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SaZetak

Procese 1 aktivnosti gradevinskih projekata organiziraju i provode razliciti
pojedinci ili grupe koji mogu imati razliite razine interesa u projektu, a nazivaju se
interesnim sudionicima. U infrastrukturnim projektima velik broj ugovornih strana i
nerijetka pojava suprotstavljenih ciljeva uzrokuju prekoracenja projektnih ciljeva (npr.
trosak, vrijeme...). Stoga je disciplina angaziranja interesnih sudionika (AIS) prepoznata
kao vazna strategija za uspjeSno projektno izvrSenje. Pri istrazivanjima koja obraduju
temu pokazatelja izvrSenja 1 AIS vrlo je mali udio kvantitativne naravi, ceS¢e su metode
intervjua 1 studija slucaja. Slijedom navedenoga, ciljevi su ovog istrazivanja istraziti
utjecaj AIS na uspjesno izvrSenje infrastrukturnih projekata kvantitativnim pristupom.

Prikupljanje je podataka bilo provedeno na dovrSenim infrastrukturnim
projektima gradnje putem kalibriranih mjernih instrumenata koji su postavljeni u ankete,

a podatci su se obradivali ponajvise putem strukturalnog modeliranja jednadzbi (SEM).
Dodatno su provedeni intervjui s iskusnim voditeljima infrastrukturnih projekata i ostalim
struénjacima u infrastrukturnim projektima. Dokazano je da angaZziranje interesnih
sudionika utjece na uspjesno projektno izvrSenje u vidu roka, kvalitete i opsega, odnosno
da nema statisticki znacajan utjecaj na trosak projekta. Podatci iz intervjua, s rezultatima
kvantitativnog istrazivanja, posluzili su kao inputi za razradu okvira za angaziranje

interesnih sudionika u infrastrukturnim projektima ¢ime je ostvaren drugi cilj istrazivanja.

Kljucne rijeci: Angaziranje interesnih sudionika, infrastrukturni projekti, vrijeme, trosak,

kvaliteta, opseg projekta
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Extended abstract

1. Introduction

The construction industry is characterized by highly interdisciplinary, fragmented,
and temporary project organizations, process discontinuities, and unique projects
(Gustavsson et al., 2012). The processes, activities and operations of construction projects
are organized and implemented by different individuals or groups who may have different
levels of interest and / or involvement in the project, and they are referred to as project
stakeholders (Molwus et al., 2014; Winch, 2010). The lengthy process of designing and
executing construction projects constitutes a complex system involving collaboration and
negotiation among a number of stakeholders such as investors, designers, contractors,
local authorities and various other stakeholders from the project environment (Winch,
2010). This fragmentation makes it difficult to meet the requirements for construction
projects in terms of cost, time and productivity (Jahanger et al., 2021; Toor and Ogunlana,
2010). Knowledge of stakeholders and their characteristics in relation to the project is an
important step in balancing their (negative) impact on project execution (Cleland and
Ireland, 2002). Stakeholders in a construction project are individuals, groups or
organizations that affects, are affected, or are perceived to be affected by the decisions,
activities or results of the project.

In infrastructure construction projects, a large number of contracting parties and
the frequent occurrence of conflicting objectives between stakeholders often cause the
originally set project objectives to be exceeded (e.g. cost, time...) (Henisz et al., 2012).
Therefore, stakeholder engagement (hereinafter AIS) has been recognized as an important
strategy for achieving success in construction projects (Molwus et al., 2017). In research
that addresses the topic of successful performance of construction projects and the factors
that lead to success, only 26% of them are of a quantitative nature (Gunathilaka et al.,
2013). Furthermore, research that specifically addresses the topic of AIS in construction
projects is most often of a qualitative nature, i.e using interviews and case studies on one
or a couple of projects (Hu et al., 2015) where the authors themselves point out the
limitations in possible generalization of results

As previously mentioned in construction, research on AIS is predominantly of a

qualitative nature, rare quantitative research considers successful performance as a single
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variable and mostly they are not done in the context of construction and infrastructure
projects. Consequently, the goals of this research are:

1. The first aim of the paper is to investigate the impact of engagement of
stakeholders on the successful performance of infrastructure projects, taking into

account different variables for project performance.

2. The second aim of the paper is to develop a framework for the engagement of

stakeholders in infrastructure construction projects.
Following the defined goals of the paper, three hypotheses of the paper are defined:

» HI: Engaging stakeholders in infrastructure construction projects contributes to

the achievement of a defined project deadline.

» H2: Engaging stakeholders in infrastructure construction projects contributes to

the realization of a defined project cost.

» H3: Engaging stakeholders in infrastructure construction projects contributes to

the achievement of a defined scope and quality of the project

2. Analysis of indicators / criteria for successful performance of

construction infrastructure projects

The research of Pinto and Slevin (1998), which covered a very large sample of
examined projects from a number of industries resulted with newly developed model of
projects success. Their model consists of two key sets of criteria: success in terms of
project, which includes time, deadline and technical performance, and success in terms
of customer (client), which includes use value (usability of project delivery), customer
satisfaction and effectiveness (in terms of usefulness and improvement of business
opportunities for the client) (Pinto and Slevin, 1998). Many later success models are based
on the ideas stipulated in this model. Although in some literature sources, project
perfrormance is used as a synonym for the term project success, some researchers
emphasize that performance and success are not the same thing (Rajablu et al., 2017).
Performance can be measured during and immediately after project completion (Albert
et al., 2017; Rajablu et al., 2017; Jha and Iyer, 2007) while from the aforementioned
success models (Albert et al., 2017; Turner and Zolin, 2012; Jha and Iyer, 2007;
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Westerveld, 2003) it is evident that the success of a product and organization is measured
only after a certain time lag and they elaborate success as a broad and comprehensive
concept. It can be concluded that in addition to the iron triangle or 'cost, time and quality
/ scope execution', the (soft) indicators of successful performance and 'customer
satisfaction' or "project team satisfaction' were frequent.

Project success factors can be defined as elements of a project that can be
influenced to increase the likelihood of success and they are independent variables that
make success more likely (Gunathilaka et al., 2013). The field of research on success
factors is closely related to the topic of success criteria, and.e many researchers consider
them as two key areas of research on project success (Davis, 2014; Turner and Zolin,
2012; Westerveld, 2003). Success factors 'project manager competence', 'project
participant commitment', 'client competence' and "project participant coordination' were
the dominant factors in terms of improving the level of project execution measured
through time (deadline), price and quality (Jha and Iyer, 2007). Such “soft” skills and
activities are increasingly aggregated into the discipline of stakeholder management or

stakeholder engagement (Project Management Institute, 2013; Westerveld, 2003).
3. Engaging and managing stakeholders in construction projects

More and more research in construction management deals with megaprojects or
projects of very large volume and complexity, and it is emphasized that for this context
the management of stakeholders is extremely important (Hu et al., 2015; Mok et al., 2015)
due to the well-known characteristics of large infrastructure ( mega) projects (Flyvbjerg
et al., 2009); decision-making, planning and management is the responsibility of several
actors; the scope of the project changes over time; they are very complex from various
aspects e.g technological, logistical and financial and have a great social impact. Winch’s
model (2010) categorizes stakeholders according to pre-defined roles in the construction
project, i.e groups and organizations that represent common interests, and the first level
is this classification recognizes two classes internal and external stakeholders. The
number of stakeholders who are aware of the importance of engagement in the decision-
making process is growing and increasingly aware of how important it is to point out each
individual request or how important it is to create a working environment that can bring

optimal project outcome (Erkul et al., 2020). It can be seen that the involvement of
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stakeholders is one of the two key aspects of stakeholder management, and PMBOK links
three of the four processes to stakeholder engagement, highlighting this as a key aspect.
Instrumentalist research that views stakeholder management as a means to an end is
detected as the one with the least number of research articles (Yang et al., 2009). A few
years ago, a couple of studies emerged that used a quantitative approach and where
stakeholder engagement emerged as a (latent) variable, most often independent, and
sometimes as a moderator (Khan et al., 2021; Nguyen and Mohamed, 2021; Erkul et al.
., 2020; Molwus et al., 2017; Rajablu et al., 2014, 2017). There are only two empirical
studies related to examining the management and engagement of stakeholders in the
context of construction projects, one by Molwus et al. (2017) which actually examines
the relationship between the perceived importance of stakeholder engagement factors and
project success. Another study is from Erkul et al. (2020) that measure the latent variable
of stakeholder engagement through unusual manifest variables (e.g. meetings, forums,
workshops, interviews...) that are more the use of engagement and communication tools
(Khan et al., 2021; Rajablu et al., 2017) rather than activities and processes for

stakeholder engagement.

4. Organizing implementation and management in the context of

infrastructure construction projects

The traditional concept of project management or established management strategies are
mostly focused on the technical aspects of the project, and such an approach proves
relatively inefficient for modern large and mega projects that have recently become an
increasingly common mechanism for critical infrastructure delivery (Li et al., 2019). Luo
et al. (2017) state that management approaches must be adapted to today's more complex
projects and that in this context certain disciplines are explored such as stakeholder
management and procurement models that are forming complex project teams to deliver

a construction project. Klakegg et al. (2016) conclude that large public projects are still
poorly understood, and that progress is needed in the management of this type of project
Stakeholder management (SM) is a separate research area but is often analyzed with the
mentioned approaches to creating a project organization which Hu et al. (2015) confirm
by placing SM and organizational management as related topics in the literature dealing

with complex (mega) projects. In addition to organizational management and stakeholder



management, the topic of project procurement and project planning emerges as
complementary topics in which there is much room for research progress (Hu et al., 2015)
Naoum and Egbu (2015) state that the main goal of procurement is to enable a project
that meets its objectives and meets the criteria and expectations of the client and that all
definitions of project procurement place emphasis on establishing relationships between
internal stakeholders. Winch (2010) argues that the basic principle of construction project
management is to mitigate the impact of challenges caused by rigid contractual
instruments and the mismatch of project stakeholders.

In Croatia, the formal framework of public procurement is regulated by the Public
Procurement Act (ZOJN) (NN120 / 16), and the public contracting authorities are mostly
state and local government bodies or state companies and agencies. Such contracting
authorities mainly have the function of owners for infrastructure projects, and many
infrastructure projects in the Republic of Croatia in the last 10 years are (co)financed
through grants from EU funds (Central Agency for Financing and Contracting, 2020)

On 12 December 2014, the European Commission (EC) approved the Operational
Program "Competitiveness and Cohesion 2014-2020", through which the EU has 6.881
billion euros at its disposal. The largest amount of investment, more than 3.5 billion euros,
Croatia will invest in environmental protection (water utility infrastructure and waste
management), transport infrastructure and adaptation to climate change (defence against

floods and other natural disasters) (Central State Portal, 2020).
5. Research methodology

The methodology selected in this research can be classified as a mixed methods
approach, i.e research approach that uses both qualitative and quantitative research
methods. The introductory chapter mentions three hypotheses of this research and two
research goals. The research methodology has been tailored in such a way that the
application of various scientific methods enables the testing of hypotheses and,
ultimately, the achievement of the set research goals. The stages include the entire
methodology, i.e all methods related to the definition of variables and measuring
instruments, methods related to the collection of qualitative and quantitative data, and

finally methods related to the processing of quantitative and qualitative data.
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6. Results - Analysis of the Impact of Engaging Stakeholders on the

Successful Execution of Infrastructure Projects

Data collection was carried out through survey questionnaires. The key research
variables are defined on the Likert ordinal scale (which can be approximated into an
interval scale), and data analysis is performed in the form of statistical calculations in
which the project sample is analyzed using descriptive and inferential statistic. A key part
of the chapter is the implementation of the method of structural equation modelling
(SEM) by which the research hypotheses were tested. The result of the 1st phase of data
collection (through the 1st questionnaire) was obtaining the data on the fifty infrastructure
construction projects. In addition to the key information on the project performance (e.g.
dependent variable) other relevant information was collected such as information on other
project stakeholders which represent the potential respondents for the 2nd part of data
collection. All potential respondents for the second project related questionnaire
contacted were sent a request to provide the (second) part of the data on the infrastructure
project in which they actively participated (the project was named). This resulted in 99
responses for 50 projects in which respondents rated how stakeholder engagement
processes were conducted.

After the latent variables have been roughly defined in the previous steps, the PLS-
SEM were performed in SmartPLS v3.0 package (Ringle et al., 2015). As previously
mentioned in the literature section, PLS-SEM is a suitable method in the case of smaller
samples and according to the literature PLS-SEM gives much more accurate results,
especially if data are not normally distributed. The sample of 50 consideration units
(projects) collected in this study can be considered as a smaller sample for multivariate
analyzes. The final model has seven manifest variables for engaging stakeholders, three
variables for quality / scope, three for time execution and one for cost execution
Hypothesis 1 and Hypothesis 3 were confirmed, and Hypothesis 2 was rejected, and.e the
engagement of stakeholders have causal effect on the successful performance of time,

quality and scope, and does not have a statistically significant effect on the project cost!

7. Defining success factors for the implementation stakeholder engagement
and the development of a framework model for the engagement of key

stakeholders in infrastructure projects
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As part of the data collection, eight interviews were conducted with various profiles
of experienced experts in the field of project management, design, execution and other
key functions in infrastructure construction projects. The analysis of these interviews,
which cover a broader aspect of the engagement of stakeholders in infrastructure projects
in Croatia, served the purpose of collecting and analysing data that are important for
forming a framework for stakeholder engagement applicable in a real context.

It is important to note that the project manager may be an employee of the client
organization (contracting authority) or may be engaged through a public tender as an
external service provider. They are primarily responsible to engage the project
stakeholders. On the other hand, there are factors that neither the client (contracting
authority) nor the project manager can influence, or they can only partially influence and
these factors are related to the broader context of the project, such as legislation or project
financing rules. The framework that is presented in this dissertation has a basic structure

through three levels:

» Level 3 - Level of the broader context of the project - success factors that affect
changes that are not within the direct influence of the client and project manager

» Level 2 - Level of the client's organization - factors of successful performance that
require the implementation or changes of organizational processes

 Level 1 - Level of operational project management - successful performance
factors that require the implementation of activities / processes at the level of

action of the project manager and project team

Verification of this framework model was made through semi-structured interviews in
which respondents with experience in implementing infrastructure projects evaluate the
framework model according to six criteria with a score from 1 to 5, and on top of the

ratings themselves were asked to leave comments.
8. Discussion and conclusion

Each research, in addition to providing certain conclusions on previously set
hypotheses, also opens some new theses and elements that should be researched, which
would make an additional contribution in a particular area of research. Below are some

possible future research on a related topic of this dissertation:
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» Examine the impact of engagement of stakeholders, but on a sample of all types
of the construction projects or on some specific types to see if the causal
relationships obtained in this research are valid in other contexts

» Quantitatively examine whether certain contextual variables have an impact on
the successful implementation of the engagement of stakeholders (for example,
the experience of the client in the procurement of construction projects)

+ Examine (on a larger sample for both groups of projects) whether there are
significant differences between the causal relationships of AIS and successful
performance for social infrastructure projects (e.g hospitals, schools) versus AIS

and civil infrastructure (e.g railways, agglomerations)

Keywords: Stakeholder engagement, infrastructure projects, time, cost, quality, scope
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1 UVOD

1.1 Siri kontekst i predmet istrafivanja

Gradevinsku industriju karakteriziraju izrazito interdisciplinarne, fragmentirane i
privremene projektne organizacije, diskontinuiteti procesa i jedinstveni projekti (Gustavsson i
sur., 2012). Procese, aktivnosti i operacije gradevinskih projekata organiziraju i provode
razliciti pojedinci ili grupe koji mogu imati razli¢ite razine interesa i/ili ukljucenosti u projekt,
a oni se nazivaju interesnim sudionicima projekta (Molwus i1 sur., 2014; Winch, 2010).
Dugotrajan proces projektiranja i izvodenja gradevinskih projekata Cini slozen sustav koji
ukljucuje suradnju i pregovore medu brojnim interesnim sudionicima, poput investitora,
projektanata, izvodaca, lokalnih vlasti i raznih drugih interesnih sudionika iz okruzenja
projekta (Winch, 2010). Spomenuta fragmentacija otezava ispunjavanje zahtjeva za
gradevinske projekte u smislu troSkova, vremena i produktivnosti (Jahanger i sur., 2021; Toor
i Ogunlana, 2010), a poznavanje interesnih sudionika i njihovih karakteristika u odnosu prema
projektu vazan je korak u balansiranju njihovih (negativnih) utjecaja na izvrSenje projekta
(Cleland i Ireland, 2002). Prva je pretpostavka za to da se definira tko su interesni sudionici, a
sam koncept ,,interesnih sudionika® prvi je put definiran prije viSe od pedeset godina (Stanford
Research Institute, 1963 citirano u (Freeman, 1984)): ,.interesni sudionici (ili dionici) su oni o
kojima ovisi prezivljavanje organizacije (eng. stakeholders). Koncept, odnosno novonastalu
teoriju interesnih sudionika predstavio je Freeman 1984. godine (1984), a potom je disciplina
upravljanja interesnim sudionicima razvijana u praksi, odnosno u nizu znanstvenih radova i
medunarodnih standarda iz podrucja organizacije i provedbe projekata gradnje (Project
Management Institute, 2016; Walker 1 sur., 2008). U ovom radu interesni sudionici definiraju
se na sljede¢i nacin Interesni sudionici gradevinskog projekta su pojedinci, grupe ili
organizacije koje mogu utjecati na, odnosno pod utjecajem su, ili se percipiraju kao da su pod
utjecajem, odluka, aktivnosti ili rezultata projekta”. NajcesSca podjela interesnih sudionika u
gradevinarstvu govori o dva klju¢na tipa, a oni su unutarnji interesni sudionici projekta gradnje
koji imaju ugovor i izravno rade na projektu (primjerice, investitor, izvodac...) te vanjski koji
nemaju formalnu ugovoru vezu, ali su pod utjecajem projekta ili u njemu imaju neki interes
(npr., tijelo za izdavanje dozvole) (Winch, 2010).

Posljednjih godina vrlo veliku vaZznost za razvoj drustva i ekonomije imaju veliki
infrastrukturni projekti koji su najceS¢e usmjereni na prevladavanje postoje¢ih problema

infrastrukturnih kapaciteta ili otvaranje novih poslovnih moguénosti (Kumaraswamy 1 sur.,
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2017). Veliki javni infrastrukturni projekti, u nekoliko zemalja, poput SAD-a, Kine i Velike
Britanije, nazivaju se jo§ 1 velikim projektima, velikim programima ili najCesce
megaprojektima (Hu i sur., 2015). U Hrvatskoj je posljednjih godina, od ulaska u Europsku
uniju, takoder pocCeo investicijski ciklus u infrastrukturu u sklopu EU-ovih sufinanciranih
programa. U Operativnom programu konkurentnost i kohezija 2014. - 2020 (Ministarstvo
regionalnog razvoja i fondova Europske unije, 2020a) najveci iznos ulaganja, viSe od tri
milijarde eura, Hrvatska ¢e uloziti u zastitu okoliSa, prometnu infrastrukturu i prilagodbu
klimatskim promjenama (Ministarstvo regionalnog razvoja i fondova Europske unije, 2020b),
vecinu toga provedbom infrastrukturnih projekata gradnje. Infrastrukturni sustavi i pripadajuci
gradevinski projekti dijele se na Cetiri kategorije: prometna infrastruktura (npr., zeljeznicka...),
energetska infrastruktura (kogeneracijska postrojenja...), vodno-gospodarska infrastruktura
(npr., zaStita od Stetnog utjecaja voda...) i komunalna infrastruktura (npr. javna
vodoopskrba...) (Hrvatski sabor, 2017). Osim infrastrukturnih sustava u gradevinske projekte
pripada i tzv. drustvena infrastruktura koja obuhvaca predskolske i Skolske ustanove, visoka
ucilista, ustanove za kulturu, informiranje i sport i zdravstvene ustanove (Hrvatski sabor,
2017). U infrastrukturnim projektima gradnje od 2015. u RH postoji i zakonska obveza
angaziranja voditelja projekta (NN 78/15 118/18 110/19), odnosno zahtijeva se profesionalni
pristup upravljanju projektom.

U infrastrukturnim projektima gradnje velik broj ugovornih strana i Cesta pojava
suprotstavljenih ciljeva medu interesnim sudionicima gradevinskih projekata ¢esto uzrokuje
prekoracenja prvotno postavljenih projektnih ciljeva (primjerice, troSak, vrijeme...) (Henisz i
sur., 2012). Stoga je upravljanje interesnim sudionicima (dalje u tekstu UIS) prepoznato kao
vazna strategija za postizanje uspjeha u gradevinskim projektima (Molwus i sur., 2017). Prema
standardu Project Management Body of Knowledge (PMBOK) (Project Management Institute,
2013), upravljanje interesnim sudionicima sastoji se od Cetiri procesa, prvi podrazumijeva
identifikaciju 1 analizu interesnih sudionika i njihovih interesa u projektu. Ostala se tri ti¢u
angaziranja interesnih sudionika (dalje u tekstu AIS), odnosno planiranja angazmana,
upravljanja angazmanom te pracenja i kontrole angazmana projektnih interesnih sudionika.
Chinyio i Olomolaiye (2010) navode posebnosti gradevinske industrije kao faktor zbog kojeg
je potrebno provoditi empirijska istrazivanja i formirati upravljacke modele u vezi s interesnim
sudionicima posebno za kontekst gradevinske industrije. Na tragu tog zakljucka niz istrazivaca
bavio se razvojem UIS-a u kontekstu gradevinskih projekata, odnosno razvijale su se metode,
tehnike 1 alati za angaziranje specificnih ugovornih i neugovornih interesnih sudionika

projekata gradnje (Yang i Shen, 2015).



1.2 IstraZivacki problem

Gradevinske organizacije koje aktivno angaziraju interesne sudionike u projekte imaju
vece izglede za uspjeh 1 postizanje odredenih koristi poput podizanja uc¢inkovitosti, smanjenja
gubitka vremena, novca i materijala (Oppong, Chan i Effah, 2017; Smith i sur., 2001). U dugom
vijeku infrastrukturnog projekta dolazi do relativno Cestih promjena potreba i interesa
interesnih sudionika i1 stoga je dodatno istaknuta potreba za dosljednim uklju¢ivanjem
interesnih sudionika (Park i sur., 2017). Recentna istraZivanja dokazuju pozitivan utjecaj
pravilna AIS-a na niz upravljackih praksi u gradevinskim projektima, primjerice, pozitivan
utjecaj na analizu i upravljanje projektnim rizicima (Xia i sur., 2017), na proces definiranja
opsega projekta (Fageha i Aibinu, 2013), na upravljanje promjenama u projektu (Butt i sur.,
2016) 1 na upravljanje kvalitetom na projektu (Valentin, 2018). Na temelju niza istraZivanja
evidentno je da UIS daje projektnom timu odgovaraju¢u potporu u donoSenju odluka i
provodenju upravljackih aktivnosti (Yang i Shen, 2015), a time (ne)posredno utjece na uspjeh
projekta.

U istraZivanjima koja obraduju uspjesno izvrSenje gradevinskih projekata i faktore koji
dovode do uspjeha, samo ih je 26 % kvantitativne naravi (Gunathilaka i sur., 2013). Istaknut
je 1 problem diskrepancije izmedu percipirane vaznosti pojedinog faktora uspjeha i broja
istrazivanja teme, npr., faktor “angaziranja i konzultiranje s klijentom/naruciteljem” percipiran
je kao jako vazan, ali s malim brojem istrazivanja teme (Gunathilaka 1 sur., 2013). Nadalje,
istrazivanja koja se specificno bave temom AIS-a u gradevinskim projektima najcesce su
kvalitativne naravi, tj. koriste intervjue i studije slu¢aja na jednom ili nekoliko projekata (Hu i
sur., 2015) gdje sami autori istiCu ograni¢enja pri mogucoj generalizaciji rezultata.
Gradevinarstvo relativno znacajno zaostaje za drugim industrijama u kvantitativnim
istrazivanjima u toj domeni (Oppong i sur., 2018), a dokazano je da zbog niza specifi¢nosti
gradevinarstva nije svrhovito primjenjivati rezultate iz razli€itih industrija i tipova projekata
(Bourne 1 Walker, 2006). Samo je jedno recentno istrazivanje o utjecaju upravljanja interesnim
sudionicima na uspjes$no izvrSenje transportnih infrastrukturnih projekata (Erkul 1 sur., 2020),

a ono ima neuobicajen nacin mjerenja uspjeSnog izvrSenja i angaziranja interesnih sudionika.

Na primjer, u Erkul i sur. (2020) nekoliko vrlo razli¢itih indikatora (npr., kapitalna dobit,
zadovoljstvo narucitelja) mjere latentnu varijablu “izvrSenje projekta”, a indikatori koje mnoga
druga istrazivanja koriste pri mjerenju izvrSenja projekta dosta se razlikuju (Nguyen 1 sur.,
2021; Molwus i sur., 2017). Potreba da se mjere izvrSenja projekta ispituju na detaljnijoj razini

prikazana je meduindustrijskim istraZzivanjem (Nguyen i Mohamed, 2021) u kojem su mjere



izvrSenja projekta razdvojene na dvije varijable tj. dva faktora; troSak i vrijeme kao jedan
faktor, a opseg, kvalitetu i zadovoljstvo interesnih sudionika kao drugi faktor. Dokazane su
razli¢ite naravi utjecaja angaziranja interesnih sudionika na tzv. kvalitativni uspjeh i
kvantitativni uspjeh projekta (Nguyen i Mohamed, 2021). Takav ras¢lanjeni pristup ispitivanju
utjecaja UIS-a na uspjesno izvrsenje projekta doveo je u pitanje neke prijasnje rezultate.
Takoder istrazivanje Erkul i sur., (2020) ima neuobicajene indikatore odnosno manifesne
varijable za angaziranje interesnih sudionika koji vi§e mjere komunikaciju (primjerice, broj
sastanaka, poziva) nego angaziranje.

Kao poseban problem istiCe se da nije isto ispitati poveznicu izmedu percipirane
vaznosti faktora uspjeha projekta (npr., percipirane vaznosti procesa angaziranja interesnih
sudionika na projektu za uspjeh projekta) i stvarno provedenih aktivnosti na projektu
(primjerice, kako su na projektu bili angazirani interesni sudionici i kako je to utjecalo na troSak
projekta mjeren po zavrSetku) (Gunathilaka i sur., 2013). U vecini se istrazivanja u korelaciju
stavlja percipirana vaznost (Molwus i sur., 2017; Gunathilaka i sur., 2013) i time se ostavlja

velik prostor za istrazivanja koja ispituju (tj. mjere) varijable na realnim projektima.
1.3 Ciljevi i hipoteze istraZivanja

Kao $to je prethodno navedeno, u gradevinarstvu istrazivanja o AIS-u pretezito su
kvalitativnog karaktera, a rijetka kvantitativna istrazivanja izvrSenje razmatraju kao jednu
varijablu 1 ve¢inski nisu radena u domeni interesnih sudionika gradevinskih i infrastrukturnih
projekata. Slijedom navedenog ciljevi su ovog istrazivanja:

1. cilj rada je ispitati utjecaj angaziranja interesnih sudionika u infrastrukturnom
projektu gradnje na njegovo uspjesno izvrSenje

2. cilj rada je definirati okvir za upravljanje interesnim sudionicima u infrastrukturnim
projektima gradnje.

Slijedom definiranih ciljeva rada definiraju se 1 tri hipoteze rada:
» HI: AngaZiranje interesnih sudionika u infrastrukturnim projektima gradnje

doprinosi ostvarenju definiranog roka projekta.

» H2: Angaziranje interesnih sudionika u infrastrukturnim projektima gradnje

doprinosi ostvarenju definiranog troska projekta.

» H3: AngaZiranje interesnih sudionika u infrastrukturnim projektima gradnje

doprinosi ostvarenju definiranog opsega i kvalitete projekta.



Metodologija istrazivanja uzima u obzir i1 kvalitativan i1 kvantitativan pristup
prikupljanju i obradi podataka kako bi se mogli ispuniti ciljevi istraZzivanja, odnosno definirati
varijable i1 prikupiti podatci na realnim provedenim projektima te naposljetku testirati hipoteze.

Metodologija je detaljno obradena u poglavlju 5.

1.4 Struktura disertacije

Disertacija je strukturirana u osam poglavlja u kojima se prezentira plan 1 proces
istrazivanja, odnosno iznose rezultati i doprinosi istrazivanja. Nakon uvodnog poglavlja slijede
tri poglavlja koja pripadaju pregledu razli€itih specifi¢nih tema u literaturi vezanih uz ovo
istrazivanje. Najprije se u poglavlju 2, ,,Analiza indikatora/kriterija za uspjeSno izvrSenje
gradevinskih infrastrukturnih projekata®, analizira literatura vezana uz indikatore izvrSenja
gradevinskih infrastrukturnih projekata i cimbenike koji dovode do uspjesnog izvrSenja. U tom
je poglavlju naglasak na definiranju $to znaci uspjeh projekta, odnosno uspjesno izvrSenje i
kako se mjeri, a dodatno i koji ¢imbenici, procesi i aktivnosti vode do uspjesnog izvrSenja
projekta. Potom se u poglavlju 3, ,,Angaziranje i upravljanje interesnim sudionicima u
gradevinskim projektima“, predstavlja teorija interesnih sudionika, odnosno teoretske
pretpostavke za podrucje angaziranja interesnih sudionika, a potom 1 pripadajuca djelatnost
upravljanja projektnim interesnim sudionicima. U istom se poglavlju analiziraju postojece
metode 1 prakse upravljanja 1 angaziranja interesnih sudionika u gradevinskim
(infrastrukturnim) projektima i kako se one mogu myjeriti na projektu. Naposljetku se u
poglavlju 4, ,,Organiziranje provedbe 1 upravljanje u kontekstu infrastrukturnih gradevinskih
projekata®, daje pregled upravljackog konteksta infrastrukturnih projekata gradnje u svijetu i u
RH, analizira se vaznost funkcije projektne nabave i ostalih administrativnih i regulatornih
aspekata koji utjecu na upravljanje gradevinskim projektom, a time i na angaziranje projektnih
interesnih sudionika. Nakon pregleda literature slijedi poglavlje 5, ,,Metodologija istrazivanja®,
o metodologiji, u kojem se fokus stavlja na postojece kvalitativne 1 kvantitativne pristupe koji
se u podrucju organizacije gradenja i upravljanja gradevinskim projektima koriste za razvoj
plana i metodologije istrazivanja. Nakon uvodnih objasnjenja o metodama istrazivanja
razraduje se proces prikupljanja 1 obrade podataka koriSten u ovom istraZivanju, odnosno
prikazuje se metodologija istrazivanja i nacin testiranja hipoteza putem statistickih metoda.
Zatim slijedi poglavlje 6, “Rezultati — analiza utjecaja angaZiranja interesnih sudionika na
uspjesno izvrsenje infrastrukturnih projekata®, u kojem se prezentiraju rezultati istrazivanja,
najprije uz demografsku analizu uzorka (infrastrukturnih projekata u RH) i (ne)parametarsku

statistiku kojom se analizira utjecu li karakteristike projekta na izvrSenje projekta i angaZziranje
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interesnih sudionika. Potom se analizira postupak testiranja triju hipoteza postavljenih u
istrazivanju putem PLS-SEM metode, odnosno pruza se konac¢na analiza utjecaja angaziranja
interesnih sudionika na uspje$no izvrSenje infrastrukturnih projekata. U poglavlju 7,
,Definiranje ¢cimbenika za implementaciju angaziranja interesnih sudionika i razvoj okvirnog
modela angaziranja klju¢nih interesnih sudionika u infrastrukturnim projektima®, prikazuju se
rezultati kvalitativnog dijela istrazivanja, koje se fokusiralo na intervjue s iskusnim voditeljima
infrastrukturnih projekata i ostalim stru¢njacima iz industrije kako bi se dobio dublji uvid u
kontekst upravljanja i angaZziranja interesnih sudionika. Poglavlje rezultira s razvojem okvira
za angaziranje klju¢nih interesnih sudionika u infrastrukturnim projektima. Zadnje poglavlje,
8, ,,Diskusija i zakljucak®, obuhvaca diskusiju rezultata u odnosu prema drugim istrazivanjima
1 ograniCenjima istrazivanja, prezentira znanstveni i strucni doprinos te se u zakljucku

komentiraju moguéa buduca istrazivanja.



2 Analiza indikatora/kriterija za uspjesno izvrSenje gradevinskih

infrastrukturnih projekata

2.1 Definiranje koncepta uspjesnog izvrSenja projekta

Malo je tema o kojima se toliko raspravlja u podruc¢ju upravljanja (gradevinskim)
projektima i a da postoji toliko rijetko slaganje o znacenju, kao $to je to s "uspjehom projekta”
(Albert i sur., 2017; Pinto i Slevin, 1987, 1998). Rezultati niza istrazivanja pokazuju da je
uspjeh projekta viSedimenzionalan koncept: razli¢itim ljudima znadi razli¢ito, a kljucan je
kontekst (Jugdev i Miiller, 2005). Cesto se zakljuuje da je uspjeh projekta slozen koncept koji
se mijenja(o) tijekom vremena, a takoder se istie da je i trenutak u kojem mjerimo uspjeh
relativno vazan aspekt (Gunathilaka i1 sur., 2013; Turner i Zolin, 2012). Postoje primjeri
projekata koji su provedeni i u proracunu i u roku pa su proglasavani neuspjehom jer njihova
uporabna vrijednost nije zadovoljila korisnika(e), kao $to je 1 bilo primjera projekata koji kasne
1 premasuju proracun, a poslije se proglaSavaju velikim uspjehom (Pinto i Slevin, 1998). U
istrazivanju uspjeha projekta prije svega navodi se diferencijacija izmedu dvaju klju¢nih
aspekata uspjeha koji se istrazuju, ¢imbenika uspjeha (eng. success factors) 1 kriterija uspjeha
(eng. success criteria) (Cooke-Davies, 2002). Cimbenici uspjeha, prema Mulleru i Turneru
(2007), definiraju se kao elementi projekta na koje se moZe utjecati kako bi se povecala
vjerojatnost uspjeha i nezavisne su varijable. Postizanje uspjeSnog ostvarenja projekta
zahtijeva ucinkovito upravljanje raznim ograni¢enjima s kojima se projektni tim susrece, stoga
je mjerenje uspjeha projekta slozen zadatak (Chan i sur., 2004).

Model izvrsnosti projekta (eng. The Project Excellence model) napravljen je sa svrhom
da poveze Cimbenike i kriterije uspjeha projekta (Westerveld, 2003). Uz formiranje novog
modela (Westerveld, 2003) napravljena je i tipologija projekata koja se temelji, medu ostalim,

1 na nac¢inu kako narucitelj promatra kriterije i ¢imbenike uspjeha: 1. produktna orijentacija, 2.
orijentacija na alat, 3. sistemska orijentacija, 4. strateska orijentacija i 5. totalno upravljanje
projektom. Svaki tip sagledavanja projekta ima zadanu definiciju, a definicija projekta vezana
uz tip 3 (sistemska orijentacija) navodi ,,projekt je organizacija izravno ukljucenih strana kako
bi se ispunile potrebe narucitelja i korisnika unutar granica koje postavljaju (vanjski) interesni
sudionici“ (Westerveld, 2003). Ta je definicija komplementarna s razumijevanjem projekata u
gradevinskoj industriji. Cimbenici uspjeha za infrastrukturne projekte gradnje analizirat ée se
poslije u zasebnom poglavlju, a u nastavku ¢e se analizirati uspjeh i izvrSenje gradevinskih

projekata.



2.1.1 Definiranje kriterija uspjeha gradevinskih projekata

Procjena uspjesnosti projekta kriterijima uspjeha omogucuje usporedbu projekata i
sluzi kao osnova za buduéi razvoj procesa upravljanja projektom (Albert i sur., 2017). U
literaturi se spominju razliciti kriteriji uspjeha od kojih su najces¢i prije navedeni kriteriji roka,
troska 1 kvalitete isporucenog proizvoda ili usluge (Gunathilaka i sur., 2013; Pinto 1 Slevin,

1998), tzv. Celicni trokut uspjeha projekta.

Uporabljivost
(6,7.8)

Vrijeme
(1

U3PIEH

ia)
amsijoropez

PROIERT KLLEMT

Performanse
(3,45

Efektivnost
{10,11,12)

Grafikon 1 Model uspjeha projekta Pinto i Slevin, 1998. (prevedeno od Pinto i Slevin, 1998)

Rezultat dugogodisnjih istrazivanja Pinta 1 Slevina (1998), koja su zahvatila vrlo veliki uzorak
ispitanih projekata iz niza industrija, bio je uspostavljanje modela uspjeha (grafikon 1). Njihov
se model sastoji od dvaju klju¢nih skupova kriterija: uspjeh s aspekta projekta koji obuhvaca
vrijeme, rok i tehnicke performanse te uspjeh s aspekta narucitelja (klijenta) koji obuhvaca
uporabnu vrijednost (iskoristivost isporuke projekta), zadovoljstvo klijenta 1 efektivnost (u
smislu korisnosti za poboljsanje buduceg poslovanja narucitelja). Svaki aspekt ima jedan ili
viSe indikatora (tj. pitanja) kojima se mjeri taj kriterij uspjeha u projektu (Pinto 1 Slevin, 1998).
Razvilo se nekoliko modela uspjeha projekta u literaturi, a ono §to se moze primijetiti
jest da neki imaju vrlo slicnu logiku kao i1 prethodno predstavljen model pa tako Jugdev 1 Turner
(2005) kriterije uspjeha dijele na uspjeh upravljanja projektom i uspjeh projekta, a Albert i sur.
(2017) napominju da se uspjeh moze podijeliti na uspjeh projekta i uspjeh produkta projekta.
Oba u prvu kategoriju smjesStaju tzv. tvrde kriterije uspjeha, a u drugu tzv meke kriterije

uspjeha (Albert 1 sur., 2017). U posljednjih 20-ak godina koncept uspjeha razvija se jos vise u



smjeru prihvacanja koncepta interesnih sudionika pa tako Turner i Zolin (2012) razvijaju model
uspjeha koji definira osam klju¢nih tipova projektnih interesnih sudionika (primjerice,
investitor/narucitelj, krajnji korisnici, javnost, izvodaci/dobavlja¢i kljuénih usluga i
materijala...) 1 razraduje specifi¢ne kriterije uspjeha za svakog od njih posebno, a dodatno ih

jos razmjesta u tri razdoblja mjerenja;

* po zavrSetku projekta mjeri se tzv. ucinak (eng. output)
« nakon nekoliko mjeseci tzv. rezultat/ishod, (eng. outcome)
« anakon godinu dana (ili viSe) moze se mjeriti utjecaj projekta na dugorocne

benefite za organizaciju i interesne sudionike (eng. impact).

Davis (2014) takoder problematizira pitanje uspjeha projekta u kontekstu postojanja razlicitih
grupa interesnih sudionika, gdje svaka grupa ima svoju percepciju uspjeha projekta. Navodi se
1 nedostatak postoje¢ih empirijskih istrazivanja jer najces¢e samo voditelji projekata ocjenjuju
uspjeh (Davis, 2016a; Turner i Zolin, 2012) Sto daje samo parcijalnu sliku uspjeha projekta.
Albert 1 sur. (2017) definirali su Sest razli¢itih podrucja istrazivanja, odnosno Sest
industrija u kojima se posebno trebaju ispitivati samo ¢imbenici i kriteriji uspjeha, odnosno
njihove korelacije, a jedno od njih je i “planiranje i gradnja gradevinskih objekata”. Za

gradevinske je projekte navedeno nekoliko specifi¢nih karakteristika:

+ jedinstveni fizi¢ki proizvod

* duga faza planiranja i trajanje projekta

* materijalni troSkovi premasuju troSkove rada

» stacionarno mjesto izvodenja projekta

» detaljne specifikacije s mnogim standardima, normama i regulativom koju treba
zadovoljiti

» planski voden pristup dizajnu (projektiranju) i implementaciji.

Niz je istrazivanja u podrucju gradevinarstva koja se bave uspjehom projekta, bilo
definiranjem kriterija uspjeha ili ocjenjivanjem uspjeha na projektu (He 1 sur., 2021; Koops 1
sur., 2016, 2017; Williams, 2015; Gunathilaka i sur., 2013; Al-Tmeemy i sur., 2011; Bryde i
Robinson, 2005), a neka uz kriterije uspjeha obraduju i ¢imbenike uspjeha. U navedenim je
radovima definiran velik broj kriterija uspjeha, od kojih su neki vezani uz ve¢ spominjani
celicni trokut, a dio njih uz srednjoro¢ni 1 dugoroc¢ni uspjeh za klju€ne interesne sudionike,
npr., izvodaca (Al-Tmeemy i sur., 2011). Takoder, postoje teme srodne uspjehu projekta” koje

koriste razli¢itu terminologiju za opis uspjeha projekta, pa se u jednom istrazivanju spominju
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’projektna ogranic¢enja” (Irfan i sur., 2019), “o¢ekivanja interesnih sudionika” (Bahadorestani

1 sur., 2020) odnosno vrijednost za interesne sudionike” (Vuorinen i Martinsuo, 2019). U

navedenim je istrazivanjima definiran ¢itav niz kriterija uspjeha gradevinskih projekata koji su

koncipirani u modele uspjeha tj. u kategorije, a podrucje gradevinarstva ocito prati trend

razvitka modela uspjeha projekta prema posebnim tipovima projekata i klju¢nim interesnim

sudionicima (tablica 1).

Tablica 1 Razliciti modeli uspjeha gradevinskih projekata i njihove karakteristike

Naziv modela / okvira
uspjeha projekta i
autori
Kriteriji uspjeha za
projekte visokogradnje,
Al-Tmeemy i sur.,

2011

Kriteriji uspjeha
projekta (projekti
izvodackog poduzeca),

Williams 2015

Dimenzije projektne
vrijednosti, Vuorinen i

Martinsuo, 2019

Uspjeh gradevinskih
megaprojekata, He i

sur., 2021

Tip interesnog sudionika
na ¢ijoj perspektivi se

temelji model uspjeha

Perspektiva izvodaca i

investitora (u visokogradnji)

Perspektiva izvodaca (vece

poduzece)

Perspektiva drustva i drzave
(transportni infrastrukturni

projekti)

Perspektiva javnog
investitora (voditelja

projekta) i drzave

Kategorija kriterija uspjeha i broj pripadajucih

kriterija ili KPI-jeva

Uspjeh upravljanja projektom (tri kriterija uspjeha)
Uspjeh produkta projekta (tri kriterija uspjeha)

Trzisni uspjeh (Cetiri kriterija uspjeha)

Je i konacni proizvod bio dobar? (tri kriterija)
Je li projekt ispunio svoje ciljeve isporuke? (tri
kriterija)

Jesu li interesni sudionici bili zadovoljni projektom?
(pet kriterija)

Je li upravljanje projektom bilo uspjesno? (Sest
kriterija)

Vrijednost za okolis i drustvo (opisno)

Financijska vrijednost (opisno)

Sistemska vrijednost (opisno)

Efikasnost projekta (tri KPI-ja)
Zadovoljstvo klju¢nih interesnih sudionika (dva KPI-
ja)

Organizacijski strateski ciljevi (dva KPI-ja)

Sveobuhvatan utjecaj na drustvo (dva KPI-ja)

Modelima prikazanim u tablici 1 potvrduje se da je koncept uspjeha gradevinskog projekta

Siroka, sporna i kompleksna tema kao $to se navodi u zakljucku preglednog rada o ovoj temi

(Gunathilaka i sur., 2013), a sve se viSe pri razmatranju uspjeha uzimaju u obzir srednjorocni i

dugorocni ciljevi projekta, odnosno oc¢ekivanja interesnih sudionika.
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2.1.2 Odnos uspjeha i izvr§enja projekta

Kada se u istrazivanjima adresira mjerenje rezultata i uspjesnosti projekta, u vecem
broju istrazivanja spominje se termin “izvrSenja projekta” (Khan i sur., 2021; Xue, G. Q. P.
Shen, i sur., 2020; Lu i sur., 2019) odnosno “’klju¢nih pokazatelja izvrSenja” (KPI-jeva) kojima
se mjeri izvrSenje 1/ili uspjeh projekta (He 1 sur., 2021; Toor i Ogunlana, 2010). lako se negdje
u literaturi izvrsenje projekta koristi kao sinonim za termin uspjeha projekta, neki istrazivaci
isti¢u da izvrSenje i uspjeh nisu isto (Rajablu i sur., 2017). IzvrSenje (eng. performance) moze
se mjeriti tijekom 1 neposredno po zavrSetku projekta (Albert i sur., 2017; Rajablu i sur., 2017;
Jha i Iyer, 2007), a iz prethodno navedenih modela uspjeha (Albert i sur., 2017; Turner 1 Zolin,
2012; Jha i Iyer, 2007; Westerveld, 2003) evidentno je da se uspjeh projekta moze mjeriti tek
nakon odredenog odmaka jer obuhvaca i uspjeh produkta projekta (npr., sagradene
infrastrukture) s aspekta organizacije i krajnjih korisnika. IzvrSenje je najces¢e vezano uz veé
spominjani ¢eli¢ni trokut tj. ,,tvrde* kriterije uspjeha (Albert i sur., 2017), odnosno na ono §to
neki zovu “objektivne mjere” (Jha i Iyer, 2007) ili "kvantitativne mjere” uspjeha (Nguyen 1
Mohamed, 2021), iako mnogi navode kako se i u gradevinskim projektima sve vise
upotrebljavaju KPI-jevi koji mjere ,,meke®, tj. ’subjektivne” mjere izvrSenja (He 1 sur., 2021;
Toor i Ogunlana, 2010). Mjerenje izvrSenja, odnosno KPI-jevi u gradevinskim projektima,

objasnjavaju se odredenim karakteristikama:

» KPI-ji op¢i su pokazatelji uspjesnosti koji se usredotocuju na kriti¢ne aspekte
rezultata ili ishoda.

» Samo ograni¢en broj KPI-jeva, kojima se moze upravljati, moze se odrzavati za
redovitu upotrebu.

» Prikupljanje podataka mora biti $to jednostavnije.

+ Da bi mjerenje izvrSenja bilo ucinkovito, mjere ili pokazatelji moraju biti
prihvaceni, shvaceni 1 implementirani u cijeloj organizaciji (Chan i Chan,

2004).

