez zajemajo informacijske in komunikacijske
dejavnosti, za katere je znano, da je projektni nacin dela nuja.

Projekti, na podlagi katerih so anketiranci izpolnjevali vprasalnik, so v povprecju trajali 11,6
mesecev, povpreéno Stevilo &lanov posameznega projekta pa je bilo 20 oseb™. V 49 % je bil
projekt interen, v 51 % pa je Slo za zunanji projekt, torej sta bila izdelek oz. storitev kot
izlozek namenjena zunanjemu naro¢niku. Vrednost projektov se je gibala od pod 1.000 do ve¢
kot 100.000 EUR. Kot lahko vidimo iz Slike 10, je bila skoraj polovica projektov vrednih vec¢
kot 100.000 EUR, iz cesar lahko sklepamo, da je bila ve€ina projektov zelo dragih in
posledi¢éno pomembnih, saj gre v tem primeru za zelo velike denarne vsote, Se posebej Ce to
povezemo s tem, da se slaba polovica podjetij uvrs¢a med majhna podjetja (do 50 zaposlenih).
Drugi najvecji delez projektov, skoraj 40 %, pa je imel vrednost med 10.000 in 100.000 EUR.
V anketo so bili vklju¢eni manj in bolj kompleksni projekti, kot npr.: organizacija ekskurzije,

" Izragun je bil opravljen z aritmeti¢no sredino, torej: sestevek posameznih enot deljen s celotnim tevilom enot.
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pridobivanje finan¢nih sredstev, napovedovanje proizvodnje, uvedba novih izdelkov ter
gradnja novih objektov.

Slika 10: Delez projektov glede na vrednost projekta
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Poleg splosnih vprasSanj, pa je anketa spraSevala tudi o podatkih, ki se nanasajo na glavno
tematiko magistrskega dela, in sicer o uspeSnosti projekta in nagrajevanju. Kar 83 %
vpraSanih je odgovorilo, da merijo uspeSnost zakljuCenega projekta, ostalih 17 % pa se z
merjenjem uspesnosti projekta ne ukvarja, kar je presenetljivo. Zanimivo pa je tudi dejstvo, ki
se nanaSa na poslovnik o managementu projektov. Na vpraSanje, ali ima podjetje izdelan
poslovnik,® je tako pritrdilno kot nikalno odgovorilo 48,4 % vprasanih, 3,2 % pa jih o tem
ni¢ ne ve. Ali poslovnik pokriva nagrajevanje zaposlenih po zakljuc¢ku projekta je pritrdilno
odgovorilo 43,3 % anketiranih, 53,3 % je odgovorilo nikalno, 3,3 % vprasanih pa o tem nima
informacij.

Projektne vodje pa sem vpraSala tudi o uspeSnosti izvedbe projekta, naj spomnim, da so se
odgovori na vprasanja nanasali na zadnji, Zze zakljuCen, po obsegu vecji projekt, kateremu so
bili anketiranci vodja. Pri tem naj opozorim, da so na to vprasanje odgovarjali zgolj tisti, ki so
pri vpraSanju o tem, ali merijo uspesnost projekta odgovorili pritrdilno, torej 51 vpraSanih.
Odgovori, ki so podrobneje predstavljeni v Sliki 11, nam kazejo, da je bil delez projektov, ki
so bili zelo neuspesni precej nizek, skoraj Cetrtina projektov pa je bila srednje ali zelo
uspesna. Najvecji delez, skoraj polovica projektov, pa je bila glede na odgovore anketiranih
uspesnih.

18 poslovnik je neke vrste interen pravilnik, ki zagotavlja enotno izvajanje projektov v podjetju.
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Slika 11: DeleZ podjetij glede na uspesnost projekta
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Vsi anketiranci, ki so ocenili uspesnost projekta, so anketo nadaljevali z vpraSanjem, ki se je
nanaSalo na kriterije, s pomocjo katerih so lahko ocenili uspeSnost. Na voljo je bilo pet
odgovorov, med katerimi so lahko izbrali enega, lahko pa tudi vseh pet, v kolikor so uporabili
vse navedene Kkriterije. Rezultati so podrobneje prikazani v Sliki 12, kjer kot glavni kriterij s
kar 80 % odgovori prevladuje ¢as, kar pomeni, da je projekt izveden v okviru planiranega
Casovnega okvira. Nasledn;ji kriterij, z 78 % vseh odgovorov je kvaliteta izvedbe, kar pomeni,
da je izlozek projekta (izdelek oz. storitev) v okviru dogovorjene kvalitete. Za odstotek manj
odgovorov ima finan¢ni okvir, pri ¢emer je glavno to, da je projekt izveden v okviru
planiranih stroSkov. Nekoliko manj odgovorov, 57 %, je bilo zabelezenih pri kriteriju
zadovoljstvo naro¢nika, pri ¢emer je glavno to, da je naro¢nik zadovoljen z izdelkom oz.
storitvijo. Zadovoljstvo naro¢nika so anketirani izmerili s pomocjo anket, evalvacijskih
vprasanj, intervjujev, povratnih informacij predstavnikov naroé¢nika ter potrjevanja mejnikov
projekta s strani narocnika. Poleg tega so nekateri zadovoljstvo naro¢nika izmerili
subjektivno, po obcutku, drugi pa so zadovoljstvo naro¢nika uvideli, ko je bil le-ta pripravljen
na novo skupno sodelovanje, nezadovoljstvo pa glede na Stevilo prijavljenih napak. Posebej
pri internih projektih je bil jasen dokaz uspeha projekta s tem, ko se je podjetju povecala
prodaja ter ko je podjetje pridobilo nove posle. Poleg Stirih klasi¢nih meril uspe$nosti, med
katerimi so imeli moznost izbirati vodje, pa sem dodala tudi opcijo »drugo«, katero je izbralo
6 % vpraSanih. Med druga merila so navedli Stevilo ur, ki jih je porabil tim, veselje do dela ter
pripravljenost naro¢nika za nadaljnje sodelovanje.
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Slika 12: Uporabljeni kriteriji za merjenje uspesnosti projekta

90% -
80% - 78% 77%
70%
0,
2 60% 7%
=
S 50%
)
= 40%
® 30%
20%
10%
0%
Kvaliteta izvedbe Strogki Zadovoljstvo Drugo
naro¢nika
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V nadaljevanju bom predstavila rezultate, ki se nanasajo na nagrajevanje projektnega tima. Na
vprasanje, ali je projektni tim (vklju¢no z vodjo) poleg redne place tudi dodatno nagrajen ob
zakljucku projekta, je pritrdilno odgovorilo 35 % vprasanih, nikalno pa 65 %. Ker so se vsa
nadaljnja vpraSanja podrobneje nanaSala na sistem nagrajevanja, ki so ga uporabili pri
obravnavanem projektu, so nanje odgovarjali zgolj tisti anketiranci, ki so pri tem vprasanju
odgovorili pritrdilno. V 74 % je projektni tim Ze vnaprej vedel, da bo nagrajen, v ostalih 26 %
je tim novico o nagradi prejel ob zaklju¢ku projekta. V vseh obravnavanih primerih je bila
nagrada odvisna od uspesnosti projekta. V 65 % je bilo nagrajevanje med vodjo in ostalimi
Clani tima enako, v 35 % pa se je nagrajevanje med njimi razlikovalo. Zaradi vecje
odgovornosti so bili vodje posledi¢no delezni ve¢je nagrade. Zanimalo me je tudi, ali so bile
razlike v nagrajevanju prisotne tudi med ¢lani tima, izkljuujo¢ vodjo. Razlike so bile prisotne
v 74 % projektov, nanaSale pa so se na nivo odgovornosti, funkcijo v podjetju ter obseg dela.
V ostalih 24 % projektov so bili ¢lani tima nagrajeni enakovredno.

V nadaljevanju bom predstavila odgovore na vpraSanja, ki so se nanaSala na uporabo
konkretnih tipov nagrad. VpraSanja so bila razdeljena na tri glavne kategorije nagrad, ki sem
jih predstavila ze v teoreticnem delu naloge, in sicer denarne, nedenarne in nematerialne. Prav
tako so bila vpraSanja formulirana tako, da je bilo iz odgovorov jasno razbrati, ali je nagrado
prejel zgolj vodja ali tudi vsi ostali ¢lani tima. Anketiranci, ki doloCene nagrade niso
uporabili, pa so izbrali odgovor »nismo uporabili te vrste nagrade«.

V Kkategoriji denarnih nagrad so bili na voljo Stirje odgovori med katerimi so izbirali
anketiranci. Vodje, ki so zabelezili, da so kot nagrado uporabili deleZ place v %, so nam
zaupali, da je ta % znaSal od 10 pa vse tja do 50 % vrednosti. Nagrade, ki so se nanaSale na
deleZz vrednosti projekta v %, so znaSale od 2 do 40 % vrednosti projekta. Fiksne denarne
nagrade pa so predstavljale zneske od 200 do 5.000 EUR. Tudi pri tem vpraSanju so imeli
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anketiranci moznost izbire »drugo«, kjer so navedli sistem denarnega nagrajevanja, ki ni bil
med ponujenimi odgovori, ali pa so zgolj podrobneje obrazloZili njihov sistem denarnega
nagrajevanja kot npr. da so fiksni denarni znesek prejemali vsak mesec, do predaje projekta
(pri tem lahko sklepamo, da je bilo izplac¢ilo mesecne nagrade vezano na plan). Vsi rezultati,
ki se nanaSajo na vpraSanje o denarnem nagrajevanju, so podrobneje predstavljeni v Sliki 13.

Slika 13: Uporaba razlicnih tipov denarnih nagrad
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Naslednji tip nagrad se nanaSa na nedenarne nagrade. Anketiranci so imeli moZnost izbire
med tremi ponujenimi odgovori, in sicer zabavo (sem uvrs¢amo razne piknike, vecerje in
skupna neformalna druZenja tima), potovanje in drugo (sem spadajo razne materialne nagrade
kot npr. knjige, ure, telefoni itd.). Podrobnejsi prikaz odgovorov na to vprasanje je prikazan v
Sliki 14.
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Slika 14: Uporaba razlicnih tipov nedenarnih nagrad

100%
90%

Ha3%o

80%

75%

70%

60%
50%

40% -
30% -
20% -
10% -
0% -

% odgovorov

53%
47% 47% .
q HVodja
 Clani tima
25%
19% M Niso uporabili
7% 7%
Zabava (piknik, Potovanje Drugo (npr. ura,
vecerja, itd.) knjiga, itd.)

Nedenarne nagrade

V zadnji sklop pa so uvrsene nematerialne nagrade, med katere uvr§¢amo ustne in pisne
pohvale, razna priznanja ter drugo. PodrobnejSi prikaz rezultatov je viden v Sliki 15.
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Slika 15: Uporaba razlicnih tipov nematerialnih nagrad
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5.2 Individualno oz. skupinsko nagrajevanje projektnega tima ter uspeSnost

projekta

Skupinsko nagrajevanje projektnega tima ima v primerjavi z individualnim %V
nagrajevanjem vecji pozitivnejsi uc¢inek na uspesnost projekta.
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Po opravljeni Crosstabs analizi ne morem trditi, da v obravnavanem vzorcu obstaja povezava
med nadinom nagrajevanja (individualno oz. timsko) in uspesnostjo projekta. x*(1)=3,67,
p>0,05, pri ¢emer je p=0,077.

Hkrati moram pri tej hipotezi opozoriti na omejitev, ki se nanasa na Stevilo vzorca. Na
vprasanje o sistemu nagrajevanja so namre¢ odgovarjali zgolj tisti, ki so navedli, da
uporabljajo nagrajevanje. Teh pa je zgolj 35 %, kar pomeni 23 odgovorov. DePaulo (2000)
namre¢ predlaga minimalno populacijo z vsaj 30 enotami. Ker je moja populacija manjSa od
predlaganega vzorca, se mi zdi smiselno, da deleZ tveganja povedam na 10 %™, saj z manjsim
vzorcem tvegam, da populacija ni normalno porazdeljena, kar lahko vpliva na pojav napak.
Ce nato $e enkrat povzamem rezultat analize, lahko trdim, da Hipotezo 1 lahko sprejmemo pri
10 % tveganju, saj je v tem primeru p<0.1.

5.3 Izkusnje projektnega managerja in uspesnost projekta
Izkusnje projektnega managerja pozitivno vplivajo na uspesnost projekta. x

Glede na rezultate Hipoteze 2, ne morem trditi, da obstaja povezanost med izkuSnjami
projektnih managerjev, ki sem jih izmerila s pomocjo Stevila do sedaj vodenih projektov in
uspesnostjo projekta. x*(1)=0,64, p>0,05, p=0,331.

5.4 Nagrajevanje visoko izobrazenih (strokovnjakov)

Podjetja se zavedajo pomembnosti visoko izobrazenih kadrov v projektnem timu in v
jih temu primerno tudi nagrajujejo.

S Hipotezo 3 sem preverjala ali se podjetje zaveda pomembnosti strokovnjakov s tem, da jih
nagrajuje. Po opravljeni Crosstabs analizi lahko trdim, da v obravnavanem vzorcu obstaja
povezava med nagrajevanjem in izobrazbo projektne vodje. X2(1)=7,89, p<0,05, p=0,007,
zaradi Cesar lahko hipotezo sprejmemo.

5.5 Nagrajevanje projektnega tima in vpliv na uspesnost projekta
Nagrajevanje projektnega tima je pozitivno povezano z uspesnostjo projekta. X

Glede na rezultate po opravljeni Crosstabs analizi %°(1)=0,03, p>0,05, p=0,559, v
obravnavanem vzorcu ne obstaja povezava med nagrajevanjem projektnega tima in
uspesnostjo projekta, iz Cesar sledi, da ne morem sprejeti Hipoteze 4.

19 Splosno uveljavljeno je, da se hipoteze postavlja pri stopnji tveganja a=0,05 (5 %). Veg o tem, zakaj je temu
tako, je napisano v Stiglerjevem ¢lanku (2008).
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5.6 Diskusija

Ce primerjamo konéni rezultat Hipoteze 1 s teorijo, lahko re¢emo, da se preuéevani vzorec v
dolo¢eni meri ujema s teorijo. Mnenja v teoriji so namre¢ deljena. Cacioppe (1999, str. 322-
323) pravi, da v kolikor zelimo, da bodo zaposleni delovali timsko, jih moramo tudi nagraditi
timsko. Pri tem pa izpostavi tako skupinsko kot individualno nagrajevanje in dodaja, da je
nagrajevanje lepilo, ki drzi skupaj celoten tim. Mathis in Jackson natan¢no opredelita pogoje
(glej Slika 2), pri katerih je timsko in individualno nagrajevanje uspesno. Iz slike lahko
razberemo, da je v primeru, ko je timsko delo nuja za izvedbo naloge, primerno skupinsko
nagrajevanje, kar seveda velja tudi v projektnem managementu. Vsekakor pa si nato sledijo Se
stirje pogoji (ali lahko identificiramo individualno uspeSnost, ima timsko delo podporo s
strani managementa, je s strani zaposlenih nagrajevanje prepoznano kot pravi¢no in ali imajo
zaposleni vlogo pri postavljanju predlogov nagrad), ki se lahko razlikujejo od podijetja do
podjetja. Vsekakor je timsko nagrajevanje najenostavnejSa izbira (Irlenbusch & Ruchala,
2008, str. 142) v primerjavi z individualnim nagrajevanjem, kjer je nagrajevanje osnovano na
prispevku posameznika. Pri tem je torej potrebno tudi pravi¢éno merjenje posameznikovega
prispevka, saj lahko pride v nasprotnem primeru hitro do konfliktov med zaposlenimi, kar
lahko negativno vpliva na uspeh projekta. Vsekakor pa ima tudi skupinsko nagrajevanje
slabost, ki se seveda izkljuCuje z individualnim nagrajevanjem, in sicer zastonjkarstvo, Ki
lahko nastopi v primeru skupinskega nagrajevanja.

Glede na odgovore ankete vecina podjetij (74 %) v vzorcu uporablja skupinski nacin
nagrajevanja, ki se je izkazal za uspesnejSega od individualnega. Na to, zakaj se je vecina
podjetij odlocila za skupinski sistem nagrajevanja, lahko podamo ve¢ sklepov. Eden je ta, da
so podjetja s skupinskim nagrajevanjem olajSala proces nagrajevanja in zato vsem ¢lanom
tima podelila enako nagrado. Drugi sklep pa lahko povezemo tudi s slovensko kulturo.
Zupanova (2009, str. 559) pravi, da je nagrajevanje v Sloveniji Se precej redko, z razliko
vecjih uspesnih slovenskih podjetij. Poleg tega je to zelo odvisno tudi od kulture podjetja, kot
tudi kulture naroda, Slovenci namre¢ nagrade pogosto pospremimo S precejSnjo mero
nevoscljivosti. Morda se podjetja v obravnavanem vzorcu tega zavedajo, zaradi Cesar so to
zelela prepreciti s pomocjo skupinskega nagrajevanja ali z izogibanjem nagrajevanja na sploh.
Ta razlog pa je lahko hkrati tudi razlaga za dobljeni rezultat Hipoteze 1. UspeSnost projektnih
timov, pri katerih so uporabili individualno nagrajevanje, je bila lahko slabsa iz tega razloga,
ker ¢lani tima niso delovali timsko. Morda so v timu nastale (lahko tudi nevidne) konfliktne
situacije, ki so preprecevale ustvarjalno in uspesno nadaljnje delo. Te konfliktne situacije pa
so lahko tudi posledica individualnega nagrajevanja v slovenskem okolju.