Davis (2014) zakljucuje da je postizanje uspjeha projekta viSe u domeni investitora
(narucitelja) projekta, tj. da je to njegova odgovornost, a to potvrduju neka istraZivanja iz
podrucja upravljanja gradevinskim megaprojektima koja koncept uspjeha projekta smjestaju u
podrucje strateSkog menadzmenta (He i sur., 2021). S druge strane, mjerenje, pracenje i

osiguravanje uspjeSnog izvrSenja projekta pripada domeni upravljanja gradevinskim
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projektom, odnosno smatra se odgovornosc¢u voditelja projekta i njegova tima (Davis, 2014;
Jha i Iyer, 2007).

Jedan je od problema s mjerenjem izvrSenja definiranje metrike putem koje bi se ono
trebalo mjeriti (Albert i sur., 2017; Rajablu i sur., 2017). U prije navedenim radovima vezanim
uz kriterije uspjeha, tj. izvrSenja projekta, metodoloski je pristup ¢esto baziran na kvalitativnom
ispitivanju (tj. intervjuiranju) pojedinih ispitanika (Vuorinen i Martinsuo, 2019; Williams,
2015) ili kvantitativnom (Koops i sur., 2016, 2017), ali tako da se upitnicima ocjenjivala
percipirana vaznost raznih izlistanih kriterija uspjeSnog izvrSenja projekta. Vrlo se rijetko
izvrSenje operacionaliziralo u korelacijskom pristupu, toc¢nije u samo 7,5 % radova koji
obraduju uspjeh gradevinskog projekta mjeri se odnos izmedu upravljackih aktivnosti
(¢imbenika uspjeha) 1 izmjerenog uspjeha projekta, a opéenito samo 26 % istrazivanja uspjeha
1 izvrSenja koristi empirijski pristup na ve¢em uzorku projekata (Gunathilaka i sur., 2013).
Vjerojatno su udjeli kvantitativnih istraZzivanja povecani u posljednjih nekoliko godina, Sto se
djelomi¢no moze is¢itati iz rezultata istrazivanja Zeng i sur. (2021) koji su detektirali velik broj
istrazivanja u podru¢ju gradevinarstva (tj. construction managementa) koja koriste pristup
multivarijantnih (kvantitativnih) analiza. Isticu da je utjecaj upravljackih procesa na izvrSenje
jedna od osam tema koje u posljednjih nekoliko godina koriste taj kvantitativni pristup, ali
navode da nije najucestalija (Zeng i sur., 2021). Vazno je pitanje pri provodenju kvantitativnih
ispitivanja u podrucju upravljanja gradevinskim projektima koje mjere, tj. indikatore, treba
uzeti u obzir pri mjerenju uspjeSnosti izvrSenja gradevinskih projekata te kako myjeriti

provodenje upravljackih aktivnosti na projektu.

2.2 Analiza indikatora uspjeSnog izvrSenja u gradevinskim infrastrukturnim

projektima

Muller 1 Turner (2007) navode da su kriteriji uspjeha odnosno indikatori (pokazatelji)
uspjeSnog izvrSenja projekta u pravilu zavisna varijabla u korelacijskim istrazivanjima kojom
ocjenjujemo rezultat projekta. Kao S§to je i prije napomenuto, sami su indikatori Cesto bili
dijelom kvalitativnih istrazivanja, a manje se empirijski ispitivalo njihovo ostvarenje na
projektima, Sto su zakljucili Gunathilaka i sur. (2013) na temelju pregleda niza istrazivanja u
gradevinarstvu. Oni su relativno velik broj sveli na klaster od devet kriterija uspjeha, a
izjednacavali su pojmove kriterija, indikatora i pokazatelja uspjeSnog izvrSenja jer se oni Cesto
u literaturi koriste kao sinonimi. Druk¢iji pristup od sustavnog pregleda literature takoder je
rezultirao definiranjem devet razli¢itih klju¢nih pokazatelja izvrSenja gradevinskih projekata

(Toor 1 Ogunlana, 2010). Istrazivanje Toora i Ogunlane (2010) provedeno je na vise od 60
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poduzeca koja su aktivno sudjelovala na provodenju jednog megaprojekta u Ujedinjenom
Kraljevstvu. U tablici 2 zvjezdicom su oznaceni kriteriji uspjeha, odnosno KPI-jevi koje su
ispitanici odredili kao najvaznije. U istrazivanju provedenom na megaprojektu koji je bio u fazi
izvodenja, vrijeme i troSak ispali su dva kljuéna KPI-ja (Toor i Ogunlana, 2010) dok je u
preglednom metaistrazivanju ’zadovoljstvo interesnih sudionika” identificirano kao najvazniji

kriterij uspjeha gradevinskog projekta (Gunathilaka i sur., 2013).

Tablica 2 Kriteriji uspjeha i KPI-jevi iz dva relevantna empirijska istraZivanja

Gunathilaka i sur., 2013 — devet kriterija Toor i Ogunlana 2010 — devet KPI-jeva

uspjeha
PSC1: Prora¢un/Financije/Troskovno izvrSenje Na vrijeme (KPI1) *
PSC2: Tehnicke performanse Unutar proracuna (KPI2) *
PSC3 : IzvrSenje rasporeda (vremenskog plana) Zadovoljava specifikacije (KPI3)
PSC4 : Zadovoljstvo interesnih sudionika * Ucinkovito (koristenje resursa) (KPI14)
PSCS : Vremensko izvrSenje Raditi pravu stvar (efektivnost) (KPIS)
PSC6 : Zadovoljstvo kupca (naruditelja) Sigurnost / zastita na radu (KPI6)
PSC7 : IzvrSenje kvalitete Bez pogresaka (visoka kvaliteta izrade) (KP17)
PSCS8 : Zadovoljstvo korisnika U skladu s o¢ekivanjima interesnih sudionika (KPI8)
PSC9: Produktivnost / u¢inkovitost * Minimizirane tesko¢e u gradnji, sporovi i sukobi

(KPI9)

Povrh triju tradicionalnih pokazatelja izvrSenja (vrijeme, troSak, specifikacije)
gradevinskog projekta (indikatora), u empirijska istrazivanja, odnosno u realne projekte
implementiraju se i neki drugi pokazatelji, $to se vidi 1 u tablici 2 (Gunathilaka i sur., 2013;
Toor i Ogunlana, 2010). U tim se istrazivanjima, medu ostalim, pod ucestale ,,tvrde* indikatore
jos$ ubraja 1 ”zastita na radu” (Xue, G. Q. P. Shen, 1 sur., 2020; Toor i Ogunlana, 2010; Jha 1
Iyer, 2007) i “minimalizacija sukoba/konflikata” (Toor i Ogunlana, 2010; Jha i Iyer, 2007).
Osim ,,tvrdih* indikatora u istrazivanja se sve ¢eS¢e implementiraju i neki ,,meki‘ indikatori
izvrSenja, poput ve¢ spomenutih “zadovoljstva narucitelja”, tj. “zadovoljstva interesnih
sudionika” (Gunathilaka 1 sur., 2013; Toor 1 Ogunlana, 2010; Jha i Iyer, 2007; Bryde i
Robinson, 2005). Napominje se problem slabe preciznosti indikatora ”zadovoljstva interesnih
sudionika” (Albert i sur., 2017) i navodi da je potrebno definirati na koje se interesne sudionike
misli. Osim ”zadovoljstva narucitelja”, sto je relativno jasno specificiran indikator, negdje se
upotrebljava pokazatelj ”zadovoljstvo ostalih interesnih sudionika osim narucitelja” (Bryde 1
Robinson, 2005), odnosno ”zadovoljstvo projektnog tima” (Jha i Iyer, 2007), Sto ipak bolje

precizira sam indikator.
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Postoje primjeri istrazivanja gdje je identificirana razlika izmedu percipirane vaznosti
indikatora uspjeha za razli¢ite sudionike gradevinskog projekta, pa su, na primjer, investitori
ocijenili ”zadovoljstvo interesnih sudionika” vaznijim nego izvodaci koji su “vrijeme” i
“troSak” istaknuli kao najvaznije (Bryde i Robinson, 2005). Ipak, u istom istrazivanju, pri
analizi provodenja upravljackih aktivnosti narucitelja pokazalo se da investitori nisu jace
usmjeravali aktivnosti na postizanje zadovoljstva interesnih sudionika od izvodac¢a nego su
obje strane provodile aktivnosti orijentirane na postizanje roka i proracuna (Bryde i Robinson,
2005). Time se pokazalo da je percepcija vaznosti indikatora uspjeSnosti razli¢ita od onog $to
se u praksi nastoji postic¢i. Da su tradicionalni indikatori uspjesnog izvrsenja ostali dominantni
u praksi, dokazano je 1 na primjeru velikih javnih infrastrukturnih projekata u Ujedinjenom
Kraljevstvu gdje su voditelji projekata sami naveli da se drugi indikatori jo$ nisu uspjesno
implementirali u praksu (Davis, 2017). Takoder, istrazivanje medu 20-ak voditelja projekata
otkrilo je da se u organizacijama uspjesnost projekta jos§ prvobitno definira vremenom, troSkom
1 kvalitetom (ili opsegom, tj. specifikacijama), a od drugih indikatora samo se “’zadovoljstvo
narucitelja” spominje kao ¢est indikator (Joslin i Miiller, 2016).

Iako su granice ,,tvrdih* i ,,mekih* kriterija donekle jasne (Albert i sur., 2017), postavlja
se pitanje preciznosti jednog od triju indikatora iz ,,Celi¢nog trokuta* koji se najesce definira
kao kvaliteta, ali ponekad i kao opseg, odnosno tehnicke performanse (Albert i sur., 2017,
Serrador i Turner, 2015; Westerveld, 2003). Neka istrazivanja definiraju “kvalitetu” kao
indikator (Jha 1 Iyer, 2007), druga uzimaju “tehni¢ke performanse/specifikacije”, a treca
ukljucuju 1 jedan i drugi indikator, time ih diferenciraju¢i kao zasebne (vidi tablicu 2). U
istrazivanju Alberta i sur. (2017) u ,,tvrde* kriterije uspjeha ubacuju i ’kvalitetu” 1 ’tehnicke
performanse” iako sami komentiraju nepreciznost pojma “kvalitete”. Da se “kvaliteta” kao
indikator razli¢ito tumaci, potvrduju istrazivanja gdje je taj indikator razmjesten u “’subjektivne
KPI-jeve” (Chan i Chan, 2004). Kvaliteta je, prema nekim istrazivanjima, vrlo kompleksan
koncept s ¢itavim nizom pripadajucih indikatora (Wawak i sur., 2020) te je moZemo razdijeliti
na indikatore kvalitete procesa, kvalitete organizacije 1 kvalitete produkta (projekta). Indikatori
“kvalitete produkta” (npr. “izvrSenje dogovorenog opsega (specifikacija)”, tj. “inspekcija
kvalitete 1 uporabna dozvola”) (Wawak i sur., 2020) nalik su na one koji se ucestalo smatraju
”objektivnim mjerama”.

Moze se zakljuciti da su uz celicni trokut, odnosno “izvrSenje troSka, vremena i
kvalitete/opsega” ucestali (,,meki*) indikatori uspjesnog izvrSenja i zadovoljstvo narucitelja”,
odnosno “zadovoljstvo projektnog tima”. Za navedenih pet indikatora u tablici 3 raspisani su
precizirani pokazatelji izvrSenja, tj. mjerni instrumenti.
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Tablica 3 Pokazatelji izvrSenja gradevinskog projekta za pet indikatora uspjesnosti

Pokazatelji uspjeSnosti izvrSenja projekta vezani na trosak

Troskovno izvrSenje na projektu (Serrador i Turner, 2015; Gunathilaka i sur., 2013; Jha i Iyer, 2007)
ZavrS$etak unutar prorac¢una/u sklopu proracuna (Khan i sur., 2013, 2021; Xue, G. Q. P. Shen, i sur.,
2020; Lu i sur., 2019; Koops i sur., 2016; Serrador i Turner, 2015; Williams, 2015; Al-Tmeemy i sur.,
2011; Toor i Ogunlana, 2010)

Bez kasnjenja s placanjima na projektu (Xue, G. Q. P. Shen, i sur., 2020)

Brza akcija za dodatna financijska sredstva u hitnim slu¢ajevima/efikasno rjeSavanje problema
dodatnih troskova na projektu (Xue, G. Q. P. Shen, i sur., 2020)

Jedini¢ni trosak (Chan i Chan, 2004)

Pokazatelji uspjeSnosti izvrSenja projekta vezani uz vrijeme

Vremensko izvrSenje na projektu (Serrador i Turner, 2015; Gunathilaka i sur., 2013; Jha i Iyer, 2007)
Zavr$eno na vrijeme/prema rasporedu/unutar roka (Khan i sur., 2013, 2021; Xue, G. Q. P. Shen, i sur.,
2020; Lu i sur., 2019; Koops i sur., 2016; Williams, 2015; Al-Tmeemy i sur., 2011; Toor i Ogunlana,

2010)

Svaka prekretnica (dogadaj) ostvarena u roku (Xue, G. Q. P. Shen, i sur., 2020)

Projekt zapocet na vrijeme (Xue, G. Q. P. Shen, i sur., 2020)

Vrijeme gradnje (Chan i Chan, 2004)

Brzina gradnje (Chan i Chan, 2004)

Pokazatelji uspjeSnosti izvrSenja vezani uz kvalitetu/opseg/tehnicke specifikacije

IzvrSenje kvalitete na projektu (Gunathilaka i sur., 2013; Jha i Iyer, 2007; Westerveld, 2003)
Izvrsenje opsega na projektu (Wawak i sur., 2020; Serrador i Turner, 2015; Westerveld, 2003)

Broj dogovorenih promjena opsega (Khan i sur., 2013)

Koli¢ina izvr§enog posla/rada u odnosu prema koli¢ini posla koji je inicijalno planiran (Khan i sur.,
2021)

Projekt je prosao kontrolu/inspekciju kvalitete (Wawak i sur., 2020; Xue, G. Q. P. Shen, i sur., 2020;
Lui sur., 2019)

Projekt je zavrSen prema (tehni¢kim) specifikacijama (He i sur., 2021; Khan i sur., 2013; Al-Tmeemy
isur., 2011; Bryde i Robinson, 2005)

Malo/nema defekata (visoka kvaliteta izvedbe) (Khan i sur., 2021; Xue, G. Q. P. Shen, i sur., 2020;
Williams, 2015; Toor i Ogunlana, 2010)

Kvaliteta izvrSenog posla/konacne isporuke u skladu sa standardom (Khan i sur., 2013, 2021; Lu i
sur., 2019)

Zahtjevi (specifikacije) za funkcionalnost (Al-Tmeemy i sur., 2011; Chan i Chan, 2004)

Pokazatelji uspjeSnosti izvrSenja vezani uz zadovoljstvo narucitelja

Pozitivan utjecaj na profesionalnu sliku organizacije narucitelja (Koops i sur., 2016)

Krajnji proizvod projekta koristi se (moze se koristiti) prema planu narucitelja (Khan i sur., 2013)
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Stvoreno je novo razumijevanje/znanje za narucitelja (Khan i sur., 2013)

Ispunjeni (uvazeni) zahtjevi/potrebe narucitelja (Khan i sur., 2013; Bryde i Robinson, 2005;
Westerveld, 2003)

Rezultati projekta, odnosno isporuke, u skladu su s ciljevima naruditelja. (Lu i sur., 2019)

Glatka primopredaja rezultata projekta (Wawak i sur., 2020)

Pokazatelji uspjeSnosti izvrSenja vezani uz zadovoljstvo projektnog tima

Zadovoljava potrebe/ocekivanja projektnog tima (He i sur., 2021; Koops i sur., 2016; Serrador i
Turner, 2015; Toor i Ogunlana, 2010; Westerveld, 2003)

Zadovoljavanje potrebe/oc¢ekivanja interesnih sudionika povrh naruditelja (Bryde i Robinson, 2005)
Minimizirane teskoce u gradnji, sporovi i sukobi (Toor i Ogunlana, 2010)

Sudionici projekta odrzavaju dobru suradnju (Lu i sur., 2019; Koops i sur., 2016)

Interesi svih interesnih sudionika dobro su balansirani i zadovoljeni (He i sur., 2021)

U nizu istrazivanja (Khan 1 sur., 2021; He 1 sur., 2021; Khan 1 sur., 2013; Wawak i sur., 2020;
Xue, G. Q. P. Shen, i sur., 2020; Lu i sur., 2019; Vuorinen i Martinsuo, 2019; Albert i sur.,
2017; Koops 1 sur., 2016; Serrador i Turner, 2015; Williams, 2015; Gunathilaka i sur., 2013;
Al-Tmeemy i sur., 2011; Toor i Ogunlana, 2010; Jha i Iyer, 2007; Bryde i Robinson, 2005;
Chan i Chan, 2004; Westerveld, 2003) definiran je vrlo velik broj kriterija uspjeha, odnosno
pokazatelja uspjesnosti izvrSenja u projektu, a nemali dio njih ubacivao se u obliku mjernih
instrumenta u upitnike, tj. koristio se za prikupljanje podataka u empirijskim (kvantitativnim)
istraZivanjima. Stupnjevanje u Likertovim ljestvicama nije bilo isto u svim istraZivanjima, a
najvise se pojavljivalo slaganje s izjavom i pet stupnjeva u ljestvici. Mnogo je preklapanja,
odnosno vrlo sli¢nih pokazatelja te su se, radi preglednosti, svi sli¢ni pokazatelji spojili u jedan
koji je potom naveden u tablici 3.

Davis (2014) isti¢e potrebu da su indikatori uspjeSnosti izvrSenja dogovoreni medu
svim klju¢nim interesnim sudionicima kako bi se uspjesno implementirali u upravljacki proces.
Turner i Zolin (2012), ¢iji je novi model projektnog uspjeha detaljno razraden iz perspektive
osam klju¢nih uloga (interesnih sudionika) u projektu, posebno su istaknuli da je izvrSenje u
skladu s ugovorom ono §to je vazno veéini ukljucenih strana, odnosno da su vrijeme, trosak i

(tehnicke) specifikacije mjere koje su zajednicke prakticki svima u projektu.
2.3 Cimbenici koji dovode do uspjesnog izvrSenja projekta

Cimbenici uspjeha projekta (project success factors) mogu se definirati kao “elementi
projekta na koje se moze utjecati kako bi se povecala vjerojatnost uspjeha i oni su nezavisne
varijable koje €ine uspjeh vjerojatnijim” (Gunathilaka 1 sur., 2013). Podrucje istraZivanja

¢imbenika uspjeha blisko je vezano uz temu kriterija uspjeha, odnosno mnogi ih istrazivaci
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smatraju dvjema kljucnim smjerovima istrazivanja uspjeha projekta (Davis, 2014; Turner i
Zolin, 2012; Westerveld, 2003). Istrazivanja ¢imbenika uspjeha projekta prisutna su ve¢ 50-ak
godina (Davis, 2014; Jugdev i Miiller, 2005). Jedan od ranijih i najcitiranijih radova u podrucju
¢imbenika uspjeha rad je Pinta i Slevina (1987) koji su definirali model s deset klju¢nih
¢imbenika uspjeha, a vaznost ¢imbenika su ispitali i rasporedili prema fazama projekta (Cetiri

uobicajene faze). Cimbenici uspjesna izvrSenja u njihovu su modelu sljedeci:

» projektna misija

» podrska top-menadzmenta

» projektni plan/dinamicki plan

» konzultacije s klijentom/naruciteljem

» zapoSljavanje, trening i selekcija zaposlenika
 tehnicki zadatci

» prihvacanje projekta od strane klijenta/narucitelja
* komunikacija

» pracenje 1 povratne informacije

* rjeSavanje problema (Pinto i Slevin, 1987).

Na temelju tog opceg (Siroko definiranog) modela i ostalih istrazivanja navedenih istrazivaca
(Pinto 1 Slevin, 1988, 1998; Pinto i Prescott, 1988) nastali su mnogi novi modeli vezani uz
¢imbenike uspjesnosti izvrSenja. Vecina ih isti¢e kooperaciju, komunikaciju te konzultacije s
naruciteljem i interesnim sudionicima, odnosno suradnju medu njima kao klju¢ne ¢imbenike
uspjeha (Davis, 2014, 2016b; Turner i Zolin, 2012; Jha i Iyer, 2007; Westerveld, 2003). Jha i
Iyer (2007) detektirali su svojim ispitivanjima da su tzv. tri C ¢imbenika (eng. competence,
commitment i coordination), odnosno kompetencije, predanost i koordinacija kljucni za
postizanje projektnog uspjeha. Izmedu tih triju ¢imbenika isticu predanost projektu kao
najvazniji ¢cimbenik uspjeha, ali 1 da je bez kompetencija za vodenje projekta nemoguce postici
uspjeh. Takoder, kako su projekti sve veci i slozeniji, zakljuuju kako ima projekata gdje
koordinacija postaje najvazniji ¢imbenik. Westerveldov (2003) model uspjeha koji spaja
¢imbenike uspjeha i kriterije uspjeSnosti projekta prvi konceptualizira nekoliko prethodno
spominjanih ¢imbenika uspjeha poput konzultacije, komunikaciju, razmatranje moci i
druStvenih odnosa u tzv. funkciju upravljanja interesnim sudionicima (eng. stakeholder
management). Tu se prvi put funkcija upravljanja interesnim sudionicima eksplicitno

pojavljuje u modelu uspjeha projekta, odnosno prvi se put ,,meki“ cimbenici uspjeha, koji se u
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literaturi pojavljuju u razli¢itim oblicima, spajaju pod krovnu funkciju zvanu upravljanje
interesnim sudionicima.

PROJECT EXCELLENCE MODEL

ORGAMIZACIA REZULTATI
SIROKO USKOD USKOD SIROKO
Politike i Upravljanje Rezultati .
Vodstwo 2 S b Klijent
[ i Strategija projektima projekta
Tim 1
Upravijanje Wremensko Virijeme Projektno osoblje
interesnim planiranje Trodak
jonic Budiet Kvalibets !
| Crganizacija Ugovorne strane
Informacije
Resursi Rizici -
Kvalite ta ST
Korisnici
l ,
Ugovaranje Interesni sudionici

- I POVRATME INFORMACIIE //"/

Grafikon 2 Model izvrsnosti projekta (The Project Excellence Model) (prevedeno od Westerveld, 2003)

U grafikonu 2 moze se vidjeti kako je ta funkcija upravljanja interesnim sudionicima jedan od
kljucnih stupova modela, odnosno jedna od klju¢nih kategorija ¢imbenika uspjeha. Kasnije
inacice ovog poznatog PEM modela koji je IPMA organizacija implementirala u svoj program
za mjerenje uspjesnosti projekta (Grau, 2013) mijenjanju nazivlje pa se negdje spominju
zainteresirane strane (eng. interested parties), negdje tu kategoriju nazivaju ljudi (eng. people),

ali ¢imbenici ostaju isti 1 vezani su uz funkciju upravljanja interesnim sudionicima.

2.3.1 AngaZiranje interesnih sudionika kao cimbenik uspjeSnog izvrSenja gradevinskog

projekta

Prethodno navedeni ¢imbenici uspjeSnog izvrSenja spominju se i pri razvoju novih
modela uspjeha, npr., Davis (2014, 2016a, 2018) posebno istice ¢cimbenike poput kooperacije,
suradnje i konzultacija s projektnim timom i ostalim interesnim sudionicima projekta. Takoder,
Turner 1 Zolin (2012) razvijaju dvije skale za ocjenjivanje razine implementiranosti ¢cimbenika
uspjeha u upravljacki sustav, a jedna nosi naziv “angaziranje interesnih sudionika”. U
istrazivanjima ¢imbenika uspjeha koja su provodena isklju¢ivo za kontekst gradevinarstva
spominju se ¢imbenici poput angaziranja i konzultacije s naruciteljem (Gunathilaka i sur.,
2013), posvecenosti projektu i efektivnoj komunikaciji na projektu (Yong i Mustaffa, 2013),

odnosno suradnji interesnih sudionika i planiranju u ranim fazama projekta (Davis, 2016a).
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Nadalje, ispitujuci upravljanje na javnim infrastrukturnim projektima u UK, identificirano je

da angaziranje lokalne zajednice moze biti vazan ¢imbenik uspjeha (Di Maddaloni i Davis,
2017a), a u javnim projektima u Norveskoj upravljanje interesnim sudionicima istaknuto je
medu kljuénim ¢imbenicima uz koje je navedena 1 strategija nabave i ugovaranja projekata
(Burcar Dunovi¢, 2012). Westerveld (2003) istice kako svaki kvalitetan model ¢imbenika
uspjeha mora razdvojiti Cimbenike na koje voditelj projekta i njegov tim imaju utjecaj i one
koji su izvan njihove domene djelovanja, a sli¢no navode i Chen i sur. (2018) koji spominju
projektne ,,neugovorne* mehanizme upravljanja kao kljucne i isti¢u ulogu voditelja projekta u
provodenju tih mehanizama.

Kako bi se poblize istrazio utjecaj navedenih ¢imbenika uspjesnosti na stvarne rezultate
projekta, istaknuta je potreba za kvantitativnim ispitivanjima i analizama utjecaja upravljackih
aktivnosti na tri bazi¢na elementa uspjeSnog izvrSenja (tzv. Celi¢ni trokut) (Jha i Iyer, 2007).
Dokazano je da se podrucje djelovanja voditelja projekata, odnosno uspjesnost projektnog
izvrSenja jo$ najcesc¢e mjeri indikatorima obuhvacenim “Celi¢nim trokutom” (Di Maddaloni i
Davis, 2017b; Jha i Iyer, 2007). U istrazivanju Jha i Iyer (2007) c¢imbenici uspjeha
“kompetentnost voditelja projekta”, “predanost projektnih sudionika”, “kompetentnost
narucitelja” 1 “koordinacija medu sudionicima projekta” ispali su dominantnim ¢imbenicima u
smislu poboljsanja razine izvrSenja projekta mjereno vremenom (rokom), cijenom i kvalitetom
(Jha i Lyer, 2007).

Prethodno navedeni 1 njima sliéni ¢imbenici uspjeha u nekim istrazivanjima
konceptualiziraju se u kategoriju ,,mekih* vjestina te se za voditelje gradevinskih projekata
posebno isticu vjestine: “upravljanje konfliktima”, “postizanje motiviranosti” i “timski rad”
(Zuo i sur., 2018). Najcescée se u recentnim modelima i kvantitativnim istrazivanjima tzv. meke
vjestine agregiraju u disciplinu upravljanja, odnosno ’angaziranja interesnih sudionika” (Khan
i sur., 2021; Erkul i sur., 2020; Project Management Institute, 2013; Turner i Zolin, 2012;
Westerveld, 2003). Heravi i sur. (2015) isticu da je angaziranje interesnih sudionika klju¢no za
postizanje kvalitete u projektu. Njihova su istrazivanja pokazala da ako su klju¢ni interesni
sudionici projekta nezadovoljni s na¢inom upravljanja projektom ili trenutaénim rezultatima
projekta, da ¢e voditelj projekta morati intervenirati, a ponekad i znatno izmijeniti upravljacki
pristup, te zakljucuju da je angaziranje interesnih sudionika jedna od kljuc¢nih funkcija

upravljanja projektom (Heravi i sur., 2015).
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3 AngaZiranje i upravljanje interesnim sudionicima u gradevinskim

projektima

3.1 Teorija interesnih sudionika i razvoj upraviljanja projektnim interesnim

sudionicima

Mnogi teoreticari i znanstvenici u podru¢ju menadzmenta zacetak teorije interesnih
sudionika pripisuju Freemanovu (1984) dijelu Strategic management: A stakeholder approach
iako sam Freeman napominje da je koncept interesnih sudionika stakeholder ve¢ postojao.
Koncept interesnih sudionika zacet je u istrazivackom projektu Sveucilista Stanford koji se
bavio istrazivanjem timskog rada i strukture donoSenja odluka (Tample, 2013). Stanfordov
istrazivacki institut (Stanford Research Institute - SRI) (1963, citirano u Freeman, 1984)
stvorio je pojam stakeholder (dionik, tj. interesni sudionik) kako bi prikazao da postoje i druge

grupe ljudi osim stockholdera (dionicara) o kojima se korporacija treba brinuti.

Povijest ideje
Adam Smith (1759)
Berle i Means (1932)
Barnard (1938)

Koncept Interesnih
sudionika (Dionika)
SRI (1963)

Drustveno
odgovorno
poslovanje

Korporativho
planiranje

QOrganizacijska
teorija

Teorija sustava

StrateSko upravljanje

Grafikon 3 Povijesni razvoj teorije interesnih sudionika (Freeman, 1984)
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Unato¢ postojanju koncepta interesnih sudionika, tek kad je Freeman u svojoj knjizi (1984)
sustavno 1 kvalitetno sintetizirao dva postojeca podrucja istrazivanja i dvije postojece teorije iz
podruc¢ja menadzmenta (grafikon 3) to podrucje dobiva Siroku prepoznatljivost i poc¢inje se
nazivati teorijom interesnih sudionika (stakeholder theory). Vazna perspektiva iz koje se
promatraju interesni sudionici u podru¢ju menadzmenta su interakcija poduzeca i njegove
okoline (Donaldson i1 Preston, 1995), odnosno druStveno odgovorno poslovanje (Clarkson,
1995). Perspektiva strateskog upravljanja poduzecem, tj. njegovim interesnim sudionicima
(Freeman, 1984.) takoder je vrlo vazna za razvoj teorije, a iz te se perspektive ponajvise
razvijaju prakse upravljanja interesnim sudionicima (UIS).

Kako organizacije imaju interesne sudionike tako i projekti (tih organizacija) imaju
svoje interesne sudionike, a svaki projekt svoj jedinstveni set interesnih sudionika (Cleland i
Ireland, 2002). Za razliku od operativnog menadZmenta u organizaciji, projekti imaju definiran
pocetak 1 kraj, 1 to rezultira interesnim sudionicima koji su prolazni (nepostojani) (Roeder,
2013), a neki istrazivaci spominju i da je zbog toga upravljanje projektnim interesnim
sudionicima kompleksnije nego u stalnim organizacijama (Roeder, 2013; Littau i sur., 2010).
Littau 1 sur. (2010) istrazivali su primjenu teorije interesnih sudionika u podrucju upravljanja

projektima, te su definirali Cetiri kategorije istrazivanja vezanih uz teoriju:

* 1.) "kontekst evaluacije projekta” kojoj pripadaju specificne teme uspjeha projekta,
projektnih rizika i rezultata projekta

» 2.) 7strateSki kontekst projekta” kojem pripadaju specifi¢ne teme koncepata upravljanja
interesnim sudionicima, razli¢itih strateskih okvira i teme projektnih procesa i
procedura...

» 3.) ”drustveni kontekst projekta”

* 4)) ’kontekst okruzenja (okoliSa) projekta”.

Prva dva navedena konteksta upravljanja projektima dominantna su prema broju istraZivanja
vezanih uz teoriju interesnih sudionika u odnosu prema tre¢em i ¢etvrtom kontekstu (Littau i
sur., 2010).

U posljednjih tridesetak godina praktic¢ari u podruc¢ju upravljanja projektima sve vise
uvazavaju i razvijaju sa znanstvenom zajednicom specificno podrucje upravljanja interesnim
sudionicima, §to je rezultiralo time da je u 5. izdanju PMBOK standarda (Project Management
Institute, 2013) upravljanje interesnim sudionicima” (dalje UIS) postalo novo, deseto
podrudje znanja iz upravljanja projektima, odnosno jedan od klju¢nih upravljackih podsustava

koji je formaliziran u Cetiri procesa. Standard za upravljanje projektima PM'2 koji je razvijen
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u sklopu inicijative europske komisije (European Commision Centre of Excellence, 2016)
navodi da je upravljanje interesnim sudionicima (UIS) kriti¢na aktivnost koja pocinje rano u
projektu - pri utvrdivanju zahtjeva za projekt, a zavrSava na samom kraju - biljeZzenjem

zadovoljstva projektnih interesnih sudionika

3.1.1 VaZnost upravljanja interesnim sudionicima u gradevinarstvu

Znacenje podrucja upravljanja interesnim sudionicima (UIS) u znanstvenom podrucju
organizacije 1 ekonomike gradenja i u djelatnosti upravljanja gradevinskim projektima vrlo je
veliko zbog specifi¢nosti gradevinske industrije (i gradevinskih projekata), poput velikog
udjela ljudskog rada, fragmentiranosti organizacijskog mehanizma koji je zaduzen za isporuku
projekta i mnogih drugih (E. Chinyio i Olomolaiye, 2010). Gradevinarstvo UIS prihvaca i
razvija od njegovih zacCetaka, Sto je 1 o¢ekivano jer gradevinski projekti imaju vrlo veliku mrezu
aktivnih projektnih interesnih sudionika koji neposredno sudjeluju u projektu (Oppong, Chan
1 Dansoh, 2017).

Suvremeni se gradevinski investitori ¢esto manifestiraju kao dinamicke konfiguracije
interesnih sudionika koji su angazirani na viSestrukim trziStima (Newcombe, 2003). U
projektima u koje su involvirani investitori s viSestrukim pozicijama na trziStima, u kojima
postoji mnogo interesnih sudionika i velik projektni tim, prijeko je potrebno upravljati
razli¢itim postoje¢im interesima u projektu (E. A. Chinyio i Olomolaiye, 2010). Niz je
specificnosti gradevinskih projekata koji ¢ine upravljanje interesnim sudionicima potrebnim u

kontekstu gradevinarstva:

* javljaju se u dobro definiranim zemljopisnim lokacijama

» potrebno je svakodnevno transportirati znac¢ajne kolic¢ine ljudi, opreme i materijala u i
izvan te lokacije

» zahtijevaju pazljivo uklju¢ivanje znacajnog broja razlicitih stru¢njaka u svim fazama
projekta kako bi se omogucilo nesmetano provodenje projektnih aktivnosti

» stvaraju okolnosti u kojima se ljudi iz razli¢itih lokacija presele u naselja blizu
gradilista, odnosno buduce gradevine

* proizvode buku 1 prasinu

* mogu promijeniti lokalno prirodno okruZenje

* mogu donijeti druStvene probleme, kao $to su prosvjedi, nasilje i drugi

» posredno mogu utjecati na Sire slojeve drustva (Project Management Institute, 2016;

Yang i sur., 2009).
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Neefektivno upravljanje interesnim sudionicima u gradevinarstvu moze dovesti do neuspjeha
projekta, 1 to na razne nacine, a ispitanici s pet gradevinskih projekata (Jergeas i sur., 2000)

navode kakvim su problemima svjedocili:

* Interesni sudionici mogu biti nezadovoljni isporu¢enom gradevinom (u ekstremnim
slucajevima moze se i¢i u prenamjenu ili ruSenje gradevine).

* Projekt moze biti kratkotrajno ili dugotrajno prekinut, $to ¢e posredno (negativno)
utjecati na troskove 1 vrijeme.

* Projekt u svojoj front end fazi (fazi koncipiranja) moze se suociti s nedovoljnom
razinom odobravanja interesnih sudionika $to moze ugroziti pokretanje izvedbe.

* Ako se interesnim sudionicima ne upravlja ispravno, to moze utjecati na sposobnost
tima za upravljanje projektom da na tom projektu ostvari dobru suradnju s interesnim

sudionicima.

Nadalje, u svom preglednom radu Yang i sur. (2009) zakljucuju da lose upravljanje interesnim
sudionicima u gradevinskim projektima dovodi do loSeg definiranja opsega i potrebnih radova,
dodijele neadekvatnih resursa projektu (i u smislu koli¢ine 1 kvalitete), loSe komunikacije i
slabog anticipiranja regulatornih promjena. S druge strane, istrazivanja pokazuju da
organizacije u gradevinarstvu koje aktivno angaziraju interesne sudionike za projekt imaju vece
izglede za uspjeh (Smith i sur., 2001), odnosno za postizanje odredenih (dugoro¢nih) dobrobiti,
poput unapredenja ucinkovitosti organizacije, te smanjenja gubitaka vremena, novca i

materijala (Chinyio i Akintoye, 2008).

3.2 Upravljanje interesnim sudionicima u gradevinarstvu kao Siroko podrudje
istraZivanja
Prvo istrazivanje koje je adresiralo koncept interesnih sudionika u gradevinarstvu
pojavilo se 1994. godine, a razvoj je tijekom godina drasti¢no rastao, dok 2009. gradevinarstvo
nije postalo najdominantniji sektor prema broju radova o interesnim sudionicima (Littau i sur.,

2010). Yang 1 sur. (2009) analizirali su sva istrazivanja o interesnim sudionicima u

gradevinarstvu te su ih klasificirali u tri kategorije:

1) Deskriptivna istrazivanja, koja ugrubo obraduju metode i pristupe upravljanju
interesnim sudionicima uz procese:
o identifikacija interesnih sudionika

o Interesi interesnih sudionika
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o atributi interesnih sudionika
o odnosi (povezanost) interesnih sudionika
o utjecaj interesnih sudionika
o konflikti interesnih sudionika
o upravljacki procesi i modeli interesnih sudionika
o ucinak upravljanja interesnim sudionicima
o ostalo.
2) Instrumentalisticka, koja interesne sudionike sagledavaju kao sredstvo za postizanje
ciljeva upravljanja.
3) Normativna koja se ticu moralnog 1 filozofskog pristupa upravljanju interesnim

sudionicima.

Xue 1 sur. (2020) koristili su bibliometrijsku analizu za svoj pregledni rad te su definirali
model znanja za istrazivanja interesnih sudionika gradevinskih projekata koji prezentira
buduénost, sadasnjost 1 prosli razvoj koncepta interesnih sudionika u gradevinskim projektima.
U modelu (Xue, G. Q. Shen, i sur., 2020) proslost istrazivanja pokazuje prekretnice znanja
proteklih godina (primjerice, koncept interesnih sudionika, procesi upravljanja, metode analize

itd.), za trenutacno stanje istrazivanja model je definirao Cetiri domene znanja; drustvo,

odrzivost, alati 1 projekti, a tri grane znanja predstavljaju teme s kojima ¢e se istrazivanja

interesnih sudionika u gradevinskim projektima povezivati u buduénosti, a to su; odrzivost,
sloZenost (kompleksnost) i neizvjesnost.

Sve vise istrazivanja u gradevinarstvu bavi se megaprojektima, odnosno projektima vrlo
velikog volumena 1 sloZenosti, te se istiCe da je za taj kontekst upravljanje interesnim
sudionicima iznimno vazno (Hu i sur., 2015; Mok i sur., 2015) zbog dobro znanih
karakteristika velikih infrastrukturnih (mega)projekata (Flyvbjerg i sur., 2009), a one su:
donosenje odluka, planiranje i upravljanje u ingerenciji je viSe aktera; opseg projekta mijenja
se s vremenom; vrlo su sloZeni (kompleksni) s raznih aspekata, primjerice, tehnoloski,
logisticki 1 financijski, te imaju velik drustveni utjecaj. Mok i sur. (2015) za kontekst
gradevinskih megaprojekata definiraju cCetiri smjera istrazivanja upravljanja interesnim

sudionicima:

1) interesi i utjecaj interesnih sudionika
2) procesi upravljanja interesnim sudionicima
3) metode analiziranja interesnih sudionika

4) angaziranje interesnih sudionika.

24



3.2.1 Interesni sudionici u gradevinskim projektima i njihovi interesi

Prvo pitanje koje se postavlja u kontekstu upravljanja interesnim sudionicima u
gradevinskim projektima jest tko su ti interesni sudionici i koji su im interesi. Bourne i Weaver
(2010) pokusali su poblize definirati $to sve mozemo smatrati u¢eS¢em, udjelom ili interesom
(stake), odnosno §to konstituira interesnog sudionika (stakeholdera), a kao odgovor na to

pitanje ponudili su detaljnu klasifikaciju prikazanu u tablici 4.

Tablica 4 Interesi interesnih sudionika (prilagodeno prema Bourne i Wieaver, 2010)

Udio / Interes moZe biti neSto od navedenih primjera ili kombinacija viSe njih

Interes Osoba ili grupa osoba koji su pod utjecajem odluka vezanih uz projektni rad ili njegove ishode
*  Primjerice, privremeno zatvaranje prometnica ili objekata radi provodenja radova
Pravo Da se postupa na odredeni nacin ili zastita odredenih prava
*  Regulatorno pravo
»  Zastita i sigurnost (zastita na radu)
*  Privatnost
*  Moralno pravo
»  Aktivisti za za$titu kulturne bastine
*  Aktivisti za zastitu okoliSa
Vlasnistvo Situacija kada osoba ili grupa osoba imaju legalno pravo na imovinu
* Intelektualno vlasnistvo
* Dionicarsko vlasni§tvo u organizaciji

*  Vracanje vlasnistva nakon provedbe projekta (npr., provodenja radova na cesti)

Znanje Specijalisticko znanje ili organizacijsko znanje
Utjecaj *  Pod utjecajem rada ili njegovih ishoda
(posredni *  Osoblje, kupci (krajnji korisnici)
ili *  Dionicari

neposredni) ¢ Utjecu narad ili njegove ishode

*  Sponzori
*  Vlada (zakonodavstvo, regulacije)
e Javnost
Doprinos *  Opskrba resursima
*  Radnici, materijali
*  Alokacija financijskih sredstava
«  Zagovaranje ciljeva ili aktivnosti

*  Posrednik izmedu organizacije i radnih grupa (provodenja aktivnosti)
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U tablici 4 definirano je Sest razlicitih aspekata udjela, odnosno interesa koji ,ako postoje,
indiciraju da je netko interesni sudionik naseg projekta, a ucestala je pojava da neki interesni
sudionici imaju kombinaciju nekoliko ,,vrsta“ interesa (Bourne i Weaver, 2010).

Pitanje je kako konceptualizirati interesne sudionike, a u tom je zadatku ¢esto osnovna
misao vodilja bila razumjeti uobicCajene interese i uloge koje se pojavljuju u projektu i na
temelju toga definirati tko bi trebao biti interesni sudionik (Mitchell i sur., 1997). Interesni
sudionici mogu biti interni ¢lanovi projektnog tima ili koalicije, dok su ostali vanjski sudionici
oni koji su pod utjecajem projekta i mogu biti percipirani kao prijetnja ili korist za projekt
(Harris, 2010). Harris (2010) navodi dvije temeljne kategorije interesnih sudionika, a to su
“primarni igrac¢i” 1 “sekundarni igraci”’, s tim da su primarni igraCi promotori ili razvijaci
projekta sa strateskim ili operativnim odgovornostima u projektu, a sekundarni igraci su oni
Ciji se utjecaj na gradevinske procese ostvaruje posrednim putem. Cleland i Irleand (2002) prvi
su definirali klase primarnih i sekundarnih interesnih sudionika, a Winchev model (2010), koji
se najceS¢e spominje u gradevinarstvu, oslanja se na istu logiku. Interesne sudionike
kategorizira prema pred definiranim ulogama u gradevinskom projektu, odnosno grupama i
organizacijama koje predstavljaju uobiCajene interese, a prva su razina interni (unutarnji),

odnosno eksterni (vanjski) interesni sudionici (grafikon 4).

INTERESNI SUDIONICI
GRADEVINSKOG PROJEKTA

!

¥ L4
INTERNI INTERESNI SUDIONICI EKSTERNI INTERESNI SUDIONICI
L] ¥
2 v ¥ ¥

STRANA NARUCITELJA
- Klijent
- Sponzor
- Zaposlenici klijenata
- Kupei klijenata
- Zakupei Klijenata

STRANA DOBAVLIACA

- Arhitekti

- Konstrukteri

- Glavni izvodadi
- Podizvodaéi

- Dobavljaéi materijala

PRIVATNI

- Lokalno stanovnistvo

- Lokalni zemljoposjednici
- Ekolozi

- Arheolozi

- Konzervatori

JAVNI

- Regulatorna tijela

- Lokalna samouprava

- Regionalna samouprava
- Nacionalna vlada

- Medunaradne vladine agencije

- Nevladine udruge

- Dobavljaci kls t; .
obavljaci klijenata - Mediji

Grafikon 4 Kategorizacija interesnih sudionika u gradevinarstvu (prevedeno prema Winch, 2010)

Interni interesni sudionici mogu biti na strani narucitelja (sponzori, kupci narucitelja...) i
dobavljaca (izvodaci, projektanti...), a eksterni interesni sudionici dalje se klasificiraju na
privatne (lokalna zajednica, nevladine udruge) i1 javne (regulatorna tijela, lokalna
samouprava...) koji zastupaju razliCite interese u projektu. Valja primijetiti razliku izmedu
poimanja privatnih i javnih eksternih interesnih sudionika, u modelu Wincha (2010) i onoga

Sto se moZze smatrati javnim u RH pa su tako, na primjer, konzervatori razmatrani kao privatni
interesni sudionici dok su oni u RH javni, a isto tako se nevladine udruge (tzv. NGO) smatraju
privatnima, iako one u RH ¢ine tzv. tre¢i sektor koji ima neke karakteristike javnih interesnih

sudionika. Ipak, vazno je istaknuti da Wincheva (2010) klasifikacija nije uzeta kao apsolutan i

26



jedini nac¢in podjele interesnih sudionika, ali podjela interesnih sudionika u dvije razine dosta

dobro ocrtava klju¢ne interese koji se zastupaju u gradevinskim projektima.

3.2.2 Procesi upravljanja interesnim sudionicima i njihov utjecaj na izvrsenje projekta

U prethodnom dijelu poglavlja spomenute su prekretnice znanja u istrazivanjima iz

domene upravljanja interesnim sudionicima, odnosno specificne teme i vrste istrazivanja koje

su bile jako zastupljene, a jedna od njih je definiranje procesa upravljanja interesnim

sudionicima (Xue, G. Q. Shen, 1 sur., 2020; Mok 1 sur., 2015; Yang i sur., 2009). Jedan je od

prvih procesnih modela koji razraduje kako bi se upravljanje interesnim sudionicima trebalo

provoditi Karlsenov (2002), koji je definirao Sest koraka upravljanja interesnim sudionicima.

Potom je vazno napomenuti i metodologiju Bournea i Walkera (2005), koja se sastoji od pet

koraka, a Bal i sur. (2013) razmatrali su angaZiranje interesnih sudionika u kontekstu postizanja

odrzivosti putem gradevinskih projekata i svoj model angaZiranja interesnih sudionika

formalizirali su u Sest koraka. Renomirani svjetski standard za upravljanje projektima PMBOK

(Project Management Institute, 2017) definira Cetiri procesa za upravljanje interesnim

sudionicima, a procesni modeli navedeni su u tablici 5.