V literaturi je na temo individualnega in skupinskega nagrajevanja napisanih precej

utemeljenih trditev, iz katerih lahko podjetja ¢rpajo tiste nacCine nagrajevanja, ki se jim zdijo
glede na njihovo panogo, tip zaposlenih in nacin dela najbolj u¢inkoviti. Glede na rezultate
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Hipoteze 1, je vodstvo v obravnavanem vzorcu o€itno ubralo prave poti, Saj se je skupinsko
nagrajevanje v tem primeru izkazalo za uspesno.

Glede na trditve in raziskave najdene v literaturi, je rezultat Hipoteze 2 presenetljiv, Se
posebej zato, ker je p vrednost precej vecja od 0,05, kar Se bolj potrdi dejstvo, da je hipoteza
zavrnjena. Kot lahko vidimo na Sliki 8, je najvecji delez anketirancev, skoraj polovica, vodil
od 1 do 10 projektov v svoji celotni karieri, kar je bila najnizja izbira na lestvici moznih
odgovorov. Avtorji, ki se ukvarjajo z dejavniki, ki vplivajo na uspeh projekta, dajejo vlogi
projektnega vodje precej veliko utez (npr. Anantatmula, 2010; Atkinson, 1999; Belassi &
Tukel, 1996; Hyvari, 2006b). Wysocki (2009, str. 303) uposteva celo izkusnje celotnega tima
in ne zgolj projektne vodje, ter dodaja da so le-te kriticne za uspeh vseh vrst projektov.
PMBOK (Project Management Institute, 2004, str. 39, 210) navaja, da je potrebno ze v fazi
planiranja resursov preveriti izkusnje tako vodje projekta, kot tudi ostalih ¢lanov tima, poleg
tega avtorji dodajajo, da zna izkuSen projektni manager projekt izvesti na ve¢ nacinov in ne
samo na enega.

Ce dobljene rezultate povezemo z nagrajevanjem projektne vodje, pridemo hkrati do
spoznanja, da je nagrajevanje projektnih managerjev glede na pretekle izkusnje nesmiselno,
saj le-te nimajo vpliva na uspeh projekta.

Zakaj je analiza Hipoteze 2 pokazala rezultate, ki so kontradiktorni navedenim teoreti¢nim
dognanjem, si lahko razlagamo na ve¢ nacinov. Glede na visoko stopnjo izobrazbe
anketirancev lahko odgovor pois¢emo tudi v tem, da imajo anketiranci precej teoreticnega
znanja, ki jim pri delu v praksi nedvomno Koristi. Poleg tega imajo nekateri izmed njih
opravljene certifikate iz podro¢ja projektnega managementa in dodatna izobraZevanja na
podrocju projektnega vodenja. Z dodatnim izobrazevanjem na podrocju projektov se lahko
udelezenci med drugim poucijo o najpogostejSih pasteh, zaradi katerih se pogosto zgodi, da je
projekt neuspeSen. Druga razlaga za utemeljitev dobljenih rezultatov pa se nanasa na Stevilo
vodenih projektov. Ne vemo namre¢ kaksne projekte so v preteklosti vodili vodje, ter kako
uspesni so bili pri vodenju preteklih projektov. Gre se namre¢ za to, da so lahko vodje do
sedaj ze vodili npr. pet precej obseznih, dolgo trajajoc¢ih projektov, pri ¢emer ne moremo reci,
da oseba nima izkuSenj. Poleg tega ne vemo, kako uspeSno so vodje vodili projekte v
preteklosti. Morda so pred tem naleteli na projekt, ki ni bil uspesno zakljucen. 1z tega pa so se
lahko naucili novih izkuSenj in pasti, na katere je potrebno biti pozoren v prihodnosti, zaradi
Cesar je bil lahko njihov zadnji projekt uspesnica.

Drugo razlago pa lahko tretiramo tudi kot slabost analize. Quifiones (2004, str. 129) namrec
pravi, da je uveljavljena praksa merjenja izkusenj s pomocjo let, Cesar se v praksi drzijo tako
Studenti kot profesionalni raziskovalci. Ker sem v mojem primeru izkus$nje merila s pomocjo
Stevila izvedenih projektov, sem lahko zaradi tega priSla do napac¢nih rezultatov, iz tega
razloga, ker ne vemo, koliko Casa je v povprecju trajal projekt v karieri posameznega
anketiranca.
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Glede na to, da je projektni management mlad, lahko kot tretjo razlago navedemo to, da na
slovenskem trgu primanjkuje dobro izkuSenih projektih vodij, zaradi ¢esar podjetja zaposlijo
tudi projektne vodje z manj izkusnjami. Poleg tega ne vemo, kako kompleksne projekte so ti
vodje vodili. Podjetje lahko namre¢ sposobnost projektne vodje preizkusi tudi tako, da ga za
zacetek zadolzi kot vodjo enostavnejSega projekta.

Strokovnjaki so zelo pomemben kader, saj so vir znanja za podjetje. V tem primeru je zelo
pomembno skrito® ali tacitno znanje, ki ga imajo taki kadri zelo veliko. Celotnega tacitnega
znanja ni mogoce kodirati v organizacijske dokumente, zato lahko podjetje ob odhodu teh
strokovnjakov to znanje izgubi za vedno. Da bi podjetja to preprecila, morajo svojim
zaposlenim ponuditi tisto, kar bo povecalo njihovo motivacijo in zadovoljstvo na delovnem
mestu. Med te dejavnike pa so med drugim uvrSéene tudi denarne nagrade (Armstrong &
Stephens, 2007, str. 436; Milne, 2007, str. 63). Poleg tega pa obstajajo tudi razli¢ni sistemi
managementa cloveskih virov za zadrzanje kljuénih kadrov (Lepak & Snell, 1999).
Strokovnjaki spadajo v kategorijo zaposlenih z znanjem, zato potrebujejo podjetja
mehanizme, ki bodo spodbudili moc¢na interesna nagnjenja v takih zaposlenih. Poleg tega je
potrebna tudi pozitivna motivacijska klima in nizka stopnja fluktuacije. Gre torej za bolj
dolgorocno zvezo kot kratkoro¢no, ki jo lahko imenujemo tudi transakcijska zveza (Rousseau,
1995). Podjetja bi morala mo¢no investirati v motivacijo, opolnomocenje in razvoj kadrov, ki
nosijo vitalno zdravje (Boxall & Purcell, 2011, str. 115). Eden izmed ciljev plac in sistema
nagrajevanja je tudi reSitev problema, da so nekateri posamezniki uspesnejsi od drugih. Zaradi
tega je potrebno take posameznike dodatno nagraditi. Te tezave nara$cajo s kompleksnostjo
dela, zaradi Cesar se seveda priporo¢a dodatno nagrajevanje strokovnjakov (Boxall & Purcell,
2011, str. 210).

Iz vsega povedanega in rezultatov Hipoteze 3, lahko vidimo, da se slovenska podjetja
zavedajo pomena strokovnjakov. Vendar, ¢e to isto hipotezo primerjamo z rezultati Hipoteze
4, lahko vidimo, da ti strokovnjaki o€itno niso nagrajeni primerno. Po vsej verjetnosti njihovo
»nagrajevanje« temelji na osnovni plaéi, kar je na kratek rok sprejemljivo, zelo problemati¢no
pa se to izkaZe na dolgi rok. Ker so psiholodke pogodbe?! in njihovo spreminjanje dolgoro&en
proces, je pomanjkanje dolgoroénega nagrajevanja zaposlenih zelo problemati¢no. Ce
gledamo arhitekturo ¢loveskih virov avtorja Lepaka in Snella (1999), spada tako obnaSanje
podjetij med drugacne tipe zaposlenih — zaposleni z delovno nalogo. Zanje je znacilno
nagrajevanje na kratek rok in rezultati usmerjeni k ciljem. Vsekakor pa je potrebno pri tem
poudariti, da je narava projektnega dela unikatna. Projektno delo lahko izraza dva ekstrema. V
prvem primeru lahko ¢lan projektnega tima dela na zelo malo projektih tekom celotne
zaposlitve. V tem primeru je nagrajevanje na kratek rok smiselno in tudi dobrodo$lo. Drugi

20 Skrito ali tacitno je tista vrsta znanja, ki ni vidna in je globoko zakoreninjena v osebi, ki to znanje poseduije. 1z
tega razloga je to znanje tezko formalizirati in posredovati.

2 psiholoska pogodba (angl. psychological contract) se nanasa na sklop pri¢akovanj, ki ji imajo zaposleni od
delodajalca (plaga), prav tako pa tudi delodajalec od zaposlenih (opravljeno delo) (Zupan, 2009, str. 529).
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ekstrem pa je, ko zaposleni dela na zaporedju projektov, od vstopa v podjetje, do odhoda iz
podjetja. V tem primeru predpostavljam, da mora podjetje graditi na dolgoro¢ni pripadnosti
zaposlenega, kar pomeni, da slovenska podjetja ne nagrajujejo zaposlenih pravilno. Da bi to
dilemo razcistila na preu¢evanem vzorcu, bi potrebovala dodatne analize in intervjuje. Vseeno
sem mnenja, da vse ve¢ delovnih nalog poteka v projektih, zato je bolj verjetna druga
moznost. V tem primeru je sistem nagrajevanja slovenskih podjetij napacen, saj bo prislo do
neskladja med obcuteno in dejansko psiholosko pogodbo zaposlenih, kar lahko privede tudi
do tega, da bodo klju¢ni strokovnjaki podjetje zapustili. Gre se za to, da podjetje uresnici
pricakovanja zaposlenih in zaposleni uresnicijo pricakovanja podjetij (Watson, 1986, str.
119). Na tem mestu podjetjem svetujem naj bolje prilagodijo sistem nagrajevanja klju¢nim
zaposlenim in naj ne »nagrajujejo« zaposlenih le na kratek rok in v okviru place.

Naslednje zelo pomembno dejstvo, ki bi lahko spremenilo rezultate, je vzorec vprasanih. V
mojem magistrskem delu sem se osredotocila le na projektne vodje. Avtorji pa svetujejo, da
se pri analizi timov uporablja vzorec celotnega tima, torej bi morala vkljuciti tudi ostale ¢lane
tima (Mathieu et al., 2008, str. 459), ¢eprav tezava v tem primeru ni najbolj ocitna, saj naj bi
bila opredelitev tipov nagrajevanja jasna za vse Clane tima. Tako merjenje nagrajevanja bi
nam pokazalo najpopolnejso sliko, vendar je tudi zahtevnejSe, ¢asovno potratnejse in drazje.
Hkrati dopus¢am moznost, da lahko ostali ¢lani tima drugace obcutijo tipe nagrad (Grant,
2009; Wright & Nishii, 2004), prav zaradi nejasne opredelitve posameznih nagrad in tipov
psiholoskih pogodb.

Naslednja tezava je v opredelitvi strokovnjaka, Ceprav sem uporabila aproksimacijo za
strokovnjaka stopnjo izobrazbe, temu v realnosti ni tako, saj sem stvari zelo poenostavila. Pri
tem sem se namre¢ posluzevala preverjanja preko stopnje izobrazbe, kar pa glede na trditve
Zupanove (2001, str. 248) ne pomeni vedno, da je oseba strokovnjak. Moj prvotni cilj je bilo
zdruzevanje ve¢ spremenljivk v eno (stopnja izobrazbe, dodatna izobrazevanje ter izkusSnje),
vendar mi SPSS take spremenljivke ni omogocil izracunati, saj nisem imela Exact Plugina.
Debata, kdo je v realnosti strokovnjak, je odvisna od mnogih faktorjev, med drugim od
kognitivnih in politi¢nih elementov, ki potekajo v samem podjetju (Boxall & Purcell, 2011,
str. 116).

Rezultat Hipoteze 4 je presenetljiv, veliko avtorjev, ki se ukvarja z nagrajevanjem (timov)
namre¢ trdi, da je nagrajevanje kljucno za uspesnost, tako tima kot v ve¢ji sliki tudi podjetja
(npr. Beersma et al., 2003; Hertel et al., 2004; Krebs et al., 2010; Werner & Ward, 2004). Ker
je osnovni del projekta tudi (projektni) tim, lahko trdim, da so vplivi nagrajevanja, ki se
nanasajo na time (splo$no), enaki tudi projektnim timom, kar posledicno vpliva tudi na
uspesnost projekta.

Na drugi strani pa nekateri avtorji, ki preucujejo dejavnike za uspeh projekta, nikjer ne
omenjajo nagrajevanja kot dejavnika uspeha projekta (npr. Chow & Cao, 2008; Westerveld,
2003). Belassi in Tukel (1996) v enega izmed kompleksnejsSih modelov dejavnikov uspesnosti
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projekta (glej Prilogo 1) ne vkljuCujeta nagrajevanja kot enega izmed klju¢nih faktorjev
uspeha projekta, vendar se strinjata, da napacno nagrajevanje negativno vpliva na uspesnost
projekta. Na drugi strani Scott-Young in Samson (2008) delno priznavata pomen
nagrajevanja, saj v njun model (glej Sliko 6) delno vkljucujeta nagrajevanja projektnega
vodje. Prav tako se zgolj na nagrajevanje vodje osredotoca HOlzle (2010). Vendar je tak
sistem nagrajevanja lahko problematicen, saj nagrajujemo samo projektnega vodjo in s tem
zanemarjamo druge clane, pri ¢emer lahko pride do podobnih konfliktov kot pri
individualnem nagrajevanju (Irlenbusch & Ruchala, 2008; McClurg, 2001). Torej lahko
vidimo, da imamo dve nasprotujo¢i si skupini avtorjev, ki imata dva razlicna pogleda na
klju¢ne faktorje uspeha (projektnega) tima.

Dobljeni rezultati potrjujejo dognanja skupine avtorjev, ki ne izpostavlja pomena
nagrajevanja, vendar menim, da je te rezultate potrebno jemati z rezervo. Prvi¢, ocitno
obstajata dve veliki teoreti¢ni skupini avtorjev. Prva poudarja pomen nagrajevanja v timih, ki
vpliva na uspeh tima, druga pa nagrajevanja ne vkljucuje kot enega izmed kljucnih faktorjev
za doseganje uspeha projekta. Avtorji te skupine prihajajo vecinoma iz projektnih voda,
vendar kljub temu, da so njihovi modeli precej intuitivni in kompleksni, ni jasno kaksne
instrumente mehkega dela ima na voljo projektni vodja 0z. management pri motiviranju
Clanov projektnega tima. Menim, da to dejstvo lahko delno pripiSemo mladosti podrocja
projektnega managementa in ve¢ kot ocitni nemultidisciplinarnosti podro¢ja. Drugi¢, dobljeni
rezultati lahko izpostavljajo tudi globlje kulturne razlike med narodi, saj so bile raziskave, na
podlagi katerih so avtorji prisli do zgoraj navedenih rezultatov, opravljene v tujini, ki je lahko
drugace dojemljiva za nagrajevanje v primerjavi s Slovenijo. Place zaposlenih na projektih so
lahko pretezno sestavljene iz variabilnega dela, ki predstavlja nagrade. Med drugim je velika
razlika v nagrajevanju 7e med Evropo in ZDA%, npr. v ZDA se zaradi razli¢ne ureditve
zdravstvenega sistema, zdravstveno zavarovanje in drugo zdravstveno varstvo smatra kot
bonus prispevek, ki ga med drugim lahko ponudi delodajalec. Slovenija velja za zelo socialno
drzavo — za primerjavo z drugimi drzavami si lahko npr. pogledamo proste dneve, Ki
pripadajo Zenski ob rojstvu otroka. V drugih drzavah bo vsak prosti dan, ki ga bo zaposleni
dobil na ta ra¢un smatran kot bonus, medtem ko je pri nas to samoumevno. Zaradi tovrstnih in
podobnih kulturnih razlik lahko pride do razlik v dojemanju dolo¢enega pojma med
razli¢nimi narodi.

Tretji¢, dobljeni rezultati so lahko odvisni tudi od slabo sestavljene ankete. Ker v anketo
nisem vkljucila slovarcka izrazov, so si lahko anketiranci razli¢no razlagali dolo¢ene pojme,
poleg tega sem odkrila tudi nekaj nekonsistentnih odgovorov med anketiranci. Ta problem bi
lahko zelo elegantno resili s polstrukturiranimi intervjuji. Cetrti¢, tudi enostavna statisti¢na
analiza ankete prikazuje, da je le 35 % vprasanih zaposlene ob koncu projekta poleg place
dodatno nagradilo. V vecini torej podjetja ne uporabljajo dodatnega nagrajevanja za projektno
delo, ampak je le-to ocitno »nagrajeno« z redno placo. Ali gre tukaj za zavestno odlocitev

%2 Plagni sistem in sistem nagrajevanja v ZDA je podrobneje prikazan tudi v knjigi Human Resource
Management (Steen et al., 2009).
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podjetij, ali je to zgolj praksa slovenskih podjetij, ki so se za tako politiko odlocila zaradi
nenaklonjenosti davénega sistema nagrajevanju zaposlenih, ne vemo.

Glede na povedano, sem do rezultatov vseeno zadrzana, saj menim, da je dober sistem
nagrajevanja eden izmed kljuénih motivatorjev in s tem tudi kljucnih faktorjev uspesno
zakljucenega projekta.

V nadaljevanju bom podala nekaj smernic na podlagi opravljene analize, ki jih lahko podjetja
uporabijo v praksi. Glede na dobljene rezultate ugotavljam, da je v slovenskem prostoru Se
precej moznosti za izboljSanje nagrajevanja projektnih timov. Kljub temu, da je nagrajevanju
slovenska zakonodaja nenaklonjena, obstajajo tudi vrste nagrajevanja (npr. nematerialne), ki
niso neposredno vezane na placilo davka. Glede na rezultate ankete sem ugotovila, da ve€ina
vprasanih (65 %) ob zakljuc¢ku projekta poleg place ne prejme nobene dodatne nagrade. Na tej
podlagi torej predlagam, da ob uspeSnem zakljucku projekta vodstvo projektni tim vsaj
pohvali (najbolje osebno), zelo dobrodosla pa so tudi skupna neformalna druzenja (npr. piknik
ali vecerja).