Tablica 5 Prikaz nekoliko procesnih modela upravijanja interesnim sudionicima u (gradevinskim) projektima

Karlsen (2002) — procesi
upravljanja interesnim

sudionicima

Planiranje

Identifikacija

Analiza

Komunikacija

Djelovanje

Pracenje

Bourne i Walker
(2005) — Metodologija
upravljanja odnosima
interesnih sudionika

Identificiranje

Prioritiziranje

Vizualizacija

Angaziranje

Pracenje

Bal i sur. (2013) — Proces
angaZiranja interesnih
sudionika projekta za
postizanje odrzZivosti

Identifikacija svih klju¢nih

interesnih sudionika

Povezivanje interesnih
sudionika s  ciljevima
odrzivosti

Prioritizacija  interesnih
sudionika

Upravljanje interesnim
sudionicima

Mjerenje izvrSenja

Transformiranje ciljeva u

aktivnosti

PMBOK, 6.
(2017) -

izdanje
Procesi
upravljanja interesnim
sudionicima

Identificiranje interesnih
sudionika
Planiranje

angazmana

interesnih sudionika

Upravljanje

angazmanom interesnih
sudionika

Pracenje 1  kontrola
angazmana  interesnih
sudionika
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Koraci ili procesi upravljanja interesnim sudionicima jako su sli¢ni, a razlikuje ih primarno
koliko je fokus stavljen na analizu, a koliko na djelovanje, tj. angaziranje interesnih sudionika.
Yang i sur. (2011) navode da je osnovna podjela u upravljanju interesnim sudionicima na dva
krovna procesa, a to su analiza interesnih sudionika i angaziranje interesnih sudionika te da se
sve aktivnosti, procesi i koraci mogu smatrati dijelom jednoga ili drugoga krovnog procesa.

Broj interesnih sudionika koji su svjesni vaznosti angazmana u procesu donosenja odluka raste

i sve su vise svjesni koliko je vazno upozoriti na svaki pojedini zahtjev, odnosno koliko je
vazno stvoriti radno okruZenje koje moze donijeti optimalni ishod projekta (Erkul 1 sur., 2020).
Vidljivo je da je angazman interesnih sudionika jedan od dva klju¢na aspekta upravljanja
interesnim sudionicima, a PMBOK tri od Cetiri procesa veZe na angaZziranje interesnih

sudionika isti¢uéi to kao kljucan aspekt.
3.3 AngaZiranje interesnih sudionika kao kljuc uspjesnog izvrSenja

Bourne i Walker (Bourne i Walker, 2006) navode da je “angaziranje interesnih
sudionika formalan proces upravljanja odnosima putem kojeg (kompanija, industrija ili
projekt) angazira niz interesnih sudionika u nastojanju da se usklade njihovi interesi, smanji
rizik 1 poveca efikasnost u izvrSenju”. U ranijim se istraZivanjima znacajan broj radova bavio
definiranjem i analizom strategija koje tim za upravljanje projektom koristi kad angazira
interesne sudionike, odnosno strategijama kojima interesni sudionici utjeu na projekt (Yang i
sur., 2014; Aaltonen 1 Kujala, 2010; Aaltonen i Sivonen, 2009; Aaltonen i sur., 2008; Olander
1 Landin, 2008). U tablici 6 navedene su strategije koje voditelji projekata primjenjuju kad se

suocavaju sa zahtjevima koje razni interesni sudionici postavljaju u projektu.

Tablica 6 Strategije postupanja prema interesnim sudionicima projekta

Aaltonen i Sivonen, 2009 — strategije Yang i sur., 2014 — Strategije za
odgovora na zahtjeve interesnih dono3enje odluka o angaZiranju
sudionika interesnih sudionika
Strategija pristanaka Strategija zadrzavanja
Strategija kompromisa Strategija obrane
Strategija izbjegavanja Strategija kompromisa
Strategija odbacivanja Strategija pristanaka

Strategija utjecaja
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Postoje 1 druge klasifikacije koje pripadaju u domenu planiranja angazmana interesnih
sudionika na projektu, pa Yang i Shen (2015) u svojem radu isti¢u spektar angazmana
interesnih sudionika koji se koristi u javnim projektima u Australiji, a sastoji se od pet razina

angazmana:

* Informirati (inform) — pruziti interesnim sudionicima uravnoteZene i objektivne
informacije koje ¢e im pomo¢i u razumijevanju problema, alternativa i/ ili rjeSenja.

» Savjetovati se (consult) — dobiti povratne informacije interesnih sudionika o analizi,
alternativama 1/ili donijetim odlukama.

» Ukljuciti (involve) — raditi izravno s interesnim sudionicima tijekom cijelog postupka
kako bi se osiguralo da se njihove zabrinutosti i teznje dosljedno razumiju i razmotre.

» Suradivati (collaborate) — biti u partnerstvu s interesnim sudionicima u svakom aspektu

odluke.

* Osnaziti (empower) — postaviti konacno donoSenje odluke u ruke interesnih sudionika.

Uz istrazivanja koja adresiraju teme planiranja i stupnjevanja angazmana, drugi smjer
istraZivanja nastoji konceptualizirati i identificirati $to bi angaZiranje interesnih sudionika
trebalo predstavljati u gradevinskim projektima, odnosno kako bi se trebalo provoditi i1 kako bi
moglo pridonijeti projektu (Collinge, 2020; Storvang i Clarke, 2014; Mathur i sur., 2008).
Angazman interesnih sudionika u gradevinskim projektima moze se konceptualizirati razli¢ito

(Mathur i sur., 2008):

* Moze se sagledati iz perspektive strateskog upravijanja usmjerenog na prikupljanje
znanja, povecanje vlasniStva nad projektom korisnika, smanjenje sukoba, poticanje
inovacija i olakSavanje spin-off partnerstava.

» Iz eticke perspektive, moze se vidjeti da znaCajan angazman interesnih sudionika
poboljsava ukljuc¢ivo donosenje odluka, promice pravednost, poboljSava lokalno
donosenje odluka 1 gradi drustveni kapital.

* Angazman interesnih sudionika takoder se moze vidjeti iz perspektive drustvenog
ucenja — drustveni proces u kojem razliciti interesni sudionici dijele zajednicki forum,
uce o vrijednostima jedni od drugih, razmisljaju o vlastitim vrijednostima i stvaraju

zajednicku viziju 1 zajednicke ciljeve (Mathur 1 sur., 2008).

Angaziranje interesnih sudionika u velikim gradevinskim projektima smatra se jednim
od najvaznijih ¢imbenika uspjeSnog ostvarenja projekta, a potreba za sustavnim angaziranjem

interesnih sudionika i1 dalje se intenzivira (Erkul i sur., 2020). Erkul 1 sur. (2020) proces
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angaziranja elaboriraju kao proces ,,poravnavanja“ interesa i esencijalni proces upravljanja
projektom, kojim omogucujemo vecem broju interesnih sudionika da razmjenjuju uvjerenja i
misljenja, postavljaju zajednicke ciljeve i osmisljavaju koja ¢e biti zaduZenja kad se postigne
konsenzus i1 krene provoditi akcijski plan za projekt. Mok i sur. (2015) navode da je cilj
angaziranja interesnih sudionika u gradevinskim megaprojektima uklju¢ivanje svih relevantnih
interesnih sudionika projekta u planiranje i/ili donosenje odluka, odnosno u provedbu projekta,
kako bi se smanjili sukobi i uspostavili jasni prioriteti projekta. Takoder, isti¢u vaznost
efektivne komunikacije u angazmanu interesnih sudionika, odnosno jasno pojasnjavanje

vrijednosti projekta i1 koristi koje projekt treba donijeti.

3.3.1 AngaZiranje interesnih sudionika kao varijabla u empirijskim istraZivanjima

U glavi 2 ovog rada spomenuta su istrazivanja koja su ispitivala Sto su to ¢imbenici
uspjeha projekta, odnosno koliko oni stvarno pridonose uspjeSnom izvrSenju te su se tamo
spominjali ¢cimbenici uspjeha, poput ’predanosti projektnih sudionika”, ’koordinacije medu
sudionicima projekta” (Jha i Iyer, 2007), ’postizanja motiviranosti” i “timskog rada” (Zuo i
sur., 2018). Ti su ¢imbenici uspjeha promatrani pojedinac¢no ili kao dio nekih kategorija
¢imbenika koji su bili svrstavani u ,,meke* vjestine, odnosno suradnicki pristup u projektu.

Instrumentalisticka istrazivanja koja sagledavaju upravljanje interesnim sudionicima
kao sredstvo za postizanje ciljeva detektirana su kao ona s najmanjim brojem istrazivanja
(Yang i sur., 2009). U posljednjih nekoliko godina odredeni istrazivaci nastojali su precizirati
angaziranje interesnih sudionika kao varijablu i upotrijebiti je u empirijskih istraZivanjima.
Posljednjih se godina pojavljuje nekoliko istrazivanja koja su koristila kvantitativni pristup i
gdje se angaziranje interesnih sudionika pojavljuje kao (latentna) varijabla, najc¢esée nezavisna,
a nekad 1 kao moderatorska varijabla (Khan 1 sur., 2021; Nguyen i Mohamed, 2021; Erkul i
sur., 2020; Molwus i sur., 2017; Rajablu i sur., 2014, 2017). U tablici 7 prikazana su mjerna
pitanja, odnosno manifestne varijable koje su formirale (latentnu) varijablu angaZiranja
interesnih sudionika, mozemo ih i nazvati indikatorima angaziranja interesnih sudionika na

projektu.
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Tablica 7 Indikatori (pokazatelji) za konstrukt angaziranja interesnih sudionika u projektima

Kriti¢ni ¢imbenici (faktori) uspjeha za angazZiranje interesnih sudionika (Molwus i

sur., 2017)

1) Ukljucivanje relevantnih interesnih sudionika u pocetnoj fazi i kad god je potrebno, kako bi se

redefinirala (poboljsala) misija projekta omogucit ¢e ucinkovito upravljanje interesnim sudionicima.

2) Formuliranje odgovarajucih strategija za upravljanje/ukljucivanje razli¢itih interesnih sudionika

omogucit ¢e u¢inkovito upravljanje interesnim sudionicima.

3) Ocuvanje i promicanje pozitivnih odnosa medu interesnim sudionicima omoguéit ¢e uc¢inkovito

upravljanje interesnim sudionicima.

4) Pravilno i ¢esto komuniciranje s interesnim sudionicima (uspostavljanje mehanizama za povratne

informacije) omogucit ¢e u¢inkovito upravljanje interesnim sudionicima.

5) Uzimanje u obzir drustvene odgovornosti poduzeca (obracanje pozornosti na ekonomska, pravna,

okolis$na i eticka pitanja) omogucit ¢e uéinkovito upravljanje interesnim sudionicima.

Pokazatelji/indikatori angaziranja interesnih sudionika (Rajablu 2014. i 2017., Khan i

sur. 2021)

1) Na$ tim za upravljanje projektom omogucuje interesnim sudionicima dana pocetku projekta daju

obris/definiciju opsega projekta.

2) Nas tim za upravljanje projektom doznaje koja su ocekivanja interesnih sudionika na pocetku projekta.

3) Nas tim za upravljanje projektom educira interesne sudionike o ciljevima projekta na pocetku projekta.

4) Na$ tim za upravljanje projektom omogucuje interesnim sudionicima da definiraju ¢imbenike

uspjesnosti projekta i kriterije uspjesnosti na pocetku projekta.

5) Na$ tim za upravljanje projektom rjeSava potencijalne zabrinutosti interesnih sudionika tijekom

zivotnog ciklusa projekta.

6) Na$ tim za upravljanje projektom zaraduje stalnu potporu interesnih sudionika tijekom zivotnog

ciklusa projekta.

Pokazatelji/indikatori angaziranja interesnih sudionika (Nguyen i Mohhamad, 2021)

1) Tim za upravljanje projektom objasnio je svim interesnim sudionicima ciljeve projekta i implikacije.

2) Tim za upravljanje projektom pazljivo je razmotrio misljenja i stavove interesnih sudionika.

3) Tim za upravljanje projektom aktivno je izgradio dobar odnos s interesnim sudionicima.

4) Tim za upravljanje projektom upravljao je u¢inkovitim komunikacijskim sustavom.

5) Tim za upravljanje projektom implementirao je sustav upravljanja projektom.

6) Interesi interesnih sudionika pazljivo su razmatrani tijekom cijelog zivotnog ciklusa projekta.

7) Kljuéni interesni sudionici ovlasteni su sudjelovati u procesu donosenja odluka.

Istrazivanja prikazana u tablici 7, koja su koristila (latentnu) varijablu angaziranja interesnih

sudionika, ¢esto su bila orijentirana na voditelja ili tim za upravljanje projektom u projektno

orijentiranim industrijama ne vezanim uz gradevinarstvo, odnosno ispitivanja su provodena
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isklju¢ivo na populacijama voditelja projekata ili slicnih funkcija unutar organizacija (Nguyen
1 Mohamed, 2021; Nguyen i sur., 2021; Rajablu i sur., 2014, 2017). Takva istrazivanja nisu
uopce obuhvacala gradevinske projekte u svojim uzorcima (Rajablu i sur., 2014, 2017) ili je
mali dio ukupne populacije bio vezan uz voditelje projekata iz gradevinskog sektora (Nguyen
i sur., 2021). Time se moze zakljuCiti da navedena istraZzivanja nisu izravno vezana uz
angaziranje interesnih sudionika u gradevinarstvu. U gradevinarstvu se javlja tzv. kontekst
meduorganizacijskog projektnog menadzmenta u kojem se funkcija voditelja projekta (ako
postoji) razliito manifestira u projektu nego u npr. IT industriji, gdje projekti znaju biti
unutarorganizacijski (Lehtinen 1 Aaltonen, 2020; Lu i1 sur., 2019; Bourne i Walker, 2006).
Ispitivanja u gradevinarstvu rijetko kada sagledavaju samo funkciju voditelja projekta bez
drugih industrijskih stru¢njaka, odnosno projektnih funkcija (E. Chinyio i Olomolaiye, 2010).
Postoje samo dva empirijska istrazivanja vezana uz ispitivanje upravljanja i angaziranja
interesnih sudionika u kontekstu gradevinskih projekata, jedno, Molwusa i sur. (2017), ispituje
odnos izmedu percipirane vaznosti ¢imbenika upravljanja interesnim sudionicima (gdje je
varijabla angaziranja jedan dio) i uspjeha projekta. Tu se pojavljuje Sto Gunathilaka i sur.
(2013) napominju da nije isto kao ispitivanje odnosa izmedu aktivnosti provodenih na projektu
1 stvarno ostvarenih pokazatelja uspjesSnosti izvrSenja projekta. Drugo su istrazivanje proveli
Erkul 1 sur. (2020) i u njemu se latentna varijabla angaziranja interesnih sudionika mjeri putem
neuobicajenih manifestnih varijabli (primjerice, sastanci, forumi, radionice, intervjui...).
Takve manifestne varijable vise su povezane s (bliskim) konstruktom upravljanja
komunikacijom (interesnih sudionika) i zapravo ispituju koriStenje alata za angaZiranje i
komunikaciju (Khan i sur., 2021; Rajablu i sur., 2017). I dalje ostaje potreba za ispitivanjem
utjecaja angaziranja interesnih sudionika na uspjes$no izvrsenje gradevinskih infrastrukturnih
projekta koja ¢e se provoditi na dovrSenim projektima i tako dati odgovor na Sirem uzorku

koliko angaziranje interesnih sudionika stvarno pridonosi uspjeSnom izvrsenju.

3.3.2 Utjecaj viSestrukih kontekstualnih karakteristika okruZenja gradevinskog projekta

na provodenje angaZiranja interesnih sudionika

Potreban je balansirani pristup prema postizanju ocekivanja projektnih interesnih
sudionika, a tu se primarno misli na balans izmedu oc¢ekivanja pojedinog interesnog sudionika
1 njegove vaznosti, odnosno balans izmedu toga koliko interesni sudionik pridonosi projektu i
koliko projekt pridonosi njemu (Bahadorestani i sur., 2020). Da bi se balans mogao postici,
vrlo je vazno znati koja su ocekivanja 1 uloge interesnih sudionika, a takvu tezu podrzavaju

promoviraju istrazivanja i standardi (Chartered Institute of Building, 2014; Bourne i Walker,
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2006) koja isti¢u da je kljucno da voditelji projekta znaju kako i kada se povezati sa Sirokom
organizacijskom mrezom gradevinskog projekta, odnosno da znaju raspoznati koje su veze
(interesni sudionici) kljucne u mrezi.

Na samo upravljanje interesnim sudionicima utjecu razni faktori iz okruZenja projekta,
kao jedan od vaznijih istiCe se upravljacki kontekst organizacije narucitelja i njihova funkcija
usmjeravanja i nadgledanja upravljanja projektom (project governance) (Joslin 1 Miiller, 2016).
Iako je taj princip vlasnickog nadgledanja provedbe projekata prisutniji u istrazivanju privatnih
poduzeéa investitora i njihovih projekata (Office of Government Commerce, 2006), u
posljednje se vrijeme sve vise koristi i1 istrazuje u velikih javnih narucitelja (Khan, Waris,
Ismail, M. R. Sajid, i sur., 2019; Brunet 1 Aubry, 2016). Takoder, osim postavljanja krovnih
pravila i usmjeravanja funkcije upravljanja projektom, izborom ugovora, tj. ugovorne strukture
ili strategije nabave projekta, investitor moze pospjesiti ukljucivanje raznih interesnih
sudionika (Heravi i sur., 2015). Angaziranje interesnih sudionika i upravljanje ne bi se trebali
zaustaviti u fazi planiranja projekta ili u bilo kojoj fazi uopce, nego bi se ono trebalo provoditi
tijekom cijelog zivotnog ciklusa projekta (Molwus i sur., 2014). Posebno se istice da je
angaziranje interesnih sudionika vazno kod velikih i slozenih projekata s velikim brojem
ugovornih (internih) 1 neugovornih (eksternih) interesnih sudionika jer u tom kontekstu ova

funkcija postaje jedna od klju¢nih (Hu i sur., 2015).

33



4 Organiziranje  provedbe i upravljanje u  kontekstu

infrastrukturnih gradevinskih projekata

U gradevinskim projektima, kao §to je i navedeno prije u radu, postoji razmjerno velik
broj interesnih sudionika koji imaju raznovrsne uloge i angaziraju se u razliitim fazama
projekta. Winch (2010) ih dijeli na unutarnje i vanjske interesne sudionike, odnosno unutarnje
interesne sudionike dijeli dalje na naruciteljeve i ugovarateljeve (dobavljaceve), a vanjske na
privatne i javne interesne sudionike (grafikon 4). Ta klasifikacija prikazuje raznolikost vrsta
interesa koji se pojavljuju u gradevinskim projektima, a britanski standard za upravljanje
projektima u gradevinarstvu (Chartered Institute of Building, 2014) posebno istice da je
iznimno vazno znati kada i koga angazirati za gradevinski projekt jer nije prakti¢no niti moguce
simultano adresirati sve interesne sudionike. Dodatno se istice da nisu svi interesni sudionici
vazni za svaki projektni aspekt (Chartered Institute of Building, 2014).

Tradicionalni koncept upravljanja projektom, odnosno uvrijeZene strategije
upravljanja, vec¢inski se orijentiraju na tehnicke aspekte projekta, a takav se pristup pokazuje
relativno neucinkovitim za moderne velike (mega)inzenjerske projekte koji su u posljednje
vrijeme sve ¢e$¢i mehanizam za isporuku kljuéne infrastrukture (Li i sur., 2019). Hu i sur.
(2015) navode da se upravljacki pristupi moraju prilagoditi danasnjim slozenijim projektima
te isticu da se u tom kontekstu pojacano istrazuju upravljanje interesnim sudionicima i
projektna nabava (eng. project procurement). Klakegg 1 sur. (2016) zakljucuju da su veliki
javni projekti u pogledu organizacije jos slabo shvaceni i da je potreban napredak u istrazivanju

i upravljanju tim tipom projekata.

4.1 Infrastrukturni projekti kao specifican kontekst za upravljanje i

angaZiranje interesnih sudionika

Vazna karakteristika projekata civilne infrastrukture usko je isprepleten niz medusobno
povezanih transakcija (primjerice, narucitelj - projektant, naruditelj - izvodac...) izmedu
promjenjivih ugovornih strana (narucitelj i ugovaratelji mogu se promijeniti tijekom Zivotnog
vijeka projekta), gdje ispunjenje cilja jedne strane moze biti negativno za drugu stranu (Henisz
i sur., 2012). Henisz i sur. (2012) napominju da se navedene karakteristike pojavljuju u
tradicionalnim ugovornim strukturama koje su rizi¢nije za infrastrukturni projekt od ,,novije
razvijenih® relacijskih ugovornih struktura. Disciplina upravljanja interesnim sudionicima i

sliéni upravljacki koncepti ponekad se svrstavaju u “relacijsko ugovaranje”, tj. “relacijsko
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ponasanje” (Ning i Ling, 2013; Henisz i sur., 2012) (tj. ponasanje utemeljeno na odnosima)
koje u literaturi ¢esto predstavlja suprotan pol od (Cistog) “ugovornog ponasanja”. Nazivi i
klasifikacije upravljackih pristupa (disciplina), odnosno podrucja upravljanja u literaturi ¢esto
ovise o bazi¢noj teorijskoj pretpostavci iz koje se razmatra upravljanje, na primjer,
problematika upravljanja ugovaranjem (tj. projektnom nabavom) i odnosima izmedu
ugovornih strana (u gradevinarstvu) zasniva se na ponajvise na teoriji ’transakcijskih troskova”
(Zaghloul i Hartman, 2003; Winch, 2001). Spomenuta teorija uz teoriju interesnih sudionika i
jo§ nekolicinu njih stvara Sirok teorijski okvir za razmatranje problema organizacije,
upravljanja i uspjesnog izvrSenja u slozenom projektnom kontekstu (Xue, G. Q. Shen, i sur.,
2020; Derakhshan i sur., 2019; Hu i sur., 2015; Too i Weaver, 2014).

Na temelju sustavnog pregleda literature 1 istrazivanja na Sest studija slucaja velikih
infrastrukturnih projekata, Bosch-Rekveldt 1 sur. (2010) definirali su tri klju¢na podrucja
slozenosti, a to su tehnicka, organizacijska slozenost i sloZzenost okruzenja u koju smjestaju
podrucje interesnih sudionika. Velik broj interesnih sudionika i njihovih interesa ucestalo se
spominje kao karakteristika velikih infrastrukturnih projekata (Patanakul i sur., 2016; Bosch-
Rekveldt i sur., 2010; Westerveld i Hertogh, 2010), a mjerila sloZenosti vezana uz interesne
sudionike koriste se kao inputi za razvoj novih modela projektne nabave gradevinskih projekata
ili deskriptivnih modela projektnog okruZenja (Engebg i sur., 2020; Aaltonen i Kujala, 2016).
Na primjer, u novom modelu okruzenja interesnih sudionika (eng. stakeholder landscape)
(Aaltonen 1 Kujala, 2016) definiraju slozenost interesnih sudionika projekta kao zasebnu
kategoriju koja se mjeri, primjerice, putem ukupnog broja projektnih interesnih sudionika,
njihovih medusobnih odnosa, naravi tih odnosa i1 drugih sli¢nih mjerila. Model Aaltonena i sur.
(2016) razraduje i neke druge varijable, npr., varijablu dinami¢nost interesnih sudionika
(koliko se ¢esto pojavljuju novi interesni sudionici, tj. interesi), a ona se u nekim kvantitativnim
istrazivanjima koristi kao klju¢na karakteristika (varijabla) vezana uz upravljanje i angaziranje
interesnih sudionika (Erkul i sur., 2020; Molwus i sur., 2017).

Jedna od kljuc¢nih strategija utjecanja na smanjenje projektne slozenosti pravodobno je
angaziranje raznolikih interesnih sudionika u gradevinski projekt (Chartered Institute of
Building, 2014), odnosno osmisljavanje povoljnih modela isporuke projekta (Engebe i sur.,
2020; Klakegg i sur., 2016). Modeli isporuke (eng. project delivery model) u literaturi se Cesto
koriste kako sinonim za modele projektne nabave (eng. project procurement model), npr.,
model nabave klju¢nih usluga poput projektiranja 1 izvodenja radova. U sloZzenim javnim
gradevinskim projektima nabava se Cesto razmatra kao kljucna funkcija u projektima (Klakegg

1 sur., 2016; Oyegoke 1 sur., 2009). Cilj upravljanja interesnim sudionicima (UIS) u
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gradevinarstvu jest kreirati povoljne projektne organizacije (Oppong, Chan i Dansoh, 2017), a
unapredenje procesa nabave i ugovaranja u gradevinskim projektima temelji se na istoj premisi
(Greenhalgh 1 Squires, 2011; Cooper i sur., 2005). Hu i sur. (2015) u svom pregledu literature
o sloZzenim gradevinskim projektima smjestaju UIS i organizacijsko upravljanje kao srodne
teme (ujedno i1 najvaznije za podrucje), a odmah nakon toga slijede projektna nabava i
projektno planiranje (isto spojeno u jednu tematsku cjelinu). Za spomenuti skup tema Hu i sur.
(2015) isticu da postoji veliki prostor za istrazivacki napredak. Henisz i sur. (2012) navode da
je potrebno spajati i razmatrati zajedno srodne upravljacke procese, koncepte i mehanizme koji

su se razvijali relativno odvojeno kako bi se unaprijedilo podrucje upravljanja projektima.

4.1.1 VaZnost nabave za angaZiranje interesnih sudionika i formiranje projektne strukture

u gradevinskim projektima

Sve se trziSne transakcije oslanjaju na kupnju brojne robe i usluga te se u svakodnevnom
jeziku to jednostavno naziva "kupnja", medutim, u podru¢ju gradevinarstva kupnja robe i
usluga obi¢no se naziva nabavom (Greenhalgh i Squires, 2011). Osmisljavanje i provodenje
ucinkovitih mehanizama za nabavu usluga i roba u gradevinarstvu postali su vazno podrucje
istrazivanja (Greenhalgh i Squires, 2011). Postoji niz definicija nabave (tablica 8), neke
jednostavne koje definiraju nabavu samu po sebi (Walker, 2003), odnosno slozenije koje
definiraju sustave, metode ili modele nabave (Rahmani i sur., 2017; Naoum i Egbu, 2015; Love

isur., 1998)

Tablica 8 Raczlicite definicije (metoda i sustava) nabave u gradevinskim projektima

Izvor literature Definicija
Walker (2003) Nabava je okvir unutar kojeg se gradnja ostvaruje, nabavlja ili stjece.
Lenard i Moshini. 1998 Nabava je strategija za zadovoljenje naruliteljevih razvojnih i/ili
citirano u Rahmani i sur operativnih potreba s obzirom na pribavljanje sagradenih objekata ili diskretnog

2017) zivotnog ciklusa.

Sustav nabave organizacijski je sustav koji ljudima i organizacijama
Love i sur.. 1998 dodjeljuje specificne odgovornosti i ovlasti te definira odnose razlicitih elemenata
’ (sudionika) u gradnji projekta.

Metoda nabave mehanizam je za povezivanje i koordinaciju ¢lanova
gradevinskog tima tijekom cijelog procesa gradnje u jedinstvenoj sustavnoj
strukturi, funkcionalno i ugovorno. Funkcionalno kroz uloge, ovlasti i moc¢,
ugovorno kroz odgovornosti i rizike.

Naoum i Egbu, 2015

Naoum i Egbu (2015) navode kako je glavni cilj nabave omoguditi projekt koji

ispunjava zacrtane ciljeve 1 ocekivanja narucitelja, a Akintoye i sur. (2012) da je gradevinska
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nabava zapravo organizacijska struktura koju je wusvojio narucitelj za wupravljanje
projektiranjem i gradnjom gradevinskog projekta. Nekoliko je sinonima u literaturi za opis
strukture nabave i proces formiranja projektnog tima pa tako neki spominju metodu nabave
(eng. procurement method), odnosno rutu nabave (eng. procurement route) (Molwus, 2014), a
negdje se spominje pojam metode projektne isporuke (eng. delivery method) (Engebg 1 sur.,
2020). Ipak, odredena istrazivanja gradevinskih sustava nabave precizno definiraju metodu
isporuke kao samo jedan aspekt sustava nabave (Eriksson i sur., 2017). Ruparathna i Hewage
(2015) navode da metode nabave odreduju podjelu rada izmedu stranaka, ugovorne odnose i
pravila rada te da razmatranja modela nabave utjecu na nac¢in formiranja cijene, nacin isporuke
projekta i uvjete ugovora. U tablici 9 dane su dvije klasifikacije metoda nabave koje prikazuju

na koje elemente gradevinskog projekta metode nabave imaju utjecaj:

Tablica 9 Dvije klasifikacije kljucnih karakteristika modela (sustava) nabave gradevinskih projekata

Molwus (2014) Eriksson 1 sur. (2017)

) L Sustav (metoda) isporuke, ukljucujuci narav i vrijeme
Projektna organizacija ) o
ukljucenja izvodaca

Financijska pitanja Sustav nagradivanja
Uvjeti ugovora Postupke odabira izvodaca (postupak nadmetanja)
Procesi upravljanja (menadzmenta) Model suradnje

Dosta je Cest oblik klasificiranja sustava nabave u gradevinskim projektima prema strukturi
projektne organizacije (tj. metodi isporuke) koja se putem nabave formira, a takav tip

klasifikacije daje 1 Molwus (2014) (grafikon 5).

Separirani Integrirani Upravljatki orijentiran
Tradicionalne metode Projektiraj i Gradi J::':t':l’_l';rri;;t['}'“} Upravljanje Upravljanje Projektiraj
Uzowaranjem Gradenjem i Upravljaj
Radni paketi, DBO, DBOM, BOT, BOO,
Hljuﬁ uru kE,_ DBOT, BOOT, BOO, LDO,
Razvoji Gradnja DBO, FRF/PF, PSI

Grafikon 5 Grupiranje sustava nabave koji se primjenjuju u gradevinskim projektima (Molwus, 2014)

Za svaku od prikazanih bazi¢nih kategorija nabave Molwus (2014) navodi koji modeli nabave
pripadaju njima, a ovakav tip klasifikacije karakteristican je za Ujedinjeno Kraljevstvo i SAD.

Osnovne su tri kategorije: separirani (tradicionalan) sustav nabave, menadZerski orijentiran
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sustav nabave 1 integrirani sustav nabave (Molwus, 2014; Rwelamila, 2010), a neke druge
drzave, poput Australije, niz godina razvijaju tzv. kolaborativne aranzmane nabave (Walker 1
sur., 2015). Rahmani i sur. (2017) u svom istrazivanju prikazuju kronologiju razvoja razli¢itih
sustava nabave i navode pet razdoblja: 1) 1900. — tradicionalne metode, 2) 1960. nastaju
”metode orijentirane na upravljanje”, 3) 1970. razvoj “projektiraj i sagradi” metode, 4) 1980.
nastaje “upravljanje programima”, 5) 1990. i 2000. razvoj “’kolaborativnih metoda nabave”.
Separirani (tradicionalni) sustav nabave i integrirani sustav nabave raSireni su po

cijelom svijetu i najvise se koriste, a njihove osnovne karakteristike su:

» Separirani (tradicionalni) sustav nabave:

o Odvajanje odgovornosti za izradu tehnicke dokumentacije projekta (nacrti) od
odgovornosti za njegovu gradnju.

o Odgovornost za upravljanje projektom podijeljena je izmedu (konzultanata)
narucitelja i izvodaca pa je, malo prostora za uklju¢ivanje bilo koje strane u
aktivnosti druge.

o Naknada konzultantima investitora mozZe se izvrSiti kao provizija ili kao
jedinstveni trosak, iako je to sve rjede, dok se izvodacu placa za obavljeni posao
mjerenjem koli¢ina radova izrazenih u troskovniku za koju izvoda¢ nudi
jedini¢nu cijenu (Chartered Institute of Building, 2014; Greenhalgh 1 Squires,
2011).

* Integrirani sustav nabave (temeljni sustav je “projektiraj 1 gradi”):

o Ukljucuje sve one metode upravljanja projektiranjem i gradnjom projekta gdje
su ta dva osnovna elementa integrirana 1 postaju odgovornost jedne
organizacije, tj. ugovaratelja radova (Rwelamila, 2010).

o Plac¢a se obi¢no pauSalnim iznosom s fiksnom cijenom, ali moZze se placati i
prema izvedenim koli¢inama radova.

o Projekt je projektiran 1 izveden da zadovolji specificne potrebe narucitelja kako
su definirane u pocetnim zahtjevima (uputama) narulitelja i razvijene

prijedlozima ugovaratelja (Greenhalgh i Squires, 2011).

Dogovor o kolaboraciji i partnerstvu skup je akcija projektnog tima s pomocu kojih se
mogu raspodijeliti rizici i minimizirati sukobi, a namjera je osigurati win-win ishode za sve
ukljuene (Chartered Institute of Building, 2014). Sustavi i modeli nabave bazirani na
(partnerskim) odnosima i suradnji (eng. Relational Based Procurement — RBP ili Relational

Project Delivery Arrangement — RPDA) predstavljaju mozda najvazniji pokusaj da se sustavno
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utjeCe na poboljsanje izvedbe projekta, istodobno nude¢i izravne koristi cijelom lancu opskrbe

(Rahmani i sur., 2017; Aapaoja i sur., 2013), a da bi se to provelo jasno se zagovaraju promjene

u postoje¢im modelima projektne nabave.

Takvi kolaborativni aranZmani nabave i ugovaranja trea su forma nabave (povrh

separirane i integrirane), a Walker 1 Lloyd-Walker (2014) u svom ekstenzivnom istrazivanju

takve tipove nabave klasificiraju kao ,,integrirane timove za pripremu i izvrSenje projekta —

naglasak na suradnji (kolaboraciji) i koordinaciji“. Veéina tih modela gaji pristup isporuci

projekata koji integrira ljude, sustave, poslovne strukture i prakse u proces koji zajednicki

koristi talente 1 uvide svih sudionika radi optimizacije rezultata projekta, povecanja vrijednosti

za vlasnika, smanjenja otpada i maksimiziranja ucinkovitosti kroz sve faze projekta (American

Institute of Architects, 2008).

Tablica 10 Kolaborativni sustavi (aranzmani) nabave i njihove osnovne znacajke

Sustav (aranZman)

kolaborativne nabave

Partnerstvo (eng.

Partnering)

Integrirana rjeSenja (npr.,
”integrirana isporuka
projekta”, tj. eng.
Integrated Project
Delivery*)

Alijanse/savezi (eng.

Alliancing)

Pristup ranog ukljucenja
izvodaca (ugovaratelja)
(eng. Early Contractor

Involvement)

OKkvirni sporazumi (eng.

Framework agreement)

Osnovne znacajke pojedinog sustava

...medusobno dogovoreni ishodi i ciljevi; meduorganizacijsko povjerenje;
mehanizam za rjeSavanje problema (sporova); kontinuirano poboljSanje
vezano uz postupak benchmarkinga (Greenhalgh i Squires, 2011)

...uzajamno poStovanje i povjerenje; uzajamna korist i nagrada; inovacije
suradnjom 1 donoSenjem odluka; rano ukljuivanje kljucnih projektnih
sudionika; rana definicija cilja, pojacan fokus na planiranje... (American

Institute of Architects, 2007)

...rizik dijele naruditelj i dobavlja¢; ugovor o savezu obicno se sastoji od
"klauzule o izbjegavanju sporova" bez izriite odgovornosti ugovornih strana;
narucitelj i izvoda¢ dijele zajednicke ciljeve za uspjeh projekta; sve su
transakcije u "otvorenom formatu knjige"; dogovori poput udjela dobitka /
gubitka izmedu sudionika ovise o stvarnim situacijama i ishodima (Rahmani i
sur., 2017)

...postupak je u kojem projektant i izvoda¢ rade zajedno u ugovornom odnosu

s naruciteljem, najprije radi definiranja opsega i cijene projekta (faza 1), a
zatim se provodi sustav nabave “projektiranje i gradnja” (D&C) (faza 2)
(Rahmani i sur., 2017)

...vremenski ograni¢en (vremenski) ugovor izmedu naruditelja i dobavljaca
(izvodaca) koji upravlja i nadgleda pojedinacne ugovore o projektu dodijeljene
na temelju njega tijekom okvirnog razdoblja (Chartered Institute of Building,

2014; Greenhalgh i Squires, 2011)
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Ugrubo, u literaturi se moze definirati pet razliCitih sustava, odnosno aranzmana kolaborativne
nabave (tablica 10) gradevinskog projekta (mnogo razli¢itih formi ugovora i nabave mogu
potpasti pod krovne nazive).

Reinzenjering procesa pojam je koji se koristi kad zelimo upozoriti na dizajn, redizajn
1 inovaciju procesa (Love i Li, 1998), a Akintoye 1 sur. (2012) navode da je za inovaciju u
gradevinarstvu jedan od preduvjeta uspostaviti nove standarde u javnoj nabavi, tj. provesti
reinZenjering procesa projektne nabave. Reinzenjering poslovnih procesa cesce se razmatra
kao mehanizam promjena u stalnoj organizaciji, u projektnoj ga je teSko implementirati jer se
tamo suceljavaju razne poslovne prakse, kulture, strukture i tehnologije (Love i Li, 1998).
Reinzenjering procesa gradnje definira se kao: ,,inovativan, integriran i holisti¢ki pristup
procesu isporuke projekata s naglaskom na postavljanje i visoke standarde u kljuénim mjerama
izvrSenja, istodobno ispunjavajuéi krajnje zahtjeve kupaca i zadovoljavajuéi individualne
poslovne potrebe svakog (interesnog) sudionika “ (Love i Gunasekaran, 1997). Kolaborativni
aranzmani nabave nastali su zbog dugogodisnjeg napora da se prestrukturira sustav nabave
kljuénih usluga u velikim javnim gradevinskim projektima sa svrhom pobolj$anja uspjesnosti
izvrSenja (Walker i Lloyd-Walker, 2014). I drugi raniji modeli nabave (npr., integrirani sustav
1 menadzerski orijentirani) bili su osmisljavani kao alternativa separiranom modelu i pridonijeli
su povecanju suradnje interesnih sudionika (Ferme i sur., 2018). Winch (2010) tvrdi da je
osnovno nacelo upravljanja gradevinskim projektima ublazavanje utjecaja i izazova

prouzrocenih krutim ugovornim instrumentima i neuskladenos$¢u interesnih sudionika projekta.

4.1.2 Uloga narucitelja (investitora) u provedbi nabave u velikim infrastrukturnim

projektima

Svi gradevinski projekti moraju zapoceti s naruciteljem (investitorom). Narucitelj je
stranka koja pokrece gradevinski projekt i promislja zaSto bi se objekt trebao graditi, odnosno
stranka koja organizira financiranje i nastoji dokazati da je investicija vrijedna (Greenhalgh i
Squires, 2011; Winch, 2010). Pojam ,,narucitelj”” podrazumijeva da je rijec o jednoj osobi ili
jednoj organizaciji na koju se mogu pozvati sve druge strane, §to nije nuzno, posebno u velikim
sloZzenim organizacijama narucitelja u kojima kona¢ni korisnici (upravitelji) gradevine,
donositelji odluka i financijeri mogu raditi u sasvim odvojenim odjelima, svaki sa svojim
postupcima, prioritetima i stavovima (Hackett i Statham, 2016; Greenhalgh i Squires, 2011;
Newcombe, 2003). Thomson (2011) istice da za odredene projekte nije moguce u trenutku
ugovaranja znati sve zahtjeve narucitelja jer se razvijaju s projektom i takvi novi zahtjevi

narucitelja stvaraju velik problem za voditelja projekta i tim za isporuku. Osim S$to su
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pojedinaCne organizacije narucitelja sloZzene, moderni gradevinski projekti sve viSe koriste
konzorcije 1 partnerstva stranaka koje su okupljene u svrhu financiranja, gradnje 1/ili uporabe
objekata (Newcombe, 2003). Evidentno je da navedeni aspekti slozenosti tima narucitelja i

tima za isporuku mogu povecati teSko¢e u komunikaciji 1 suradnji (Rahmani i sur., 2017;
Walker 1 Lloyd-Walker, 2016). Narucitelji (investitori) u gradevinarstvu mogu se kategorizirati

na sljedeci nacin:

* S obzirom na to je li organizacija u javnom ili privatnom vlasnistvu, odnosno privatno
financirana (npr., dolazi li iz javnog sektora kao $to je sredi$nja ili lokalna vlast ili iz
privatnog sektora kao $to je drustvo s ogranic¢enom odgovornoscu).

* S obzirom na razinu znanja i1 iskustva unutar organizacije narucitelja u bavljenju
gradevinskom industrijom i provedbi gradevinskih projekata (obi¢no se nazivaju
,»sofisticirani® ili ,,nesofisticirani* narucitelji). Pojam "nesofisticiran" relativno je strog,
ali se koristi u literaturi.

* S obzirom na to treba li projekt narucitelju za prilagodbu vlastitih industrijskih ili
komercijalnih aktivnosti ili preuzima ulogu graditelja da bi potom gradevinski objekt
prenio na druge, bilo davanjem u zakup ili neposrednom prodajom.

» Stupanj doprinosa narucitelja stvarnom upravljanju projektom gradnje. (Greenhalgh i

Squires, 2011).

Kada se govori o javnim gradevinskim projektima, taj se pojam koristi za sve projekte
koji su u vlasnistvu sredi$nje i lokalne vlasti (Greenhalgh i Squires, 2011). Navedena tijela
vlasti obuhvacaju izvrsna tijela vlasti koja se od ranih '90-ih godina proslog stoljeca, pojavom
nove teorije javnog upravljanja (new public management theory), u mnogim EU-ovim
drzavama manifestiraju u obliku agencija za financiranje i provedbu javnih projekata (Brunet
1 Aubry, 2016). Osim specijaliziranih agencija tu pripadaju i sva drzavna i javna poduzecéa
kojima je cilj izgradnja drzavne i lokalne infrastrukture (npr. ceste, Zeljeznice, komunalije...)

1izvrSenje javne stanogradnje (Lenferink i sur., 2013; Greenhalgh i Squires, 2011).

4.1.2.1 Osnovni okvir javne nabave za infrastrukturne projekte u EU i Hrvatskoj

2

Ruparthna i Hewage (2015) navode da je “vrijednost za novac” jedan od klju¢nih
kriterija koji se spominje uz javne projekte i odabir modela javne nabave, a definiraju ga kao
’postizanje optimalne kombinacije cjelokupnog zivotnog troSka i kvalitete gradevinskog
objekta koja bi udovoljila zahtjevima narucitelja”. Danas se za javne (infrastrukturne) projekte,

pogotovo u EU-ovim zemljama zahtijeva da budu odrzivi, odnosno da §to preciznije
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zadovoljavaju kriterije ekonomske, ekoloske i drustvene odrzivosti (Lenferink i sur., 2013). Uz
navedene se razloge sve ¢eS¢e napominje i potreba da se stvori projektno okruzenje i projektni

tim koji ¢e biti pogodan za razvoj inovacija i rjeSavanje slozenih problema koji se pojavljuju u

projektima (Han i sur., 2018; Kivild i sur., 2017; Akintoye 1 Main, 2012).

Sve drzave Clanice Europske unije (EU) podlijezu pravilima EU-ovih direktiva za javnu
nabavu, a zadnje promjene EU-ovih direktiva implementirane su 2014. godine kada su
donesene dvije direktive: 1) Direktiva EU-a o javnoj nabavi, 2) Direktiva EU-a o nabavi koju
provode entiteti vezani uz vodu, energiju, transport i postanske usluge (European Commision,
2019; Hackett i Statham, 2016). Glavna je namjera EU-ovih nacela osigurati za javnu nabavu
jednaki tretman, transparentnost i ne diskriminirati (za sve sudionike nabave i Siru javnosti), a
ujedno i otvaranje prema svjetskom trziStu jer je ovo EU-ovo zakonodavstvo dio Sireg
transnacionalnog okvira javne nabave koje se zasniva na pravilima Svjetske trgovinske
organizacije (WTO) (European Commision, 2019; Hackett i Statham, 2016).

U Hrvatskoj su formalni okviri javne nabave regulirani Zakonom o javnoj nabavi
(ZOJN) (NN120/16), a obveznici javne nabave, odnosno javni narucitelji su ili tijela drzavne
i lokalne vlasti ili drzavne tvrtke i agencije. Takvi javni narucitelji pretezito imaju funkciju
investitora za infrastrukturne projekte gradnje, a mnogi infrastrukturni projekti u RH u
posljednjih 10 godina financiraju se vecinski bespovratnim sredstvima EU-ovih fondova
(Sredisnja agencija za financiranje i ugovaranje, 2020). Neke su od klju¢nih odrednica vaznih
za nabavu gradevinskih projekata granice financijske vrijednosti za raspis nabave i obveza
raspisa javnih nabava velike vrijednosti (u koju ¢esto ulaze i gradevinski projekti, odnosno

usluge gradenja i ostale klju¢ne usluge za isporuku projekta):

» Prag vrijednosti do kojeg se ne treba primjenjivati ZOJN (¢l 12),
o robe i usluga te provedbu projektnih natjecaja procijenjene vrijednosti manje od
200.000,00 kuna
o radova procijenjene vrijednosti manje od 500.000,00 kuna

» Postupci javne nabave u smislu ovoga dijela Zakona su (¢l 85):
o 1. otvoreni postupak

o 2. ograniceni postupak

o 3. natjecateljski postupak uz pregovore
o 4. natjecateljski dijalog

o 5. partnerstvo za inovacije

o 6. pregovaracki postupak bez prethodne objave poziva na nadmetanje.
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* Razina objave obavijesti (¢l 224):
o (2) U postupcima javne nabave visoke vrijednosti obavijesti javne nabave
obvezno se objavljuju u Sluzbenom listu Europske unije 1 u EOJN RH.

(NN120/16)

Hrvatska je ¢lanica Europske unije, a prema prethodno prikazanim izvadcima iz ZOJN
(NN120/16) evidentno je da je regulatorni okvir uskladen s EU-ovim regulatornim okvirom,

Sto omogucuje medunarodne javne natjeCaje na koje se bilo tko moze javiti.

4.1.3 Koji se interesni sudionici u gradevinskim infrastrukturnim projektima u pravilu

angaZiraju putem projektne (javne) nabave?