Vsekakor je eden izmed glavnih predpogojev pri nagrajevanju to, da zaposleni natan¢no vedo
kaj se nagrajuje, ter da je rezultat dejanja, ki ga nagrajujemo, merljiv. Na podlagi rezultatov
ankete sem ugotovila, da v podjetjih vecine vprasanih (83 %) merijo uspeSnost izvedenega
projekta. Kljub temu, da gre za vecino, je rezultat presenetljiv, saj ravno s podrobno analizo
opravljenega projekta ugotovimo kaj smo delali prav in narobe, to pa bogati izkusnje, ki so v
projektnem managementu kljuéne za izvajanje nadaljnjih projektov. Na tem meStu torej
podjetjem, ki se ne ukvarjajo z merjenjem uspesnosti projektov predlagam, da uvedejo sistem
vrednotenja, ki jim bo pomagal pri merjenju uspeSnosti projektov. To pa je hkrati tudi
predpogoj za u€inkovit sistem nagrajevanja.

Sestavni del projektov so pogosto tudi strokovnjaki oz. zaposleni, ki imajo zelo veliko
strokovnega znanja o doloceni zadevi. Glede na dobljene rezultate sem ugotovila, da se
podjetja, ki so sodelovala v anketi in nagrajujejo svoje zaposlene, zavedajo pomembnosti
strokovnjakov, vendar jih nagrajujejo na napacen nacin. Njihovo »nagrajevanje« namrec¢
temelji zgolj na osnovni placi. To je sicer na kratek rok sprejemljivo, ni pa zanesljivo na dolgi
rok, saj podjetje s tem tvega beg strokovnjakov h konkurenci. Iz tega torej podjetjem
predlagam bolj izpopolnjen sistem nagrajevanja, ki bo osredotocen tudi na zadrzanje klju¢nih
kadrov.

Ceprav je magistrska naloga zastavljena precej §iroko, kljub temu ponuja moZnosti za
nadaljnja raziskovanja. Kot prvo se lahko v nadaljnjih raziskavah izognemo nekaterim
tezavam, na katere sem naletela med pisanjem naloge in so podrobneje predstavljene v
omejitvah (podpoglavje 5.7). Poleg tega se mi za globlje raziskovanje tematike zdijo smiselne
tudi druge dopolnitve. Predlagam, da se analizo s pomoc¢jo ankete opravi na Stevil¢nejSem
vzorcu, ta pa lahko zajema tudi triangulacijo s pomocjo intervjujev, saj nam ta omogoca lazje
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in poglobljeno razumevanje pridobljenih podatkov. Analizo lahko razSirimo tudi v drugo,
kulturno razli¢no okolje in primerjamo dobljene rezultate. Morda pa bi se ti rezultati
razlikovali ze med razliénimi panogami. Za primer lahko vzamemo npr. informacijske
dejavnosti, Kjer je razvoj, generiranje idej in pomen strokovnega osebja zelo velikega pomena
in npr. gradbene dejavnosti, ki v razvoju niso tako hitro rastoce in v vecji meri kljub
unikatnosti opravljajo ponavljajoca se opravila. Dobljeni rezultati bi lahko razjasnili tudi
morebitna vprasanja, s katerimi sem se soocala pri hipotezah, ki nista bili potrjeni.

5.7 Omejitve

Pri pisanju magistrskega dela sem naletela tudi na tezave, ki jih bom strnila v poglavje o
omejitvah, saj so le-te omejevale moje delo in konéni rezultat naloge.

(1) Anketni vpraSalnik. Zacetek empiri¢nega dela naloge se je pricel pri snovanju anketnega
vprasalnika. Pred strukturiranjem vpraSalnika sem Ze predelala osnovno literaturo potrebno za
teoreticne del, poleg tega pa tudi gradivo, ki se nanasa na strukturiranje vprasalnika in analizo
podatkov (npr.: Field, 2009; Saunders et al., 2009). Kljub temu sem pri analizi podatkov
naletela na napake, ki so posledica slabo strukturiranega anketnega vpraSalnika in
premajhnega vzorca podatkov. Glede na statisticno analizo, ki sem jo zelela opraviti, sem
glede na teoreti¢ne podatke zbrala zadostno Stevilo odgovorov, N=65. Ker pa sem v spletnem
anketnem vpraSalniku uporabila opcijo if, ki pomeni izpolnjevanje nadaljnjih anketnih
vprasanj glede na podani trenutni odgovor doloCenega vprasanja, se mi je celotno Stevilo
odgovorov pri doloCenih tematikah vprasalnika zmanj$alo. Tako SO npr. na odgovor o
uspesnosti projekta odgovarjali zgol; tisti, ki so v predhodnem vprasanju oznacili, da merijo
uspesnost zakljuCenega projekta. Podoben primer se mi je pripetil v razdelku, ki se je
nanaSalo na konkretne tipe denarnih, nedenarnih in nematerialnih nagrad. Na ta vpraSanja so
namre¢ odgovarjali zgolj tisti anketiranci, ki so zabelezili, da je bil projektni tim poleg redne
place ob zakljucku projekta tudi dodatno nagrajen, teh pa je bilo zgolj N=23. Postavitev
vprasanj je sicer logi¢na, oseba, Ki ne nagrajuje, ne more zabeleZiti kakSen tip nagrade
uporablja. Je pa lahko taksna zadeva precej zavajajoCa, v kolikor se v Casu anketiranja
spremlja zgolj celotno tevilo anketirancev in ne tudi odgovorov na posamezna vprasanja. Se
ena slabost vpraSalnika je bila ta, da je bila ve¢ina podanih odgovorov na vpraSanja
dihotomnih. Med drugim sem tri vprasanja o uporabi razli¢nih tipov nagrad sestavila S
pomocjo sistema tabele (angl. Multiple Response Question), pri kateri je mozna izbira vec
odgovorov. Analiza tovrstnih podatkov pa je mozna zgolj preko kodiranja v nominalne
spremenljivke, kar precej zoZi vrsto metod, ki jih lahko uporabimo za analizo. V kolikor bi
vprasanja strukturirala drugace in npr. uporabila Likertovo lestvico, bi imela ve¢ mozZnosti za
analizo dobljenih podatkov, npr. preko ANOVE. Glede na to, da je bilo elektronsko sporocilo
s prosnjo o izpolnjevanju ankete poslano na ve¢ kot 300 elektronskih naslovov (izkljuc¢ujoc
posredovana sporocila), pozitivno pa se je na izpolnjevanje ankete odzvala slaba petina, lahko
med omejitve priStejem tudi ¢as v katerem se je izvajala anketa. Anketa je bila namre¢ aktivna
Vv mesecu juniju, ko se nekateri zaposleni Ze odpravljajo ali pripravljajo na dopust. Kot eno
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izmed omejitev pri anketnem vpraSalniku bi vkljucila Se morebitno nejasnost vprasanj, saj
sama anketa ni vsebovala slovarcka, ki bi podrobneje razlagal pomen dolocenih besed. Da bi
bil slovaréek potreben sklepam zato, ker sem po podrobnejsi analizi anketnih odgovorov
odkrila nekaj nesmiselnih povezav (anketiranec je npr. z drugim odgovorom demantiral svoj
prvi odgovor). Med zadnjo omejitev, ki zadeva vpraSalnik, spada tudi dostop do anketirancev,
saj sem pri tem uporabila metodo snezne kepe (angl. snowball), zaradi ¢esar ne vem, koliko
oseb je dejansko na svoj elektronski naslov prejelo anketni vpraSalnik. Zaradi tega je
posledi¢no nemogoce izracunati stopnjo odziva.

(2) Metodologija. Prvotni plan analize povezave med nagrajevanjem projektnega tima in
uspesnostjo projekta je bila uporaba multiple regresije — logisti¢ne regresije, ki glede na dane
podatke ni bila mogoca. Odvisna spremenljivka je bila uspesnost projekta, neodvisne
spremenljivke pa so bile denarne, nedenarne in nematerialne nagrade. Poleg tega sem zelela
kot kontrolne spremenljivke vkljuciti tudi trajanje projekta, vrednost projekta, izkusnje,
izobrazbo in spol. Za glavno tezavo se je izkazal premajhen vzorec, saj je 23 odgovorov pri
posameznem tipu nagrajevanja obcutno premalo za izvedbo tovrstne analize. Med drugim so
bila sporna vprasanja o posameznih tipih nagrad narejenih na sistemu tabele. Rezultati
tovrstnih vprasanj mi niso dopustili druge analize podatkov kot preko kodiranja v nominalne
spremenljivke. Slabost ankete se kaze tudi v tem, da zaradi tega nisesm mogla globlje uporabiti
vprasanj, ki se nanaSajo na posamezne tipe nagrad, razen z enostavnim grafom, kot je
prikazano v Slikah 13, 14 in 15. Druga omejitev se nanaSa na program za analizo podatkov,
SPSS, pri katerem nisem imela na voljo dodatka Exact Plugin, ki bi mi omogocal analizo vseh
Stirth hipotez brez dihotomiziranja podatkov. S kodiranjem podatkov sem namrec skrcila
bogatost odgovorov. Med drugim bi lahko za boljSe razumevanje preucevanega pojava lahko
izvedla triangulacijo s pomocjo strukturiranega intervjuja, za katero se nisem odlocila.
Tovrstni podatki bi mi lahko v dolocenih predelih bolje razjasnili dobljene rezultate.