U prethodnim je poglavljima istaknuto da se nabavom formira projektna organizacija,

a takoder, prethodno poglavlje daje uvid u vaznost narucitelja (investitora) i procesa, odnosno
sustava nabave pri javnim infrastrukturnim projektima. Prema spomenutoj Winchevoj
klasifikaciji (2010), svi interesni sudionici koji imaju ugovor, odnosno izravno rade na
projektu, nazivaju se unutarnjim interesnim sudionicima i u pravilu se angaZziraju putem javne
nabave za usluge i radove. U nastavku, u tablici 11, navedeno je koji su to zakonski i/ili
ugovorni interesni sudionici u Ujedinjenom Kraljevstvu, a koji u RH. Zakoni u UK i zemljama
Commonweltha koji prate njihov regulatorni okvir (primjerice, Australija, Novi Zeland) vise
se zasnivaju na institucionalizaciji niza ugovornih modela koji postaju dio zakonske regulative
(Walker i Lloyd-Walker, 2016; Greenhalgh i Squires, 2011), dok hrvatski regulatorni okvir
vec¢inu unutarnjih interesnih sudionika definira, tj spominje u zakonima. Regulatorni okvir UK
1 zemalja Commonwealtha spominje se zato $to su mnoga istrazivanja u podrucju angaziranja
interesnih sudionika 1 projektne nabave proveli autori iz tih zemalja, odnosno istrazivanja u
obzir uzimaju njihov regulatorni okvir.

Hackett i Statham (2016) navode neke uloge poput voditelja projekta koje nisu
spomenute u JCT SBC/Q 2011 regulatornom okviru (tj. u standardnoj formi ugovora o gradnji
s pripadaju¢im koli¢inama), ali isto tako napominju da postoji jo§ Sira paleta potencijalnih
ugovornih interesnih sudionika (osim spomenutih u tablici 11) ovisno o slozenosti i1 tipu
projekta. Hackett 1 Statham (2016) u svojoj opseznoj knjizi o gradevinskoj regulativi u UK
iznose informacije o (obveznim) ulogama unutarnjih interesnih sudionika, odnosno o
projektnom timu gradevinskog projekta koji se sastoji od konzultanata narucitelja imenovanih

u ,,glavnom* SBC (ili SBC/Q) ugovoru i neimenovanih konzultanata.
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U zakonodavstvu RH tri zakona odreduju (obvezne) uloge u gradevinskim projektima,
s tim da je Zakon o gradnji (Narodne novine 153/13 20/17 39/19 125/19, 2019) kljucan u smislu
klju¢nih sudionika gradnje i njihovih zakonskih obveza. Zakonom o poslovima i djelatnostima
u prostornom uredenju i gradnji (ZPDPUG) (Narodne novine 78/15 118/18 110/19, 2019)
definira koje su djelatnosti u prostornom uredenju i gradnji, a povrh ZOG-a definira i neke
dodatne uloge, tj. djelatnosti u projektima gradnje. Uloga investitora u pravilu je ona koja se
preklapa s ulogom javnog narucitelja pa je stoga napomenut i Zakon o javnoj nabavi (Narodne
novine (120/16), 2016). Zakon o zastiti na radu (ZZR) (Narodne novine 71/14 118/14 154/14
94/18 96/18, 2018) definira obvezu provodenja zastite na radu pri projektiranju i gradnji te tako
definira dodatne zakonske uloge u projektu gradnje. Osim tih zakonski obveznih uloga u
projektima gradnje, tu su jos neki vazni interesni sudionici koji su u pravilu obvezni sudionici
pri provodenju infrastrukturnih projekata. Ako se koriste FIDIC-ovi op¢i i posebni uvjeti za
ugovaranje radova u gradevinskim i inzenjerskim projektima (FIDIC - medunarodno udruzenje
inZenjera konzultanata, 1999), onda to dodaje joS jednu ulogu, a javni narucitelji Cesto pri
ugovaranju koriste FIDIC model (Sredi$nja agencija za financiranje i ugovaranje, 2018a). Ako
se projekt sufinancirao novcem, EU-ovih fondova, §to je vrlo ¢esto u posljednjih 10-ak godina,
postoji poseban zakon i uredba (Narodne novine 107/14 23/15 129/15 15/17 18/17 46/21, 2021;
Narodne novine 92/14, 2014) koji definiraju kljucna tijela za provodenje programa i projekata,
a ta se tijela u infrastrukturnim projektima javljaju kao obvezni sudionici (Sredi$nja agencija
za financiranje 1 ugovaranje, 2018a).

U tablici 11 navedene (definirane) su sljedece uobicajene uloge u gradevinskim
infrastrukturnim projektima u RH (dio njih je obvezan u svim projektima) koje prema

klasifikaciji Wincha (2010) pripadaju kategoriji unutarnjih (internih) interesnih sudionika:

investitor/narucitelj (ZOG)/(ZOJN)

* revidenti (ZOG)

* stru¢ni nadzor (ZOG)

* projektant (ZOG)

» izvodac radova (i projektanti) (ZOG)
» projektantski nadzor (ZPDPUG)

» voditelj projekta (ZPDPUGQG)

* koordinator zastite na radu (ZZR)

» *FIDIC inZenjer (npr. FIDIC-ova Crvena knjiga, prvo izdanje 1999.)
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» “*ypravljacko tijelo, posrednicko tijelo 112 (npr. Zakon o uspostavi institucionalnog
okvira za provedbu europskih strukturnih i investicijskih fondova u Republici

Hrvatskoj 2014. - 2020.)

Kako bi se pokazalo da narucitelj provodi angaziranje unutarnjih interesnih sudionika neovisno
o naravi (tipu) gradevinskog regulatornog sustava, u tablici 11 pruzen je pregled obveznih i
uobicajenih unutarnjih interesnih sudionika gradevinskog projekta u UK i u RH. Iako na prvi
pogled uloge unutarnjih interesnih sudionika nisu potpuno iste, razlike su vrlo male i ponajvise
su vidljive u nazivima pojedine uloge, dok se pri dubljem pregledu definiranih funkcija moze
vidjeti da su osnovne odgovornosti i uloge u projektu priblizno iste. U UK-u najviSe se koriste
standardne forme ugovora (SBC i SBC/Q) (Hackett i Statham, 2016), a u njima narucitelj
imenuje obvezne interesne sudionike 1 tako su jasno kodificirane njihove klju¢ne odgovornosti,
dok u RH obveza angaZziranja unutarnjih interesnih sudionika proizlazi iz ZOG-a (NN153/13
20/17 39/19 125/19) te oni imaju jasne zakonske ovlasti i obveze. U UK je pravilo angazirati i
razne neimenovane konzultante, poput voditelja projekta i drugih, a moze ih se angazirati i tako
da im se delegiraju jasne obveze narucitelja (npr., iz podrucja upravljanja projektom) putem
imenovanja u SBC ugovoru. U RH postoji ZPDPUG, ZZR, koriStenje FIDIC standardne forme
ugovora, a u posljednje vrijeme i financiranje putem EU-ovih fondova kojima su propisane
dodatne projektne uloge, a opseg njihovih ovlasti i odgovornosti u gradevinskom projektu ovisi
o samom postupku nabave 1 ugovaranja, odnosno o nac¢inu kako je raspisana usluga koja se
ugovara.

U ovom su poglavlju prikazani unutarnji interesni sudionici koji se ¢esto javljaju u
infrastrukturnim projektima, a iz prethodnih je poglavlja jasno da metoda 1 nacin provodenja
javne nabave, odnosno proces ugovaranja moze osjetno utjecati na na¢in angaziranja unutarnjih
interesnih sudionika. Vazno je istaknuti vazeéi transnacionalni okvir javne nabave koji se
zasniva na pravilima Svjetske trgovinske organizacije (WTO), a s njime su uskladena pravila
javne nabave za usluge i radove u UK i cijelom EU (European Commision, 2019; Hackett i
Statham, 2016) pa je stoga i logi¢no da se osnovne uloge unutarnjih interesnih sudionika

gradevinskog projekta ne mogu znacajno razlikovati.
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Tablica 11 Kljucne uloge i odgovornosti unutarnjih interesnih sudionika u projektima gradnje prema reg

Uloge i odgovornosti u UK prema SBC/Q standardnoj
formi ugovora i vaZecoj regulativi (Hackett i Statham 2016)

Uloge i odgovornosti u RH pre

Kategorija Kategorija
uloga i Kratko pojasnjenje uloge uloga i Kratko |
odgovornosti odgovornosti
Na njega se u SBC formi standardnog ugovora (dalje SBC) Investitor je pravna ili fizicka
Investitor/mar | ucestalo referira cijelim nizom stavaka. Velika vecina Investitor Projektiranje, kontrolu i nostrifi
ucitelj duznosti koje pripadaju toj ulozi kodificirana je i provodi ih (narutitelj) gradenja investitor mora pisai
(imenuje arhitekt/administrator ~ugovora u ime investitora 0 G)J ispunjavaju uvjete za obavljanje
konzultante) = (narucitelj). Ipak kljucna duznost je placanje radova koja Narucitelji su javni i sektorski n
ostaje u njegovoj domeni... sklapanja ugovora o javnoj nab:e
Arhitekt/adm Imenovan u SBC-u (ima status imenovanog konzultanta), Projektant je fizicka osoba kc
i nije odgovoran samo za izvodenje projektantskih radova, uporabe strukovnog naziva o
nego i za veliku veéinu administrativnih duznosti prema  Projektant Projektant je odgovoran da pi
ugovora . e 1 e . . . .
(imenovan ugovoru u ime narucitelja. Takoder, jedini je kanal (ZO0G) uvjete, da je gradevina projek
Konzultant) komunikacije za sve neimenovane konzultante s odnosno uvjetima za gradenje g
delegiranim ovlastima. te da ispunjava temeljne zahtjev
Predstavnik Prema CDM 2015 regulaciji, kada se projekt mora sluzbeno Investitor... ili druga osoba z
vl . . . .. . e - . . .. e ey
. ... . | prijaviti, predstavnika projektiranja imenuje narucitelj, u| Koordinator | imenovati jednog ili vise koo
projektiranja . e - . . e
(imenovan skladu s odredbama propisa o zastiti na radu. Glavne su zaStite na projekta... Koordinator zastite
Konzultant) odgovornosti vezane uz koordiniranje zastite na radu u fazi | radu 1 (ZZR) | projekta: koordinirati primjenu
projektiranja... (ima status imenovanog konzultanta). zaStite na radu. ..
Kontrolor Njihove su glavne duznosti u odnosu prema odredbama o
Kolicina plac¢anju, vrijednosti radova, ukljucujuéi vrijednost Nadzorni Nadzorni inzenjer fizicka je o
. varijacija i, ako je tako nalozeno, utvrdivanje bilo kakvih inZenjer pravo uporabe strukovnog naziv
(imenovan . e L. . . . . .. . . .
Konzultant) gubitaka 1/ili troskova koje je izvodac pretrpio... (ima status (ZOG) provodi u ime investitora strucn
imenovanog konzultanta)
Biljeznik . . . L. . . . | Poslove projektantskog nadz
] Imenuje ga investitor, djeluje kao inspektor radova, | Projektantski ) pro] . g .
radova C e . . gradevinske, strojarske i/ili elek
(imenovan isklju¢ivo  pod  vodstvom  arhitekta/administratora nadzor roiekt prema kotem se eradi or
ugovora... (ima status imenovanog konzultanta) (ZPDPUG) PrOJEXtp ) . & . £
konzultant) nadzor odgovorna je u svojstvu



Predstavnik
izvodenja
(imenovan

konzultant)

Neimenovani

konzultant(i)

s delegiranim
ovlastima

Voditelj
projekta
(moze biti
imenovan)

Podizvodacd
(moZe biti
imenovan)

Regulacije
zastite na
radu (CDM
2015)

Iako se “glavni izvoda¢” mozZe pojaviti kao osoba u

projektantskom timu za odredene elemente radova, izvodac Izvodac
je obi¢no imenovan za gradnju. Isti izvoda¢ obi¢no se (ZOG)

imenuje predstavnikom izvodenja...

Voditelj projekta, gradevinski ili bilo koji drugi inzenjer za

saVJcitOV?nJe nisu navedeni u”ugovom I}lt.I 1maJu. izricita Revident
ovlastenja prema ugovoru. Njihov polozaj u projektnom (ZOG)

timu ovisi o dogovoru (ugovoru). Ako im se daje ovlast
putem delegiranja, moraju biti imenovani u SBC ugovoru...
Voditelj projekta, kojeg se moze smatrati predstavnikom Upravljanje

narucitelja, u pravilu ¢e biti odgovoran za planiranje, = projektom/vo
pracenje i upravljanje projektom u najSirem smislu, od ditelj
pocetka do zavrSetka, kako bi trazio zadovoljavajuéi projekta
ishod... (ZPDPUG)
Podizvoda¢i mogu biti ¢lanovi projektnog tima, kao i

¢lanovi gradevinskog tima. To je zato $to su, uz izvodenje Koordinator

radova na gradiliStu, Cesto ukljuCeni u projektiranje i zaStite na
planiranje specijalnih radova u trenutku prije imenovanja radu 2 (ZZR)
glavnog izvodaca...

Propisi o gradnji (projektiranje i upravljanje) iz 2015.
(CDM 2015) stavljaju duznosti naruditeljima, glavnim

. . . . . .. *FIDIC
projektantima i glavnim izvodacima radova da planiraju, inZenjer!
koordiniraju i upravljaju zastitom na radu u svim fazam
gradevinskog projekta.

*Upravljacko
tijelo,
Posrednicko

tijelo 1 i 22

Izvodac je osoba koja gradi ili i:
moze osoba koja ispunjava uvje
posebnom zakonu...

Revident je fizicka osoba ov
posebnom zakonu ima pravo
podrucju kontrole projekta, s
projektiranju...

Voditelj projekta moze biti fizic
radnog iskustva na odgovar:
znanstvenog podrucja tehnicl
projektom gradnje obuhvaca r
savjetovanje u vezi s projektirar

Investitor... ili druga osoba z
imenovati jednog ili vise koordi
Koordinator zastite na radu... ol

primjenu op¢ih nacela zastite na

Clanak 3. Opéih uvjeta: Prov
zastupa narucitelja; prema
¢lanovima tima; izdaje usmene i
zahtjevima izvodaca i narucitelj

Upravljacko tijelo (UT) jest nac
programom... moze delegirati
posrednickih tijela... Posredni
tijelom razine 2 u pracenju napr
tijelo 2 - odobrava korisnikov
temelju njih sastavlja zahtjeve z

ih podnosi posredni¢kom tijelu |

I FIDIC inZenjer je projektna uloga koja se pojavljuje u slu¢aju koristenja FIDIC forme ugovaranja (relativno &esto u proj
2 Upravljacko i posredni¢ka tijela 1 i 2 su projektne uloge koje se pojavljuju u EU-om sufinanciranim projektima (relativn



4.2 VaZnost infrastrukturnih projekata i sustavnog pristupa upravljanju i

administriranju infrastrukturnih projekata u RH

U danasnje su vrijeme veliki i iznimno veliki tzv. megaprojekti uglavnom usmjereni na
prevladavanje postojecih problema infrastrukturnih kapaciteta ili otvaranje novih poslovnih
mogucnosti 1 imaju veliko znacenje za promicanje gospodarske i druStvene dobrobiti
(Kumaraswamy i sur., 2017). Infrastrukturni projekti danas se izvode diljem svijeta bilo da je
rije¢ o razvijenim zemljama koje obnavljaju i nadograduju infrastrukturu ili o zemljama u
razvoju koje prvi put grade vitalnu infrastrukturu poput cesta i zeljeznica (Hu i sur., 2015).
McKinsey Global Institute procjenjuje da ¢e svijet morati potrositi 57 trilijuna dolara na
infrastrukturu do 2030. godine, Sto otvara prigode za transformaciju gradevinske industrije
(Agarwal 1 sur., 2016)

Europska komisija (EK) odobrila je 12. prosinca 2014. operativni program
,JKonkurentnost i kohezija 2014.-2020.%, posredovanjem kojeg je Hrvatskoj na raspolaganju
6,881 milijardi eura EU-ovih sredstava za ulaganje u rast i razvoj i to 4,321 milijarda eura iz
Europskog fonda za regionalni razvoj, te 2,559 milijardi eura iz Kohezijskog fonda. Najveci
iznos ulaganja, viSe od 3,5 milijardi eura, Hrvatska ¢e uloziti u zastitu okolisa (vodno-
komunalna infrastruktura 1 zbrinjavanje otpada), prometnu infrastrukturu 1 prilagodbu
klimatskim promjenama (obrana od poplava i drugih prirodnih katastrofa) (Ministarstvo
regionalnog razvoja i fondova Europske unije, 2020b). Isto tako moze se na¢i podatak da je
Hrvatska aplicirala za sufinanciranje putem EU-ovih fondova dvadeset velikih projekata,
odnosno projekata od kojih je svaki vredniji od 50 milijuna eura, a popis pokazuje da je velik
dio njih ili zavrSen ili u procesu izvedbe (European Commission, 2021)

Generalno se infrastruktura moze podijeliti u dvije kategorije: civilnu i socijalnu
infrastrukturu, odnosno tvrdu i meku (Dyer i sur., 2019). Civilna infrastruktura podrzava
najosnovnije potrebe drustva i gospodarstva (energija, telekomunikacije, transport 1 voda), dok
je socijalna infrastruktura nuzna za razvoj kulturnih normi i promoviranje zdrave populacije
(sudovi, administrativne sluzbe, $kole, bolnice 1 popravne ustanove) (Henisz i sur., 2012; Al-
Bahar i Crandall, 1990). lako se rije¢ infrastruktura obi¢no tice tehniCke strukture 1 sustava
koji podrzavaju drustvo, kao $to su ceste, vodovod, kanalizacija, elektroopskrba, ponekad je
razmatramo Sire kao infrastrukturu za provedbu ciljeva projekata pa se tako tice i socijalne,
zdravstvene, sveuciliSne ili znanstveno-istrazivacke infrastrukture (SrediSnja agencija za

financiranje 1 ugovaranje, 2018a). Prema Strategiji prostornog razvoja RH 2017-2030
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(Hrvatski sabor, 2017), infrastrukturni sustavi i pripadajuci gradevinski projekti dijele se na

Cetiri kategorije, a dodatno se napominje i pojam drustvene, tj. socijalne infrastrukture:

e prometna infrastruktura (Zeljeznicka, cestovna, infrastruktura rijeCnog prometa,
pomorska infrastruktura, infrastruktura zra¢nog prometa, intermodalni promet)

» energetska infrastruktura (kogeneracijska postrojenja, skladiSta energije...)

» vodno-gospodarstvo (zastita od Stetna utjecaja voda, regulacija vodnog toka...)

* komunalna infrastruktura (javna vodoopskrba, javna odvodnja)

+ drustvena infrastruktura (Skole, bolnice, sudovi, domovi zdravlja...) (Hrvatski sabor,

2017).

4.2.1 Organizacijski i administrativni okvir za upravljanje i isporuku infrastrukturnih

projekata u razvijenim driavama EU-a

Jedno od podrucja usko vezanih uz upravljanje projektima i angaziranje pripadajucih
interesnih sudionika kao i strateSko upravljanje programima projekata tzv. Je projektni
governance (Ahola i sur. 2014, Biesenthal i sur. 2014). Mnogi autori navode da su upravljacki
mehanizmi iz domene projektnog governance ono S§to prirodno nadopunjava funkciju
upravljanja projektima, odnosno ono §to stvara okvir i1 pravila kako se provodi upravljanje
(infrastrukturnim) projektom (Khan, Waris, Ismail, M. Sajid, i sur., 2019; Li i sur., 2019; Too
i Weaver, 2014). Burcar Dunovi¢ (2012) u svojoj disertaciji ne prevodi engleski pojam
governance jer ne postoji precizan prijevod tog koncepta. Burcar Dunovié¢ (2012) navodi da se
u podrucju projektnog menadzmenta governance nespretno prevodi rijecju ,,menadzment* koja
se uobicajeno koristi za razliit engleski pojam, tj. koncept management. Sam koncept
governance, prema svom uobifajenom znacenju, moze se prevesti kao ,,usmjeravanje*
odnosno project governance, kao ,,usmjeravanje projekta‘“ jer obuhvaca pravila i procedure
koje s krovne pozicije usmjeravaju nacin na koji se provodi i vodi projekt. U ovom ¢e se radu
koristiti takav prijevod tog pojma.

Definicija "usmjeravanja projekta” navedena u nastavku elaborira narav te funkcije u
projektu: ,,Skup upravljackih sustava, pravila, protokola, odnosa i struktura koji pruzaju okvir
unutar kojeg se donose odluke za razvoj i provedbu projekata kako bi se postigla namjeravana
poslovna ili strateSka motivacija.* (Bekker 1 Steyn, 2007). Europska komisija u svom standardu
za upravljanje projektima, tj. PM"2 standardu (European Commision Centre of Excellence,
2016) navodi da je “usmjeravanje” proces razvoja strateskog pristupa projektima/programima

kako bi se resursi 1 ulaganja u¢inkovitije koristili 1 kako bi se osiguralo da poslovne potrebe
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budu podrzane u¢inkovitim alatima. Klakegg i sur. (2007) navode da je istrazivacka zajednica

u podruc¢ju vodenja projekata pomaknula fokus s izvrSne faze prema prednjim (front-end)
fazama, uvidjevsi da i dobro vodeni projekti zavrSavaju neuspjehom bilo s aspekta drustvene
zajednice, investitora ili drugih interesnih sudionika. Takoder, isticu da je razumijevanje
”okvira usmjeravanja’ (eng. governance framework) unutar kojeg se projekt obavlja vitalno je
za odabir metoda i alata za vodenje projekta (Klakegg i sur., 2007).

Istrazivanja u podru¢ju “usmjeravanja projekta” isticu odredene probleme koje ta
funkcija ima namjeru ispraviti, pa tako Henisz i sur. (2012) navode da je njena uloga pojacati
kooperativnost, odnosno smanjiti oportunizam u infrastrukturnim projektima koji se dogada
zbog velikog rasprSenja odgovornosti. Xiang i sur. (2013) isticu da u slucaju velikih
infrastrukturnih projekata ta funkcija mora ojacati vezu izmedu organizacije narulitelja i
projekta, ali i opcenito svih projektnih interesnih sudionika te upravljanje interesnim
sudionicima vide kao klju¢an aspekt projektnog usmjeravanja. Khan i sur. (2019) navode
problem slabog pracenja, otkrivanja i izvjeStavanja podataka s projekta i zagovaraju stvaranje
jasnog okvira usmjeravanja infrastrukturnih projekata. Musawir i sur. (2017) kvantitativnim su
ispitivanjem pokazali da usmjeravanje projekta pridonosi uspjeSnom izvrsenju projekta, ali i
postizanju dobrobiti (benefita) za narucitelja i Siru zajednicu.

Odredene su razvijene drzave u svrhu profesionalizacije upravljanja javnim
projekatima i racionalizacije troSkova javne nabave razvile okvire usmjeravanja za javne
(infrastrukturne) programe 1 projekte, a jedan je od prvih i1 najvaznijih modela OGC Gateway
Review Process iz 2001. godine razvijen u UK (The State of Queensland, 2013; Office of
Government Commerce, 2004). Taj su model preuzeli (i prilagodili sebi) Australija i Novi
Zeland 2006. 1 2007. godine (The State of Queensland, 2013; Burcar Dunovi¢, 2012). Britanski
Office of Government Commerce (OGC) neovisan je ured pri HM Treasury (tj. ministarstvu
financija), osnovan da bi pomogao drzavi da dobije najbolju vrijednost za potroseni novac, a
ustede su do 2008. godine bile priblizno osam milijardi funti (HM Treasury, 2008). Glavni
elementi “okvira usmjeravanja” u UK su ,Gateway* revizije koje sluze za autorizaciju
valjanosti projekta u Sest faza, a kasnije se razvila ideja o ”posebno kriticnim projektima”
(Mission Critical Projects), nakon ¢ega su se osnovali “centri izvrsnosti” (Center of
Excellence) 1 naposljetku proces inicijacije projekta (Project Initiation Process) (Australian
Government, 2017; Burcar Dunovi¢, 2012; Office of Government Commerce, 2004).

Rad Klakegga i1 sur. (2016) analizira 1 usporeduje razliCite sustave, tj. okvire
usmjeravanja javnih infrastrukturnih projekata iz triju razvijenih europskih drzava, a vazne

karakteristike tih sustava prezentirane su u tablici 12.
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Tablica 12 kljucne karakteristike okvira usmjeravanja programa i projekata u trima razmatranim drZavama,
prema Klakeggu i sur. (2016)

Ujedinjeno

Kraljevstvo - OGC

Norveska —

Norwegian State

Nizozemska — Faster i

Project Model (prije Better i MIRT
Gateway Process’ .
Quality Assurance Program
regime)
o o usteda  novca, bolja o o
postizanje troskovnih ciljeva, skratiti vrijeme realizacije,
kontrola troskova,

unapredenje u isporucivanju

poboljsati ucinkovitost

Svrha o ) maksimizacija vrijednosti ; )
javnih projekata - ; | donosenja odluka u razvoju
javnih investicijskih ) )
) infrastrukturnih projekata
projekata za drustvo
Kljuéne navodeni prolasci kroz fazna | prolasci kroz fazna vrata i| participacija 1 revizije pri
karakteristike | vrata i cjelokupan sustav kontrola kriti¢nosti prolasku kroz fazna vrata
usteda novcea, bolja
Dokumentiran | uSteda novca, povecano i i N
o ) kontrola troskova i bolje @ brZa preferencijalna odluka
i ufinak uvjerenje u (dobru) isporuku o
rano (front-end) planiranje
niska kvaliteta podataka, metodoloski izazovi u | moZe biti sloZzen za manje
Preostali kultura obveznih intervencija | provedbi analize | projekte ili neprimjeren za
izazovi iotvoreno izvjestavanje radi | troSak/dobit (eng. cost | slozene projekte, politicka
povecanja transparentnosti benefit analysis) kultura usmjeravanja

Klakegg i sur. (2016) prikazali su faze projekata i programa

s pripadajuéim kontrolnim

tockama, odnosno tzv. fazna vrata (phase gate) koje predstavljaju kontrolne tocke i pravila

prolaska kroz ,,vrata® na kraju pojedine faze (grafikon 6). Udovoljava li projekt propisanim

pravilima za prolazak u sljedecu fazu, dobiva sluzbenu potvrdu (odluku) i krece se sa sljede¢om
fazom. Klakegg 1 sur. (2016) sumirali su klju¢ne instrumente u kojima se oc€ituju okviri

usmjeravanja, a ovdje su navedeni neki od njih:

» fazna vrata sa zahtjevima za dokumentaciju i sveobuhvatne revizije, posebice vrlo rane
konzultacije — po€etna vrata (UK, NZ) i koristenje eksternih konzultanata iz privatnog
sektora kao vanjskih revizora (UK, NO)

» fokus na potrebe i robusniju, jasniju i Siru osnovu planiranja u ranim fazama (front-end
planning)

» cekstenzivno rano ukljucivanje interesnih sudionika (NZ)
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» aktivno upravljanje rizikom, neovisna revizija procjene troskova i koriStenje rezervi za
nepredvidene okolnosti u proraunima za zaStitu od neizvjesnosti 1 izbjegavanje
prekoracenja troskova (UK, NO)

» profesionalizacija javnih projektnih organizacija u upravljanju projektima i

programima 1 javnoj nabavi jaCanjem zahtjeva, sustava, treninga 1 izdavanjem

smjernica.
Faze: Razvoj Studija Razvoj Pred- Detaljno lzzradniz . .
poslovanja | izvedivosti| koncepta |inZenjerstvo|inienjerstvo & ! favrsavanje| Fogon
b
'nniu ‘Definiranje Provedba programa tvaranje
@
=
=
L - E 4
W Razvoj Razvoj s . vliani
= poslovnog Strategije F'.Dmp:t.ltwna E":"':_'J'ElEI UprE!“'IJHnJE Zatvaranje
= sluEaja nabave nabava  ugovora  ugovorom
E
z
g
o o
o
5
= | &
a4 Faza — . = :
e ideja  Predstudiia Predprojekt  D=f3lian izvrfenje goding Prile-
o projekt posona godba
E
m
E 'Eu MIRT Programiranje i budzetiranje
E &
g
X MIRT1 MIRT2 MIRT3 o MIRT4 _
T fgenda Eksplorativna studija Frojektna e Fogoni
o podrucja - y studija realizacija upravljanje
Fazna vrata u tri drzave:
UK Movretka Nizozemska
0 =Foslovna potreba QAl=Csiguranje kvalitete na MIRT1 = Prvostupanjska odluka
1 =Revizija studije poslovnog slufaja odabiru koncepta MIRT2 = Odluka o preferencijalngj
2 =Strategija nabave QA2 =Cziguranje kvalitete na alternativi
3 =5trategija investiranja prijedlogu budzeta MIRT2 = Odluka o realizaciji
4 =Spremnost za kretanje projekta
5 =Realizacija dobrobiti [benefita) MIRTA = Odluka o prihvacanju

Grafikon 6 Struktura okvira usmjeravanja u tri drzave usporedena na razini programa i projekta

4.2.2 Organizacijski i administrativni okvir za upravljanje i isporuku infrastrukturnih

projekata u RH

Vrlo je malo istrazivanja u RH koja se bave analizom okvira za upravljanje i
usmjeravanje projekata za gradevinske, tj. javne infrastrukturne projekte. Burcar Dunovié

(2010, 2012) analizirala je sustav usmjeravanja projekata u RH s posebnim osvrtom za projekte
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cestovne transportne infrastrukture, a benchmarking raden je prema okvirima usmjeravanja
drugih drzava, od kojih su neki spomenuti u proslom potpoglavlju. Na razini drzave postoji
strategija prometnog razvitka i razvoj ¢etverogodiSnjih planova za gradnju cesta i autocesta,
Ministarstvo prometa zaduzeno je za nadgledanje provedbe, a agencije, tj. drzavna poduzeca
rade i godiSnje planove troSenja sredstava (npr., Hrvatske autoceste, tj. HAC) te su oni
investitori koji imaju odgovornost usmjeravanja i upravljanja projektom (Burcar Dunovi¢,
2010). Postoje neke pocetne naznake sustava usmjeravanja, ali ne postoji formalna procedura
donosenja odluke o projektima, tj. postojeci sustav ima snazno uporiste u fazama projektiranja

i gradenja unutar dominantne inzenjerske gradevinske tradicije i1 postojec¢ega regulatornoga i
zakonskog okvira (Burcar Dunovi¢, 2010). Takoder, istice se da je voditelj projekta najcesce
odgovoran samo za fazu gradenja, dok se ostale faze provode uz stalnu funkcijsku organizaciju
agencije (drzavnog poduzeéa) (Burcar Dunovi¢, 2010). Prema dostupnim podacima javnih
poduzeca (narucitelja) koji obnaSaju duznost investitora za infrastrukturne projekte, jos postoji
sustav razrade etverogodisnjih i godi$njih planova (HZ Infrastruktura d.o.o., 2021; Hrvatske
vode, 2020; Hrvatske ceste, 2019; Vlada Republike Hrvatske, 2017) koji su uskladeni s
prometnom strategijom (Ministarstvo mora prometa i infrastrukture, 2017).

Od ulaska u Europsku uniju 2013. godine, zahvaljuju¢i prije svega kohezijskoj politici
Europske unije, Hrvatskoj je na raspolaganju vrlo velika koli¢ina financijskih sredstava od cega
je velik dio alociran za gradnju, odnosno rekonstrukciju infrastrukture (Ministarstvo
regionalnog razvoja i fondova Europske unije, 2020b; Hrvatska gospodarska komora, 2015).
Javno pravna tijela neizostavna su komponenta svih EU-om sufinanciranih (infrastrukturnih)

projekata, a uloge pojedinih tijela definirane su sljede¢im sluzbenim dokumentima:

» Zakon o uspostavi institucionalnog okvira za provedbu europskih strukturnih 1
investicijskih fondova u Republici Hrvatskoj u financijskom razdoblju 2014. — 2020.
(NN 92/14)

» uredbama koje propisuju mjerodavnost pojedinih tijela za svaki europski strukturni
investicijski (dalje ESI) instrument, npr., Uredba o tijelima u sustavima upravljanja i
kontrole koriStenja europskog socijalnog fonda, europskog fonda za regionalni razvoj i
kohezijskog fonda, u vezi s ciljem »ulaganje za rast i radna mjesta« (NN 107/14. 23/15.
129/15. 15/17. 18/17. 46/21).

Na razini Republike Hrvatske, strateski okvir za koriStenje ESI fondova odreden je
Sporazumom o partnerstvu, operativnim programima, Zajedni¢kim nacionalnim pravilima i

spomenutim zakonom (strukturnifondovi.hr, 2020). Partnerski sporazum (eng. Partnership
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Agreement - PA) krovni je plansko-programski dokument kojim neka EU-ova drzava Clanica
planira ulaganja iz europskih fondova za sedmogodisnje razdoblje 2014. - 2020. godine, a
operativni su programi programski dokumenti kojima se odreduju prioritetna podrucja (tzv.
prioritetne osi) u koje ¢e se usmjeravati sredstva iz EU-ovih fondova (Hrvatska gospodarska
komora, 2015). Za civilnu infrastrukturu, odnosno za prometnu i komunalnu infrastrukturu, na
raspolaganju je viSe od tri milijarde eura putem programa OPKK 2014-2020 (Ministarstvo
regionalnog razvoja i fondova Europske unije, 2020a), a projekti se mogu provoditi do kraja
2023. godine. Vrlo je teSko ocijeniti koliko je ukupno novca alocirano za pet tipova
infrastrukturnih projekata prije definiranih u radu (u strategiji prostornog razvitka) jer se, na
primjer, drustvena infrastruktura financira ve¢inski putem drugih operativnih programa.

Dragi¢ i Oreskovi¢ (2019) jedini su se bavili analizom okvira za usmjeravanje i
upravljanje infrastrukturnim projektima u sklopu EU-ove administracije i financiranja, a njihov
se rad ticao analize projekata javnog poduzeca Hrvatske vode. Razmatrano poduzeée najcesce
ispunjava funkciju posredni¢kog tijela 2, npr. za sve komunalne projekte (Hrvatske vode,
2016), a za neke projekte i ulogu narucitelja (investitora). Istrazivanje Dragica i Oreskovica
(2019) moze se smjestiti u podrucje istrazivanja usmjeravanja infrastrukturnih projekata jer
analizira sustav od razine EU-ova proracuna, odnosno “’parterskog sporazuma” do nabave i
ugovaranja pojedinih projekata, a osvrée se i na FIDIC-ovu Crvenu i Zutu knjigu, kao dva
kljuéna okvira ugovaranja komunalnih projekata. Ako bi okvir usmjeravanja projekata
pokusali poopciti za ve€inu infrastrukturnih projekata, potrebno je analizirati jedan program
projekata, npr. OPKK 2014. - 2020. putem kojeg se ponajviSe financiraju infrastrukturni
projekti. U programu OPKK 2014 .- 2020., kao i svakom drugom programu kojim se planiraju
ESI sredstva, postoje tri tijela koja stvaraju okvir usmjeravanja programa i pripadajucih

projekata:

» Upravljacko tijelo (UT) nacionalno je tijelo koje upravlja operativnim programom.
Za svaki su operativni program mjerodavna razlicita upravljacka tijela (za OPKK
2014-2020. Ministarstvo regionalnog razvoja i fondova Europske unije, tj.
MRRFEU je upravljacko tijelo).

» Posrednicka tijela razine 1 (PT1) nacionalna su tijela koja, u sklopu odgovornosti
upravljackog tijela, obavljaju odredene delegirane funkcije u vezi s odabirom
projekata za financiranje.

» Posrednicka tijela razine 2 (PT2) nacionalna su ili javna tijela koja, u sklopu

odgovornosti upravljackog tijela, obavljaju odredene delegirane funkcije koje se
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ticu provjere jesu li financirani proizvodi i usluge isporuceni, jesu li izdatci koje je

korisnik prikazao za projekt stvarno nastali te udovoljavaju li nacionalnim

pravilima i pravilima Europske unije tijekom cijelog razdoblja provedbe i trajanja

projekta. (NN 107/14, 23/15, 129/15, 15/17, 18/17, 46/21; NN 92/14).

Ta tijela imaju zakonski (i kroz uredbe) propisane uloge i odgovornosti u vezi s programom i

samim infrastrukturnim projektima, a njihove odgovornosti odgovaraju mehanizmima i

strukturama za usmjeravanje projekata koji se mogu pronaci u literaturi (tablica 13)

Tablica 13 Okvir usmjeravanja za EU-om sufinancirane projekte definiran Zakonom (NN 92/14) i Uredbom
(NN 107/14, 23/15, 129/15, 15/17, 18/17, 46/21) u usporedbi s strukturama i mehanizmima usmjeravanja
projekata definiranima u literaturi

Uloge i odgovornosti tijela UT, PT1 i PT2
u vezi s usmjeravanjem programa i
projekata (definirano zakonom i
uredbom)
propisuju se zahtjevi i uvjeti za prihvatljivost izdataka

za financiranje... (UT)

donosi smjernice kojima se utvrduju uvjeti za
pripremu i provedbu projekata, zahtjevi za revizijski
trag... ... 0 odabiru i ugovaranju projekata (UT)
donosi aktivnosti

smjernice o  provodenju

informiranja i vidljivosti;... (UT)

koordinira postupke izrade i izmjena i/ili dopuna
kriterija za odabir projekata te ih podnosi na
odobravanje Odboru za pracenje (UT + PT1)
osigurava odabir velikih projekata te o tome
obavjestava Komisiju... (UT)

osigurava financiranje projekata iz javnih sredstava,

osim kod projekata za koje financiranje osiguravaju

druga, sektorski mjerodavna tijela... (PT1)

izraduje upute za prijavitelje... (PT1+PT2)

Mehanizmi i strukture projektnog

usmjeravanja iz literature

direkcija portfelja (Khan i sur., 2019)

struktura projektnog financiranja (Li i sur., 2019)
ciljani sustav upravljanja (Li i sur., 2019)

efektivnost i efikasnost upravljanja projektom (Khan
isur., 2019)

osiguranje kvalitete (Khan i sur., 2019)
profesionalizacija projektnih organizacija jacanjem
sustava, izdavanjem smjernica... (Klakegg i sur.,

2016)

proces vrednovanja projekta (Khan i sur., 2019)
fazna vrata sa zahtjevima za dokumentaciju i reviziju
(Klakegg i sur., 2016)

osiguranje kvalitete (Khan i sur., 2019)

direkcija portfelja (Khan i sur., 2019);

struktura projektnog financiranja (Li i sur., 2019)

osiguranje kvalitete (Khan i sur., 2019)

efektivnost i efikasnost upravljanja projektom (Khan
isur., 2019)

profesionalizacija projektnih organizacija jacanjem
sustava, izdavanjem smjernica... (Klakegg 1 sur.,

2016)
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potvrduje, prije no Sto se operacija odobri, da korisnik,
sukladno ¢lanku 125. stavku 3. tocki (d) Uredbe (EU)
br. 1303/2013, ima kapacitete za ispunjavanje uvjeta
navedenih u dokumentu... (PT1+PT2)

provodi provjere iz ¢lanka 125. stavka 5. toc¢aka (a) i
(b) Uredbe (EU) br. 1303/2013; administrativne
provjere svih zahtjeva za nadoknadu izdataka koje su
dostavili korisnici; provjere operacija na mjesta
dogadaja... (PT2)

odobrava korisnikove zahtjeve za nadoknadu
sredstava, na temelju njih sastavlja zahtjeve za isplatu
sredstava  korisnicima te

javnih ih  podnosi

posredni¢kom tijelu razine 1 ili drugim (PT2)...

proces vrednovanja (Khan i sur., 2019)

vrata sa zahtjevima za dokumentaciju i izvjesca
(Klakegg i sur., 2016)

osiguranje kvalitete (Khan i sur., 2019)

osiguranje kvalitete (Khan i sur., 2019)
efektivnost i efikasnost upravljanja projektom (Khan
isur., 2019)

otkrivanje i izvjestavanje (Khan i sur., 2019)

struktura projektnog financiranja (Li i sur., 2019)
efektivnost i efikasnost upravljanja projektom (Khan

isur., 2019)

Posrednicko tijelo razine 2 cCesto operativno sudjeluje u projektu zbog svoje obveze

financijskog pracenja i kontrole troSenja sredstava, odnosno odobravanja mjesecnih isplata iz

EU-ovih fondova gdje zbog same naravi posla vrlo ¢esto komunicira s korisnikom (tj.

investitorom/naruciteljem), a ujedno je uz korisnika jedan od triju supotpisnika ugovora o

dodjeli bespovratnih sredstava (SrediSnja agencija za financiranje i ugovaranje, 2020). Vazno

je napomenuti da je “korisnik” zapravo javni narucitelj ili investitor, ali terminologija ESI

fondova prepoznaje ga kao korisnika sredstava: ,,Korisnik je uspjeSan prijavitelj s kojim se

potpisuje Ugovor o dodjeli bespovratnih sredstava ili mu se bespovratna sredstva dodjeljuju

putem Obavijesti o dodjeli bespovratnih sredstava. Izravno je odgovoran za pocetak,

upravljanje, provedbu i rezultate projekta...” (SrediSnja agencija za financiranje 1 ugovaranje,

2018b)*“. Priru¢nik (vodi¢) SAFU-a (Sredisnja agencija za financiranje i ugovaranje, 2018b),

koji se 1 sam moZe smatrati dijelom okvira usmjeravanja, definira obveze korisnika sredstava,

javnog narucitelja, u vezi s organizacijom provedbe, odnosno u upravljanju projektom (tablica

14).

Evidentno je da su mehanizme 1 strukture usmjeravanja propisala tijela za financiranje

1 nadzor provedbe projekata (npr. PT2) 1 uvjetuju neke odgovornosti narucitelja i njegova tima

u obliku upravljanja projektom, u nekim slucajevima ¢ak 1 preciziraju kako bi se to trebalo

provoditi. Takoder, jasno upucuju korisnika (tj. narucitelja) da u svom sustavu mora uspostaviti

pracenje provedbe projekta, odnosno upravljanje projektnim timom (tj. angaZzirati unutarnje

interesne sudionike) kao 1 da ima obvezu informiranja, komunikacije 1 vidljivosti (tj. angazirati

vanjske interesne sudionike).
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Tablica 14 Dio poglavija 4 (Prve obaveze nakon potpisa Ugovora) iz prirucnika SAFU-a (Sredi$nja agencija za
financiranje i ugovaranje, 2018b) koji se osvrée na sustav usmjeravanja i sustav upravljanja projektom

Prve obaveze korisnika

nakon potpisa ugovora

- detaljno se upoznati sa sadrzajem

Ugovora... Ugovor o dodjeli
bespovratnih sredstava) u pravilu

uvijek sadrzi:

e opis 1 proracun projekta
(projektni prijedlog)

* posebne uvjete ugovora

* opce uvjete ugovora

+ pravila vezana uz nabave na
projektu

e ovisno o pojedinom pozivu,
ostale obrasce i predloske

(obrasce izvjeStaja, odnosno

zahtjeva za nadoknadu

sredstava, zavrS$na izvjeséa i

nakon

izvjesca provedbe,

obrazac plana nabave i dr.)

Najvaznije obveze korisnika
vezane uz njihov vlastiti

sustav provedbe

- uspostaviti vlastiti sustav provedbe
(izvrSavanja aktivnosti) te azurirati i,
prema potrebi, detaljizirati plan
provedbe projekta koji je predvidio
u projektnom prijedlogu;

- azuriranje i, prema potrebi,
detaljiziranje vremenskog plana
predvidenog u projektnom
prijedlogu te odgovornosti za

izvrSenje, te aZurirati rizike... ;

- podru¢ja pradenja provedbe
projekta ukljucuju:

e sustavno azuriranje i pracenje
plana provedbe projekta

» upravljanje projektnim timom

e upravljanje outputima i
rezultatima
* upravljanje  nabavama  na

projektu
* upravljanje ljudskim resursima
* upravljanje rizicima
e upravljanje obvezama

informiranja i vidljivosti

NajvaZnije obveze
korisnika vezane uz
provedbu i upravljanje

projektom

- korisnik je jedini odgovoran za
cjelokupnu provedbu projekta.
Osnovne obveze koje korisnik

ima u provedbi projekta su:

* obveza izrade i azuriranja
plana nabave

+ obveza provedbe postupaka
nabave sukladno ugovoru

* obveza informiranja

* obveze javnosti i vidljivosti

* obveza pracenja i dokazivanja
troskova kako bi bili u skladu
s uvjetima prihvatljivosti
troskova

* obveza podnoSenja zahtjeva
za nadoknadu sredstava i
obveza podnosenja izvjesca u
skladu s

obvezama koje

proizlaze iz opéih uvjeta....

Pitanje je koliko ¢e se tih odgovornosti delegirati na voditelja projekta i njegov uzi tim,

tj. koliki ¢e biti tim narucitelja i postoje li uz voditelja projekta joS neki kljucni predstavnici

narucitelja.

4.2.2.1 Postojanje preklapanja u odgovornostima u domeni djelatnosti upraviljanja projektom

Ivanci¢ (2021) je na studiji slucaja jednog vrlo velikog infrastrukturnog projekta u RH

analizirao uloge 1 odgovornosti nadzornog inzenjera, FIDIC inZenjera i voditelja projekta zbog

poznate pojave odredenih preklapanja u obavezama i odgovornosti u svezi upravljanja
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projektom. Vazno je istaknuti funkciju FIDIC inzenjera koja se pojavljuje u projektima
ugovorenima prema FIDIC smjernicama za ugovaranje, a Cesto glavni nadzorni inzenjer
preuzima ulogu FIDIC inZenjera. U poglavlju 4.1.3. ovog rada napomenute su neke njegove

uobicajene duznosti. U razmatranu projektu putem javne nabave ugovorena je usluga vodenja

projekta koja obuhvaca:

1. Ukupno vodenje projekta u smislu upravljanja projektom gradnje prema Zakonu o
gradnji (NN 153/13, 20/17, 39/19, 125/19) 1 Zakona o poslovima i djelatnostima
prostornog uredenja i gradnje (NN 78/15, 118/18, 110/19).

2. lIzvjeStavanje narucitelja u odnosu prema vlastitom angazmanu izvrSitelja i obavljene

aktivnosti na projektu.

Izvjestavanje prema ugovoru o dodjeli bespovratnih sredstava.

Razvoj i pracenje plana provedbe projekta.

Upravljanje rizicima.

Koordinacija trecih strana.

A

Administrativno 1 tehni¢ko upravljanje projektom, tj. upravljanje ugovorima o
radovima, uslugama i robama sklopljenim za provedbu projekta.

8. Podrska tijekom revizije i/ili kontrola.

Rezultati studije slucaja potvrdili su djelomic¢na preklapanja u odgovornostima: pri odredenim
aktivnostima dolazi od preklapanja ovlasti i odgovornosti izmedu voditelja projekta i FIDIC

inzenjera te do djelomicnih preklapanja svih triju navedenih sudionika:

» rjeSavanje problematike i kontrolu izrade projektne dokumentacije

* na financijsko savjetovanje narucitelja

* na formiranje i upravljanje sustavom kontrole projekta

* na osiguranje i pomo¢ pri ishodenju potrebne projektne dokumentacije i pravnih akata
» na koordiniranje sudionika projekta

* pri upravljanju komunikacijom i pri vodenju dokumentacije projekta.

Kao dodatna okolnost, u upravljanju sudjeluje i jedinica za provedbu projekta (JPP) koja je,
kao tijelo narucitelja, odgovorna za pravodobnu i1 uspjesnu provedbu projekta te ispunjenje
ugovora upravljanjem 1 planiranjem projekta. Sukladno potrebama razmatranog projekta, u
JPP-u predviden je angazman ukupno 17 stru¢njaka, od ¢ega je pet osoba angazirano putem
javne nabave, dvije usluge ugovorom o pruzanju usluge pravne podrske, a preostalih deset

osoba zaposlenici su narucitelja 1 drugih dionika projekta. Medu pet osoba angaziranih putem
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javne nabave je i voditelj projekta i pomo¢nik voditelja projekta, stoga u sklopu tog projekta,
sudjeluju u upravljackom tijelu JPP i usko suraduju s ostalim ¢lanovima JPP-a (Ivanci¢, 2021).
Iako svaki od navedenih projektnih sudionika ima relativno jasno definiranu ulogu,

zbog niza operativnih zadataka i odgovornosti vezanih uz pracenje, koordiniranje i upravljanje

s mnogo razli¢itih aspekata gradevinskog projekta dolazi do stvaranja odredenih preklapanja
koja se u projektu mogu i ne moraju odraziti negativno na izvrSenje. Iz svega navedenog jasno
je da organizacijski i administrativni kontekst infrastrukturnih projekata imaju utjecaj na
angaziranje interesnih sudionika. Samo angaziranje i uklju¢ivanje interesnih sudionika provodi
se, medu ostalim, i putem osmisljavanja, a potom i provedbom procesa nabave i ugovaranja

usluga i radova za gradevinski projekt.

4.2.3 Rekapitulacija kljucnih stavaka i opravdanost istraZivanja

U poglavlju 4 spomenuto je postojanje velikog investicijskog ciklusa u infrastrukturu u
cijelom svijetu i u RH. Infrastrukturni projekti predstavljeni su kao specifican tip velikih
inzenjerskih projekata koji sadrze mnogo interesnih sudionika, a kako bi se umanjila
potencijalna suprotstavljenost interesa i ispunila ocekivanja vecine interesnih sudionika,
naglaSena je potreba da ih se pravodobno i1 kvalitetno angazira. IstraZivanja upravljackih
pristupa u velikim gradevinskim projektima isticu nedostatke dominantnog tradicionalnog
(tehnickog) upravljackog pristupa, a isticu potrebu za istrazivanjima specifi¢nih disciplina
poput upravljanja interesnim sudionicima i/ili projektne nabave, §to Cini infrastrukturne
projekte vrlo pogodnim kontekstom za provodenje istraZivanja.

Kroz poglavlje 3 elaboriran je koncept interesnih sudionika te su prikazana istrazivanja
iz domene upravljanja i angaziranja interesnih sudionika, a najveci je naglasak stavljen na
nedostatak kvantitativnih istrazivanja koja se sazrijevanjem te istrazivacke teme pojavljuju u
posljednjih nekoliko godina. Postoje¢im je istraZivanjima identificirano koja su mjerna pitanja,
odnosno manifestne varijable upotrebljavane za mjerenje (kvalitete) angaziranja interesnih
sudionika u postoje¢im istrazivanjima, odnosno pokazano je da se mjerenje nezavisne
(latentne) varijable “angaziranja interesnih sudionika” provodi putem nekoliko manifestnih
varijabli s pripadaju¢im skalama.

U poglavlju 2 prikazana su dosadasnja istrazivanja uspjeha projekta kao vrlo zrelog
podrucja, a istaknuto je da su kriteriji uspjeSnosti i ¢imbenici uspjeSnosti glavni smjerovi
istrazivanja. Kriteriji uspjeha prikazani su kao vrlo Siroka tema u kojoj se sve vise istiCe
dugoroc¢ni uspjeh iz perspektive interesnih sudionika koji se ne moZe mjeriti po zavrSetku

projekta. Iako je koncept uspjeha projekta razvijen i sve je vise indikatora kako bi se trebao
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mjeriti dugoro¢ni uspjeh, u empirijskim je istrazivanjima pokazano da se uspjesno izvrSenje
jos$ mjeri tradicionalnim mjerama (rok, troSak, kvaliteta, tj. opseg) te su one najpogodnije za
kvantifikaciju. Slijedom toga identificirani su svi indikatori kojima se u kvantitativnim
istrazivanjima mogu myjeriti troSak, rok i kvaliteta/opseg (tj. tehnicke specifikacije).

Slijedom navedenog, infrastrukturni projekti u RH odabrani su kao kontekst u kojem
¢e se provoditi istrazivanje, odnosno koji ¢e posluziti za postizanje istrazivackih ciljeva
prikazanih u uvodnom poglavlju rada. Ciljevi su rada istraziti utjecaj angaziranja interesnih
sudionika na uspjesno izvrSenje infrastrukturnih projekata te potom razviti okvirni model za
angaziranje interesnih sudionika u infrastrukturnim projektima. Postavljene su tri hipoteze
putem kojih ¢e se posebno ispitati utjecaj angaziranja interesnih sudionika na troSak, rok te
kvalitetu, odnosno opseg projekta. U sljede¢em, petom poglavlju, prikazat ¢e se proces
prikupljanja i obrade podataka s infrastrukturnih projekata provedenih u Hrvatskoj te ¢e se

elaborirati cjelokupna metodologija istrazivanja.
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5 Metodologija istraZivanja

Primarni sustav klasifikacije metodologije istrazivanja tiCe se usvojenih metoda
istrazivanja, Siroko razmatrajuci postoji kvantitativno 1 kvalitativno istrazivanje (Fellows 1 Liu,
2015). Creswell i Creswell (2018) posebno isti¢u vaznost istrazivanja putem mije$anih metoda
(eng. mixed method research), kojim se spajaju dva navedena pristupa, odnosno putem kojih
se nastoje smanjiti pristranosti koje mogu biti rezultat upotrebe iskljucivo jednoga
metodoloSkog pristupa. Kvalitativno istrazivanje je u pravilu preteca kvantitativnog
istrazivanja (Fellows i Liu, 2015). Izmedu kvalitativnih i kvantitativnih istrazivanja ¢vrsta je
interakcijska sprega, pri ¢emu kvantitativna nastoje odgovoriti na pitanje koliko (Zelenika,
2000).

U ovom se radu za prvi istrazivacki cilj 1 testiranje hipoteza istrazivanja upotrijebio
vecinski kvantitativan pristup za prikupljanje i obradu podataka. Kvalitativni je dio ispitivanja
u manjem obimu takoder posluZio za ostvarenje prvog cilja uz provjeru razumljivosti mjernih
instrumenata 1 kalibriranje skala, odnosno utvrdivanje ispravnosti upitnika. Takoder, posluzio
je za potvrdivanje primjerenosti planirana nacina prikupljanja ,kvantitativnih podataka®.
Vecinski je kvalitativni dio istrazivanja (intervju je glavna metoda) koristen kako bi se dobio
dubinski uvid u prakse upravljanja infrastrukturnim projektima, odnosno kako bi se prikupili
inputi za ostvarenje drugog istrazivackog cilja (razvoj okvirnog modela angaziranja interesnih
sudionika u infrastrukturnim projektima). Iz navedenog razloga prva dva poglavlja (5.1.15.2.)
analizirat ¢e ukratko literaturu koja obraduje metodoloske pristupe koriStene u ovom radu,
odnosno literaturu koja iskazuje kljucne aspekte prikupljanja i obrade podataka u kontekstu

podrucja organizacije gradenja.
5.1 Planiranje i metodoloski pristup znanstvenom istraZivanju

Fellows i Liu (2015) isticu empirijski rad kao polazisnu toc¢ku u istrazivanju i isticu da
se pravo u¢enje dogada s iskustvom, odnosno prikupljanjem 1 obradom relevantnih podataka.
Struktura empirijskog pristupa istrazivanju (koje podatke treba prikupiti, kako ih prikupiti 1
kako ih evaluirati) povezana je s cjelokupnom strukturom i metodologijom istraZivanja
(Fellows 1 Liu, 2015). Posebno se treba obratiti pozornost na razinu na kojoj ¢e se istrazivanje
provoditi, a to je prije svega funkcija istrazivackog pitanja, odnosno cilja istrazivanja (bilo da
se ti¢e industrije, tvrtke, projekta, radne grupe, pojedinca itd.). Fellow i Liu (2015) isticu da je
vazno da metodoloski pristup reflektira iskazanu razinu razmatranja (Fellows 1 Liu, 2015).

Cesto se istrazivanje provodi u fazama; plan istrazivanja uzima u obzir trajanje faza i
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odgovaraju¢e usvajanje pozitivistiCkih (npr. kvantitativnih) 1 fenomenoloskih (npr.

kvalitativnih) pristupa u razli¢itim fazama. (Fellows 1 Liu, 2015).

5.1.1 Kvalitativni pristup istraZivanju

Istrazivanja u disciplinama izmedu prirodnih i1 druStvenih znanosti, posebice
menadzment u tehnologiji i inZenjerstvu, gurnuta su prema usvajanju kvantitativne znanstvene
metode. Medutim, nedavno se pojavilo sve veée prepoznavanje vrijednosti 1 prikladnosti
kvalitativnih studija (Fellows 1 Liu, 2015). Kvalitativno se istrazivanje ti¢e prouCavanja i
ispitivanja, odnosno odredivanja svojstava i vrijednosti relevantnih obiljezja nekih pojava,
predmeta i odnosa. Takva istrazivanja pokusavaju odgovoriti na pitanja: kakvo je nesto, kakav
je netko, zasto, kada, kuda, ¢ime, gdje (Zelenika, 2000). Danas se polako priznaje da
kvalitativna istrazivanja mogu proniknuti u vecu dubinu manifestacija problema i pitanja koja
su predmet istrazivanja i tako olakSati uvazavanje i razumijevanje osnovnih uzroka i nacela,
posebice, ponasanja (Fellows 1 Liu, 2015). Kvalitativni podatci ¢esto daju dobro razumijevanje
“zasto” se nesto dogada, a to je klju¢no za uspostavljanje unutarnje konzistentnosti istrazivanja
1 za otkrivanje temeljnih teorijskih razloga zaSto odnos (izmedu varijabli) postoji (Creswell i

Creswell, 2018; Fellows i Liu, 2015)

5.1.2 Kvantitativni pristup istraZivanju

U osnovi, kvantitativni pristupi ukljucuju mjerenje podataka na odgovarajuc¢im skalama
(Ijestvicama) (Fellows 1 Liu, 2015). Predmeti su kvantitativnih istraZivanja pojave, predmeti i
odnosi medu njima, koji se mogu kvantificirati, odnosno koji se mogu primjenom
kvantitativnih metoda koli¢inski ili vrijednosno izraziti (Zelenika, 2000). U “naprednom” tijelu
znanja, gdje su razvijene mnoge teorije i uspostavljeni zakoni, mogu se poduzeti kvantitativne
studije njihove primjenjivosti bez potrebe za utvrdivanjem teorija, ¢ime se izbjegava ’ponovno
izmisljanje kotaca” za svako novo istrazivanje (Fellows i Liu, 2015). Bitno je istraziti narav
podataka 1 mehanizama prikupljanja kako bi bili svjesni ograni¢enja podataka i njihove
valjanosti (Fellows 1 Liu, 2015).

U izvodenju laboratorijskog eksperimenata rezultati se traze uvodenjem inkrementalnih
promjena u nezavisnu varijablu i mjerenjem ucinka, ako postoji, na zavisnu varijablu, dok se
sve ostalo drzi konstantnim (Milas, 2009). Milas (2009) navodi da se vrlo velik broj ispitivanja
ne provodi u laboratorijskim uvjetima i opisuje da kvazi-eksperimenti zapravo ispituju odnose
izmedu nezavisne 1 zavisne varijable u kojima se ,,ispitanici“ razlikuju po ¢itavom nizu

parametara. Koristenje eksperimentalnog stila u druStvenom kontekstu proizvodi probleme koji
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su mnogo veci od onih s kojima se susre¢emo u znanstveno-istrazivackom laboratoriju (drustvo
je dinamicno, broj varijabli koje djeluju je velik) i zato je u tom kontekstu onemogucena
potpuna kontrola nad varijablama (Fellows i1 Liu, 2015).

U istrazivanjima vezanim uz kontekst drustva, ukljuc¢ujuéi tu i podrucje “organizacije
gradenja” (eng. construction management), u kojima se ,eksperimenti“ temelje na
gradevinskim projektima, nije ni prakticno, a ¢esto niti moguce izolirati pojedinacne zavisne
varijable u veéini slucajeva (Fellows i Liu, 2015). Stoga je uobicajeni pristup osmisliti studiju
u kojoj se glavne nezavisne varijable, osim one interesne, drze priblizno konstantne i mjere se

posljedice za glavnu zavisnu varijablu. Takvi se pristupi nazivaju kvazieksperimentima.

5.1.3 Kvazieksperimenti u kvantitativnim istrazivanjima

Fellows i Liu (2015) opisuju¢i provodenje kvazieksperimenta u ”organizaciji gradenja”
kao poduzimanje komparativnih studija o slicnim gradevinskim projektima koje otprilike
istodobno provode slicne tvrtke koje koriste slicne organizacijske aranzmane, napominju da bi
takvo istrazivanje moglo, na primjer, istraziti utjecaj razliCitih stilova upravljanja voditelja
projekata na uspjeSnost projekta. Varijable lokacije, vremena itd. treba uvaziti u evaluaciji
rezultata (Fellows 1 Liu, 2015), a nerijetko se uz takav tip istraZivanja napominje i pojam
“terenskih istrazivanja” (Fellows i Liu, 2015; Milas, 2009). Kako se uobicajeno eksperiment
dogada u buducnosti, a postoje mnogi sluc¢ajevi u kojima je potrebna analiza podataka koji su
prikupljeni u proslosti, odnosno za proslo razdoblje, takav pristup nije ,,pravi* eksperiment,
nego je poznat kao ex-post-facto istrazivanje (Fellows i1 Liu, 2015). Pri formuliranju dobrog

(kvazi)eksperimentalnog istrazivanja vazno je razmotriti:

» Kako varirati nezavisnu varijablu da bi se procijenili njezini u¢inci na zavisnu varijablu.
» Kako prikupiti podatke ili, u slu€aju istrazivanja ponasanja, kako dodijeliti subjekte
razli¢itim eksperimentalnim uvjetima.

» Kako kontrolirati vanjske varijable koje mogu utjecati na zavisnu varijablu (Fellows 1

Liu, 2015).

5.2 Prikupljanje i obrada podataka u istraZivanjima iz podrucja organizacije

gradenja

5.2.1 Varijable i mjerni instrumenti/mjerne skale

Tehnike skaliranja koriste se u prikupljanju podataka od ispitanika, a u gradevinarstvu

1 posebice u “organizaciji gradenja”, obicno se koriste tzv. komparativne skale, u koju pripada
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i Likertova (ordinalna) skala s definiranim mjernim instrumentima (Fellows i Liu, 2015).
Mnogo se raspravljalo o tome koliko kategorija, odnosno ocjena bi trebala imati Likertova
skala i istrazivaci na to ne daju jednoznacan odgovor (Creswell i Creswell, 2018). Weijters i
sur. (2010) napravili su opsezno istrazivanje na velikom uzorku s vise od 1200 ispitanika i nizu
poduzoraka kako bi ispitali utjece li raspon skale i etiketiranje ocjena na njoj na odgovore te

navode neke nove zakljucke i smjernice (Weijters i sur., 2010):

» Za studije medu op¢om populacijom (onom koja nije ekspert za temu), sigurnije je
drzati se skale od pet tocaka (1 - 5). Napominjemo da za skale ocjenjivanja koje
imaju najmanje pet opcija odgovora, linearni modeli mogu prilicno dobro
aproksimirati podatke.

» Ako istrazivaC zeli povezati varijable i procijeniti linearne odnose koristeci
korelacije, regresijske modele, modele strukturalnih jednadzbi (SEM), itd., skala od

pet (ili sedam) tocaka s etiketiranim krajnjih tocaka najbolji je izbor.

Heir i sur. (2017) takoder navode da je prema distribuciji nekih varijabli definiranih putem
Likertove (ordinalne) skale vidljiva normalna distribucija nalik na onu kod intervalnih skala i

navode da se neke ordinalne skale mogu bez problema aproksimirati u intervalnu skalu.

5.2.1.1 Mjerenje slozenih koncepata putem latentnih (neuocljivih) varijabli

Kao $to je prethodno razjasnjeno, mjerenje je proces dodjeljivanja brojeva varijabli na
temelju skupa pravila, ali pitanje je Sto ako je varijabla, na primjer, angaziranje interesnih
sudionika? Mjerenje je u tim okolnostima mnogo teze jer je fenomen koji bi se trebao mjeriti
apstraktan, sloZen 1 nije izravno vidljiv 1 stoga govori se o mjerenju latentnih (tj. neuocljivih)
varijabli ili konstrukata (Hair 1 sur., 2017). Hair i sur. (2017) navode da je nemoguce izravno
mjeriti apstraktne koncepte, medutim moguce je mjeriti pokazatelje (indikatore) ili
manifestacije onoga Sto smo se dogovorili nazvati ”zadovoljstvom procesom prodaje’’; ugodan
prodavac, jasne upute itd. Takve neposredno mjerene varijable zovu se manifestne varijable 1
tvore skup indikatora (pokazatelja) koji sluze kao zamjenske varijable (Fellows i1 Liu, 2015).
Svaka stavka predstavlja jedan odvojeni aspekt veceg apstraktnog koncepta, a takvi se aspekti
zovu jos 1 konstrukti te najesce proizlaze iz nekog teorijskog okvira koji je obraden u literaturi
(Milas, 2009). Kombiniranjem nekoliko stavki u skalu, mozemo neizravno mjeriti cjelokupni

koncept (npr., zadovoljstva procesom prodaje) (Hair i sur., 2017).
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5.2.2 Prikupljanje podataka putem intervjua

Istrazivanje putem metode intervjua moze omoguciti pristup znacenjima koje ljudi
pripisuju svojim iskustvima i drustvenom svijetu (Milas, 2009). Intervjuiranje je interakcijski
dogadaj u kojem su pitanja sredis$nji dio prikupljanja podataka i ne mogu se smatrati neutralnim
pozivom na govor, a odgovori na intervju tretiraju se vise kao okviri, odnosno (pr)ocjene nego
kao izvjestaji (Fellows 1 Liu, 2015). Intervjui se razlikuju po svojoj naravi; mogu biti:
strukturirani, polustrukturirani ili nestrukturirani i koji god se oblik usvojio, odgovornost je
istrazivaca formulirati pitanja i osigurati atmosferu pogodnu za otvorenu komunikaciju
(Creswell 1 Creswell, 2018). Polustrukturirani intervjui ispunjavaju spektar izmedu dviju
krajnosti te se su prili¢no raznoliki po obliku, od tipa preciznog upitnika s nekim dodatnim
potpitanjima i moguénosti komentara, do popisa tematskih podrucja o kojima se biljeze pogledi

ispitanika (Fellows 1 Liu, 2015).
5.2.3 Anketa kao metoda prikupljanja podataka

Zelenika (2000) navodi da se zbog manjka proucavanja i spoznaje o metodi anketiranja
ona ¢esto pogresno prosuduje, odnosno pri¢injava jednostavnom, a logika je tog suda da netko
smisli nekoliko pitanja, nade nekoliko ispitanika te prikupljene odgovore nekako interpretira 1
“anketa” je gotova. Takva prividna jednostavnost dovodi do ,,anketomanije i ,,pseudoanketa®,
¢ij1 su rezultati u pravilu netoc¢ni, nepouzdani i neuporabljivi, a dodatno takve ankete u
ispitanika stvaraju averziju prema anketama (Zelenika, 2000).

Fellows 1 Liu (2015) napominju da se anketa moZe sastojati od otvorenih i zatvorenih
pitanja, a zatvorena pitanja namijenjena su verifikaciji postavljenih hipoteza, odnosno mjerenju
vrijednosti varijable koja se istrazuje (Zelenika, 2000). Zelenika (2000) navodi da se ispitanike
treba uvesti u problematiku istrazivanja i motivirati ih da daju objektivne odgovore te da stoga
anketa osim upitnika sadrzava i uvodni dio i1 upute ispitanicima, a Fellows 1 Liu (2015) daje
upute kako rasporediti poglavlja ankete jer pokazalo se da je raspored pitanja vazan. Klju¢ne
su smjernice da ako ima otvorenih 1 zatvorenih pitanja najprije postavljamo otvorena, odnosno
kljucan dio varijabli (zatvorena pitanja) treba staviti u sredinu upitnika (Fellows i Liu, 2015;
Zelenika, 2000).

Ankete se Cesto koriste kao sinonim za prikupljanje osnovnih informacija na velikoj
populaciji 1 nemaju jako stroge kriterije za mjerne skale. S druge se strane za ispitivanje
korelacija medu varijablama ¢ije vrijednosti dolaze iz anketnih upitnika prikupljanje podataka
provodi najcesce putem kvalitetnijih psihometrijskih instrumenata, odnosno posebnih anketnih

upitnika (Milas, 2009). Upitnike sa strozim metodoloskim zahtjevima za mjerne skale
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spominju i Creswell i Creswell (2018), Hair i sur. (2017) i Fellow i Liu (2015) koji napominju
1 druge nazive poput sociometrijskih 1 ekonometrijskih instrumenata ili samo mjernih

(metrijskih) instrumenata.

5.2.3.1 Uzorkovanje i izrada upitnika u anketnom pristupu prikupljanja podataka

Veli¢ina je uzorka vrlo specifi¢na stavka koja uvelike ovisi o vrsti istrazivanja, vrsti
mjernog instrumenta za prikupljanje podataka i metodi obrade podataka, te ne postoji
uobicajena veli¢ina koja vrijedi za sva istrazivanja (Creswell 1 Creswell, 2018; Fellows i Liu,
2015). Vrlo okvirne smjernice vezane uz metode obrade podataka navode da je prigodna
veliCina uzorka jednaka deset puta veca od broja nezavisnih varijabli ili isto toliko puta veca
od broja uzro¢no-posljedi¢nih odnosa koji se ispituju (tj. broja hipoteza) (Hair i sur., 2017).
Ono $to je poznato u statistici jest da ako se zeli izbjeci statistika "malog broja", potrebna su

najmanje 32 upotrebljiva odgovora (Fellows i Liu, 2015).

5.2.4 Pristranosti vezane uz davatelje informacija i mjerni instrument u

(medu)organizacijskom (projektnom) kontekstu istraZivanja

Jedan je od vaZznijih izvora moguce pristranosti ispitanikovo nedovoljno poznavanje
predmeta ispitivanja, polozaj ispitanika i funkcionalna pripadnost organizaciji, znanje i
iskustvo ispitanika i ispitanikov osobni interes (Homburg 1 sur., 2012). Taj je problem posebno
istaknut u organizacijskim istrazivanjima gdje ispitanik, tj. tzv. klju¢ni davatelj informacija
(eng. key informant) odgovara u ime cijele (projektne) organizacije (Ernst, 2003). Kumar i sur.
(1993) opisuju razliku izmedu dva koncepta ispitanika vezana uz provodenje ispitivanja u

meduorganizacijskom kontekstu:

* 1) ispitanik (eng Respondent) koji izvjeStava o osobnim osjecajima, stavovima,
ponasanjima, aktivnostima

» 2) davatelj informacija/informator (eng. Informant) koji generalizira o uzorcima
ponaSanja, nakon sumiranja opservacija (aktualnih) ili ocekivanih (propisanih)

meduorganizacijskih odnosa.

Kumar i sur. (1993) navode da su tzv. davatelji informacija odabrani u istraZivanju jer
pretpostavljamo da su upoznati s problematikom koja se istrazuje 1 voljni komunicirati o tome.
S druge strane, kada se rade anketna ispitivanja u meduorganizacijskom kontekstu i kada je

namjera podatke prikupiti iz viSe izvora, javljaju se dva prakti¢na problema u koriStenju tzv.
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metodologije “’viSestrukih davatelja informacija” (Kumar i sur., 1993; Kim i Jamie Levine,

2020):

,problem odabira® izazov je identificiranja dvaju ili viSe davatelja informacija koji su
kompetentni da izvjesStavaju o odredenom meduorganizacijskom odnosu

,problem perceptivnog dogovora" (tj. dogovora o razli¢itim percepcijama).

Kumar i sur. (1993) takoder napominju kako je pitanje spajanja odgovora vise davatelja
informacija nerijeSeno u smislu da nema konsenzusa kako se tome treba pristupiti, a Jordan i
Troth (2020) potvrduju da postoji nekoliko pristupa tom pitanju. lako je konsenzualni pristup,
odnosno dublje ispitivanje i nastojanje da se razli€iti ispitanici dogovore o zajednickom stavu
najbolji pristup, navodi se da je to u anketnim ispitivanjima izrazito skupo provesti tako da se
najcesce koristi pristup agregacije, obi¢no putem jednostavnog neponderiranog prosjeka
(Jordan i Troth, 2020; Kumar i sur., 1993).

Uz navedeni problem cCesto se napominje “problem istovjetne metode” odnosno
istovjetnih izvora informacija” (eng. common method bias ili common source bias) (Jordan 1
Troth, 2020; Kim i Jamie Levine, 2020), a taj se problem tice toga da ocjenjivanje nezavisne i
zavisne varijable dolazi iz istog anketnog upitnika, odnosno da isti ispitanik ocjenjuje obje
varijable za jedinicu razmatranja. Navodi se da je naj¢eSce izvor tog problema posljedica
sklonosti drustvenoj pozZeljnosti, dispozicijskih raspolozenja ili sklonosti ispitanika da
odgovori blago, umjereno ili ekstremno (Jordan i Troth, 2020). Takoder se moze dogoditi zbog
sli¢nosti u strukturi ili formulaciji stavki (pitanja) ankete (Jordan i Troth, 2020).

Jordan i1 Troth (2020) navode kako postoje statisticke metode koje djelomi¢no mogu
provjeriti pristranosti te iz tog razloga, kao i zbog vrlo velikog troSka ispitivanja iz vise izvora,
najcescée istrazivanja u primijenjenom kontekstu (primjerice, projekt, organizacija) imaju
jednog “davatelja informacija”. Ipak, oni snazno zagovaraju koristenje vise razli¢itih mjernih
instrumenata 1 ispitanika (ili izvora) za ocjenu pojedine nezavisne i zavisne (manifestne)

varijable.

5.2.5 Obrada podataka i testiranje hipoteze(a) istraZivanja

Za razliku od kvantitativnih metoda u kojima se prikupljanje podataka strogo odjeljuje
od analize, u kvalitativhom pristupu te su dvije etape isprepletene tako da jedna utjece na drugu
(Fellows and Liu, 2015). Privremena se analiza provodi jos dok traje prikupljanje te se moze
preusmjeriti pozornost na pitanja koja su mozda bila nepravedno zapostavljena (Milas, 2009).

Ovisno o tome kakva je bila narav kvalitativnog ispitivanja i postoje li transkripti razgovora,
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moguce je koristiti kvantitativne obrade podataka za ,kvalitativnu gradu“ (Fellows i Liu,
2015).

Svrha je analize kvantitativnih podataka pruziti informacije o varijablama i, obicno,
odnosima medu njima (Creswell 1 Creswell, 2018). Statistika je korisna u odredivanju smjerova
odnosa (uzro¢nosti) izmedu varijabli u kombinaciji s teorijom i literaturom (Fellows 1 Liu,
2015). Potrebno je imati na umu da u mnogim slucajevima (numericki) rezultati statistickih
testova daju samo djelomi¢ne informacije — kritican aspekt je je li rezultat testa statisticki
znacajan, s obzirom na veli¢inu uzorka, i ako jest, na kojoj razini znacajnosti (Fellows i Liu,
2015). Fellows i Liu (2015) napominju najucestalije statistiCke analize koje se koriste za obradu

podatka u podrucju organizacije gradenja:

» neparametarski testovi (primjerice, test znakova, test zbroja ranga, hi-kvadrat test,
goodness of fit)

» parametarska ispitivanja (npr., t-test, ANOVA (analiza varijance))

+ regresija i korelacija

« vremenske serije

+ indeksni brojevi.

Posebno isticu da je koristenje odredenih testova omoguceno tipom metricke ili nemetricke
skale (obradeno u prethodnim poglavljima). Osim navedenih statistickih analiza spominju se i
neke sloZenije, izvedene analiticke metode, a medu njima su i: analiza klastera, faktorska
analiza, dijagram putanje (ukljucuje 1 posebnu metodu strukturalna modeliranja jednadzbi (eng.
structural equation modelling — SEM)), analiti¢ki hijerarhijski proces (AHP) (Fellows i Liu,
2015).

5.2.5.1 Upotreba metode strukturalnog modeliranja jednadzbi (SEM) za testiranje hipoteza

Milas (2009) napominje sve vecu popularnost kauzalne analize neeksperimentalnih
nacrta, odnosno kauzalnu analizu koja se provodi na temelju podataka iz anketnih upitnika tzv.
SEM metodu. Multivarijantna analiza poput SEM metode ukljucuje primjenu statistickih
metoda koje simultano analiziraju viSe varijabli, a varijable obicno predstavljaju mjerenja
povezana s pojedincima, tvrtkama, dogadajima, aktivnostima itd. (Hair 1 sur., 2017). Postoje
dvije vrste SEM-a - jedna se temelji na kovarijanci tzv. CB-SEM (eng. covariance-based), a
druga na se bazira na varijanci tzv. PLS-SEM (eng. partial-least square) (Hair i sur., 2017).
Klju¢na konceptualna razlika izmedu PLS-SEM i1 CB-SEM tice se nac¢ina na koji svaka metoda

tretira latentne varijable uklju¢ene u model. U usporedbi s CB-SEM, PLS-SEM istice
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predvidanje, a istodobno smanjuje zahtjeve u pogledu podataka i specifikacije odnosa. PLS-
SEM ucinkovito radi s malim veli¢inama uzoraka i slozenim modelima te prakticki ne daje
pretpostavke o temeljnim podatcima (Hair i sur., 2017). PLS-SEM nema utvrdenu globalnu
mjeru ispravnosti, tj. ispravnosti modela (godness of fit) kao CB-SEM, njegova je upotreba za
teorijsko testiranje i potvrdu djelomi¢no ogranicena, ali ubrzano se razvijaju mjere ispravnosti
modela te je ve¢ nekoliko godina u uporabi standardizirani srednji kvadratni rezidual (SRMR)
kao mjera ispravnosti modela. Kad su narusene pretpostavke o normalnosti distribucije 1
minimalnom uzorku, PLS-SEM jako je dobra alternativa za testiranje hipoteza, odnosno daje
bolje rezultate nego CB-SEM (Hair i sur., 2017).

U ovom ¢e se radu vise razmatrati PLS-SEM metoda koja Ce se koristiti za testiranje
hipoteza. Njime se mogu testirati i kvantitativno definirani teorijski modeli, a u raunskom
smislu najviSe se oslanja na regresijsku i faktorsku analizu, odnosno na analizu putanje (Hair i
sur., 2017; Fellows i Liu, 2015). Analiza putanje (eng. Path analysis) na kojoj se zasniva SEM
metoda generalizacija je viSestruke regresije koja omogucuje procjenu snage i predznaka
usmjerenih odnosa za komplicirane kauzalne sheme s viSestrukim ovisnim varijablama, a
modeli putanje (eng. path diagram/path model) dijagrami su koji se koriste za vizualni prikaz
hipoteza i odnosa varijabli koji se ispituju kada se primjenjuje modeliranje strukturnih

jednadzbi (grafikon 7).

Mjerni model egzogenih Mjerni model endogenih [zavisnih)
[nezavisnih) latentnih varijabli latentnih varijabli

Strukturalni model

Grafikon 7 Jednostavan prikaz modela putanje odnosno SEM modela (preveli Hair i sur., 2017)

Modeli putanje takoder razlikuju strukturni (unutarnji) model i mjerne (vanjske) modele
(grafikon 7). Pri razvijanju modela puta moraju se razumjeti Cetiri osnovna elementa: (1.)

konstrukti, (2.) izmjerene varijable, (3.) odnosi i (4.) termini pogreske (Hair 1 sur., 2017):
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* Konstrukti su latentne varijable koje se ne mjere izravno i ponekad se nazivaju
neopazenim varijablama. U modelima staza predstavljeni su kao krugovi ili elipse.

* Mjerene varijable izravno su izmjerena opazanja (neobradeni podatci), opcenito se
nazivaju indikatorima ili manifestnim varijablama, a predstavljene su u modelima
putanja kao pravokutnici.

* Odnosi predstavljaju hipoteze u modelima putanje i prikazani su kao strelice koje su
jednosmjerne, Sto upucuje na prediktivni/uzro¢ni odnos.

* Termini pogreske predstavljaju neobjasnjenu varijancu kada se procjenjuju modeli
putanje 1 prisutni su za endogene konstrukte 1 reflektivno mjerene indikatore. Egzogeni

konstrukti i formativni indikatori nemaju pojmove pogreske.

Procjena rezultata PLS-SEM modela inicijalno se usmjerava na mjerni model.
Najvaznije su metrike mjernog modela pouzdanost, konvergentna valjanost 1 diskriminacijska

valjanost (Hair i sur., 2017):

* Tradicionalni kriterij za unutarnju konzistentnost je Cronbachova alfa, koja daje
procjenu pouzdanosti na temelju medukorelacija promatranih indikatorskih varijabli.
Postoje 1 drugi kriteriji poput kompozitne valjanosti (eng. Composit Reliability).

+ Konvergentna je valjanost mjera u kojoj indikator pozitivno korelira s alternativnim
indikatorima istog konstrukta.

o Istrazivaci razmatraju vanjska opterecenja indikatora (eng. Quter loading) i
prosjecnu ekstrahiranu varijancu (eng. AVE — Average Extracted Variance)

»  Diskriminacijska je valjanost mjera u kojoj se konstrukt doista razlikuje od drugih
konstrukata prema empirijskim standardima.

o Unakrsna optere¢enja (eng. Cross loadings) obi¢no su prvi pristup za
procjenu diskriminacijske valjanosti pokazatelja.

o Fornell-Larckerov kriterij drugi je pristup procjeni diskriminacijske
valjanosti. Usporeduje kvadratni korijen AVE vrijednosti s korelacijama
latentnih varijabli.

o Heterotrait-monotrait ratio (HTMT) korelacija relativno je nov kriterij.
HTMT je srednja vrijednost svih korelacija indikatora preko konstrukata koji
mjere razlicite konstrukte u odnosu prema (geometrijskoj) sredini prosjecnih

korelacija indikatora koji mjere isti konstrukt.

70



Nakon §to smo potvrdili da su mjere konstrukata pouzdane i valjane, sljedeci se korak
ti¢e procjene rezultata strukturnog modela. To ukljucuje ispitivanje prediktivnih sposobnosti
modela i odnosa izmedu konstrukata, odnosno testiranje hipotetskih (teorijskih) odnosa medu
varijablama (Hair i sur., 2017). Procjena rezultata strukturalnog modela takoder se sastoji od

nekoliko koraka:

» Provjera kolinearnosti - ba$ kao u redovnoj viSestrukoj regresiji, koeficijenti putanje
mogu biti pristrani ako procjena ukljucuje kriticne razine kolinearnosti medu
konstruktima prediktora.

» Koeficijenti putanje - nakon pokretanja PLS-SEM algoritma dobivaju se procjene za
odnose strukturnog modela (tj. koeficijente putanje), koji predstavljaju pretpostavljene
odnose medu konstruktima. Koeficijenti putanje imaju standardizirane vrijednosti
priblizno izmedu —1 i +1 (vrijednosti mogu biti manje/vece, ali obi¢no su izmedu tih
granica).

* Najces¢e koriStena mjera za procjenu konstrukcijskog modela koeficijent je
determinacije (vrijednost R?). Taj je koeficijent mjera prediktivne snage modela i
izraunava se kao kvadrat korelacije izmedu stvarnih i predvidenih vrijednosti
specificnog endogenog konstrukta.

» Uz procjenu vrijednosti R? svih endogenih konstrukata, promjena u vrijednosti R* kada
se odredeni egzogeni konstrukt izostavi iz modela moze se koristiti za procjenu ima li
izostavljeni konstrukt znacajan utjecaj na endogene konstrukte. Ta se mjera naziva

veli¢inom ucinka f?

PLS-SEM tehnika je procjene utemeljena na OLS regresiji (eng. ordinary linear
regression) koja odreduje njegova statisticka svojstva. Metoda se usredotocuje na predvidanje
specifi¢nog skupa pretpostavljenih odnosa koji maksimiziraju objasnjenu varijancu u ovisnim
varijablama, slicno OLS regresijama. lako je pristup utemeljen na regresiji, PLS-SEM je
neparametarske naravi. To znaci da ne donosi nikakve pretpostavke o distribuciji podataka ili,
tocnije, o rezidualima. Kao posljedica toga i za razliku od, na primjer, OLS regresije, PLS-
SEM u pocetku ne daje t ili p vrijednosti za procjenu znacajnosti procjena. Umjesto toga,
istrazivaci se moraju osloniti na proceduru bootstrappinga. Te se standardne pogreske mogu
koristiti za aproksimaciju t vrijednosti i, zauzvrat, p vrijednosti. Bootstrapping je pristup
ponovna uzorkovanja koji izvlaci nasumicne uzorke (sa zamjenom) iz podataka i koristi te
uzorke za visestruku procjenu modela puta pod blago promijenjenim konstelacijama podataka

(najcesce se ispita 500 poduzoraka (Hair i sur., 2017).

71



Fellow i Liu (2015) napominju da ako dokazi podrzavaju hipoteze, i stoga teoriju, mogu
se koristiti za generalizaciju teoretskih pretpostavki istrazivanja u drugim kontekstima. Isticu
da se egzaktni broj¢ani rezultati ne mogu tako lako generalizirati, odnosno navode da je
normalno da ¢e u drugom kontekstu trebati modificirati tehnike i procedure prikupljanja i

obrade podataka, ali bi dokazane temeljne teoretske pretpostavke trebale vrijediti.

5.3 Metodologija istraZivanja

Metodologija odabrana u ovom istraZzivanju moze se smjestiti u mijeSani pristup,
odnosno u istrazivacki pristup koji koristi 1 kvalitativne 1 kvantitativne metode istrazivanja. U
uvodnom poglavlju napomenute su tri hipoteze ovog istrazivanja te dva istrazivacka cilja koji
daju okvir za razradu metodologije. Metodologija istrazivanja skrojena je tako da se primjenom
razli¢itih znanstvenih metoda omoguci testiranje hipoteza i naposljetku ostvarivanje zacrtanih
ciljeva istrazivanja. Metodologija se ugrubo moze podijeliti na sedam etapa, a svaka etapa ima
nekoliko koraka koji se provode kako bi se ostvarili namjeravani ciljevi. Etape obuhvacaju
cjelokupnu metodologiju, odnosno prikazane su sve metode vezane uz definiranje varijabli i
mjernog instrumenta, metode vezane uz prikupljanje kvalitativnih i kvantitativnih podataka te,
naposljetku, metode vezane uz obradu tih podataka. U nastavku ¢e se dati opis svake etape

istrazivanja.
5.3.1 Sustavni pregled literature

Prva tematska cjelina koja se analizirala vezana je uz podrucje uspjeha projekta,
odnosno koncept uspjeSnog izvrSenja gradevinskog projekta. Razluceni su koncepti uspjeha i
izvrSenja projekta te su identificirani kriteriji i pokazatelji (indikatori) uspjeSnog izvrSenja.
Indikatori uspjeSnog izvrSenja projekta klasificirani su u tri kategorije, odnosno tvore tri
latentne varijable (vrijeme, troSak, opseg/kvaliteta), koje se najceS¢e mjere u realnim
projektima 1 kvantitativnim ispitivanjima, te predstavljaju manifestne varijable koje ulaze u
anketni upitnik.

Druga tematska cjelina koja se analizirala vezana je uz podrucje angaziranja interesnih
sudionika u gradevinskim projektima koje u svom prakticnom djelu pripada domeni
upravljanja (gradevinskim) projektima. Identificirani su klju¢ni procesi i najbolje prakse
upravljanja i angaziranja interesnih sudionika, a isto je tako identificirano da postoje okvirni
dokazi da angaziranje interesnih sudionika moZe pridonijeti uspjes$nu izvrSenju. Identificirani

su indikatori kojima se procesi i aktivnosti iz domene angaziranja interesnih sudionika mogu
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mjeriti te ti indikatori sluze kao manifestne varijable koje se sagledavaju kao sastavni dio
nezavisne (latentne) varijable (“angaZziranje interesnih sudionika™).

Treca se tematska cjelina u literaturi ti¢e analize Sireg organizacijskoga i
administrativnog konteksta provedbe infrastrukturnih projekata u svijetu i u Hrvatsko;j.
Infrastrukturni projekti gradnje identificirani su kao pogodan kontekst za ispitivanje
ucinkovitosti angaziranja interesnih sudionika jer su relativno sloZzeni u smislu broja interesnih
sudionika i njihovih medusobnih odnosa. Takoder, identificirano je da je trenutacno u jeku
velik investicijski ciklus u podrucju infrastrukture u Hrvatskoj i Sirem okruZenju te su teme
profesionalnog upravljanja u tom kontekstu aktualan predmet istrazivanja. Identificirane su
znacajke infrastrukturnih projekata i njihova organizacijskog konteksta koje su usle u upitnik

kao demografska pitanja ili kao dopunske (kontrolne) varijable.
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1. Sustavni pregled literature

Definirane

klju¢ne Definirana

2. Definiranje anketnog

1. Tema - Uspjesno izvrSenje gradevinskog
projekta— definiranje zavisne varijable

2. Tema - Angaziranje interesnih sudionika
— definiranje nezavisne varijable

3. Tema - Provedba infrastrukturnih

projekata gradnje u RH — definiranje

konteksta provedbe istrazivanja i kontrolnih

varijabli

varijable istrazivanja upitnika/mjernog instrumenta preliminarna
(prikupljanje podataka) verzija
anketnog

upitnika (1.1

Formiranje mjernog 2 dio/1.i2

instrumenta / anketnog anketa)

—>

upitnika
1. Kratak uvodni opis
2. Demografska pitanja
3. Manifestne varijable
(odredivanje definicija i skala)

4. Ostala pitanja i varijable

4. Prikupljanje 1. 1 2. dijela podataka o
projektu (prikupljanje podataka)

Prikupljanje putem 1. anketnog upitnika
(strukturirani intervju ili anketa) —
dobivene vrijednosti zavisne varijable za

projekte

Prikupljanje podataka putem 2. anketnog

upitnika — dobivene vrijednosti

nezavisne varijable za projekte

5. Formiranje SEM modela i

testiranje hipoteza (obrada podataka)

6. Formiranje okvira za angazir

interesnih sudionika (obrada po

Ispitati pouzdanosti i valjanosti Definiranje praksi angazir

varijabli interesnih sudionika u skl

Ispitivanje kvalitete mjernog i infrastrukturnih projeka
strukturalnog modela 1 organizacijskog konteksta
Ispitivanje hipoteza istrazivanja — Novi okvir za angaZire
— potvrdivanje ili opovrgavanje interesnih sudionika, ispun;

hipoteza; ispunjen istrazivacki cilj istrazivacki cilj

Grafikon 8 Metodologija istrazivanja implementirana u ovom radu



5.3.2 Definiranje anketnog upitnika (mjernog instrumenta) — prikupljanje podataka

Prethodni korak rezultirao je identificiranjem raznih indikatora, odnosno potencijalnih
manifestnih varijabli vezanih uz nezavisnu (latentnu) varijablu “angaziranja interesnih
sudionika” i uz tri zavisne (latentne) varijable (rok, troSak i opseg/kvaliteta projekta) koje mjere
uspjesno izvrsenje infrastrukturnog projekta, ali 1 ostalih kontekstualnih varijabli koje sluze
kao inputi za izradu mjernog instrumenta. Preliminarna se anketa sastojala od ukupno 51
razliCitog pitanja, s time da je 20 pitanja vezano na manifestne varijable, odnosno indikatore
za angaziranje interesnih sudionika (nezavisna varijabla) i indikatore izvrSenje projekta
(zavisnih varijabli) (Prilog 1). Preostalo 31 pitanje vezano je uz demografske informacije o
projektu 1 ispitaniku, te uz kontekstualne varijable poput sloZenosti projektnog okruzenja
interesnih sudionika, dinamic¢nosti projektnog okruzenja te zadovoljstva interesnih sudionika i
narucitelja. U pregledu literature navedeni su potencijalni indikatori koji bi se mogli nac¢i u
anketnom upitniku, a do konacne liste indikatora (tj. manifestnih varijabli) doslo se pomnim
razmatranjem raznih mjernih instrumenata (anketnih upitnika) koji su koristeni u postoje¢im
kvantitativnim istrazivanjima i metodoloskim uputama za sastavljanje upitnika koje nalazu
izbjegavanje (pre)dugackih upitnika.

Kao $§to je prije navedeno, pitanje u upitniku, odnosno manifestna varijabla, sastoji se
od definicije (teksta pitanja) i mjerne skale (broj ocjena/kategorija i eventualno etiketa/naziv
ocjena). Odabrano je pet kategorija, odnosno pet ocjena (od 1 do 5), §to je u skladu sa
smjernicama i istrazivanjima vezanim uz sastavljanje upitnika i mjernih skala, a etikete,
odnosno nazivi u pravilu su dani samo za krajnje ocjene (ocjenu 1 i 5), a rijetko za sve ocjene.
U ovisnosti o naravi (Likertove) skale (mjeri li intenzitet, odstupanja od zacrtana cilja itd.),
nazivi ocjena su bili mijenjani, pa je tako za npr. Pitanje 16 (A) ,,...obzirom na slijedece
indikatore troskovnog izvrSenja. - zavrSetak unutar proracuna...,, (vidjeti Prilog 2) uzeta skala
od Serrador 1 Turner (2015) gdje je svaka ocjena predstavljanja odstupanje od ugovorenog
troska izrazeno u postotku (npr. ,,1 - prekoracenje proracuna vise od 20 %*). Originalna skala
imala je sedam kategorija (ocjena) pa se u ovom istrazivanju prilagodila na pet ocjena, a
sukladno rezultatu pilot-istrazivanja 1 malo izmijenila u smislu veli¢ine odstupanja koje
odgovara kontekstu uobiCajena raspona izvrSenja za gradevinske infrastrukturne projekte
(originalna skala bila je napravljena za meduindustrijsko istraZivanje) (Prilog 2).