(3) Vzorec. Za izvedbo regresije s tremi neodvisnimi spremenljivkami zadostuje za zanesljiv
rezultat analize med 40 in 80 odgovorov (Field, 2009, str. 223). Na anketni vpraSalnik je
odgovorilo 65 oseb, ampak se je izkazalo, da je delez teh odgovorov neuporaben zaradi
uporabe if metode. Zato je ena od omejitev tudi majhnost vzorca, hkrati je potem na mestu
tudi vpraSanje ali je v obravnavanem (zmanjSanem) vzorcu porazdelitev normalna.

(4) Literatura. Kljub temu, da je v magistrskem delu zajet dokaj velik spekter literature in
virov, dopusc¢am dejstvo, da sem lahko spregledala kak$no temeljno delo na tem podrocju.
Med drugim sem med preucevanjem teoreticnega dela naloge naletela tudi na problem
dostopa do dolocenih gradiv, ki jih posledi¢no nisem mogla vkljuciti v magistrsko nalogo.

(5) Stopnja tveganja. Zadnja omejitev se nanasa na stopnjo tveganja, ki sem jo uporabila pri

Hipotezi 1. Navada je, da se za preverjanje hipotez uporablja stopnjo tveganja a=0,05. V
primeru Hipoteze 1 pa sem zaradi majhnega vzorca stopnjo tveganja povecala za 5 %, in sicer

44



je znasala a=0,1. Kljub temu, da sem to upravicila tudi s teoreti¢no razlago (DePaulo, 2000),
lahko vseeno obstaja sum, da v tem primeru populacija ni normalno porazdeljena.

SKLEP

Projektni nacin dela vedno bolj pridobiva na pomenu, saj se je v hitro spreminjajo¢em se
okolju izkazal za uspeSnega. Eden izmed glavnih resursov za uspesno izvedbo projekta pa je
tudi projektni tim. Za skupno sodelovanje in stremljenje k dosezku cilja je klju¢na tudi
motivacija ¢lanov tima, pri ¢emer ima najpogostejSo vlogo nagrajevanje. Glavna tematika
magistrskega dela se nanaSa na nagrajevanje projektnega tima in vpliv na uspesnost projekta.
Poleg preucevanja relevantne literature pa me je zanimalo tudi dejansko stanje v praksi, zaradi
Cesar sem izvedla empiricno analizo na vzorcu zaposlenih projektnih vodij iz razli¢nih
slovenskih podjetij. Pri tem sem se posluZila preverjanja Stirih hipotez, ki sem jih analizirala s
pomocjo statisticnega programa SPSS, pri ¢emer sem uporabila metodo Crosstabs in
Fisherjev eksaktni test.

Teoreti¢en prispevek naloge se odraza v tem, da sem tuje ugotovitve na podro¢ju nagrajevanja
projektnega tima in uspesnosti projekta preizkusila na slovenskih tleh in s tem preverila, ¢e se
enako odrazajo tudi v naSem okolju. Slovenske razmere so bolj kompleksne, saj ponekod
kazejo drugacne rezultate od teorije projektnega managementa. To lahko pripiSemo
metodoloSkemu delu (anketa) po vsej verjetnosti pa tudi kulturnim razlikam, ki so edinstvene
za Slovenijo. Prakti¢ni prispevek naloge vidim v poglobljeni raziskavi vpliva nagrajevanja na
uspeh projekta. Poleg tega, da so lahko ti rezultati zanimivi za akademike, morda tudi
odskocna deska za nadaljnje, poglobljene raziskave na tem podrocju, so lahko uporabni tudi v
praksi. Vsako podjetje, ki se ukvarja s projektnim managementom, si Zeli, da bi bili vsi
njegovi projekti uspesni, vendar na Zalost temu ni vedno tako. Morda bodo managerji v tem
delu uvideli eno izmed metod kako le-to izboljsati, ki bi lahko bila uporabna tudi v njihovi
praksi.

S prvo hipotezo sem preverjala ali skupinsko nagrajevanje pozitivneje vpliva na uspesnost
projekta v primerjavi z individualnim nagrajevanjem. Hipoteza je bila sprejeta pri povecani
stopnji tveganja (10 %), vzrok za to odlocitev pa je bil manjsi vzorec podatkov. Glede na
rezultate hipoteze lahko vidimo, da ima v slovenskih podjetjih skupinsko nagrajevanje
pozitivnejsi vpliv na uspeh projekta v primerjavi z individualnim nagrajevanjem. Ali je vzrok
v tem, da je skupinski tip nagrajevanja bolj razsirjen zaradi enostavnosti uporabe, se podjetja
bojijo konfliktov, ki lahko nastopijo ob nepravicnem individualnem nagrajevanju ali vzrok za
dobljene rezultate tici kje druge.

Druga hipoteza se je nanaSala na izkusnje projektnega vodje in je preverjala ali le-te
pozitivneje vplivajo na uspeh projekta. Glede na to, da dajejo avtorji, ki se ukvarjajo z
dejavniki uspeSnosti projektnega managementa izkuSnjam precej velik pomen, je bilo
nepricakovano, ko je bila ta hipoteza zavrnjena. Razloge za to sem iskala v tem, da imajo
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anketiranci precej visoko izobrazbo, iz Cesar sledi, da imajo tudi precej teoreticnega znanja.
Med drugim imajo nekateri opravljena tudi dodatna izobrazevanja in celo certifikate na
podrocju projektnega vodenja. Vsekakor pa ostaja vprasanje kako kompleksni so bili projekti,
ki so jih vodili, saj lahko majhno Stevilo vodenih obseznih in kompleksnih projektov prav
tako prinese bogate izkusnje.

Tretja hipoteza je preverjala ali se podjetja zavedajo pomembnosti viSje izobrazenega kadra.
Pri tem sem imela s terminom viSje izobrazen kader v mislih strokovnjake. Ali je oseba
strokovnjak sem izmerila s pomocjo vprasanja o stopnji izobrazbe, zavedanje podjetja za
pomembnost strokovnjakov pa z nagrajevanjem le-teh. Glede na to, da je bila hipoteza
sprejeta, lahko trdimo, da se podjetja zavedajo klju¢nega pomena strokovnjakov, zaradi Cesar
so izbrali nagrajevanje kot eno izmed metod za zadovoljstvo in obdrzanje strokovnjakov v
podjetju. Kljub temu pa glede na podrobnejSo analizo (ter predvsem zaradi zavrnitve Hipoteze
4) sumim, da ti strokovnjaki niso nagrajeni na pravilen nac¢in. Nagrade, ki jih uporabljajo v
podjetjih, so namre¢ primerne za kratek rok, vsekakor pa ne na dolgi rok, Se posebej, ¢e je cilj
podjetja ¢im manjsa fluktuacija strokovnjakov.

Zadnja, Cetrta hipoteza, se je nanasala na glavno tematiko magistrskega dela, saj je preverjala,
ali nagrajevanje projektnega tima pozitivno vpliva na uspesnost projekta. Ta hipoteza ni bila
sprejeta, kar je precej presenetljivo glede na trditve in raziskave razli¢nih avtorjev, predvsem
tistih, ki se ukvarjajo z ravnanjem z ljudmi pri delu, ki smatrajo nagrajevanje kot glavnega
igralca v procesu motivacije zaposlenih, ki posledi¢no pozitivno vpliva tudi na uspesen
kon¢ni rezultat, tako tima kot posledi¢no tudi podjetja, v tem primeru pa projekta. Kljub temu
pa imamo v tem primeru tudi nasproten breg strokovnjakov iz podrocja projektnega
managementa, ki v raziskavah o dejavnikih vpliva na uspeh projekta ne omenjajo
nagrajevanja. Avtorji, ki v svojih raziskavah omenijo nagrajevanje v projektnem timu, pa se
osredotoc¢ajo zgolj na projektno vodjo in ne na celoten tim. S SirSega vidika je zato pogled na
celotno zadevo precej kontradiktoren. Razloge za zavrnitev hipoteze sem iskala v mladosti
projektnega managementa, kulturni raznolikosti (raziskave, ki sem jih vzela za primerjavo so
bile opravljene v tujini) ter slabo strukturiranemu anketnemu vpraSalniku.