Da bi se utjecalo na smanjenje mogucée ,,pristranosti iste metode* (eng. common method
bias) opisane u poglavlju 5.2., odnosno kako bi se izbjeglo da nezavisna i zavisna varijabla za

jednu jedinicu razmatranja (tj. za jedan projekt) ispituju istim upitnikom, odnosno da je
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provode isti ispitanici s projekta, odluka je bila da se naprave dva zasebna dijela mjernog

instrumenta, odnosno dva anketna upitnika:

» jedan anketni upitnik ¢iji se glavni dio tice 1. dijela podataka o projektu, tj. mjerenja
zavisne varijable (rok, trosak, kvaliteta/opseg) na infrastrukturnim projektima (Prilog
2)

* 1drugi anketni upitnik ¢iji se glavni dio tie 2. dijela podataka na projektu, tj. mjerenja

nezavisne varijable (angaZiranje interesnih sudionika) (Prilog 3).

Prvi je dio anketnog upitnika sastavljen od Cetiri odjeljka koji pokrivaju sljedece teme: 1.)
informacije o projektu, 2.) sloZzenost (kompleksnost) okruZenja interesnih sudionika, 3.) ocjena
izvrSenja projekta i 4.) informacije o ispitaniku. Podatci su se bili prikupljali za dovrSene
infrastrukturne projekte unazad nekoliko godina, a opcija je bila i za projekte koji su
djelomicno dovrseni (tako da se precizno mogu dati podatci o tom dovrSenom dijelu, npr.
dovrSena odredena faza uslijed fazne gradnje). Drugi dio anketnog upitnika takoder ima Cetiri
odjeljka koji pokrivaju sljedece teme: 1.) informacije o ispitaniku, 2.) ocjenu angaziranja
interesnih sudionika na projektu, 3.) zadovoljstvo interesnih sudionika i 4.) dinamicnost
interesnih sudionika.

Sljedeci koraci koji se smatraju dobrom praksom u izradi anketnog upitnika (Fellows i Liu,

2015; Milas, 2009) bili su provedeni kako bi se osigurala $to veca stopa odgovora:

* propratno/pozivno pismo u kojem se navode detalji o istrazivanju i istrazivacu te jasno
istaknuto jamstvo anonimnosti i povjerljivosti pri prikupljanju i obradi njihovih
odgovora

« upitnik je razdijeljen u odjeljke kako bi se smanjio zamor, a pitanja su zatvorena
kratkom definicijom (tekstom) 1 ponudenim odgovorima (s ponudenom mjernom
skalom)

» raspodjela pitanja postivala je pravilo da se krece s lakSim (demografskim) pitanjima,

a u sredinu stavljaju kljucna pitanja (pitanja vezana uz nezavisnu i zavisnu varijablu)
» dodatno se provjeravala kvaliteta i razumljivost pilot-studijom (opisano u iducem

potpoglavlju).

Takoder, pri sastavljanju pazilo se na problem “davatelja informacija” opisan u prethodnom
poglavlju (5.2.). Na temelju tako definiranih upitnika pretpostavljeno je da bi za 1. dio upitnika
odnosno 1. anketu najpogodniji ”davatelji informacija” bili predstavnik investitora ili voditelj

projekta jer se pitanja ticu izvrSenja projekta u obliku troSka, vremena 1 opsega/kvalitete. U
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nekim sluc¢ajevima formalne uloge voditelja projekta nije bilo te je nadzorni inzenjer uz
investitora upravljao projektom, pa je stoga bio pogodan ispitanik. Za 2. dio upitnika o projektu
pogodan je bilo koji unutarnji interesni sudionik jer su zakonski ili ugovorno angazirani i imaju
(zakonski) propisane uloge te su slijedom toga dovoljno aktivno ukljuceni u projekt da mogu
(pr)ocijeniti provodenje angaziranja interesnih sudionika na projektu, odnosno nezavisnu

varijablu.

5.3.3 Definiranje i provodenje intervjua i pilot-anketnog istraZivanja — prikupljanje

podataka

Nakon §to je definiran preliminarni anketni upitnik 1 pripadaju¢i mjerni instrumenti za
mjerenje nezavisne i zavisne varijable istrazivanja, iduci je korak bio provjeriti razumljivost
ankete 1 mjernih instrumenata pilot-anketnim istrazivanjem. U prethodnim poglavljima (5.1. i
5.2.) koja su analizirala metodologiju kvantitativnog istraZivanja putem anketnog upitnika
istaknuto je kako je pilot-istrazivanje kljucan korak za podizanje kvalitete anketnog upitnika.
Cilj pilot-istrazivanja bio je provjeriti jesu li pitanja (tj. mjerni instrumenti upitnika) jasna i
razumljiva 1 jesu li mjerne skale dobro definirane, odnosno je li upitnik nedvosmislen,
razumljiv, jednostavan za odgovor. Takoder, nastojalo se utvrditi prosjecno vrijeme koje je
ispitanicima potrebno za ispunjavanje upitnika. Preliminarna anketa (Prilog 1) sluzila je kao
podloga za provodenje pilot-istrazivanja, a ono se provelo na Sest ispitanika (s iskustvom rada
na infrastrukturnim projektima i/ili akademskim iskustvom) s kojima se proslo svako od
pedeset jednog pitanja u anketi u prvom krugu. Nakon izrade nove azurirane verzije upitnika,
koja je razdijeljena na dva dijela (prilog 2 i 3), dva ispitanika koja su sudjelovala u prvom krugu
potvrdila su novu verziju upitnika.

Pri provodenju pilot-ankete dobiveni su komentari na sedamnaest pitanja od cega se
ve¢inom komentirala definicija pitanja (tekst) te je upu¢ivano na manje izmjene na formulaciju
rije¢i u recenici (primjerice, umjesto ,,sukob* staviti ,.konflikt ili ,,jasno definirati je li
financijska vrijednost sa ili bez PDV*). Komentari koji su bili usmjereni i na definiciju i na
skalu vezani su uz zavisne varijable (vrijeme, troSak, opseg i kvaliteta) te je tako doslo do
manjih izmjena i dodavanja Cetiriju novih pitanja (manifestne varijable) vezane uz kvalitetu i
opseg. U novoj azuriranoj verziji upitnika dodano je Sest pitanja uz ve¢ spomenute manje
izmjene definicije odredenih pitanja te nova verzija ima pedeset sedam razliitih pitanja,
odnosno kad se rasporedilo u dvije zasebne ankete - Sezdeset cCetiri pitanja (sedam
demografskih pitanja o ispitaniku se ponavlja). U samoj su anketi pitanja oznacavana tako da

je svaka tema bila jedno pitanje s pripadaju¢im potpitanjima pa se promatrajuci redne brojeve
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pitanja u anketi moze i$Citati dvadeset pet pitanja (tema) za 1. anketu i trinaest pitanja (tema)
za drugu.

Drugi dio te etape istrazivanja sastojao se u provodenju intervjua s iskusnim
praktiarima koji pokrivaju sve kljucne uloge interesnih sudionika u infrastrukturnim
projektima gradnje (analizirane kroz pregled literature). Glavni cilj provodenja
polustrukturiranih intervjua bio je ispitati prakse angaziranja interesnih sudionika u
infrastrukturnim projektima i razmisljanja ispitanika u vezi s tom disciplinom od iskusnih
voditelja projekata i drugih kljuénih interesnih sudionika. Kao ispitanici su odabrani iskusni
prakticari na viSim pozicijama u svojim tvrtkama od kojih svi imaju vise od petnaest godina
iskustva u gradevinarstvu, odnosno vodenju projekata. Provedeno je ukupno osam intervjua sa

sljede¢im profilom stru¢njaka:

» upravljanje projektom gradnje (kao posebna ugovorna strana) — tri ispitanika

* upravljanje 1 koordiniranje projektom gradnje kao dio investitora — jedan ispitanik

» konzultantske usluge i upravljanje projektom za investitora od ranih faza (primjerice, u
izradi natjeCaja, studijama i1 nekad vodenje projekata gradnje) — jedan ispitanik

* izvodenje radova, odnosno vodenje projekta sa strane izvodaca — jedan ispitanik

* projektiranje — jedan ispitanik

» strucni nadzor — jedan ispitanik.

Vazno je istaknuti da gotovo svi ispitanici obnasaju i/ili su obnasali nekoliko razli¢itih
uloga u (infrastrukturnim) projektima gradnje ovisno o projektu. Intervju za voditelje projekta
trideset jednim pitanjem (Prilog 4) ispituje sedamnaest tema vezanih uz iskustvo u
infrastrukturnim projektima, praksu planiranja i pracenja izvrSenja u infrastrukturnim
projektima, koje aktivnosti se provode i kolika je vaznost provodenja aktivnosti angaziranja
interesnih sudionika, narav utjecaja Sireg konteksta infrastrukturnih projekata na provodenje
praksi angaziranja interesnih sudionika i znacenje, odnosno utjecaj interesnih sudionika na
izvrSenje projekata i na provodenje praksi u vezi s angaziranjem interesnih sudionika (Prilog
4). Manje su izmjene napravljene u pitanjima kako bi se prilagodila za svaku pojedinu ulogu
interesnog sudionika koji je bio ispitan putem polustrukturiranog intervjua, ali te razlike nisu

velike i pitanja se krecu u rasponu od dvadeset osam do trideset jednog.

5.3.4 Prikupljanje podataka o infrastrukturnim projektima — prikupljanje podataka

Nakon $to su provedeni intervjui i finalizirane ankete za prikupljanje podataka najprije

se krenulo s prikupljanjem 1. dijela podataka pri kojem su se identificirali projekti koji se
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ispituju. Kao $to je ve¢ spomenuto, ispitanike se trazilo da odgovaraju na pitanja imajuci na
umu dovrsen projekt ili pretezito dovrSen projekt (za fazne projekte gdje je jasno definiran dio
projekta, odnosno potprojekt koji je dovrSen). Pitanje 4 u 1. dijelu ankete (Prilog 2) ticalo se
identifikacije preostalih klju¢nih sudionika infrastrukturnih projekata koji bi mogli dati
odgovor na 2. anketu, odnosno dopuniti 2. dio podataka o projektu. Time se iSlo prema
ostvarivanju cilja da za jedinicu razmatranja (projekt) ne bude samo jedan “davatelj
informacija” (informant) nego barem dva, a prema moguénosti i vise njih, kao Sto to predlazu
stru¢njaci u podrucju organizacijskih istrazivanja (Kim i Jamie Levine, 2020; Kumar i sur.,

1993).

5.3.4.1 Prikupljanje 1. dijela podataka (o zavisnoj varijabli) putem 1. ankete

Putem demografskih pitanja na pocetku 1. upitnika identificira se infrastrukturni
projekt, a potom slijede pitanja u kojima se ocjenjuje izvrSenje tog projekta (zavisna varijabla).
Ankete su se slale voditeljima projekata osobno, poduze¢ima koja obavljaju djelatnost
upravljanja projektima, odnosno javnim naruciteljima koji ispunjavaju ulogu investitora u
projektu, a ponekad i nadzornim inzenjerima koji su ispunjavali duznost voditelja za narucitelja
(u projektima u kojima ne postoji formalan voditelj projekta).

Tehnika prikupljanja 1. dijela podataka, odnosno provodenja 1. ankete bila je
provodenje ankete osobno putem strukturiranog intervjua ili osobno urudivanje anketnih
upitnika poduzecu koje je pristalo sudjelovati u istrazivanju (uz kratko pojasnjavanje samog
upitnika) 1 koje bi dalje podijelilo upitnik relevantnim ispitanicima (davateljima informacija).
Dodatno, bilo je slucajeva u kojima je pristup bio slanje poziva za ispunjavanje upitnika putem
e-poste u digitalnom obliku (putem hiperveze koja otvara anketni upitnik), gdje su u veéini
sluajeva potencijalna poduzeca, odnosno ispitanici bili prethodno kontaktirani te je
dogovoreno da ¢e sudjelovati u istrazivanju, odnosno ispuniti ankete za infrastrukturne projekte
koje su vodili. U nemalom broju slucajeva ispitanike za 1. dio dodatno se podsjecalo da daju
odgovor, tj. dopunu odgovora na 4. pitanje (Prilog 2) odnosno da identificiraju aktivne
sudionike infrastrukturnih projekta (izvodac¢, nadzor...) koji bi mogli ispuniti 2. anketu,
odnosno dati 2. dio podataka o projektu (tj. navesti kako je provedeno angaZiranje interesnih
sudionika).

Taj je dio prikupljanja podataka trajao tri i pol mjeseca. Rezultat su 64 odgovora na 1.
anketu koja su naposljetku rezultirala prikupljenim podatcima za 50 infrastrukturnih projekata
u RH koji su dovrseni u posljednjih nekoliko godina. Manji udio projekata za koji su dobiveni

odgovori u zavrsnoj je fazi, ali vecinski potpuno gotov (npr., za odredeni dio je ishodena
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uporabna dozvola) te su sami voditelji projekata konstatirali da viSe ne moZze biti promjena u

varijablama koje se ispituju.
5.3.4.2 Prikupljanje 2. dijela podataka (o nezavisnoj varijabli) putem 2. ankete

Prikupljanje ovog 2. dijela podataka o projektima krenulo je mjesec i pol nakon pocetka
prvog dijela jer 1. anketa sluzi za identifikaciju projekta i prikupljanje jednog dijela podataka
o tom projektu pa nije moguce poceti skupljati drugi dio podataka prije nego se zna za koji se
projekt prikupljaju podatci. Klju¢na pitanja vezana su uz ocjenjivanje provodenja angaziranja
interesnih sudionika na projektu. Tehnika prikupljanja 2. dijela podataka (Prilog 3) bila je
prikupljanje podataka putem digitalnog oblika ankete (putem hiperveze koja otvara anketni
upitnik). Pri prikupljanju 1. dijela podataka o projektu naj¢esce su ispitanici pruzili parcijalne
informacije o drugim sudionicima projekta (npr., samo uloga u projektu i ime poduzeca, tj.
izvoda¢ — Gradnja d.o.0.) pa je stoga za te interesne sudionike bilo potrebno pronaci kontakt
poduzeca kako bi se mogao poslati upit za sudjelovanje u istrazivanju. Zamolba (upita) za
sudjelovanje u istrazivanju, odnosno za ispunjavanje 2. ankete o projektu imala je vaznu ulogu
jer je vecina upita iSla prema poduzeéima koja rade na nizu projekata i kojima se upit slao za
jedan ili viSe projekata (iz prethodno prikupljenog uzorka projekata). Iako je sama forma upita
bila standardizirana, svakom poduzecu (ili ispitaniku) posebno se istaknulo za koje se projekte
trazi odgovor te je istaknuto da se anketa proslijedi do ispitanika (tj. davatelja informacija) koji
je aktivno sudjelovao u spomenutom projektu. Prikupljanje tog dijela podataka trajalo je
takoder oko tri i pol mjeseca, a rezultat je 109 odgovora vezanih uz 50 projekta (identificiranih
u prvom koraku), odnosno nakon detaljne provjere i izbacivanja nepravilnih odgovora konacan

je broj bio 99 odgovora.

5.3.5 Analiza i obrada prikupljenih podataka te formiranje SEM modela i testiranje
hipoteza — obrada podataka

Prvi korak pripreme podataka bio je analiza pristiglih odgovora na ankete koja se, kao
1 prikupljanje, provodila u dvije faze. Najprije se analiziralo 1. anketu koja je rezultirala s
prikupljenim podatcima za 64, odnosno nakon proc¢iS¢avanja za 50 infrastrukturnih projekata
gradnje u RH. Cetrnaest je anketa eliminirano; veéinski su projekti koji su se ponavljali,
projekti koji nisu relevantni (nisu infrastrukturni projekti), odnosno jedan projekt koji je tek u
fazi projektiranja.

Analiza pristiglih odgovora na 2. anketu (109 odgovora vezanih uz 50 projekta)

rezultirala je odbacivanjem deset nepravilnih odgovora te je naposljetku ostalo 99 pravilnih

80



odgovora. Sljedec¢i je korak bio spajanje 99 ispunjenih 2. anketa s 50 anketnih odgovora iz 1.
dijela prikupljanja, tj. s 50 identificiranih infrastrukturnih projekata. Putem identifikatora (t;.
naziva projekta) koji je bilo istaknut i u 1. 1 u 2. anketi spojeni su podatci za svaki pojedini
projekt. U tom je procesu identificirano da trideset tri projekta ima vise od jednog odgovora na
2. anketu te se za njih provelo uprosjeCivanje ocjena putem jednostavnog neponderiranog
prosjeka za svaku ispitanu manifestnu varijablu. Rezultat je te faze pripreme podataka bio
konacni set podataka o svih 50 projekata koji je bio spreman za statisticku obradu.

Osnovna obrada podataka ukljucuje analizu demografskih obiljezja ispitanog uzorka
infrastrukturnih projekata, odnosno, u ovom slucaju, najprije analizu ispitanika za 1.1 2. dio, a
potom i demografsku analizu infrastrukturnih projekata koji su jedinica razmatranja u ovom
radu. Za projekte su prikupljane razne demografske informacije koje predstavljaju kljucne
karakteristike projekta (npr., tip ugovora) koje su vazne za razumijevanje predmeta istrazivanja
(poglavlje 6.1.). Osim analize i opisa uzorka napravljeni su osnovni deskriptivni proracuni kako
bi se prikazale srednje vrijednosti klju¢nih varijabli, odnosno vrijednosti jedne nezavisne i tri
zavisne varijable (poglavlje 6.2.). Potom se (ne)parametarskom statistikom pokusalo ustanoviti
imaju li odredene karakteristike infrastrukturnih projekata (razdijeljene u grupe poduzoraka)
statisticki znaCajan utjecaj na kljucne varijable, odnosno na uspjesnost izvrsenja i angaziranje
interesnih sudionika, na primjer, ima li ¢injenica da je ugovorena usluga upravljanja projektom

ikakav utjecaj na to kako se provodi angaziranje interesnih sudionika (poglavlje 6.2).

5.3.5.1 Testiranje hipoteza putem metode strukturalnog modeliranja jednadzbi (PLS-SEM)

Prednosti SEM metode su to Sto omogucavaju istrazivatima da implementiraju
neuocljive (latentne) varijable mjerene neizravno indikatorskim tj. manifestnim varijablama
(sirovi podatci) te olakSavaju obracun mjerne pogreske u promatranim varijablama (nezavisna

1 zavisna) 1 dopustaju simultano testiranje nekoliko teorijskih hipoteza.
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Grafikon 9 Inicijalni (teorijski) SEM model s prikazom triju hipoteza istraZivanja

Na grafikonu 9 prikazan je inicijalni SEM model ¢iji kljucan strukturalni dio sadrzi tri
hipoteze istrazivanja koje su postavljene u ovom radu. PLS-SEM metoda koriStena je za
testiranje triju hipoteza istrazivanja, a klju¢ne pretpostavke glavnog statistickog testa putem
kojih se napokon testiraju hipoteze uobicajene su za svaku hipotezu, a to su statisticka
znacajnost 1 veli¢ina utjecaja nezavisne varijable na zavisnu koja se iskazuje putem koeficijenta
putanje (tzv. beta-koeficijent).

U prethodnom poglavlju (5.2.6.1) istaknuto je da sam PLS-SEM proracun najprije krece
s proracunom mjernog modela kojim se provjeravaju pouzdanost, konvergentna valjanost i
diskriminantna valjanost (varijabli), tj. najprije se provjerava mjere li ispitani podatci za
postavljene indikatore stvarno konstrukte, tj. latentne varijable kao $to je to postavljeno u
inicijalnom modelu. Moguce je da prije ispitivanja strukturalnog modela, odnosno testiranja
hipoteza, dode do nekoliko preinaka inicijalnog modela, odnosno potrebno je najprije imati
stabilan mjerni dio SEM modela kako bi se mogao proracunati strukturalni dio.

Naposljetku, ratuna se strukturalni dio gdje je kljuna mjera veliina i statisticka
znacajnost koeficijenta putanje (tzv. B-koeficijenta), ali samo ako su drugi vazni parametri
(primjerice, kolinearnost, prediktivna snaga...) iznad grani¢nih vrijednosti. Ako se zadovolje
sve pretpostavke, iznosi i predznaci koeficijenata putanje (tj. standardiziranih regresijskih
koeficijenata) oc¢itavaju se za svaki od triju hipotetskih odnosa i ovisno o njihovu smjeru (+ ili

-), veli€ini 1 statisti¢koj vaznosti njima se tumaci potvrda ili opovrgavanje hipoteze.
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5.3.6 Formiranje okvira za angaZiranje interesnih sudionika (obrada podataka)

Zadnji korak u istrazivanju bio je formiranje okvira za angaziranje interesnih sudionika
u infrastukturnim projektima, s osvrtom na praksu i uobicajene uloge interesnih sudionika u
RH. Prije je navedeno da je u sklopu istrazivanja provedeno osam intervjua s razli¢itim
profilima iskusnih stru¢njaka s iskustvom u infrastrukturnim projektima; tri voditelja projekta,
jedan investitor (voditelj, koordinator, planiranje i pracenje), jedan konzultant investitora
(pretezito rane faze) i po jedan izvodac, nadzor i projektant. Polustrukturirani intervjui imali
su od dvadeset Sest do trideset jednog pitanja, a manje su razlike bile zbog pitanja specifi¢no
orijentiranih na vodenje projekta koja se nisu ispitivala ostale ispitanike koji ne ispunjavaju tu
ulogu. Obradeno je nekoliko tema vezanih uz provodenje infrastrukturnih projekata i pracenje
izvrSenja, a pitanja su pokrila i $iri kontekst projekta koji utjeCe na proces angaziranja
interesnih sudionika 1 opéenito na upravljanje na projektu. Takoder, kako bi inputi za okvir bili
potpuni, iskoristit ¢e se 1 uvidi iz kvantitativnog dijela istrazivanja.

Nakon obrade svih podataka pristupilo se izradi okvira. Sam je okvir osmisljen kao set
¢imbenika uspjeha za sustavno angaziranje interesnih sudionika s naglaskom na karakteristi¢ne
razine upravljackoga i1 organizacijskog konteksta projekta. Okvir se primarno orijentira na
unutarnje interesne sudionike koji aktivno rade na projektu, odnosno imaju specificiranu ulogu
1 odgovornosti na projektu i koji moraju biti angazirani na projektu, ali ne iskljucuje vanjske,
odnosno u manjem se dijelu osvrée izravno na njih. Pojasnjen je cilj svakog ¢imbenika uspjeha,
tj. seta aktivnosti, odnosno $to bi trebao biti rezultat pojedinih aspekata angaziranja, tj. kako bi
se moglo utjecati na poboljSanje u angazmanu i posljediéno na poboljSanje izvrSenja i
sveukupnog uspjeha infrastrukturnih projekata.

Okvir je verificiran manjim brojem pitanja koja su vezana uz ocjenu uporabljivosti,
razumljivosti 1 korisnosti okvira u svrhu ispitivanja mogucénosti primjene u realnim
infrastrukturnim projektima. Cetiri voditelja projekata i stru¢njaka ostalih profila verificiralo
je okvir polustrukturiranim intervjuima, a okvir im je najprije predstavljen i razjasnjen. Uz set
pitanja dopusteni su komentari i pojasnjenja ocjena kako bi se dobio cjelokupni dojam o okviru
1uvid u kojem ga smjeru dalje razvijati, a tu su i neka dodatna pitanja, kako bi se dobio dubok
uvid u problematiku angaziranja interesnih sudionika i1 uspjeSnog izvrSenja, odnosno
cjelokupnog uspjeha projekta. Nakon procesa verifikacije i na temelju uvida verifikatora, okvir
je azuriran kako bi se sazeli i dodatno pojasnili njegovi kljucni aspekti u sklopu faza
infrastrukturnog projekta. Izradom 1 verifikacijom okvira ostvaren je drugi istrazivacki cilj rada

Sto je istaknuto u poglavlju 7.
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6 Rezultati — analiza utjecaja angaziranja interesnih sudionika na

uspjesno izvrSenje infrastrukturnih projekata

U ovom ¢e se poglavlju predstaviti rezultati kvantitativnog dijela istraZivanja u kojem
je prikupljanje podataka bilo provedeno putem anketnih upitnika, odnosno mjernih
instrumenata na realnim infrastrukturnim projektima. Kljuéne su varijable istrazivanja
definirane na Likertovoj (rednoj) skali (koja se moze aproksimirati u intervalnu skalu) te se
obrada podataka provodi statistickim proracunima, koriste¢i deskriptivne i parametarske
metode 1 metode iz multivarijantne statistike. Kljucan je dio poglavlja provodenje metode

strukturalnog modeliranja jednadzbi (SEM) s pomocu kojeg su testirane hipoteze istrazivanja.

6.1 Analiza karakteristika infrastrukturnih projekata u RH

Prikupljanje podataka za projekte provedeno je dvama odvojenima anketnim
upitnicima; prvi anketni upitnik sluzio je za prikupljanje 1. dijela podataka o projektu, odnosno
za ocjenjivanje uspjesnosti dovrSenih infrastrukturnih projekata te je namijenjen investitorima
1 voditeljima projekata koji imaju najbolji pregled tih klju¢nih informacija. Takoder, osim njih
podatke o izvrSenju projekata (zavisne varijable) davali su i nadzorni inZenjeri, odnosno FIDIC
inzenjeri koji takoder imaju dobar pristun_informacijama s projekta. U slucajevima kad na
projektima nije postojao uge: ' investitor nije bio dovoljno
strucan da vodi projekt ' poslova iz djelokruga

upravljanja infrasty

M Voditelj projekta /
konzultant za
upravljanje projektom

16; 32%

M Investitor / Narucitelj
(ukljucivo bilo tko od
grupe narucitelja i
konzultanata
narucitelja)

Nadzor / FIDIC inZenjer

Grafikon 10 Ispitanici za 1. anketu (1. dio podataka o projektu) prema ulozi u projektu
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U dijelu uzorka u kojem je investitor bio davatelj (1. dijela) informacija za projekt (tzv.
informator) obi¢no je imao osobu koja je ili bila sluzbeno imenovan voditelj projekta ili je u
nekom kapacitetu ispunjavala tu duznost. Na grafikonu 10 moze se vidjeti razdioba ispitanika
prema ulozi u projektu koji su bili ispitanici za 1. dio podataka o projektu.

Rezultat 1. faze prikupljanja podataka (1. anketom za projekt) bio je dobivanje prvog
dijela podataka o pedeset infrastrukturnih projekata gradnje. Uz klju¢ne informacije o izvrSenju
projekta (zavisna varijabla) prikupljene su i informacije o drugim unutarnjim interesnih
sudionicima projekta koji predstavljaju potencijalne ispitanike za 2. dio prikupljanja podataka.
Svim potencijalnim ispitanicima do ¢ijeg se kontakta uspjelo do¢i poslan je upit za sudjelovanje
u istrazivanju (2. anketa), odnosno zamolba za davanje (2. dijela) podataka o infrastrukturnom
projektu na kojem su aktivno sudjelovali. To je rezultiralo s 99 odgovora za 50 projekata u
kojima su ispitanici ocjenjivali kako su provedeni procesi angaZiranja interesnih sudionika
(nezavisna varijabla), a uz to su postojala pitanja u vezi s nekim drugim manje vaZnim
informacijama o projektu. U grafikonu 11 moze se vidjeti razdioba ispitanika prema ulozi u

projektu za taj 2. dio informacija o projektima.

= Nadzor / FIDIC inZenjer
= Glavni Izvodac / l1zvodac
= Investitor / Narucitelj
Voditelj projekta / konzultant za upravljanje projektom
= Projektant
= Podizvodac / Nominirani podizvodac
m Posrednicko tijelo 2 / Posrednicko tijelo 1
m Voditelj projekta / konzultant za upravljanje projektom, Projektant, Nadzor / FIDIC inZenjer

= Predstavnik korisnika gradevine / predstavnik operatera izgradene infrastrukture

Grafikon 11 Ispitanici za 2. anketu (2. dio podataka o projektu) prema ulozi u projektu
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U prethodnom poglavlju metodologije navedeno je kako je jedinica razmatranja, tj.
jedinica analize istrazivanja, vazna stavka metodoloSkog pristupa, a za ovo istraZivanje ta su
jedinica bili infrastrukturni projekti gradnje. Kako je jedinica razmatranja projekt, bilo je
potrebno 99 odgovora na 2. anketu svesti na 50 projekata, a to se ucinilo putem naziva projekta
koji je sluzio kao identifikator. Za sve projekte koji su imali viSe odgovora na 2. anketu
upotrijebljen je jednostavan neponderiran prosjek kako bi se varijable svele na jednu ocjenu za

projekt.

U koju kategoriju pripada vas infrastrukturni
projekt?
20 18

16
14 13 12

Grafikon 12 Tipovi infrastrukturnih projekata za koje su prikupljene informacije

Najprije je vazno napomenuti kakvi su se projekti nasli u ispitanom uzorku, odnosno o kojoj je

vrsti infrastrukturnih projekata rijec, a to je istaknuto u grafikonu 12.

Kolika je financijska vrijednost projekta (Bez
PDV-a)?
B Manje od 37,5 milijuna
4% HRK

M Izmedu 37,5 75 milijuna
HRK

i izmedu 75 i 150 milijuna
HRK

izmedu 150 375 milijuna
HRK

M izmedu 375 i 750 milijuna
HRK

M vise od 750 milijuna HRK

Grafikon 13 Razdioba projekata prema financijskoj vrijednosti
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Sistematizacija infrastrukturnih projekata napravljena je prema klasifikaciji Strategije
prostornog razvoja RH koja je prezentirana u prethodnim poglavljima pregleda literature.

Kako su infrastrukturni projekti gradnje Cesto projekti koji se klasificiraju kao veliki ili
sloZeni projekti, zanimljivo je vidjeti raspodjelu projekata po financijskoj vrijednosti, koja je
iskazana bez PDV-a (grafikon 13). Najzastupljenija su kategorija projekti vrijednosti nize od
37,5 milijuna kuna, a potom slijede s udjelom od 22 % projekti izmedu 37,5 1 75 milijuna kuna,
odnosno projekti ¢ija je vrijednost izmedu 150 i 375 milijuna kuna. Za sve projekte koji su
pripali prvoj kategoriji naknadno je provjerena njihova vrijednost, odnosno zadovoljavaju li
karakteristike infrastrukturnih projekata i u tom su koraku dva projekta vrlo male vrijednosti
bila izbacena. Svi projekti koji su ostali u uzorku vrlo su blizu vrijednosti od 37,5 milijuna
kuna, odnosno s PDV-om prelaze tu vrijednost i stoga su ostavljeni u uzorku. Kao $to je vidljivo
u grafikonu 13, u uzorak su usli i projekti vrijednosti viSe od 750 milijuna kuna, koji bi se
prema europskim klasifikacijama mogli smatrati megaprojektima. Kad se navode informacije
o financiranju, vazno je 1 navesti koji je bio izvor financiranja, odnosno prema ¢ijim se
pravilima provodio financijski nadzor tijekom provedbe projekta, a to se moze vidjeti u

grafikonu 14.

Na koji nacin je bilo uspostavljeno financiranje i
financijsko nadziranje provedbe projekta?

35 30
30
25
20
15
10 6 2 5
3
. 2
0 | = L] —
U potpunosti Projekt U potpunosti Financiran Projekt Drugo
financiran od  sufinanciran  financiran od zajmom sufinanciran
strane lokalne bespovratnim strane drzave svjetske banke bespovratnim
uprave (npr. sredstvima EU sredstvima EU
grad) fondova fondova + neki

drugi vanjski
izvor

Grafikon 14 Razdioba projekata prema izvoru financiranja

Ukupno je ¢ak 70 % projekata sufinancirano sredstvima iz europskih fondova, gdje je u veéini
slu¢ajeva to sufinanciranje bilo dominantan oblik prikupljanja financijskih sredstava, a u pet
projekata uz europske fondove koji su sluzili za (su)financiranje jednog ili viSe objekata, tj.

dijela unutar projekta koristen je jos neki vanjski izvor (npr. zajam svjetske banke) da bi se
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skupila sva potreba sredstva za gradnju. Kao §to je prethodno analizirano, relativno je vaZan
aspekt infrastrukturnih projekata model nabave, odnosno nacin ugovaranja gradenja, ali,
naravno, i projektiranja, koji zajedno kreiraju organizacijski i administrativni okvir u kojem se

provodi projekt (grafikon 15).

Koji je tip ugovora za gradenje (ili projektiranje
i gradenje) koristen u projektu?
Drugo (standardizirani ugovora poduzeca za I 1
"manje projekte")

Tradicionalni (npr. Ugovaranje gradenja

prema projektu narucitelja, FIDIC crvena - 8
knjiga...) + Integrirani (npr. Projektiranjei ...

Integrirani (npr. Projektiranje i gradenje,
Klju¢ u ruke, FIDIC Zuta ili srebrna knjiga...) - ?
Tradicionalni (npr. Ugovaranje gradenja

prema projektu narucitelja, FIDIC crvena _ 32

knjiga...)

Grafikon 15 Razdioba projekata prema modelu nabave dvaju kljucnih usluga (projektiranja i gradenja)
Vecinski se upotrebljavao tradicionalni oblik nabave, odnosno ugovaranje gradenja prema
projektu narucitelja, a to se u nekim sluc¢ajevima provodilo s pomocu FIDIC-ove Crvene knjige,
a negdje je bilo ugovoreno putem ,,0bi¢nog* ugovora o gradenju koji se spominje u zakonu o

obveznim odnosima (Narodne novine 29/18, 2018).

100%
. Kako se provodi upravljanje projektom?
0
m U vodenju projekta investitor je imao
0,
80% podrsku od vanjskih konzultanata
70% (uggvorena je usluga upravljanja
projektom)
60%
H Vodenje projekta u potpunosti provedeno
50% od strane organizacije investitora
40%
30% M Projektni tim investitora koji je imao i
20% vanjske konzultante kao ¢lanove. Usluga
0

upravljanja projektom u danasnjem smislu
10% ZPIDPUIG nije ugovoreno jer u vrijeme
pocetka gradnje nije bilo zakonski obvezno

0%

Grafikon 16 Razdioba projekata prema nacinu organizacije upravljanja projektom
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Osim tih dvaju klju¢nih aspekata provedbe projekta, vazno je pitanje za ovo istrazivanje kako
je bilo provedeno upravljanje projektom u organizacijskom smislu, odnosno je li ugovarana
usluga upravljanja projektom gradnje koja je prvi put definirana zakonom o poslovnim
djelatnostima u prostornom uredenju i gradnji 2015. godine (Narodne novine 78/15 118/18
110/19, 2019). U grafikonu 16 moze se vidjeti kako je organizacijski bilo provodeno
upravljanja projektom. Kao §to je prije navedeno, ispitivanje je bilo provodeno za dovrsene
infrastrukturne projekte (ili ve¢inski dovrSene) te se u tu svrhu prikupljao podatak o tome kad

su projekti dovrSeni (grafikon 17).

Navedite kada je projekt zavrsio (godina). Tehnicki
pregled ili primopredaja i okoncani obracuniili
pustanje u rad (gledati kronoloski zadnji dogadaj).

14 13 13
|<_( 12
< 10
o
é 8 6 6 6
a 6 4
% ! \Z/
2
0

2022 2021 2020 2019 2018 2017 2016
GODINA ZAVRSETKA PROJEKTA

Grafikon 17 Razdioba projekata prema godini zavrsetka

Neki projekti nisu bili potpuno dovrseni, ali su bili u dovoljnom stupnju gotovosti da je odgovor
mogao reprezentirati veci dio projekta, na primjer, neke su uporabne dozvole bile izdane te su

u tim projektima ispitanici odgovarali za dovrSeni dio. Za te projekte godina dovrSetka je
stavljena 2022. (ako je dio koji je dovrSen bio u 2022.). 1z grafikona 17 se moze vidjeti da su

trideset dva ispitana infrastrukturna projekta dovrSena u posljednje dvije godine.

6.2 Deskriptivna i (ne)parametarska analiza kljucnih  aspekata

infrastrukturnih projekata

Jedan od osnovnih statisti¢kih deskriptivnih pokazatelja za varijablu njezina je srednja
vrijednost, standardna devijacija i raspon u kojem se varijabla krece. To je prije svega vazno
napraviti s nezavisnim varijablama kako bi se vidjele njihove vrijednosti. U ovom je
istrazivanju (latentna) nezavisna varijabla “angaziranje interesnih sudionika”, a u upitniku je
bilo ispitivano jedanaest manifestnih varijabli, odnosno pitanja vezanih na angaZziranje

interesnih sudionika. Pitanja su postavljena na Likertovoj skali 1-5, tako da se ispitivao
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intenzitet slaganja s navedenom izjavom, npr., ,,Prilikom pokretanja projekta ili pojedine faze
tim za upravljanje projektom zanimao se za ocCekivanja interesnih sudionika od projekta.

(AIS2).

Tablica 15 Prikaz srednje vrijednosti, standardne devijacije i raspona manifestnih varijabli angaziranja
interesnih sudionika

AIS1 AIS2 AIS3 AIS4 AISS AIS6 AIS7 AIS8 AIS9 AIS10 AIS11

Valjanih odgovora 50 50 50 50 50 50 50 50 50 50 50
Nema podataka 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0

Prosjek 3.723 3.715 3.987 3.292 3.692 3.618 3.508 3.780 3.937 3.395 3.180
Std. Devijacija ~ 0.884 0.827 0.812 0.920 0.922 0.812 0.826 0.678 0.824 0.897 0.901
Varijanca 0.782 0.683 0.660 0.846 0.850 0.660 0.683 0.460 0.679 0.804 0.812
Minimum 1.500 2.000 1.000 1.000 1.500 1.000 1.000 2.000 2.000 1.000 1.000
Maksimum 5.000 5.000 5.000 5.000 5.000 5.000 5.000 5.000 5.000 5.000 5.000

U tablici 15 vidljivo je da je varijabla AIS3 poprimila najvecu ocjenu (3,987), odnosno da se u
vecini projekata interesnim sudionicima jasno obrazlazu ciljevi projekta, a, s druge strane,
varijabla AIS11 poprimila je najmanju ocjenu (3,180), Sto znaci da je koriStenje jasne
metodologije upravljanja projektom najslabiji aspekt u vezi s upravljanjem interesnim
sudionicima. S druge je strane vazno dati i osnovne informacije o uspjeSnosti izvrSenja
infrastrukturnih projekata za koje su prikupljeni podatci. U tablici 16 mozemo naci osnovne
podatke za dvanaest varijabli od kojih su dvije vezane na troskovno izvrSenje, tri na vremensko

izvrSenje, a njih sedam na izvrSenje kvalitete/opsega projekta.

Tablica 16 Prikaz srednje vrijednosti, standardne devijacije i raspona varijabli vezanih uz uspjesnost izvrSenja
projekta u vidu vremena, troska i kvalitete

T1 T2 V1 V2 V3 KVO1 KVO2 KVO3 KVO4 KVO5 KVO6 KVO7
Valjani odg 50 50 50 50 50 50 50 50 50 50 50 50

Nema O 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
podataka
Prosick  3.360 3.800 2.180 2.460 3.240 4.120 4.040 3.240 3.460 3.760 3.900 3.420
o 1.139.0.948 1207 1.199 1.098 1.003 0.947 0.771 0.885 0.687 0.364 0.499
evijacija

Varijanca  1.296 0.898 1.457 1.437 1.207 1.006 0.896 0.594 0.784 0.472 0.133 0.249
Minimum  1.000 1.000 1.000 1.000 1.000 1.000 1.000 1.000 1.000 1.000 3.000 3.000
Maksimum  5.000 5.000 5.000 5.000 5.000 5.000 5.000 5.000 5.000 4.000 5.000 4.000

Zanimljivo je da je daleko najslabiji pokazatelj izvrSenja varijabla V1 (,,projekt zavrSen u

roku/na vrijeme*) gdje je prosjecna ocjena 2,180. a najveca ocjena je za varijablu KVOI1
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(,,koli¢ina obavljenog posla u odnosu prema koli¢ini planiranog posla®) gdje je ocjena 4,120.
Varijabla KVOI nastala je tijekom pilot-istrazivanja i samim pogledom njezinih vrijednosti

vidljivo je da ne pripada u uobicajeni konstrukt uspjesnog izvrSenja opsega/kvalitete.

Tablica 17 Korelacijska matrica za varijable vezane na izvrSenje projekta u vidu troska, viemena i

kvaltete/opsega

Vare'abl TT T2 Vi V2 V3 KVOl KVO2 KVO3 KVO4 K‘SIO KZO K‘;O
1. T1 Pearson' o

ST

p-value  —
2 T2 Pearson' 0.31, o

ST 4

-value 0.02 —
P 6
' *

3 V] Pearson' 0.38 . 0300% L

ST 3

p-value 0'02 0.034 —

' b sk

4. vy Pearson’ 0.40% 63555 0844,

ST 0

p-value 0.00 0.012 <00 —

4 1

Pearson' 0.27 ** ** **

5.V3 or ) 0.635, 0.736, 0.751, —
0.05 <.00 <.00

p-value 6 <.001 1 1 —
6 Peason' (354 198 0049 0106 0307%  —
KVO1l sr ’ 5 ’ ’ ’ ’

p-value O'O% 0.169  0.734  0.464  0.030 —
7. Pearson' o - *%
KVO2 st 0.4{ « 0.100 0.042 0.055 0.265 0.855,, —

p-value 0'02 0489  0.771 0.702  0.063 = '0(1) —
8. Pearson' 0.41* N s - .
KVO3 st | * 0346 * 0.216 0276  0.364 0.038 0.03 —

p-value 0'02 0.014  0.132  0.053 0.009 0.793 0'5(1) —
9. Pearson' 0.39* N - . *x
KVO4 st 9% 0.355* 0.112 0.258  0.241 0.086 0.02 0.762

p-value O'Og 0.011 0.439 0.070  0.092 0.551 0'5(1) < '0(1) —
10. Pearson' 0.13 ** % *% s 0.39% « 025
KVO5 st 9 0.583, 0299* 0.236 0565, 0.369 0% 0.304 5 —

p-value 0'32 <.001 0.035 0.099 = '0(1) 0.008 0'0(5) 0.032 O'OZ —
11. Pearson' © 3.206e - - 0.13 0.08 0.14
KVO6 sr 0'13 -20  0.005 0.033 0.061 0.089 0 0.087 2 7 o

p-value 0'42 1.000 0974 0.822  0.673 0.537 0'33 0.547 0'58 0'38 —
12. Pearson' 0.08 - 0.13 0.38* 0.30,,
KVO7 st 3 0.181 0.177  0.148  0.185 0.062 7 0.157 6 0 0.124 —
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Var;ab' Ti (v Vi V2 V3  KVOl KVO2 KVO3 KVO4 K\S]o Kzo K‘7’0

p-value 0'5;.1 0.207 0219 0304 0.199  0.669 0'33 0.276 O'Og O'Oi 0392 —

*p<.05, % p<.01, **p< .00l

Jedan je od argumenata za provodenje tog istraZivanja bila i potreba da se uspjesnost izvrSenja
troSka, vremena 1 kvalitete/opsega ne mjeri putem jedne varijable, nego da se svaka od tih
varijabli, koje barem djelomi¢no mozemo okarakterizirati kao konstrukte”, odnosno
neopazene (latentne) varijable, izmjeri putem nekoliko indikatora. Zbog toga su ispitane s
dvanaest mjernih izjava (pitanja) s pripadaju¢im skalama (vidi Prilog 2), odnosno nizom
pripadajuc¢ih manifestnih varijabli, a u tablici 17 moguce je pogledati medusobne korelacije
izmedu tih varijabli. Iz tablice 17 vidljivo je da od moguce 61 korelacije koja je potencijalno
moguca s 12 varijabli, korelacija se pojavljuje na njih 23, s time da neke od tih 23 vrlo su slabe
korelacije tako da je to potvrda argumentu da se izvrSenje vremena, troSka 1 kvalitete/opsega
treba mjeriti s vise indikatora. Dapace, vidljivo je da su najbolje korelacije medu trima
varijablama vremena S§to je dobar indikator da je vrijeme zaseban dio (konstrukt) unutar
izvrSenja projekta, a pri kvaliteti/opsegu isto se mogu vidjeti neke korelacije koje indiciraju da

je 1to zaseban konstrukt.

6.2.1 Deskriptivna i (ne)parametarska analiza dodatnih karakteristika projekata

U anketama koje su sluzile za prikupljanje podataka vezanih na projekte (Prilog 2 i 3)
ispitano je i nekoliko dodatnih konstrukata (latentnih varijabli), tj. upitnicima je ispitan niz
manifestnih varijabli za koje se na temelju literature i drugih kvantitativnih istrazivanja
pretpostavlja da tvore spomenute konstrukte. Vezano uz konstrukt sloZenosti okruzenja
interesnih sudionika, ispitano je pet latentnih varijabli, a za konstrukt dinamic¢nosti interesnih

sudionika pripadajucih Sest manifestnih varijabli (tablica 18).

Tablica 18 Prikaz srednje vrijednosti, standardne devijacije i raspona varijabli vezanih uz slozenost okruzenja i
dinamicnost interesnih sudionika na projektu

Ki K2 K3 K4 KS DI D2 D3I D4 DS D6

Valjani odg 50 50 50 50 50 50 50 50 50 50 50
Nema podataka 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Prosjek 2.020 2.260 3.320 2.900 3.280 3.073 2.943 2.707 2.898 2.768 2.717

Std. Devijacija 1.078 1.322 1.168 1.266 1.196 0.922 0.831 0.960 1.093 1.062 1.002
Varijanca 1.163 1.747 1.365 1.602 1.430 0.849 0.690 0.922 1.194 1.128 1.005
Minimum 1.000 1.000 1.000 1.000 1.000 1.000 1.000 1.000 1.000 1.000 1.000
Maksimum  5.000 5.000 5.000 5.000 5.000 5.000 5.000 5.000 5.000 5.000 5.000
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Najmanja srednja vrijednost vezana uz slozenost okruzenja interesnih sudionika manifestna je
varijabla K1 (,,...broj razli¢itih unutarnjih interesnih sudionika®), a najveca vrijednost varijabla
K3 (,,...slozenost interesa i ciljeva medu interesnim sudionicima projekta“). Takav je rezultat
logican s obzirom na to da je broj interesnih sudionika do pet (ocjena 1) ili do deset (ocjena 2)
vrlo logican zbog toga $to je napomenuto da jedna organizacija znaci jedan interesni sudionik,
a teSko je pretpostaviti da ¢e se Cesto pojaviti situacija s vise od deset ili 15 organizacija pod
ugovorom. S druge strane, slozenost interesa i ciljeva, odnosno njihova medusobna
suprotstavljenost (tj. varijabla K3) jedna je od ¢eS¢e spominjanih karakteristika infrastrukturnih
projekata te je to potvrdeno na ovom uzorku. U vezi s dinami¢nosti varijabla D1 (,,...promjena
u odnosima izmedu interesnih sudionika...”) ima najmanju ocjenu, a D3 (,,..promjene atributa
interesnih sudionika npr. mo¢, zainteresiranost...*) poprimila je najvecu prosjec¢nu vrijednost,
ali taj raspon izmedu najvede i najmanje vrijednosti manifestnih varijabli koje mjere
dinamic¢nost nije velik.