Na podlagi izvedene analize lahko strnem naslednje klju¢ne ugotovitve magistrskega dela. (1)
Nagrajevanje je v obravnavanem vzorcu podjetij prisotno v manjsini, saj ve€ina obravnavanih
podjetij ¢lane projektnega tima »nagradi« zgolj s placo. Ugotovila sem, da je na tej tocki Se
veliko moznosti za napredek v tej smeri, vendar obstaja v slovenskih razmerah velika
omejitev na tem podro¢ju tudi davéna zakonodaja. (2) Hkrati sem bila presenecena, da
dolocen delez podjetij (kljub temu, da v manjsini) sploh ne meri uspesSnosti projekta. Tukaj
prav tako ne sledimo napotkom strokovnjakov, ki pravijo, da je evalvacija zakljuenega
projekta klju¢na faza procesa projektnega managementa. (3) Podjetja se v projektnem
managementu sicer zavedajo pomembnosti strokovnjakov, Ki jih nagrajujejo, vendar vse kaze,
da to po¢no na napacen nacin.
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Analizo, ki sem jo opravila v magistrskem delu, je mozno razsiriti oz. dopolniti. Pri tem
predlagam opravljanje analize na Stevil¢no vec¢jem vzorcu, s predhodno natan¢no preucitvijo
strukture vprasalnika za izvajanje izbrane analize. Vsekakor bi bila za boljSe razumevanje
pridobljenih rezultatov dobrodosla tudi triangulacija s pomoc¢jo intervjujev. Med drugim bi
bilo zanimivo preverjati podatke iz dveh kulturno razlikujocih si drzav in preveriti, ali ima
kultura vpliv na dojemanje nagrad in njihovo motivacijo k ve¢jemu trudu za boljsi uspeh
projekta. Med drugim pa bi bila analiza smiselna tudi med razli¢nimi panogami, predvsem na
podroc¢ju panog, kjer imajo pomembno vlogo strokovnjaki (npr. informacijske dejavnosti) in
na podro¢ju panog, kjer strokovnjaki nimajo klju€nega pomena za razvoj podjetja (npr.
gradbenistvo).
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Priloga 1: Kriti¢ni faktorji (ne)uspeha v projektih

Skupine faktorjev

Faktorji vezani na projektnega

managerja

e  Zmoznost delegirati avtoriteto

e ZmozZnost trgovanja

e  ZmozZnost usklajevanja

e  Dojemanje njegove vloge in
odgovornosti

. Kompetence

. Zavezanost

Faktorji vezani na ¢lane
projektnega tima

e  Tehni¢no ozadje

e  Komunikacijske spretnosti
e ReSevanje tezav

e  Zavezanost

Odziv sistema

Skupine faktorjev

Posvet z odjemalcem in
odobritev

Faktorji vezani na projekt
e  Velikost in vrednost
e  Edinstvenost projektnih

aktivnosti

e  Prioritetne aktivnosti (angl.
density)

e  Zivljenjska doba

e  Nujnost

Uspeh projektnega

managerja na delovnem

mestu

e  Uspesno nacrtovanje

e  UspeSno usklajevanje in
komunikacija

e  UspeSna uporaba
managerskih vesc¢in

e  Uspesna kontrola

e  UspeSna uporaba
tehnologije

Predhodna ocena projekta

Faktorji vezani na organizacijo

e  Podpora vrhovnega
managementa

e  Organizacijska struktura projekta

e  Podpora funkcijskih managerjev

e  Zavzemanje za projekte

<
%

Razpolozljivost resursov
(ljudje, finance, surovine in
objekti)

Vir: W. Belassi & O. I. Tukel, A new framework for determining critical success/failure factors in projects, 1996,

(NE)USPEH

PROJEKTA

str. 144.

Faktorji vezani na

zunanje okolje

. Politi¢no okolje

. Ekonomsko
okolje

. Socialno okolje

e  Tehnolosko
okolje

. Narava

e  Odjemalci

. Konkurenca

e  Podizvajalci




Priloga 2: Anketa

Spostovani, sem Studentka magistrskega programa Ekonomske fakultete in trenutno piSem
magistrsko nalogo z naslovom Vpliv nagrajevanja projektnega tima na uspesSnost projekta.
Raziskavo bom opravila na podlagi popolnoma anonimne ankete, namenjene projektnim
vodjem, pri kateri potrebujem Vaso pomo¢. Anketa je zelo kratka, izpolnjevanje vam bo vzelo
5 minut.

V kolikor potrebujete dodatne informacije sem dosegljiva na e-mailu
Ze vnaprej se Vam najlep$e zahvaljujem za Va$o pomog.

Lep pozdrav, Renata Kenda

Anketa je namenjena zgolj projektnim vodjem. Pri odgovarjanju na prvi sklop vprasanj se
navezujte na zadnji, ze zakljucen, po obsegu vecji projekt kateremu ste bili vodja.

PROJEKT IN NAGRAJEVANJE PROJEKTNEGA TIMA (Prvi sklop)

Navedite simbolicno ime projekta.

Kdaj se je projekt zacel in koncal?

Navedite Stevilo oseb, ki so sodelovale na projektu (projektni tim).

Je bil projekt interen (v podjetju) ali zunanji (za zunanjega naro¢nika)?
\_ Interen
) Zunanji

Vrednost projekta v EUR
(' do 1.000

. nad 1.000 do 5.000

_ nad 5.000 do 10.000

" nad 10.000 do 100.000

. nad 100.000

Ali merite uspesnost zakljuCenega projekta?
' Ne

Kako je bil projekt izveden po vasih merilih?
1-Zelo 2 - 3- 4- 5-Zelo
neuspedno NeuspeSno Srednje Uspedno uspesno



Kako ste izmerili uspesnost zaklju¢enega projekta?

| Financno (je v okviru predvidenih stroskov)

| Casovno (je v predvidenem ¢asovnem okviru)

| Kvaliteta izvedbe (izdelek / storitev je v okviru dogovorjene kvalitete)

FZadovolj stvo naro¢nika (naro¢nik je zadovoljen z izdelkom / storitvijo) Kako ste to izmerili?
Drugo:

Projektni tim (vklju¢no z vodjo) je bil poleg redne place tudi dodatno nagrajen ob zakljucku
projekta.

_Da

_JNe

Je projektni tim vedel, da bo nagrajen ze pred pricetkom projekta?
. Da
CJNe

Je bila nagrada odvisna od uspesnosti projekta?
. Da
CJNe

Ali je za Clane tima in vodjo veljal enak sistem nagrajevanja?
. /Ne

Kaksne so bile razlike v sistemu nagrajevanja med ¢lani tima in vodjo?

Ali so imeli vsi ¢lani tima (razen vodje) enak sistem nagrajevanja?
' Ne

Kaksne so bile razlike v sistemu nagrajevanja med ¢lani tima (izkljucujo¢ vodjo)?

Katero denarno nagrado je prejel projektni tim?

Vodja  Clani tima Nismo uporabili te
vrste nagrade
Delez place v % ___ [ [ [
Delez vrednosti projektav % [ [ [
Fiksna denarna nagrada (v EUR) v znesku cca. __ [ [ [
Drugo: [ [ [
Katero nedenarno nagrado je prejel projektni tim?
Vodja Clani tima  Nismo uporabili te
vrste nagrade

Zabava (piknik, vecerja itd.) [ [ [

Potovanje [ [ [

Drugo (npr. ura, knjiga, itd.) [ [ [



Katero nematerialno nagrado je prejel projektni tim?

Vodja  Clanitima  Nismo uporabili te
vrste nagrade

Ustno pohvalo [ [ [
Pisno pohvalo [ [ [
Priznanje [ [ [
Drugo: [ [ [

SPLOSNA VPRASANJA (Drugi sklop)

Vas spol
_ Moski
() Zenski

KO|Ik0 projektom ste bili vodja v vasi karieri?
~/1do10

L /11do 20

(21do 30

. /31do40

(41do 50

L 51 ali ved

Vasa izobrazba
Josnovna Sola
) srednja $ola
) vi§jeSolska Sola (dipl.)
" univerzitetna $ola (univ. dipl.)
) magisterij (mag.)
) doktorat (dr.)

Imate katerega od navedenih certifikatov 0z. drugo izobrazbo iz podro¢ja projektnega

managementa?

' IPMA certifikat. Katerega?
| PMI certifikat. Katerega?
' Drugo:

[ Ne

Podjetje, v katerem ste zaposleni se uvr§¢a med
_ majhna (do 50 zaposlenih)

srednja (od 50 do 250 zaposlenih)

Jvelika (vec kot 250 zaposlenih)

Izberlte klasifikacijo dejavnosti podjetja v katerem ste zaposleni.
_KMETNSTVO IN LOV, GOZDARSTVO, RIBISTVO
i_ /RUDARSTVO
(_ PREDELOVALNE DEJAVNOSTI
( OSKRBA Z ELEKTRICNO ENERGIJO, PLINOM IN PARO
J OSKRBA Z VODO, RAVNANJE Z ODPLAKAMI IN ODPADKI, SANIRANJE OKOLJA
_ GRADBENISTVO
__JTRGOVINA, VZDRZEVANJE IN POPRAVILA MOTORNIH VOZIL
_ PROMET IN SKLADISCENJE
__ GOSTINSTVO
 INFORMACIJSKE IN KOMUNIKACIJSKE DEJAVNOSTI

4



__ FINANCNE IN ZAVAROVALNISKE DEJAVNOSTI

./ POSLOVANIJE Z NEPREMICNINAMI

| STROKOVNE, ZNANSTVENE IN TEHNICNE DEJAVNOSTI

) DRUGE RAZNOVRSTNE POSLOVNE DEJAVNOSTI

./ DEJAVNOST JAVNE UPRAVE IN OBRAMBE, DEJAVNOST OBVEZNE SOCIALNE VARNOSTI
__ 1ZOBRAZEVANIJE

_JZDRAVSTVO IN SOCIALNO VARSTVO

) KULTURNE, RAZVEDRILNE IN REKREACIJSKE DEJAVNOSTI

"/ DRUGE DEJAVNOSTI

./ DEJAVNOST GOSPODINJSTEV Z ZAPOSLENIM HISNIM OSEBJEM, PROIZVODNJA ZA LASTNO RABO
./ DEJAVNOST EKSTERITORIALNIH ORGANIZACIJ IN TELES

Podjetje v katerem ste zaposleni, je v
" javni / drzavni lasti

) privatni lasti

) Drugo:

Imate v podjetju izdelan poslovnik o managementu projektov?
. Da

e

L Nevem

Ali poslovnik pokriva tudi podrocje nagrajevanja zaposlenih po zakljucku projekta?
. Da

Ne

. Ne vem

REZULTATI RAZISKAVE

V kolikor Vas zanimajo rezultati ankete lahko v spodnje okence vpiSete vas e-mail naslov,
kamor vam bom poslala rezultate moje raziskave (predvidoma konec poletja). Za vse dodatne
informacije mi lahko piSete na e-mail




Priloga 3: SPSS rezultati Hipoteze 1

CROSSTABS
ITABLES=Q9_kodirano BY Q16
JFORMAT=AVALUE TABLES
ISTATISTICS=CHISQ
JCELLS=COUNT
JCOUNT ROUND CELL.

Crosstabs

[DataSet1] C:\Users\Renata\Desktop\Renata\04_Magistrska_naloga\Anketa\SPSS_Anketa\Podatki_anketa.sav

Case Processing Summary

merilih? * Ali so imeli vsi ¢lani tima

(razen vodje) enak sistem nagrajevanja?

Cases
Valid Missing Total
Percent N Percent N Percent
Kako je bil projekt izveden po vasih 20 30.3% 46 69.7% 66 100.0%

Kako je bil projekt izveden po vaSih merilih? * Ali so imeli vsi ¢lani tima (razen vodje) enak
sistem nagrajevanja? Crosstabulation

Count

Ali so imeli vsi ¢lani tima (razen vodje)

enak sistem nagrajevanja?
Da Ne Total
Kako je bil projekt izveden po ~ Neuspesno (od 1 do 3) 6 0 6
vasih merilih? Uspesno (4 in 5) 8 14
Total 14 20
Chi-Square Tests
Asymp. Sig. | Exact Sig. | Exact Sig.

Value df (2-sided) (2-sided) (1-sided)
Pearson Chi-Square 3.673° 1 .055
Continuity Correction® 1.916 1 166
Likelihood Ratio 5.313 1 .021
Fisher's Exact Test 115 077
Linear-by-Linear Association 3.490 1 .062
N of Valid Cases 20

a. 3 cells (75.0%) have expected count less than 5. The minimum expected count is 1.80.

b. Computed only for a 2x2 table




Priloga 4: SPSS rezultati Hipoteze 2

CROSSTABS
ITABLES=Q9_kodirano BY Q23_kodirano
/FORMAT=AVALUE TABLES
/STATISTICS=CHISQ
/CELLS=COUNT
/COUNT ROUND CELL.

Crosstabs

[DataSet1] C:\Users\Renata\Desktop\Renata\04 Magistrska_naloga\Anketa\SPSS_Anketa\Podatki_anketa.sav

Case Processing Summary

merilih? * Koliko projektom ste bili

vodja v vasi karieri?

Cases
Valid Missing Total
Percent Percent N Percent
Kako je bil projekt izveden po vasih 50 75.8% 16 24.2% 66 100.0%

Kako je bil projekt izveden po vasih merilih? * Koliko projektom ste bili vodja v vasi karieri?

Crosstabulation
Count

Koliko projektom ste bili vodja v vaSi

karieri?
Od 1do 30 0Od 31 do 51 ali vec Total
Kako je bil projekt izveden po ~ Neuspesno (od 1 do 3) 13 3 16
vasih merilih? Uspesno (4 in 5) 24 10 34
Total 37 13 50
Chi-Square Tests
Asymp. Sig. | Exact Sig. | Exact Sig. (1-
Value df (2-sided) (2-sided) sided)
Pearson Chi-Square .643? 423
Continuity Correction” 208 648
Likelihood Ratio .669 413
Fisher's Exact Test .508 331
Linear-by-Linear Association .630 427
N of Valid Cases 50

a. 1 cells (25.0%) have expected count less than 5.

b. Computed only for a 2x2 table

The minimum expected count is 4.16.




Priloga 5: SPSS rezultati Hipoteze 3

CROSSTABS
ITABLES=Q24_kodirano BY Q11
JFORMAT=AVALUE TABLES
ISTATISTICS=CHISQ
JCELLS=COUNT
JCOUNT ROUND CELL.

Crosstabs

[DataSet1] C:\Users\Renata\Desktop\Renata\04_Magistrska_naloga\Anketa\SPSS_Anketa\Podatki_anketa.sav

Case Processing Summary

vodjo) je bil poleg redne place tudi dodatno

nagrajen ob zakljucku projekta.

Cases
Valid Missing Total
N Percent N Percent N Percent
Vasa izobrazba * Projektni tim (vklju¢no z 62 93.9% |4 6.1% 66 100.0%

Va3a izobrazba * Projektni tim (vklju¢no z vodjo) je bil poleg redne place tudi dodatno

nagrajen ob zakljucku projekta. Crosstabulation

Count
Projektni tim (vkljucno z vodjo) je bil poleg
redne place tudi dodatno nagrajen ob zakljucku
projekta.
Da Ne Total
Vasa izobrazba oshovna, srednja ali 10 6 16
visjedolska
univerzitetna, magisterijali | 11 35 46
doktorat
Total 21 41 62
Chi-Square Tests
Asymp. Sig. | Exact Sig. (2- | Exact Sig. (1-
Value df (2-sided) sided) sided)
Pearson Chi-Square 7.891° 1 .005
Continuity Correction® 6.263 1 012
Likelihood Ratio 7.605 1 .006
Fisher's Exact Test .012 .007
Linear-by-Linear Association | 7.764 1 .005
N of Valid Cases 62

a. 0 cells (.0%) have expected count less than 5. The minimum expected count is 5.42.

b. Computed only for a 2x2 table




Priloga 6: SPSS rezultati Hipoteze 4

CROSSTABS
/ITABLES=Q9_kodirano BY Q11
/FORMAT=AVALUE TABLES
[STATISTICS=CHISQ
/CELLS=COUNT
/COUNT ROUND CELL.

Crosstabs

[DataSet1] C:\Users\Renata\Desktop\Renata\04 Magistrska_naloga\Anketa\SPSS_Anketa\Podatki_anketa.sav

Case Processing Summary

merilih? * Projektni tim (vkljuc¢no z

vodjo) je bil poleg redne place tudi

dodatno nagrajen ob zakljucku projekta.

Cases
Valid Missing Total
N Percent N Percent N Percent
Kako je bil projekt izveden po vasih 51 77.3% 15 22.7% 66 100.0%

Kako je bil projekt izveden po vasih merilih? * Projektni tim (vklju¢no z vodjo) je bil poleg

redne place tudi dodatno nagrajen ob zaklju¢ku projekta. Crosstabulation

Count

Projektni tim (vkljucno z vodjo) je bil poleg

redne place tudi dodatno nagrajen ob zakljucku

projekta.
Da Ne Total

Kako je bil projekt Neuspesno (od 1 do 3) 6 10 16
izveden po vasih merilih?  Uspesno (4 in 5) 14 21 35
Total 20 31 51
Chi-Square Tests

Asymp. Sig. | Exact Sig. | Exact Sig. (1-

Value df (2-sided) (2-sided) sided)

Pearson Chi-Square .029° 1 .865
Continuity Correction” .000 1 1.000
Likelihood Ratio .029 1 .865
Fisher's Exact Test 1.000 .559
Linear-by-Linear Association .028 1 .867
N of Valid Cases 51

a. 0 cells (.0%) have expected count less than 5. The minimum expected count is 6.27.

b. Computed only for a 2x2 table
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