Dodatno je ispitana i varijabla zadovoljstva interesnih sudionika i narucitelja kroz
ukupno sedam manifestnih varijabli koje su prikazane u tablici 19. Najmanja je vrijednost
varijable ZN3 (,,primopredaja rezultata projekta bila je bez prepreka®), a najveéa ZN2
(,,ispunjeni su zahtjevi i oCekivanja narucitelja®), ali i tu je raspon izmedu vrijednosti relativno
mali. Takav se rezultat moZe smatrati neobi¢nim jer su pitanja relativno sli¢na, ali postoji
logi¢no objasnjenje za njega.

Tablica 19 Prikaz srednje vrijednosti, standardne devijacije i raspona varijabli vezanih uz sloZenost
okruzenja i dinamicnost interesnih sudionika na projektu

ZN1 ZN2 7ZN3 ZPR1 ZPR2 ZPR3 ZPR4

Valjani odg 50 50 50 50 50 50 50
Nema podataka 0 0 0 0 0 0 0
Prosjek 4.503 4.548 3.930 4.070 4.078 4.108 4.315

Std. Devijacija 0.607 0.633 0.969 0.749 0.712 0.815 0.740
Varijanca 0.368 0.400 0.939 0.561 0.507 0.665 0.548
Minimum 2.333 2.500 1.500 2.000 2.000 1.500 2.000
Maksimum  5.000 5.000 5.000 5.000 5.000 5.000 5.000

Razlika izmedu dvaju mjera zadovoljstva narucitelja moze znaciti da je primopredaja imala
prepreke zbog nekih drugih razloga, odnosno u nekom drugom obliku (npr., trajala je dugo
zbog nepotpune dokumentacije, ali je isporucena kvalitetna gradevina). U svakom slucaju, obje

su ocjene visoke, odnosno ispitanici ocjenjuju da je narucitelj u pravilu zadovoljan s projektom.
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6.2.2 Ispitivanje utjecaja karakteristike infrastrukturnih projekata na uspjesnost izvrSenja

i stanje angaZiranosti interesnih sudionika

U prethodnim dijelovima ovog poglavlja analizirane su karakteristike infrastrukturnih
projekata poput tipa ugovora o gradenju i ostalih, a isto su tako prikazane osnovne deskriptivne
vrijednosti za kljucne varijable (nezavisne i zavisne). Vazno je analizirati utjecu li neke
karakteristike projekata posebno na odredene varijable, odnosno postoje li statisticki znacajne
razlike u rezultatima kad usporedujemo razlicite grupe. Pretpostavke o tome kako grupirati
podatke (kako napraviti ,,grupe® projekata) i koje ¢e se testirati moraju biti usidrene u
postojecoj literaturi kako bi se izbjegnulo provodenje nepotrebnih ispitivanja. Takoder treba
biti pazljiv pri interpretaciji rezultata zbog relativnog malog uzorka, odnosno malih poduzoraka

koji su rezultat grupiranja podataka u odredene logi¢ne grupe.

Tablica 20 Analiza utjecaja tipa infrastrukture (drustvena i civilna) na izvrSenje projekta

95% CI for Effect Size

Test Statistic  df p Effect Size Lower Upper
T1 Student -4.140 48  <.001 -1.335 -2.015 -0.643
Mann-Whitney 91.000 <.001 -0.622 -0.799 -0.344
V2 Student -2.232 48 0.030 -0.720 -1.364 -0.068
Mann-Whitney 147.500 0.033 -0.387 -0.651 -0.039
KVO6 Student 2.106 48 0.040 0.679 0.029 1.322
Mann-Whitney 295.000 0.047 0.000 -0.353 0.353

Note. For the Student t-test, effect size is given by Cohen's d. For the Mann-Whitney test, effect size is given
by the rank biserial correlation.

Kao klasifikacija tipova infrastrukturnih projekata u radu je preuzeta podjela na pet
tipova koja je u skladu sa prostornom strategijom RH (Prilog 2), ali tih se pet grupa moze dalje
svesti na dvije najosnovnije grupe infrastrukture. Prva je grupa druStvena infrastruktura, a
preostale Cetiri mogu se spojiti u civilnu infrastrukturu, Sto je sukladno najosnovnijoj
sistematizaciji infrastrukture (koja je objasnjena u poglavlju 4). RazmjeStajuci projekte u te
dvije grupe, moguce je provesti parametarske t-testove i neparametarske Mann-Whitneyeve
testove usporedivanjem srednjih vrijednosti varijabli za te dvije grupe (tablica 20).

Usporedene su vrijednosti svih varijabli koje su vezane uz uspjesnost izvrSenja (Prilog
5A), a to je ucinjeno putem t-testa i Mann-Whitneyjeva testa zato $to neke varijable
zadovoljavaju pretpostavku normalne distribucije, a neke ne zadovoljavaju (te za njih t-test ne
moze biti adekvatan). Vidljivo je da se varijabla T1 (,,izvrSenje projekta prema budzetu®)
statisticki znacajno razlikuje izmedu drustvene i civilne infrastrukture, a znacajne su se razlike
pojavile 1 u jednoj varijabli vezanoj uz vremensko izvrSenje i jednoj vezano uz kvalitetu/opseg

(tablica 21). Ono S$to se mora napomenuti jest razliit N uzorak, projekata je civilne
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infrastrukture 37, a druStvene 13, tako da bi se rezultate gdje su statisticki znacajne razlike
dokazane s blizu grani¢cnom pouzdanos$¢u (npr., za varijable V2 i KVOG6) trebalo uzeti s
odredenom rezervom, dok je za varijablu T1 to manje vjerojatno jer je razlika vrlo pouzdana
(p-vrijednost<0,001). To znaci da se prema tim rezultatima razlika izmedu drustvene i civilne
infrastrukture, osim u uspjesnosti drzanja projekta u sklopu proracuna, o€ituje i u uspjesnosti

u postizanju medurokova, tj. prekretnica (varijabla V2) i u postizanju kvalitete prema ugovoru
(KVO6), ali da bi potpuno bili sigurni, to bi trebalo dalje ispitati na ve¢im uzorcima.

Isti je postupak napravljen s podjelom projekata na one koji imaju ugovorenu uslugu
upravljanja projektom i one koji nemaju kao i na projekte koji su zavrSeni u posljednje dvije
godine 1 one koji su zavrsSeni prije, ali nikakve se osjetne razlike u izvrSenju ne pojavljuju, stoga
izvjestaji nisu prilozeni u radu.

Kako je za zavisne varijable (uspjeSno izvrSenje troSka, vremena i kvalitete/opsega)
ispitana razlika izmedu odredenih grupa projekata, isto je napravljeno i za nezavisne varijable.
Tu se jedino pojavljuje statisticki znacajna razlika s rubnom pouzdano$¢u izmedu projekata u
kojima je “ugovorena usluga upravljanja projektom” i onih u kojima to nije slucaj, i to samo
za jednu od 11 varijabli. Razlika se o€ituje u varijabli AIS7 (,,interesni sudionici se odrzavaju
motiviranima 1 inspiriranima tijekom projekta®) Sto bi znaCilo da su aktivnosti motiviranja
interesnih sudionika statisti¢ki znafajno razli¢ite u ovisnosti o tome je li voditelj projekta

ugovoren kao vanjski konzultant ili je ta djelatnost preuzeta od tima narucitelja.

Tablica 21 Analiza utjecaja ugovaranja usluge upravljanja projektom (ugovoreno ili nije ugovoreno) na
angaziranje interesnih sudionika

95% CI for Effect Size

Test Statistic  df p Effect Size Lower Upper
AIS7  Student 2.095 48 0.041 0.600 0.023 1.171
Mann-Whitney 404.000 0.046 0.327 0.012 0.583

Note. For the Student t-test, effect size is given by Cohen's d. For the Mann-Whitney test, effect size is given
by the rank biserial correlation.

Ako bi se htjelo odjednom ispitati utjecaj karakteristika projekta koje su raspodijeljene
u viSe od dvije grupe (npr., pet tipova infrastrukturnih projekata ili tri tipa ugovora gradenju) u
odnosu prema vise varijabli odjednom, onda bi morali upotrijebiti viSefaktorsku, odnosno
multivarijantnu analizu s viSe zavisnih varijabli istodobno (MANOVA), ali ona ima svoje
pretpostavke za koriStenje, a to su normalna distribucija i odredena duljina uzorka za svaku
grupu. U ovom istrazivanju niz varijabli ne pripada normalnoj distribuciji, a neke grupe
projekata imaju malu duljinu uzorka pa bi stoga trebalo umjesto MANOVA-e uzeti

neparametarski ekvivalent. Kako ne postoji neparametarski ekvivalent MANOV A-i mora se
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na drugi nacin otkriti koje bi varijable mogle ovisiti, odnosno razlikovati se za pojedinu skupinu
projekata (primjerice,. projekti s razli¢itim tipom ugovora ili razliCit tip infrastrukturnog
projekta) jer nema nacina da ih sve ispitamo odjednom.

Zbog toga se pristupilo analizi korelacijske matrice u koju su stavljene nominalne
(nazivne) varijable, tip projekta i tip ugovora o gradenju s nezavisnim i zavisnim varijablama,
kako bi se vidjelo gdje eventualno postoje korelacije (Prilog 5C), $to je indikator da bi neka od
tih karakteristika projekta (odnosno nominalnih varijabli) mogla imati znacajan utjecaj na
manifestne varijable angaziranja interesnih sudionika ili izvrSenja projekta. Vezano uz zavisne
varijable (izvrSenje projekta) opet se istice varijabla T1 koja ima statisticki znacajnu korelaciju
s nominalnom varijablom ,,tip projekta‘ na razini pouzdanosti od 99 % pa ¢e se ona i¢i dalje
razmatrati. Daljnja ispitivanja podrazumijevaju neparametarsku jednofaktorsku MANOVA-u
Sto je Kruskal-Wallisov test jer imamo jedan ,,faktor* (tip projekta) za koji gledamo postoje li
razlike u varijabli T1. U tablici 22 prilozen je prosjek 1 N (duljina, tj. veli¢ina uzorka) za svaki

od pet tipova infrastrukturnih projekata.

Tablica 22 Broj projekata raspodijeljen prema tipu infrastrukturnog projekta, prosjecne vrijednosti i
standardne devijacije za varijablu T1 (,,zavrSetak unutar budzeta*)

TIP PROJ Srednja vrijednost SD N
drustven 2.385 0.961 13
energ 3.333 0.577 3
komunal 3.583 1.240 12
promet 3.722 0.958 18
vodno 4.250 0.500 4

Kruskal-Wallisov test pokazao je da je potrebno odbaciti hipotezu da svaki tip projekta ima
istu razinu uspjeSnosti troSkovnog izvrSenja gledanu iz aspekta “zavrSavanje projekta u
budzetu” (tj. varijablu T1) odnosno da postoji razlika medu grupama. Potrebno je napraviti
post-hoc test medu parovima grupa kako bi se vidjelo medu kojim grupama postoji statisticki

znacajna razlika, a to se napravilo putem Dunnova post-hoc testa (tablica 23).

Tablica 23 Dunnov post-hoc test usporedbe svih parova grupa (tip infrastrukturnog projekta) za
detektiranje razlike medu grupama (za varijablu T1)

Comparison z Wi W;j P  Pbonf Pholm
drustven - energ  -1.226 14.000 25.000 0.110 1.000 0.771
drustven - promet -3.077 14.000 29.694 0.001 0.010 0.010
drustven - vodno  -2.949 14.000 37.625 0.002 0.016 0.014
drustven - komunal -2.451 14.000 27.750 0.007 0.071 0.057
energ - promet -0.537 25.000 29.694 0.296 1.000 0.887
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Comparison z Wi W; P  Pbonf Pholm
energ - vodno -1.180 25.000 37.625 0.119 1.000 0.771
energ - komunal  -0.304 25.000 27.750 0.381 1.000 0.887
promet - vodno -1.024 29.694 37.625 0.153 1.000 0.771
promet - komunal  0.372 29.694 27.750 0.355 1.000 0.887
vodno - komunal 1.221 37.625 27.750 0.111 1.000 0.771

Prema post-hoc testu vidi se statisticki znacajna razlika u postizanju proracuna izmedu
projekata druStvene infrastrukture i prometne infrastrukture gdje je razina pouzdanosti najveca,
ali dosta je velika 1 za vodno-gospodarske projekte 1 projekte komunalne infrastrukture. Budu¢i
da je veli¢ina uzorka samo cetiri projekta za vodno-gospodarsku infrastrukturu, treba vrlo
oprezno tumaciti razlike (iako statisticki test uzima u obzir razliku medu veli¢inama uzorka).
Druk¢ije je s razlikama medu projektima drustvene infrastrukture (ponajvise objekti
obrazovne 1 zdravstvene infrastrukture, npr., Skole) 1 prometne, odnosno drustvene i
komunalne, gdje je broj projekata otprilike isti i dovoljno velik da se odredeni zakljucci mogu
izvu¢i (iako bi i1 tu bilo dobro imati dodatna istrazivanja za potvrdu). Vidljivo je slabije
postivanje ugovorenog proracuna u projektima drustvene infrastrukture (primjerice, bolnice,
skole, sudovi...) nego u projektima komunalne i prometne infrastrukture, Sto u pocetku malo
iznenaduje jer projekti drustvene infrastrukture u pravilu dosta krace traju i manje su
financijske vrijednosti. Iako je tesko rec¢i zbog Cega su se pojavile te razlike 1 je li ovih 13
projekata reprezentativno, moguce je objaSnjenje u Cinjenici da su takvi projekti u mnogo
manjem postotku bili sufinancirani iz europskih fondova u kojima je financijski nadzor
relativno strogo ustrojen. Projekti druStvene infrastrukture u najve¢em su obimu bili zasnivani
na lokalnim proracunima gradova ili iz viSe nacionalnih izvora financiranja pa je moguce da je
to djelomi¢no utjecalo na rezultat, a isto tako u intervjuima su voditelji projekta spominjali da
gradovi najcesce ne upotrebljavaju FIDIC smjernice za ugovaranje pa mozda i to djelomi¢no
ima utjecaja na probijanje ugovorenih proracuna. Takoder, opaska jednog intervjuiranog
voditelja projekta bila je da je tehnicka dokumentacija u takvim projektima Cesto zastarjela,
odnosno da se zna ugovarati prema projektima starim i do petnaest godina te se mozda zbog

toga pojavljuje veéi broj znacajnih izvantroskovnickih stavaka.
6.2.2.1 Ispitivanje utjecaja karakteristike infrastrukturnih projekata na dodatne varijable

Kao sto je u poglavlju 6.2.1. istaknuto, u upitniku su ispitane i manifestne varijable
vezane uz konstrukt sloZenosti i dinamic¢nosti interesnih sudionika projekata, a isto je tako
ispitano 1 zadovoljstvo narucitelja 1 projektnog tima. Iako te varijable nisu primaran predmet

istrazivanja, stavljene su u istrazivanje kao teme koje se Cesto vezu uz provedbu

97



infrastrukturnih projekata. Kao i za prije ispitane nezavisne i zavisne varijable, i1 za slucaj ovih
manifestnih varijabli ispitat ¢e se eventualna razlika u njihovim srednjim vrijednostima za
razlic¢ite skupine projekata. To se radi putem t-testa, odnosno njegova neparametarskog
ekvivalenta Mann-Whitneyja. Najprije su ispitane varijable sloZzenosti i dinamicnosti interesnih
sudionika projekta za projekte drustvene infrastrukture kao jedne grupe i civilne infrastrukture
kao druge (Prilog 6A1). Rezultati su takvi da je za Cak pet varijabli detektirana statisticki

znacajna razlika u sloZenosti i dinami¢nosti interesnih sudionika (tablica 24).

Tablica 24 Analiza utjecaja tipa infrastrukture (drustvena i civilna) na sloZenost i dinamicnost interesnih

sudionika projekta

95% CI for Effect Size

Test Statistic df p Effect Size Lower Upper
K3  Student -3.029 48 0.004 -0.976 -1.633 -0.311
Mann-Whitney 108.500 0.003 -0.549 -0.755 -0.243
K5 Student -2.133 48 0.038 -0.688 -1.331 -0.038
Mann-Whitney 146.500 0.033 -0.391 -0.653 -0.044
D1  Student 2.607 48 0.012 0.840 0.183 1.490
Mann-Whitney 335.500 0.033 0.395 0.049 0.656
D3 Student 2201 48 0.033 0.710 0.059 1.354
Mann-Whitney 330.500 0.045 0.374 0.025 0.642
D4  Student 2.248 48 0.029 0.725 0.073 1.370
Mann-Whitney 335.000 0.035 0.393 0.047 0.655

Note. For the Student t-test, effect size is given by Cohen's d. For the Mann-Whitney test, effect size is given
by the rank biserial correlation.

Varijabla K3 ocjenjuje sloZenost i suprotstavljenost interesa i ciljeva interesnih sudionika
opcenito na projektu, a varijabla K5 ocjenjuje slozenost odnosa medu interesnim sudionicima
(vidi Prilog 2), a obje varijable poprimaju statisticki znacajniju srednju vrijednost za projekte
civilne infrastrukture od drustvenih. Takav rezultat ima uporiSte u literaturi i logici jer su
projekti civilne infrastrukture (primjerice, Zeljeznice, aglomeracije...) u pravilu veéi i slozeniji
nego projekti drustvene infrastrukture (primjerice, bolnice, Skole...), ali rezultat za varijablu

K5 ima malo manju pouzdanost (p-vrijednost = 0,033) pa treba uzimati vecu rezervu pri
preuzimanju rezultata nego za varijablu K3 gdje je pouzdanost vrlo velika (p-vrijednost =
0,003). Takoder, razlika se pojavljuje u dinamicnosti interesnih sudionika mjerenoj prema
ucestalosti promjena atributa interesnih sudionika (D1), promjene odnosa interesnih sudionika
na projektu (D3) 1 ulasku novih interesnih sudionika tijekom projekta (D4). Zanimljivo je kako
se pokazalo da je dinami¢nost veca u projektima druStvene infrastrukture nego civilne $to se u
pocetku moze €initi neobi¢nim jer su to opéenito manje sloZeni projekti, Sto je potvrdilo 1 ovo
ispitivanje. Ipak, takva dinami¢nost mozda moze biti objasnjena bas zbog te velike sloZenosti,

dugog trajanja i kapitalnog troska civilnih projekata koji posljedi¢no imaju manje dinami¢nu
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okolinu. S druge strane, jedinice lokalne samouprave (. gradovi, op¢ine...) u pravilu su
narucitelji za druStvenu infrastrukturu, a opéenito na njima sudjeluju lokalna (manja) poduzeca,
pa se mozda i moze pretpostaviti da postoji veéi rizik dinamicnosti, neovisno o tome razmatra
li se promjena atributa i odnosa (D1 1 D3) ili ulazak novih interesnih sudionika u projekt (D4).
Ispitano je postoje li razlike u navedenim varijablama slozenosti i dinamic¢nosti izmedu
grupe projekata u kojoj postoji ugovorena (vanjska) usluga upravljanja projektom i u onima u
kojima toga nema (Prilog 6A3). Rezultati su vrlo zanimljivi (tablica 25) i pokazuju da postoji
statistiCki razlika za dvije varijable sloZenosti (K3 i K5) i jednu varijablu dinamicnosti (D4), i
to tako da je i sloZenost i dinami¢nost manja kad je ugovoren vanjski voditelj projekta nego
kad nije. Treba napomenuti i da je distribucija veli¢ine (duljine) uzoraka relativno dobra; 29

projekata u kojima je bio ugovoren vanjski voditelj projekta i 21 u kojem nije.

Tablica 25 Analiza utjecaja postojanja ugovorene usluge upravljanja projektom na slozenost i dinamicnost
interesnih sudionika projekta

95% CI for Effect Size

Test Statistic df p Effect Size Lower Upper
K3  Student -2.100 48 0.041 -0.602 -1.173 -0.025
Mann-Whitney  203.500 0.042 -0.332 -0.586 -0.017
K5  Student -2.276 48 0.027 -0.652 -1.226 -0.073
Mann-Whitney  188.500 0.019 -0.381 -0.622 -0.074
D4  Student -2.019 48 0.049 -0.579 -1.149 -0.002
Mann-Whitney  199.500 0.038 -0.345 -0.596 -0.032

Taj rezultat nije jednostavno protumaciti, ali o€ito je da postojanje vanjskog voditelja projekta
utjeCe na smanjenje slozenosti u vezi s razli¢itosti interesa i ciljeva (K3) 1 slozenosti odnosa
interesnih sudionika (K5) na projektu, a 1 u vezi s ulaskom novih interesnih sudionika i
znacajnije koli¢ine novih odnosa na projektu (D4). To bi mogao biti indikator da vanjski
voditelj projekta koji je isklju€ivo ugovoren za pruzanje usluge vodenja projekta na neki nacin
smanjuje sloZzenost i dinamicnost ili je barem percipirana slozenost 1 dinami¢nost interesnih
sudionika na projektu manja.

Osim navedenih ispitivanja podatci su bili grupirani u projekte koji su stariji (zavrSeni
prije vise od dvije godine) i noviji, i tamo nema razlike za ove varijable, a isto tako su sva ta
ispitivanja napravljena za varijablu zadovoljstva narucitelja i projektnog tima, ali ni tu nema

nikakve razlike, neovisno o tome koje se grupe projekata ispituju.
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6.3 Faktorska analiza kao sredstvo za preliminarno definiranje kljucnih

(latentnih) varijabli istraZivanja

U uvodnom poglavlju ovog rada navedene su tri hipoteze istrazivanja koje
pretpostavljaju statisticki znac¢ajan odnos izmedu nezavisne varijable “angaziranja interesnih
sudionika” i triju varijabli koje mjere uspjesnost izvrsenja infrastrukturnih projekata (vrijeme,
novac, kvaliteta/opseg). Kako bi mogli ispitati odnose medu tim varijablama najprije ih je
potrebno preliminarno definirati jer iako PLS-SEM ima malo druk¢iju logiku od faktorske
analize, ipak neki najprije provode faktorsku analizu. U pregledu su literature definirani
indikatori, odnosno manifestne varijable, a smatraju se dijelom tih konstrukata (latentnih
varijabli). Neki su indikatori preuzeti iz literature vise puta koriSteni i potvrdeni kvantitativnim
istrazivanjima, odnosno faktorskom analizom i SEM metodom, a neki su koristeni manje ili su
samo preliminarno postavljeni, ali nisu koriSteni (testirani) u kvantitativnim istrazivanjima.

Nezavisna varijabla naziva se “angaziranje interesnih sudionika”, a ona se ispitivala u
upitniku sa 11 pitanja u anketi (Prilog 3). Pitanja predstavljaju indikatore, odnosno manifestne
varijable do kojih se doslo na temelju literature, a neke varijable poput AIS4 ili AIS11 imaju
samo po jedan primjer koriStenja u prakticnom istrazivanju, dok u veéini postojecih ispitivanja
nisu bile uzimane u obzir kao dio varijable angaziranja interesnih sudionika. Pitanje, odnosno
varijabla AIS11 (,,Tim za wupravljanje implementirao je neku od standardnih
metodologija/formalni sustav upravljanja projektom®) ve¢ je po samoj definiciji vrlo rubno
vezana uz teorijski konstrukt angaziranja interesnih sudionika, a jedna je od klju¢nih smjernica
da se modeli formiraju tako da se mogu teorijski opravdati. Kao i za prethodne proracune
deskriptivne i (ne)parametarske statistike, i faktorska analiza moze se provesti u racunalnom
paketu (aplikaciji) JASP (0.16.2. verzija).

Najprije se provodi eksplorativna faktorska analiza glavnih komponenata (PCFA) u koju
je ubaceno svih 11 varijabli angaziranja interesnih sudionika te takav model rezultira s dvama
faktorima (prilog 7A1). Od manifestnih varijabli jedino varijable AIS3 1 AIS4 nikako ne
pripadaju prvom faktoru, a cilj je imati jedan faktor jer je istrazivanje konfirmativnog karaktera
s varijablama koje ve¢ imaju jasnu potvrdu da tvore jedan faktor. Naravno PCFA analiza uvijek
¢e iznjedriti maksimalan broj faktora (u ovom slucaju 2) jer nastoji dati konstrukte koji najbolje
objasnjavaju manifestne varijable. U tom je slucaju vazno koji je faktor ,,dominantan‘ i koliko
manifestnih varijabli mjeri jedan faktor te koliko je varijance objas$njeno pojedinim faktorima,

a povrh toga rezultati moraju biti u skladu s teorijom. Iz svih navedenih razloga AIS3 1 AIS4

micu kao varijable jer su vrlo rijetko bile ispitivane kao dio konstrukta angaziranja interesnih

100



sudionika i vrlo slabo ili uop¢e ne koreliraju s ostalim varijablama. U daljnju analizu ulazi se s
preostalih devet varijabli. Konfirmativna faktorska analiza (grafikon 18) potvrduje
prihvatljivost modela putem standardnog chi2 testa (p=0.009), a postoje joS neke mjere
pogodnosti faktorskog modela od kojih se najcesce izvjeStava o CFI (0.928) 1 TLI (0.904),
SRMR (0,06) i RMSEA (0,123) (Prilog 7A2). Od te cCetiri mjere tri prolaze konzervativne
kriterije (CFI 1 TFI>0,9) 1 SRMR (<0,08), dok se za RMSEA navodi potrebna vrijednost od

0,1 iako se te grani¢ne vrijednosti dosta preispituju za taj faktor (B. Kline, 2016).

Grafikon 18 Moguci izgled latentne varijable angaziranje interesnih sudionika

Za ovu fazu nije potrebno formirati konaCan izgled latentne varijable pa time niti dobiti
vrijednost svih Cetiriju indeksa modela jer SEM metoda bazira provjeru mjernog modela na
analizi koja se zasniva na logici faktorske analize, ali dodatno uzima u obzir i sve ostale
varijable u mrezi. Najvaznije je da prolazi chi2 test, odnosno da manifestne varijable imaju
dobru pripadnost latentnoj. Indeksi pogodnosti faktorskog modela (koji kao takvi ne postoje u
PLS-SEM metodi) mijenjaju se ovisno o broju faktora u modelu, a njih ¢e pri testiranju hipotezi
u konacnom modelu, biti Cetiri (model ¢e dodavanjem zavisnih varijabli biti druk¢iji).

Slican je postupak potrebno provesti i za slucaj zavisnih varijabli, a u ovom slucaju
ukupno na tri pretpostavljene latentne varijable (vrijeme, troSak, kvaliteta/opseg) postoji
dvanaest manifesnih varijabli, odnosno dvije za troSak, tri za vrijeme i sedam za kvalitetu.
Provedene su eksploracijske faktorske analize za svaku od pretpostavljene tri latentne varijable
(Prilog 7B1) te je vidljivo da obje manifesne varijable troska ulaze pod jedan faktor, isto kao 1
tri varijable vremena. Pri varijabli kvaliteta/opseg kada se izbaci varijabla KVO6 koja ne
pripada niti jednom faktoru, dogada se da postoje dva faktora, a varijabla KVOS5 pripada obama

(rubno). Kao §to je istaknuto, vrlo je vazno teorijski opravdati potencijalno izbacivanje ili
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ostavljanje pojedinih varijabli kada se pojave grani¢ne vrijednosti, a u ovom slucaju vazno je
pomno promotriti koje je znaCenje varijabli. Varijable KVOI1, 1 KVO2 su vrlo sli¢ne prema
naravi i ubacene su kao varijable u pilot-studiji, Sto znaci da imaju vrlo malu potporu u literaturi
(nesto slicno KVO?2 se jednom spominje kao manifestna varijabla, a KVOI1 niti jednom). 1z
navedenog ¢e se razloga taj faktor odbaciti 1 ocuvat ¢e se faktor koji sadrzi KVO3, KVO4 i
rubno sadrzi varijable KVO5 1 KVO7. Konfirmativna faktorska analiza (Prilog 7B2)
napravljena je tako da su istodobno pretpostavljene sve tri zavisne varijable sa svim preostalim
pripadaju¢im manifestnim varijablama (jedino su izbac¢ene napomenuto KVOI, 2, 6), a takva
faktorska analiza pokazuje da prolazi chi2 test, ali su mjere pogodnosti vrlo slabe. Kada se
izbace varijable KVOS5, 7, mjere pogodnosti faktorskog modela se popravljaju (Prilog 7B3). U
ovom bi slucaju tri od cetiri mjere proSle ako bi se uzimale manje konzervativne grani¢ne
vrijednosti npr. CFI i TLI>0,73 (Cheung; i sur., 2009), jedino RMSEA kriterij ne zadovoljava,
ali, kao Sto je ve¢ navedeno, za ovaj je korak to prihvatljivo. Takoder, valja istaknuti da na
rezultate pogodnosti modela za faktorizaciju racunate prema kovarijancama znacajno utjece
veli¢ina uzorka koja je relativno mala, pa moze dati ,,nepravedno‘ male vrijednosti. To je jedan
od razloga zasto se kao glavna metoda upotrebljava PLS-SEM, koji se za razliku od faktorske

analize bazira na varijancama i daje bolje rezultate na manjim uzorcima (Hair i sur., 2017).

6.4 Provodenje proracuna putem metode strukturalnog modeliranja

jednadz?bi (SEM) — Testiranje hipoteza istraZivanja

Nakon §to su u prethodnim koracima latentne varijable ugrubo definirane, pristupa se
izradi PLS-SEM modela u rac¢unalnom paketu SmartPLS v3.0 (Ringle 1 sur., 2015). Prvi je
korak priprema podataka za import u SmartPLS, a zbog razlike u denominacijskim znakovima
izmedu Excela 1 SmartPLS-a (npr., tocka umjesto zareza...) najprije je potrebno exportati u
.csv 1 tamo izmijeniti te stavke da bi se nova datoteka mogla ucitati u aplikaciju. Unosom
podataka u SmartPLS pripremljeni su inputi i pristupilo se izradi prvog SEM modela koji se
sastoji od mjernog modela (odnos manifestnih i1 latentnih varijabli) i strukturalnog modela
(pretpostavljena uzro¢no-posljedi¢na veza izmedu vise latentnih varijabli). Kljuéno je testirati
hipoteze, a taj se postupak se dogada u 2. dijelu analize rezultata, odnosno najprije je potrebno
da mjerni model zadovolji sve pretpostavke pouzdanosti i valjanosti latentnih varijabli da bi se

mogao ispitati njihov hipotetski uzro¢no-posljedi¢ni odnos.
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6.4.1 Postavljanje i ispitivanje inicijalne (prve) verzije PLS-SEM modela

Prvi PLS-SEM model (grafikon 19) definiran je na temelju preliminarnih faktorskih i
korelacijskih analiza iz prethodnih toc¢aka, odnosno definiran je tako da sadrzi devet
manifestnih varijabli za angaziranje interesnih sudionika, dvije za kvalitetu/opseg, dvije za
troSak i tri za vrijeme. Manifestne varijable s kojima se kre¢e u PLS-SEM prikazane su u tablici

26.

Tablica 26 Prikaz manifestnih varijabli koje tvore konstrukte odnosno (latentne) nazavisnu i zavisne varijable

Varijable ,,angaZiranje interesnih

sudionika“

AIS1 — Relevantnim interesnim sudionicima omoguéilo

se da pri pokretanju projekta i/ili pojedine faze daju
inpute/konture za opseg projekta i/ili faze/a

AIS 2 — Pri pokretanju projekta ili pojedine faze tim za
upravljanje projektom zanimao se za ocekivanja
interesnih sudionika od projekta.

AISS — Pazljivo su se razmatrala misljenja/stavovi i brige
interesnih sudionika tijekom projekta i/ili faze projekta.
AIS6 — Tim za upravljanje konstantno je nastojao
osigurati/zaraditi potporu interesnih sudionika tijekom
projekta i/ili faze projekta.

AIS7 — Interesni sudionici odrzavaju se motiviranima
inspiriranima tijekom projekta.

AIS8 — Ostvarena je predanost interesnih sudionika
projektnim zadatcima tijekom projekta.

AIS9 — Tijekom projekta komuniciranje s interesnim
sudionicima bilo je ucestalo i adekvatno dimenzionirano.
AIS10 — Relevantni interesni sudionici osnazeni su (npr.,
dana su im prava/ovlasti) kako bi mogli sudjelovati u
procesu donosenja kljuénih odluka.

AIS 11 — Tim za upravljanje implementirao je neku od

standardnih metodologija/formalni sustav upravljanja

projektom.

Varijable ,,uspjeSnog izvrSenja

projekta*

Varijabla vremena

Vi

Projekt zavrSen na vrijeme/u roku.

Sagledava se prema ugovoru (osnovni bez aneksa)

V2 — Ostvarenje kljuénih medurokova/

prekretnica na vrijeme

V3 — Uspjesnost u isporucivanju projekta u

sklopu rokova

Varijabla troSka

T1 — ZavrSetak unutar proracuna. Sagledava se
prema ugovoru (osnovni bez aneksa)
T2 — Uspjesnost u isporucivanju projekta u

sklopu troskova

Varijabla kvaliteta/opseg

KVO3 - Broj dogovorenih promjena opsega
projekta

KVO04 — Odstupanje od definiranog opsega (npr.
definiran u studiji izvedivosti)

KVOS — Ostvareni su inicijalno definirani
zahtjevi naruéitelja (npr., definirano u studiji

izvedivosti)
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Najprije je potrebno analizirati mjerni model, odnosno pouzdanost i valjanost latentnih
varijabli (konstrukata), odnosno potrebno je provjeriti mjere li manifestne varijable stvarno
latentnu varijablu u PLS-SEM modelu (tablica 27). Kao §to je napomenuto u poglavlju 5.2.6,
najprije se ispituje pouzdanost varijabli, odnosno unutarnja konzistentnost za koju postoji
nekoliko mjera, a najcesce se analizira Cronbachova alfa i kompozitna pouzdanost. Grani¢ne
vrijednosti koje se najces¢e uzimaju za koeficijent Cronbachove alfe i kompozitne pouzdanosti
su 0,7 (eventualno 0,6 ili 0,65) Sto bi predstavljalo dobre medukorelacije medu manifestnim
varijablama istog konstrukta, a ovdje je prikazano da za varijablu troSak postoje manje
vrijednosti. Ve¢ pri ovom testiranju pouzdanosti vidljivo je da je varijabla, odnosno mjerna

skala troska nepouzdana te da ¢e se morat izmijeniti SEM model.

Tablica 27 Mjere pouzdanosti i valjanosti za mjerni dio inicijalnog SEM modela

Prosjec¢na ekstrahirana
Cronbach alfa rho_A Kompozitna pouzdanost
varijanca (AVE)
AIS 0.919 0.932 0.933 0.608
KVO 0.865 0.868 0.937 0.881
TroSak 0.478 37.148 0.661 0.552
Vrijeme 0.913 1.130 0.937 0.833

Ipak, potrebno je i dalje analizirati kako u $to kracem roku dosli do kona¢na modela. Daljnjom
je analizom diskriminacijske valjanosti uoceno da je faktor ucitanja za manifestnu varijablu
AIS11 (0,601) manji od predlozenih grani¢nih vrijednosti od 0,7 (Hair i sur., 2017) te ¢e se
izbaciti iz daljnjih razmatranja. Isto je i za varijablu i T1 (0,322), no zbog postojanja samo
dvaju manifestnih varijabli, trebat ¢e se razmotriti koju ostaviti kao mjerilo troska. Svi ostali

indikatori imaju vrlo dobru pripadnost latentnim varijablama te ih se moZe ostaviti u modelu.
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Grafikon 19 Graficki prikaz cjelokupnog SEM modela (mjerni i strukturalni dio) za prvu verziju

Takoder, ukratko ¢e se analizirati i strukturalni dio, ali samo ovaj koji je vezan uz
pogodnost modela. Prije je istaknuto da indeksi pogodnosti (ispravnosti) modela jo§ nisu
generalno odredeni za metodu PLS-SEM, ali kriterij SRMR, koji je podrzan u trenutacnoj
verziji PLS-SEM-a, navodi se kao relativno dobra mjera pogodnosti modela. Postoje
konzervativne smjernice za granicnu vrijednost SRMR mjere (<0,08) i one manje
konzervativne (<0,1), a u ovom modelu SRMR je ispao 0,104 (malo iznad).

Jedina upitna stavka koja je vazna za iducu iteraciju jest odluciti koja ¢e od dvije
manifestne varijable Ciniti troSak projekta jer je evidentno da T1 i T2 ne koreliraju dovoljno u
PLS-SEM modelu, tj. ne tvore stabilan konstrukt, te da ¢e se troSak morati mjeriti putem samo
jedne manifestne varijable. Odluceno je da se T1 ostavi (a T2 makne) jer skala za varijablu T1,
tj. ,,...prekoracenja ugovorenog budzeta... ima karakteristike vise uobicajene za intervalnu
skalu (1 — prekoracenje troska za viSe od 20 %...), odnosno mjerena je objektivnijim fizickim
indikatorom projekta, a to je odstupanje od ugovorene cijene. Mjerna skala za varijablu T2, tj.

.- ..koliko je projekt bio uspjesan u troSkovnom izvrSenju...“ vise je prema naravi ordinalna
(redna) skala (1 — vrlo slabo...) te iako su sve manifestne varijable za potrebu proracuna
aproksimirane u intervalne, odnosno veca je mogucnost pristranosti odgovora za tu varijablu

nego za T1.

6.4.1.1 Restrukturiranje pocetnog SEM modela i ispitivanje iteracija SEM modela

Iduéi model, odnosno iduca iteracija, radi se na temelju analize prethodnog (prvog)

SEM modela te se iz prvog modela njega izbacuju AIS11 i T2. Na tom su modelu ponovno
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najprije analizirane karakteristike valjanosti 1 pouzdanosti mjernog modela, a potom i hipoteze,
odnosno pogodnost SEM modela koje pripadaju strukturalnom dijelu modela. Novi je model
pokazao sve zadovoljavajuée karakteristike mjernog modela. Kad se provjeravala pogodnost
modela, ima bolje karakteristike u smislu da je SRMR pao ispod grani¢ne vrijednosti od 0,1, 1
ostali su pokazatelji, odnosno testna statistika strukturalnog dijela modela prihvatljivi. Jedino
se pri mjerama kolinearnosti varijabli pokazalo da AIS7 prelazi grani¢nu vrijednost od pet pa
je u iduéoj iteraciji treba maknuti.

Nova inacica modela (gdje je AIS7 izbacen) zadovoljava sve pretpostavke pouzdanosti
i valjanosti 1 u mjernom i u strukturalnom dijelu. Iako bi se taj model, prema pokazateljima,
mogao uzeti kao konacan, vazno je ispitati jos neke iteracije kako bi se postigao model koji
udovoljava svim statistiCkim zahtjevima, a da pritom najbolje odgovara ¢vrstim teorijskim
pretpostavkama. Ono §to bi mozda bilo pogodno jest da se isproba moze li varijabla
kvaliteta/opseg moze biti formirana (saturirana) s joS nekim pokazateljem, odnosno
manifestnom varijablom, npr. KVO 5 1 6 koji su u prethodnom poglavlju rubno pokazali
pripadnost faktoru, odnosno varijabli kvaliteta/opseg (teorijski je dokazana kao Siroka, ali isto
tako 1 nestabilna varijabla). Takoder, moguce je isprobati jo§ neku varijantu nezavisne varijable

koja ima niz indikatora.

6.4.2 Kreiranje konacnog PLS-SEM modela — testiranje hipoteza istraZivanja

Nakon nekoliko iteracija vezanih uz varijablu kvaliteta/opseg i nezavisnu varijablu
angaziranja interesnih sudionika dolazi se do kona¢nog modela u kojem se ponovno vratila
varijabla AIS 7. Kona¢ni model ima sedam manifestnih varijabli za angaziranje interesnih
sudionika i tri varijable za kvalitetu/opseg, a preostale dvije varijable vremena i troska imaju
manifestne varijable koje su odredene odmah nakon inicijalnog pokusaja i nisu se dalje

mijenjale. Graficki prikaz konacno odabranog SEM modela prikazan je na grafikonu 20.
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Grafikon 20 Graficki prikaz konacnog PLS-SEM modela (mjerni i strukturalni dio)

Kako bi testirali hipoteze rada, najprije moramo testirati mjerni dio konacnog PLS-
SEM modela. Najprije se model testira na pouzdanost, a prije smo napomenuli da su glavne
mjere Cronbachove alfe i kompozitna pouzdanost, a obje mjere prelaze grani¢nih 0,7 $to znaci
da su latente varijable pouzdane (Tablica 28). Valja istaknuti da Cronbachova alfa i kompozitna
pouzdanost u matematickom smislu mjere procjenu pouzdanosti na temelju medukorelacija

promatranih indikatorskih varijabli na setu podataka.

Tablica 28 Mjere pouzdanosti i valjanosti za mjerni dio konacnog SEM modela (analiza mjernog dijela modela)

Cronbaco rho A Kompozitna Prosjecna ekstrahirana varijanca
va alfa - pouzdanost (AVE)
AIS 0,922 0,933 0,937 0,682
KVO 0,701 0,693 0,835 0,630
Tr 1,000 1,000 1,000 1,000
Vr 0,913 1,081 0,938 0,835

Dalje se radi analiza konvergentne valjanosti u kojoj je uoceno je da je faktor vanjskog ucitanja
(tablica 29) za manifestnu varijablu KVO5 (0,689) Sto je priblizno grani¢noj vrijednosti.
Kvadrat standardiziranog vanjskog opterec¢enja manifestnih varijabli pokazuje koliko je varijacije
objasnjeno latentnom varijablom te je opisano kao varijanca. Utvrdeno pravilo kaze da bi latentna
varijabla trebala objasniti znatan dio svake varijance manifestnih varijabli, barem 50 %, a to znaci
da bi vanjsko opterecenje bilo vece od 0,708 jer je taj broj na kvadrat jednak 0,50. No vrijednosti
izmedu 0,4 1 0,7 se ne trebaju micati ako njihovo uklanjanje ne povecava znatno ostale mjere, §to

ovdje nije slu¢aj pogotovo ako su blizu 0,7 (Hair 1 sur., 2017).
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Tablica 29 Faktor vanjskog ucitanja kao mjera diskriminacijske valjanosti (analiza mjernog dijela modela)

AIS KVO | Tr Vr
AIS1 0,730
AIS10 | 0,804
AIS5 0,868
AIS6 0,861
AIS7 0,890
AIS8 0,798
AIS9 0,818
KVO3 0,853
KVO4 0,829
KVO5 0,689
T1 1,000
Vi1 0,876
V2 0,920
V3 0,945

Sve ostale mjere pouzdanosti su dobre, a mjera prosjecne ekstrahirane varijance (AVE) koja
mjeri konvergentu valjanost takoder prelazi granicnu vrijednost za sve varijable.
Diskriminacijska valjanost mjeri se putem Fornell-Larckerova kriterija koji usporeduje korijen
AVE vrijednosti s korelacijama latentnih varijabli, a temelji se na ideji da latentna varijabla dijeli
vise varijance s povezanim manifestnim varijablama nego s bilo kojom latentnom varijablontHair
isur., 2017). Prema tom je kriteriju vidljivo da je svaki konstrukt znacajno razli¢it od drugih
(Prilog 8). I drugi kriterij (HTMT) za diskriminacijsku valjanost (opisan u poglavlju 5.2.6.)
pokazuje rezultate mnogo manje od grani¢nih vrijednosti.

Nakon $to je zakljuceno da je mjerni model pouzdan i valjan ide se na kona¢ni korak,
a to je provjera strukturalnog modela i testiranje hipoteza. Najprije se provjerava kolinearnost,
a na temelju rezultata (Prilog 8) ona nije problem u modelu. Kao $to je ve¢ navedeno, jedina
prava, odnosno stabilna mjera pogodnosti modela u PLS-SEM jest SRMR kriterij, koji je u
ovom modelu na granicama manje konzervativne grani¢ne vrijednosti (<0,1). Najcesce
koriStena mjera za procjenu konstrukcijskog modela koeficijent je determinacije (vrijednost
R?), a on mjeri prediktivnu snagu modela i izraCunava se kao kvadrat korelacije izmedu stvarnih
i predvidenih vrijednosti specificnog endogenog konstrukta (zavisnih varijabli) (Fellows i Liu,
2015). Cohen (1988) navodi grani¢ne vrijednosti od 0,02, 0,13 i 0,26 (slabo, srednje 1
znacajno), a Chin (1998) navodi 0,19, 0,33, 1 0,67 kao grani¢ne vrijednosti, a Falk 1 Miller
(1992) kazu da je granica adekvatnosti za objasnjavanje ukupne varijance 0,1 (ispod toga nije
adekvatno iako moze biti statisticki znacajno). U ovom istrazivanju R? je ispao 0,187 za

varijablu kvaliteta/opseg 1 0,15 za varijablu vremena (grafikon 20).

108



AIS KVO Tr Vr

AIS 0,230 0,000 0,177

Cohen i sur. (2013) navode i drugu mjeru vezanu na znacajnost modela, a to je veliina ucinka
f2, i za njega daju vrijednosti od 0,02, 0,15 i 0,35 (slabo, srednje i znacajno). Za varijablu
kvaliteta/opseg £ je ispao 0,23, a za vrijeme 0,177 tako da je prema tom aspektu srednja

znacajnost (pogodnost) ispitanog modela prema varijablama modela.

6.4.2.1 Testiranje hipoteza istraZivanja putem PLS-SEM metode

Kljucan je dio provjera testne statistike s pomocu koje se testiraju hipoteze istrazivanja.
Nakon pokretanja PLS-SEM algoritma dobivaju se procjene za odnose strukturnog modela (t;.
koeficijente putanje) koji predstavljaju pretpostavljene odnose medu konstruktima i poprimaju
vrijednost izmedu -1 1 1. U ovom istraZivanju koeficijent putanje za prvi hipotetski odnos medu
varijablama, odnosno za hipotezu 1 (AIS—KVO) je 0,433, za hipotezu 2 (AIS— Tr) je -0,019,
a za hipotezu 3 (AIS— Vr) je 0,387 (grafikon 20). Je li koeficijent putanje statisti¢ki znac¢ajan
u konacnici ovisi o njegovoj standardnoj pogresci koja se dobiva s pomocu metode
bootstrappinga.

Bootstrap standardna pogreska omogucuje izra¢un empirijskih t- vrijednosti i p- vrijednosti
za sve strukturalne koeficijente putanje. Uobicajeno koristene kriti¢ne vrijednosti za test s dva repa
su 1,96 za razinu znacajnosti od 5 %, a tako se postupilo i u ovom radu. Vecina istrazivaca
primjenjuje p-vrijednosti pri procjeni razine znacajnosti (vjerojatnost pogreSnog odbacivanja nulte
hipoteze), a kad se uzima razina statisticke znacajnosti od 5 %, p-vrijednost mora biti manja od
0,05 kako bi se donio zakljucak da je odnos statisticki znacajan na razini od 5 %. Potrebno je bilo
testirati znacenje svih odnosa strukturnih modela koriste¢i t vrijednosti, p vrijednosti i intervale
pouzdanosti bootstrapinga te se ta procedura napravila nakon PLS-algoritma, a namjesteno je na

ispitivanje 500 poduzoraka. U konacnici dobivaju se rezultati prikazani u tablici 31.

Tablica 30 Rezultati PLS-SEM proracuna i bootstraping metode kojom su se testirale hipoteze istraZivanja
(analiza strukturalnog dijela modela)

Koeficijent ].J.lltal.l]e (i} S.I:ednja Standardna . .
— koeficijenti) vrijednost deviiaciia T vrijednost P vrijednost
Originalni uzorak (0O) | uzorka (M) Jacy
AlS ->
KVO 0,433 0,455 0,107 4,040 0,000
?:S = -0,019 -0,019 0,181 0,103 0,918
éis = 0,387 0.407 0,125 3,107 0,002
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Prvi je razmatran hipotetski odnos odnos izmedu latentne varijable “angaziranje

interesnih sudionika” 1 latentne varijable ”vrijeme”, a rezultati su sljedeci:

» koeficijent putanje (p — koeficijent) = 0,387
* p-vrijednost = 0,000 (premaSuje razinu statistiCke pouzdanosti od 95 %,

odnosno p-vrijednost je ispod grani¢ne vrijednosti 0,05)

Iz toga proizlazi da je 1. hipoteza istrazivanja POTVRDENA, odnosno da angaZiranje
interesnih sudionika u infrastrukturnim projektima gradnje doprinosi ostvarenju
definiranog roka projekta.

Drugi razmatran hipotetski odnos jest odnos izmedu latentne varijable “angaZiranje

interesnih sudionika” i latentne varijable “troSak”, a rezultati su sljedeci:

» koeficijent putanje (p — koeficijent) = -0,019

* p-vrijednost = 0,918 (p-vrijednost je znacajno iznad granicne vrijednosti 0,05)

Iz toga proizlazi da 2. hipoteza istraZivanja NIJE POTVRDENA, odnosno da angaZiranje
interesnih sudionika u infrastrukturnim projektima gradnje ne doprinosi ostvarenju
definiranog troska projekta.

Tre¢i razmatran hipotetski odnos jest odnos izmedu latentne varijable “angaZziranje

interesnih sudionika” i latentne varijable “’kvaliteta/opseg”, a rezultati su sljedeci:

» koeficijent putanje ( — koeficijent) = 0,433
* p-vrijednost = 0,002 (premaSuje razinu statisticke pouzdanosti od 95 %,

odnosno p-vrijednost je ispod grani¢ne vrijednosti 0,05)

Iz toga proizlazi da je 3. hipoteza istraZivanja POTVRDENA, odnosno da angaZiranje
interesnih sudionika u infrastrukturnim projektima gradnje doprinosi ostvarenju definirane
opsega i kvalitete projekta.

Kao sto je vidljivo, koeficijenti determinacije su statisticki znacajni na ispitanoj razini
pouzdanosti od 95 %, no potrebno je i pogledati kolika je relevantnost tih znac¢ajnih odnosa, a
to se razmatra kroz iznos koeficijenta putanje. Koeficijenti putanje su 0,433 za vezu izmedu
angaziranja interesnih sudionika i kvalitete i opsega, odnosno 0,387 za vezu angaZiranja
interesnih sudionika i vrijeme, §to je iznad preporucenih vrijednosti od 0,2, tj 0,3 (Chin, 1998b)
1 time se mogu smatrati relevantnima za prakti¢nu upotrebu. To znaci da se za pomak od jedne
standardne devijacije za nezavisnu varijablu dogada pomak od 0,433, odnosno 0,387 veli¢ina

standardne devijacije za zavisne varijable, a takvi se rezultati smatraju znaajnima u
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kvantitativnim istrazivanjima. Ovime je ujedno i ispunjen 1. cilj istraZivanja - ispitati utjecaj
angaziranja interesnih sudionika u infrastrukturnom projektu gradnje na njegovo uspjesno

izvrienje.
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7 Definiranje cimbenika za implementaciju angaziranja interesnih
sudionika i razvoj okvirnog modela angaZiranja kljucnih

interesnih sudionika u infrastrukturnim projektima

Prije je navedeno da je u sklopu prikupljanja podataka provedeno osam intervjua s
iskusnim stru¢njacima raznih profila iz podru¢ja upravljanja projektima, projektiranja,
izvodenja i ostalih kljuénih duznosti u infrastrukturnim projektima gradnje. Obrada tih
intervjua koji pokrivaju §iri aspekt procesa angaziranja interesnih sudionika infrastrukturnih
projekata u RH posluzila je pri prikupljanju i analizi podataka koji su vazni za formiranje okvira
za angaziranje interesnih sudionika primjenjivog u realnom kontekstu. Dodatno, ponovno su
istaknuti rezultati kvantitativnih ispitivanja kako bi se nadopunili inputi za formiranje okvira.
Okvirni model za angaziranje interesnih sudionika razraden je za pojedine aspekte projekta,
odnosno razine odgovornosti na kojima se provode klju¢ne aktivnosti i procesi u vezi s
angaziranjem interesnih sudionika. Ukratko se analiziraju najvazniji aspekti okvira, a sam okvir

se na kraju verificirao uz nekoliko intervjua s iskusnim voditeljima infrastrukturnih projekata.

7.1 O praksi angaZiranja interesnih sudionika i pradenju izvr§enja
infrastrukturnih projekata gradnje iz perspektive kljucénih projektnih

interesnih sudionika — rezultati intervjua

U prilogu 4 primjer je intervjua za voditelje projekata, a voditelji projekta najviSe su se
puta pojavili u svojstvu ispitanika. Od osam intervjua tri su provedena sa strucnjacima koji
uglavnom obavljaju ulogu voditelja projekta gradnje u infrastrukturnim projektima. Ostali
intervjui obuhvacdaju konzultanta investitora, investitora/narucitelja, izvodaca, projektanta i
nadzornog inzenjera, iako je vrlo vazno istaknuti da gotovo svi ispitanici, ovisno o projektu,
ispunjavaju nekoliko razliitih uloga i stoga je vecinu teSko svrstati u uzak profil jedne
projektne uloge u gradevinskom projektu. Profili ispitanika birani su tako da se pokrije ve¢ina
uobicajenih uloga u projektu i tako dobije uvid u angaziranje interesnih sudionika iz
perspektive razli¢itih interesnih sudionika. Intervju za voditelja projekta (Prilog 4) sadrzi
trideset jedno pitanje, a drugi se intervjui manje razlikuju u strukturi zbog prilagodbe
specifi¢noj projektnoj ulozi, pa tako intervju za projektanta ima dvadeset Sest pitanja, a ostali
su intervjui imali broj pitanja unutar tog raspona. Kako ispitanici nisu svi odgovarali na to¢no
isti set pitanja, za obradu podataka odabrana je metoda analiziranja tema koje su bile pokrivene

intervjuom, a ti¢u se upravljanja projektom, angaziranja interesnih sudionika, pracenja i
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kontrole izvrSenja te vanjskih utjecaja, odnosno ogranicavaju¢ih faktora koji utjecu na

navedene aspekte projekta. U nastavku se isticu odgovori za svaku navedenu temu koji

reprezentiraju vecinsko razmisljanje i iskustva vezana uz temu, odnosno prikazuju stavove i

iskustva ispitanika, a ako ima znacajnijih razlika u odgovorima, istaknuti su i svi razli¢iti

odgovori vezani uz temu i time se moze dobiti potpun uvid u informacije koje pruzaju

ispitanici.

Prvih nekoliko pitanja vezana su uz razumijevanje kompetencija i profila ispitanika,

odnosno koliko iskustva ima ispitanik u gradevinarstvu i upravljanju projektima, na kakvim je

projektima radio i u kojim je fazama opcenito angaziran. U tablici 32 istaknut je profil

ispitanika prema nekoliko navedenih kategorija

Voditelj
projekta 1

Voditelj
projekta 2

Voditelj
projekta 3

Konzultant

narucitelja

Tablica 31 Kljucne informacije o ispitanicima i njihovu iskustvu na infrastrukturnim projektima

Godine iskustva u
gradevinarstvu i
upravljanju

projektima H
obrazovanje

20 u gradevinarstvu
i 16 u upravljanju
projektima; inzenjer

gradevinarstva

28 u gradevinarstvu
i 20 u upravljanju
projektima; inZenjer

gradevinarstva

20 u gradevinarstvu
i 10 u upravljanju
projektima; inZenjer

gradevinarstva

12 u konzaltingu, 7
u  gradevinarstvu;
diplomirani

ekonomist

Projektna uloga
koju izvr$avaju u

projektima

Vodenje projekata
gradnje,
savjetovanje

narucitelja i nadzor

Vodenje projekata

gradnje,
savjetovanje
narucitelja i nadzor
Savjetovanja u
planiranju,
pracenju i kontroli;
vodenje projekta
gradnje
Savjetovanja u
pripremi studijske
i natjecajne
dokumentacije;

Tip infrastrukture na

kojem ima iskustva

Civilna - ceste,
zeljeznice,
aglomeracije...
Drustvena - bolnice,
skole...

Civilna - aglomeracije,
centri za gospodarenje
otpadom, luke i
marine. ..
Drustvena - Dbolnice,
skole...
Civilna - ceste,
aglomeracije
Drustvena - Skole,

sudovi...

Civilna - aglomeracije

DruStvena - centri za

posjetitelje,  adaptacije

kulturnih objekata...

Faze projekta u

kojima sudjeluju
(ponudeno, vidi

Prilog 4)

Najces¢e u zadnje 2
faze, nekad u zadnje 3,
a bilo je rijetkih
slu¢ajeva 1 od ranih
faza

Najces¢e u zadnje 2
faze, nekad u zadnje 3,
a Dbilo je rijetkih
slu¢ajeva i od ranih

faza

Najces¢e u zadnje 2
faze, nekad u zadnje 3,
a bilo je rijetkih
slu¢ajeva i od ranih
faza

Najcesc¢e rane faze u

svojstvu savjetovanja

(npr., priprema
dokumentacije), u
slucaju vodenja
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upravljanje

projekta gradnje sve

projektima faze (bez
savjetovanja)

Investitor / 20 u gradevinarstvu = Savjetovanja u | Civilna - ceste, centriza = Najce$¢e u zadnje 4

narucitelj i upravljanju = planiranju, gospodarenje otpadom, faze, ima primjeraiu
projektima; inZenjer = pracenju i kontroli, elektrane, zra¢na luka... = svim fazama, nekad
gradevinarstva odnosno u domeni samo rane (,,ne dode

upravljanja svaki  projekt do
projektima izvodenja“)

Nadzorni 15 u gradevinarstvu = Nadzor i Civilna - ceste, Najces¢e u zadnje

inZenjer / i upravljanju = upravljanje aglomeracije dvije faze, vrlo rijetko

FIDIC projektima; inZzenjer = projektima Drustvena - druStveno @ ranije

inZenjer gradevinarstva poticana  stanogradnja

(POS)

Projektant = 20 u gradevinarstvu = Projektiranje, Civilna - ceste, NajceS¢e u zadnje
i 15 u upravljanju projektantski aglomeracije... Cetiri faze
projektima; inzenjer ~nadzor,  nadzor, DrusStvena - bolnice,
gradevinarstva vodenje projekata | Skole...

Izvodacd 23 u gradevinarstvu | Izvodenje Civilna - wuredaj za Najces¢e u zadnje 3
i 17 u upravljanju proc¢is¢avanje otpadnih faze, a rijetko u
projektima (sa voda zadnjih 5 (pri modelu
strane  izvodaca); Drustvena - bolnica, nabave ,projektiranje i
inzenjer skola gradnja“)
gradevinarstva

1. Tema je ,,financiranje infrastrukture u RH u posljednjih deset godina“
Ispitanici se u pravilu slazu da se gotovo kompletna civilna infrastruktura u posljednjih
deset godina sufinancira iz EU-ovih fondova. Takvi gradevinski projekti potpadaju pod
specifi¢ni (zakonski reguliranu) financijski okvir tzv. EU-ovih fondova, odnosno pod
jasne procedure koje pokrivaju prijavu na sufinanciranje, te po dobitku sufinanciranja,
procedure nadziranja provedbe 1 pla¢anja radova i usluga (detaljnije opisano u pogl
4.2.2.). Pri drustvenoj infrastrukturi (primjerice, bolnice, Skole, sudovi...) spominju se
lokalni proracuni kao relativno Cest izvor financiranja, te zajmovi svjetske banke ili
europske banke (za obnovu i razvoj) kao 1 kombiniranje nekoliko izvora financiranja,
medu ostalim, 1 EU-ovo (su)financiranje. Ukupno su procjene ispitanika da je 50-80 %
svih infrastrukturnih projekata zavrSenih u posljednjih 10-ak godina sufinancirano iz

EU-a ($to je u skladu i s rezultatima kvantitativnog istrazivanja koje je pokazalo 70 %
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projekata iz uzorka). Zanimljivo je istaknuti komentar projektanta o financiranju
infrastrukture prije nego su dosli EU-ovi fondovi:
,...infrastruktura (civilna) se financirala vrlo tesko ili nikako, novci bi se jedva namakli, a
projekti bi se uslijed slabe organizacije i vjerojatno manjka financija predugo razvlacili...
(Projektant)

2. Tema je ,,pracenje i kontrola izvrSenja u infrastrukturnim projektima“
U skladu s ustaljenom praksom, ispitanici odgovaraju da se troSak i vrijeme prate na
mjesecnoj bazi, troSak 1 postivanje roka prije svega je u ingerenciji izvodaca, a njegovi
izvjestaji prolaze od nadzora preko voditelja projekta i naruditelja koji u slucaju
projekata koje sufinancira EU sastavljaju zahtjev za nadoknadu sredstava te dalje Salju
posrednickom tijelu 2. Jedno od pitanja ticalo se opsega pracenja i kontrole troSkova
voditelja projekata i tu se vidi da je njihova obveza §ira jer oni u nekim slucajevima
(ovisno o tome kako je ugovorena usluga) prate izvrSenje svih preostalih ugovorenih
usluga, primjerice 1 nadzor 1 projektantski nadzor tj. sve projektne aktivnosti koje se
izvode, a rade i posebne izvjestaje za narulitelja. Takoder, u svim projektima koji se
sufinanciraju iz EU-a postoji investicijska studija i pitanje je bilo tece li pracenje prema
toj studiji ili prema ugovoru, a tu je vazno istaknuti Sirinu odnosno opseg posla za koji
je ugovoren voditelj projekta:
,»...Na bazi ugovora se prati vrijeme i troSak, ali vazno je razluciti da postoji tzv. primarni
ugovor, odnosno ugovor o dodjeli bespovratnih sredstava (kod EU sufinanciranih projekata) i
svi ostali ugovori za usluge (npr., izvodenje, nadzor) $to su sekundarni ugovori. Provodi se i
jedno i drugo pracenje, ovisi o tome kako je ugovorena usluga upravljanja projektom...
(Voditelj projekta 1)

3. Tema je ,.kako se ocjenjuje kvaliteta i opseg infrastrukturnih projekata*
Ispitanici su pitani kako se mjeri kvaliteta i opseg te postoje li kvantitativne mjere. Za
opseg se pretezito svi slazu da se mjeri putem izvrSene koli¢ine glavnih radova. Za
kvalitetu se moglo cuti nekoliko razli¢itih razmisljanja:
»--.trajnost, uporabna vrijednost, nedostatci u garantnom periodu (projektant)* ; ,,opisno kroz
niz specifikacija u natjecaju (konzultant narucitelja)* ; ,,...zahtjevi narucitelja odnosno tehnicke
specifikacije su mjera kvalitete/opsega, tako je formiran ugovor... (izvodac)“ ; ,,...Kvaliteta je

vrlo §irok pojam, najvise je vezana na zadovoljstvo investitora...(voditelj projekta 3)*

.....

gradevinskom projektu mjeri na tehnickom pregledu 1 taj dio zahtijevane kvalitete u
smislu specifikacija, odnosno fizickih (i eventualno funkcionalnih) karakteristika

gradevine najraSirenije je shvacanje pojma kvalitete. Uz malo dulje razmisljanje
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ispitanici su znali dodati jo$ aspekata kvalitete, ali primarno se spominjao nadzorni
inZenjer za kontrolu kvalitete tijekom gradnje, odnosno tehnicki pregled kao klju¢na
procedura za ocjenu kvalitete gradevine.

4. Tema je ,.koji su interesni sudionici kljucni za izvrSenje projekta“
Svi su se ispitanici slozili da su klju¢ni interesni sudionici oni koji su definirani
zakonom o gradnji (investitor, izvodac...) i da oni utjeCu na sva tri aspekta ¢elicnog
trokuta (uspjesna izvrSenja). Povrh tih interesnih sudionika, ostali ponudeni u listi (vidi
Prilog 4) najviSe su bili spominjani u kontekstu utjecaja na izvrSenje rokova (vremensko
izvrSenje), a tijelo za izdavanje dozvola posebno su spomenula tri ispitanika. Jedan je
voditelj projekta precizirao koji interesni sudionici utjecu na odreden dio i razdijelio to
na drustvenu i civilnu infrastrukturu:
»--.drustvena infrastruktura — predstavnik korisnika i voditelj projekta su kljucni za kvalitetu i
opseg; civilna infrastruktura — projektant / izradivac studije i nadzor utjecu na kvalitetu ; svi
interesni sudionici definirani u ZOG utjecu na vrijeme i troSak u svim projektima, a u EU
sufinanciranim projektima posrednicko tijelo 2 moze imati znacajan utjecaj na kvalitetu i
trosak... (Voditelj projekta 3)*

5. Tema je ,,koji bi se interesni sudionici trebali angazirati ranije u odnosu prema trenutacnoj

praksi
Svih se osam ispitanika sloZilo se o jednoj ulozi u projektu koja bi prije trebala biti
angazirana, a to je voditelj projekta. Jedan voditelj projekta i investitor istaknuo je i
lokalnu zajednicu, a drugi investitor istaknuo je najvise razli¢itih interesnih sudionika:
»operater infrastrukture, izvoda¢ (za tehnicki kompleksnije projekte), projektant, tijela za
izdavanje dozvola, lokalno stanovni§tvo, MUP, projektantski nadzor... ima puno vaznih
interesnih sudionika i ovisno o projektu neki od njih bi se definitivno trebali ranije angazirati
ako zelimo kvalitetnu pricu... (investitor/narucitelj)*
Izvodac je takoder istaknuo tijela za izdavanje dozvola, a uz njih nadzornog inzenjera i
voditelja projekta, te je posebno naglasio da je to potrebno pri formi ugovora
,.projektiranje i gradenje*, odnosno FIDIC-ove Zute knjige.

6. Kratko je pitanje bilo ,,0 poznavanju koncepta interesnih sudionika i discipline upravljanja

interesnim sudionicima‘
Svi su ispitanici dobro upoznati s konceptom interesnih sudionika, odnosno razumiju
Sto podrazumijeva taj pojam i koji bi sve interesni sudionici mogli ili trebali biti u
gradevinarstvu, odnosno u infrastrukturnim projektima. Drukcije je s disciplinom

upravljanja interesnim sudionicima, prema vlastitim odgovorima, ali 1 zakljuc¢uju¢i iz
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nekoliko pitanja o njihovoj upotrebi metoda i alata vezanih uz disciplinu, samo
investitor 1 jedan od voditelja projekata imaju veliko znanje, a to su demonstrirali
poznavanjem alata za analizu (npr. matrica analize interesnih sudionika “moc¢-interes”
ili registar interesnih sudionika).
7. Tema je vezana uz ,identifikaciju znacajnih rizika koje uzrokuju interesni sudionici u
projektu‘
Ispitanici su spomenuli relativno velik broj razli¢itih rizika koje izazivaju interesni

sudionici infrastrukturnih projekata, a najceS¢e su spominjana sljedeca tri rizika:

» slaba projektno tehnicka dokumentacija (i iz toga nastajuci rizici)...

* nekompetentnost odredenog interesnog sudionika da kvalitetno obavlja posao (investitora,
projektanta, izvodaca...) koja uzrokuje Citav niz drugih rizika koji mogu utjecati na
izvrSenje projekta

e ...op€eniti rizik inercije odnosno nedovoljne angaziranosti projektnih (interesnih)

sudionika.

Neki su ispitanici istaknuli odredene rizike koji su isklju¢ivo vezani uz kontekst
provedbe infrastrukturnih projekata u RH, odnosno koji su viSe orijentirani na Siri
kontekst organizacije 1 administrativnog okvira u kojem se isporucuju infrastrukturni

projekti. U nastavku isticu nekoliko takvih rizika:

» rizik nedijeljenja podataka koji trebaju za pracenje, tj. nepostojanje ugovora voditelj
projekta - nadzor. Nadzori se nisu navikli na ulogu voditelja projekta, dolaze iz drugog
miljea i nisu se prilagodili (a neki 1 ne zele) (voditelj projekta 3)

» 7veliki vremenski raskorak izmedu dobivanja financiranja (odnosno potpisa ugovora o
dodjeli bespovratnih sredstava u projektima koje sufinancira EU) i ugovora o gradenju

(voditelj projekta 2)*

Osim navedenih rizika spominje se jo$ niz njih: ,,...oni interesni sudionici koji imaju
skrivene interese, oni su prakticki neupravljivi...” ili ,,geopoliticki rizici vezani uz
megaprojekte” koji, ovisno o projektu, mogu postati i dominantni rizici, vazniji od
tehnickih i organizacijskih rizika vezanih uz gradnju objekta.
8. Tema je vezana uz ,koriStenje procesa/aktivnosti angaziranja interesnih sudionika u
projektima u kojima su oni sudjelovali (za voditelje dodatno i kako oni angaZiranju interesne
sudionike)“
Svi osim jednog ispitanika napomenuli su da ne provode formalnu identifikaciju i

analizu interesnih sudionika, a kao temelj za donoSenje prioriteta koje interesne
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sudionika angazirati i u kojem obimu manje-viSe se navodi iskustvo (know-how),
odnosno ustaljene procedure. Vise ispitanika napominje da je pri projektima koji se
sufinanciraju iz EU-a u studiji izvedivosti spomenuto koji su sve interesni sudionici, tj.
koji se sve ugovori moraju provesti (spominju se samo ugovori, tj. unutarnji interesni
sudionici). Jedno od pitanja vezanih uz temu bilo je o tome koliko posla u vezi s
angaziranjem obavlja narucitelj, a koliko voditelj projekta (ako je vanjski strucnjak), a
ovdje je izdvojen jedan odgovor koji sumira dojmove veéine (investitora, konzultanata
1 voditelja projekata):
»Narucitelj je izuzetno vazan jer on formalno pravno ima ugovor s (unutarnjim) interesnim
sudionicima, voditelj projekta (VP) ima dosta ograni¢ene ovlasti (mandat), ali ima situacija da
se narucitelj jako oslanja na VP jer VP u pravilu ima vise kompetencija u podrucju AIS (barem
za unutarnje IS)... ... VP u principu ima odgovornost angaziranja za sve IS ukoliko se pokaze
sposoban i ukoliko to narucitelj treba, jer iako je formalno savjetnik, narucitelj nekad na njega
delegira jako puno odgovornosti, to zna ukljué¢ivati i komunikaciju s posrednickim tijelom 1 i
2 i odredenim vanjskim interesnim sudionicima... (voditelj projekta 2)*
»Ne treba prenaglasavati ulogu voditelja projekta. On je vazan u smislu koordinacije, ali
narucitelj je klju¢an u smislu rjeSavanja vec¢ine bitnih problema... (izvodac)
Dosta se isticala savjetodavna uloga voditelja projekta koja je zakonski tako definirana
pa se u praksi Cesto krece s pocetne tocke da su njegove ovlasti male. Ipak, razmjerno
se znaju jako proSiriti ovlasti 1 utjecaj voditelja ako je ugovor tako raspisan, ali ¢ak 1
povrh ugovora, ako se naruitelj i njegov tim potpuno pocnu oslanjati na voditelja
tijekom provedbe projekta.

9. Tema je ,znaCaj AIS za uspjeSno izvrSenje i opcenito za sprjecavanje preklapanja u

obvezama izmedu raznih interesnih sudionika‘
Svi su ispitanici odgovorili da je kvalitetno angaZiranje interesnih sudionika klju¢no za
postizanje uspjeSnog izvrSenja na projektu, a takoder su se i slozili u tome da ono
uvelike sprecava preklapanje obveza i odgovornosti medu pojedinim interesnim
sudionicima. Takoder, postavilo se i pitanje bi li formalno upravljanje interesnim
sudionicima moglo pridonijeti (na to potpitanje nisu svi odgovarali), a ovdje su
istaknuta dva odgovora:
»---apsolutno je vazno i vazno je da bude formalizirano odnosno prema najboljim praksama,
npr. prema obrascima iz postojeeg standarda PM'2... (investitor/narucitelj)*; ,,...formalno
upravljanje interesnim sudionicima moglo bi donijeti poboljSanja u upravljanju, ali treba

balansirano pristupiti tome jer se trosi energija i vrijeme...(konzultant narucitelja)*
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Voditelji su projekata opéenito pazljivo pristupali temi formaliziranja procesa u vezi s
angaziranjem i analizom interesnih sudionika, djelomi¢no iz neznanja, a djelomicno
radi prevelike opterecenosti, gdje je prvi dojam ¢esto da im ne treba jo§ dodatnog posla.
Ipak, ve¢ina ih je navela da bi u nekom manjem obliku formaliziranje procesa
upravljanja interesnim sudionicima moglo pridonijeti njihovoj uniformnosti, a posebice
su istaknuli da bi manje iskusnim voditeljima 1 drugim projektnim stru¢njacima moglo
dosta pridonijeti da podignu svoje kompetencije i sprijece pogreske u komunikaciji i
koordinaciji.

10. Tema je ,utjecaj ugovora (opc¢enito svih ugovora) i modela nabave na angaziranje

interesnih sudionika“
Ispitanici u pravilu ne isti¢u ugovor kao klju¢an ogranicavajuci aspekt za angaziranje
interesnih sudionika, ali isticu da je jako vazna ugovorna struktura za to kako ce
formalna komunikacija i formalna pitanja biti sluzbeno rjeSavana na projektu. Jedan je
voditelj projekta napomenuo da je kvalitetan ugovor vrlo vazan, ali da nije siguran
utjece li on na to kako ¢e se angazirati taj interesni sudionik ili da angaziranje interesnog
sudionika utjece na kvalitetu ugovora, odnosno komentirao je problematiku kada i kako
pocinje angazman. Sto se ti¢e modela nabave, svi su komentirali da ima dosta znacajan
utjecaj 1 na to kada ¢e se tko angazirati, ali i na ostale aspekte:
,(model nabave) utjeCe, izravno i neizravno. Izravno utjeCe na to koji ¢e se unutarnji IS
angazirati i kad ¢e to biti (i u kojem obimu), a neizravno utjece na to koliko je tim planom
nabave omoguceno npr voditelju projekta da on provodi AIS i eventualno utjeCe na neke
nedostatke u projektu...(voditelj projekta 2)*
Plan nabave u kojem se raspisuju sve nabave koje ¢e biti provedene tijekom projekta
istaknut je kao vazan aspekt za formiranje odnosa medu interesnim sudionicima, iako
je dio ispitanika istaknuo da se plan moZe i promijeniti i da je zapravo ono §to plan
navodi, odnosno sama provedba natjeCaja vazna i da njoj treba paZzljivo pristupiti.
Isticala se 1 potreba da voditelj projekta i proces angaziranja interesnih sudionika krene
prije finalizacije plana nabave kako bi se pravodobno moglo utjecati na ,,poravnavanje
interesa, uloga i odgovornosti u budu¢em projektnom timu, a to se uz pomno planiranje
nabave djelomi¢no moze osigurati.

11. Tema je ,,utjecaj slozenosti okruzenja projekta na angaziranje interesnih sudionika‘
Pitanja u vezi sa sloZeno$¢u projekta bila su razdijeljena na ono Sto se u literaturi zove
tehnoloska slozenost (npr., nova i nepoznata tehnologija...) 1 ono Sto se zove

organizacijska sloZenost (npr., broj interesnih sudionika...), odnosno sloZenost
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okruzenja. Tehnoloska se slozenost nije previse isticala kao ogranicavajuci faktor, dok
je organizacijska bila isticana kao ona koja uvelike utjeCe na proces angaziranja
interesnih sudionika iz jednostavnog razloga sto je kao jedna od mjera organizacijske
sloZenosti broj interesnih sudionika u projektu. Jedan odgovor dobro sumira stavove
ispitanika:
»(tehnoloska slozenost) Ima nekog utjecaja, i vezano je ponajviSe za kompetencije, oni
kompetentniji bi trebali imati prednost i takve bi se trebalo vise angaZirati, odnosno ugovoriti.
Nekad mozes utjecati ako imas nekompetentnog projektnog sudionika u projektu, a nekad ne
mozes, sve ovisi da li mozes ugovoriti ili podugovoriti dio... (organizacijska slozenost) Jako
utjecCe na sve aspekte, viSe nego tehnoloska sloznost, utjece i na to koliko i kako i kada i sto ces
raditi u svezi AIS (voditelj projekta 1*.
12. Tema je o tome ,,koji aspekti upravljanja konstituiraju disciplinu angaziranja interesnih
sudionika u gradevinskim projektima“
Pitanje je koriste li ,,meke* ili ,,tvrde* vjestine viSe pri angaziranju interesnih sudionika,
odnosno jesu li vaznije procedure i planovi (tj. ,,tvrde®) ili komunikacija i uklju¢ivanje
interesnih sudionika (tj. ,,meke). Vecina je ispitanika rekla da je podjednako vazno, a
u nastavku su istaknuta dva odgovora:
,»Meke sigurno vise... jedne i druge sluze i vrlo su ispremijesane, ali ako se ljudi ne motiviraju
tj. na neki nacin ne potaknu, niti najbolja procedura ne moze pomo¢i. Procedure, naravno, dosta
sluze, ali nekad se ljudi ne Zele podrediti procedurama ili ih implementirati na pravi
nacin...(voditelj projekta 2)“ ; ,....ako 'mekane' ne funkcioniraju, onda su jako vazne 'tvrde'.
Prvo se pokusSa 'mekim' pristupom, odnosno kroz razgovore se pokusa rijesiti problem, a ako
ne ide, onda se strogo prate definirane procedure (u dobrom slucaju su jasno definirane)... ako
nema vecih problema u projektu, onda ¢e projekt (tj. angaziranje IS u projektu) ovisiti o 'mekim'
vjestinama...(voditelj projekta 3)*.
13. Tema je ,koliko su znaCajne razlike u provodenju angaziranja interesnih sudionika u
projektima*
Na to su pitanje ispitanici vecinski naglasavali da sve ovisi o kontekstu, ali i isticali
narucitelja kao klju¢nu figuru o kojoj ovisi koliko ¢e se poraditi na angaziranju
interesnih sudionika. Dva odgovora prikazana u nastavku prikazuju razmisljanja
ispitanika o toj temi:
,»Da najvise utje¢e odluka narucitelja. Pod odlukom se misli na stru¢nost i zelju hoc¢e li narucitel]
i kako angazirati pojedinog interesnog sudionika (nadzorni inZenjer)®; ,,..sve to ima i povratnu
vezu, angaziranje ovisi i o primatelju (angazmana) ne samo u onom tko angazira. Kombinacija

izvodaca, nadzora, tj. svih ugovaratelja je vazna... (izvodac)®.
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Te navedene teme obuhvacaju sva pitanja koja su bila obradena u intervjuima. Kako su
te informacije dobivene od klju¢nih stru¢njaka s velikim iskustvom u provodenju
infrastrukturnih projekata gradnje, smatraju se kao vrijedan izvor podataka i sluze kao

input za formiranje okvira za angaziranje interesnih sudionika.

7.1.1 Kratka analiza kvantitativnog dijela istraZivanja

U glavi 6 ovog rada predstavljeni su rezultati kvantitativnog dijela istrazivanja gdje se
na bazi statistickog testiranja prije predstavljenih hipoteza nastojalo provjeriti postoji li
uzro¢no-posljedi¢ni odnos izmedu angaZiranja interesnih sudionika (mjereno nizom
manifestnih varijabli) i trima klju¢nim aspektima, vremena, troSka i kvalitete/opsega projekta
(takoder mjereni manifestnim varijablama). Varijabla angaziranja interesnih sudionika u
kona¢nom modelu sadrzi sedam manifestnih varijabli, odnosno sedam izjavnih recenica koje
reprezentiraju kako se angaziranje interesnih sudionika manifestira u projektu. Tako formirana
latentna varijabla angaziranja interesnih sudionika testirana je te su dvije od tri hipoteze
potvrdene, a one navode da angaziranje interesnih sudionika utjece na kvalitetu/opseg (H3 -
potvrdena) 1 vrijeme (H1 - potvrdena). Takoder, pokazalo se da angaziranje interesnih
sudionika NE utjece na troSak projekta (H2 - opovrgnuta).

Prema navedenim rezultatima, o€ito je da angaziranje ima odredeni utjecaj na uspjesno
izvrSenje, naravno, treba uzeti u obzir da taj utjecaj objasnjava manji dio varijance varijabli
kvalitete/opsega, odnosno vremena, $to upucuje na to da postoje i drugi C¢imbenici koji
pridonose uspjeSnom izvrSenju. Ti rezultati s prethodno navedenim podatcima iz obrade
intervjua iskoristit ¢e se za formiranje okvira kojim se konceptualizira koji bi ¢imbenici uspjeha
povezani s interesnim sudionicima mogli biti vazan faktor upravljackog modela za
infrastrukturne projekte.

Takoder, zanimljiv rezultat iz kvantitativnog istraZivanja pokazao je zna¢ajnu razliku u
izvrSenju drustvene i civilne infrastrukture u obliku troSkovnog izvrSenja, odnosno pokazao je
da prema kriteriju ,,zavrSetak troSkova unutar budzeta“, civilna infrastruktura stoji bolje od
drustvene. lako angaziranje interesnih sudionika nije uzro¢no-posljedicno vezano s tim
kriterijem, zanimljivo je razmotriti tu (statisti¢ki znacajnu) razli¢itost, odnosno zbog ¢ega ona
nastaje. Vazno je napomenuti da je sustav EU-ova sufinanciranja, odnosno financiranja
projekta znacajna razlika izmedu tih dvaju tipova infrastrukture (civilna se sufinancira iz EU-
a, druStvena najcesce ne), pa se mozda moze zakljuciti da bi se neke dobre prakse iz civilne
infrastrukture mogle prenijeti u projekte drustvene infrastrukture (npr., bolnice, skole...).

Sustinski je razina zrelosti u nabavi i ugovaranju, odnosno zrelosti u ranim fazama formiranja
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projekta razli¢ita izmedu dviju navedenih tipova narucitelja infrastrukturnih projekata jer javni
narucitelji civilne infrastrukture ili imaju vrlo veliko iskustvo u razvoju projekta, odnosno u
ugovaranju i koriste FIDIC-ove forme ugovora ili se oslanjaju na posrednicka tijela formirana
zbog EU-ova sufinanciranja koje imaju kompetencija u tom podrucju. Dodatno zrelost podize

i formalni plan nabave koji provjeravaju posrednicka tijela, odnosno sastavni dio ugovora o
dodjeli bespovratnih (EU-ovih) sredstava. Vaznost nabave i usmjeravanja projekta istaknuta je
u literaturi, a posebno su je istaknuli i ispitanici u intervjuima, tako da ostaje dojam da je razlika
u izvrSenju mozda dijelom posljedica razlike u sustavima (odnosno zrelosti) nabave izmedu

razli¢itih javnih narucitelja.
7.2 Definiranje okvirnog modela upravljanja/angaZiranja interesnih

sudionika u infrastrukturnim projektima

Cimbenici uspjeha mogu biti vezani uz upravljatke aspekte koji su u ingerenciji
narucitelja (investitora) i njegova tima, odnosno u ingerenciji voditelja projekta (gradnje).
Voditelj projekta gradnje u RH mora se birati prema ZPDPUG (Narodne novine 78/15 118/18
110/19, 2019) za infrastrukturne projekte vrijednosti ve¢e od 10 mil. kuna (odnosno ceste
vrijednosti visSe od 50 mil. kuna), a tu pripada vecina infrastrukturnih projekata. Vazno je
napomenuti da voditelj projekta moze biti zaposlenik organizacije investitora (javnog
narucitelja) ili moze biti angaziran putem javnog natjecaja, odnosno kao vanjski pruzatelj
usluge. S druge strane, postoje ¢imbenici na koje niti investitor (javni narucitelj) niti voditelj
projekta ne mogu utjecati ili mogu samo parcijalno, a vezani su uz $iri kontekst projekta, npr.
zakonsku regulativu ili pravila financiranja i nadziranja, tj. usmjeravanja projekta. Okvir koji

¢e se predstaviti u nastavku ima osnovnu strukturu na trima razinama:

* Razina 3 — Razina Sireg konteksta infrastrukturnih projekata — ¢cimbenici uspjeha
koji zadiru u promjene koje nisu izravno u ingerenciji narucitelja i voditelja projekta

 Razina 2 — Razina organizacije naruditelja (funkcija nabave) — cimbenici
uspjeSnog izvrSenja koji zahtijevaju reorganizaciju 1 unapredenje provodenja
organizacijskih i upravljackih procesa/aktivnosti narucitelja

* Razina 1 — Razina operativnog upravljanja projektom — c¢imbenici uspjesnog
izvrSenja koji zahtijevaju provodenje aktivnosti/procesa na razini djelovanja voditelja

projekta i uzeg upravljackog tima.

Okvir se sastoji od devet razli¢itih ¢imbenika uspjesnosti izvrSenja koji su rasporedeni u tri

razine s time da se neki ponavljaju npr. na razini 1 (operativno upravljanje projektom) i razini
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2 (procesi narucitelja, npr., nabava). Model je tako koncipiran jer odredeni C¢imbenici

djelomi¢no ovise o kompetencijama i upravljackim akcijama voditelja projekta i njegova tima,

a djelomi¢no se na njih moZze utjecati izmjenom organizacijskih procesa. Na primjer, utjecaju

,»slozenosti okruZenja projekta® moze se pristupiti s osobne razine, da znamo prepoznati takvo

okruzenje i prilagoditi svoje metode i alate, a moze se utjecati i tako da organizacija prepozna

slozenost pa za takve projekte ima razliCite procedure i alocira vise resursa.

Kao $to je prije navedeno u poglavlju, inputi za ovaj okvir sastoje se od podataka

dobivenih obradom osam intervjua koji su provedeni sa stru¢njacima (vecinski inZzenjerima

gradevinarstva) sa znacajnim iskustvom u provedbi i upravljanju infrastrukturnim projektima

u RH i dodatno na temelju rezultata kvantitativnog istrazivanja na uzorku od 50 infrastrukturnih

projekata.

7.2.1 Razina operativnog upravljanja projektom (razina 1)

Unutar razine operativnog upravljanja projektom mnogi su klju¢ni aspekti okvira Sto

znaci da se samo upotrebom metoda, tehnika i alata iz domene upravljanja projektom moze

utjecati na kvalitetu angaziranja interesnih sudionika i postizanje uspjesnog izvrSenja projekta.

U tablici 33 prikazani su ¢imbenici uspjeha i mogu¢i prijedlozi za iskoriStavanje i unapredenje

tih ¢imbenika uspjeha:

Tablica 32 Cimbenici uspjeha i prijedlog njihova iskoristavanja (razina upravljanja projektom)

Cimbenik koji dovodi do

(ne)uspjesnog izvrsenja

1) Prioritetni interesni sudionici za
angaziranje su klju¢ni sudionici
gradnje (ZOG) s dodatkom voditelja
projekta, ponekad i interesni
sudionik/ci specifi¢ni za pojedino

projektno okruzenje.

2) Sedam je kljucnih (prioritetnih)
aktivnosti/procesa angaziranja
interesnih sudionika koje se moraju
sustavno provoditi u projektu (npr.,
AIS1 - relevantnim interesnim
sudionicima omoguditi da pri

pokretanju projekta i/ili pojedine

Prijedlog za iskoriStavanje i unapredenje ¢imbenika uspjeha

Za prioritetne interesne sudionike potrebno je sustavno pristupiti
planiranju strategije i provodenju procesa angaziranja navedenih
interesnih sudionika, odnosno za njih se predlaze kreirati zaseban
detaljan pristup. Ostale interesne sudionike sagledavati kao manji
prioritet, ali takoder je potrebno uspostaviti mehanizme pracenja
njihova djelovanja na projekt. Ako manje prioritetni interesni
sudionici steknu velik utjecaj na izvrSenje, postaviti ih kao veéi
prioritet i za njih razviti detaljnu strategiju angaziranja.

Potvrdena je ucinkovitost sedam aktivnosti/procesa angaziranja
interesnih sudionika. Potrebno je obratiti pozornost na te procese i
sustavno provoditi pojedine aktivnosti angaziranja interesnih
sudionika pri upravljanju projektom, a ovisno o fazi i isporuci u
kojoj je projekt, pojedine aktivnosti pojacati za trenutacno ukljucene

interesne sudionike. Takoder, formaliziranjem discipline AIS,
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faze daju inpute/konture za opseg
projekta i/ili faze/a...)

3) Potrebno je podi¢i kompetencije
VP-ova u vezi s formalnim
provodenjem. AIS. (Detektirano je
nedovoljno dobro poznavanje formalne
discipline AIS (primjerice, alati,

obrasci...).

4) Znacajan je utjecaj modela nabave i
definiranih klju¢nih odgovornosti (u
ugovorima) na pravilno angaziranje

interesnih sudionika.

5) Znacajan je utjecaj slozenosti
okruzenja projekta na angaziranje

interesnih sudionika.

6) velika je vaznost ,,mekih“ i ,,tvrdih“
vjestina za pravilno angaziranje
interesnih sudionika u gradevinskim
projektima.; ,,meke* su malo vise

istaknute

odnosno koriStenjem alata i metoda ove bi se aktivnosti mogle
provoditi sustavno i uniformno.

Educirati voditelje projekta o najboljim praksama (standardima) i
pripadajuéim metodama i alatima za upravljanje interesnim
sudionicima (npr., izrada matrice ili registra interesnih sudionika
prema jednom od renomiranih standarda za upravljanje projektom)

i implementirati te metode i alate na projektima.

Educirati voditelja projekta i tim narucitelja za provodenje javnih

nabava, posebice u smislu raspisa kljuénih odgovornosti
”dokumentacijom o nabavi” (DON) za klju¢ne sudionike projekta
gradnje. Potrebno je osigurati ne preklapanje odgovornosti
interesnih sudionika. Potrebno je imati jasne odrednice §to se
ugovara (npr., koja usluga), zbog Cega i kako ¢e se pratiti i
kontrolirati pojedine aktivnosti i odgovornosti interesnih sudionika.
Ste¢i kompetencije, tj. razviti metode za ocjenjivanje organizacijske
slozenosti projekta, odnosno ocjene sloZzenosti i dinami¢nosti
projektnih interesnih sudionika. Takoder, razviti, tj. prihvatiti
metode za formiranje strategija angaziranja interesnih sudionika
prema stupnju slozenosti i dinamic¢nosti u projektu. U tome mogu
pomo¢i osmisljene metode i najbolje prakse (npr. standardi za
upravljanje projektima).

Podizanje kompetencija vezanih uz ljude, primjerice, u obliku
komunikacije, koordinacije, suradnje, angaziranja i pregovaranja.
Takoder, podizanje tehnickih kompetencija poput planiranja,
pracenja i kontrole za klju¢ne projektne aspekte, tj. vrijeme, troSak,

kvaliteta, opseg, tehnicke performanse.

U tablici je navedeno Sest cimbenika uspjeha koje voditelj projekta ili zaposlenik narucitelja

koji sudjeluju u upravljanju projektom mogu potpuno ili djelomicno iskoristiti. Za kvalitetno

implementiranje navedenih ¢imbenika uspjeha postoji potreba za stjecanje, odnosno podizanje

kompetencija navedenih interesnih sudionika projekta.

7.2.2  Ragzina procesa i procedura organizacije narucditelja (razina 2)

Druga razina u koju se razvrstavaju ¢imbenici uspjeha razina je procesa (i procedura)

organizacije narulitelja. Kao §to je ve¢ nekoliko puta napomenuto u literaturi, a potvrdeno

ispitivanjima u ovom istrazivanju, narucitelji imaju veliku ulogu u angaziranju interesnih

sudionika projekta jer formalno-pravno ugovaraju sve usluge, robe i radove koji su potrebni za

isporucivanje (infrastrukturnog) projekta. Odredeni ¢imbenici spomenuti u prethodnom
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potpoglavlju mogu se implementirati na nekoliko nacina, tj. nekoliko razina pa se stoga neki
¢imbenici napomenuti u prethodnoj razini ponavljaju i na razini 2, odnosno u tablici 34. Razlika

je u tome $to se iskoriStavanju pojedinih ¢imbenika uspjeha moze pristupiti s razine operativnih

radnji vezanih uz pojedinca, ali s razine organizacije i izmjene procesa koji pospjesuju

koristenje tog Cimbenika (za ¢imbenik koji se ponavlja, desni stupac u tablici 34 je razlicit).

Tablica 33 Cimbenici uspjeha i prijedlog njihova iskoristavanja (razina procesa organizacije narucitelja)

Cimbenik koji dovodi do (ne)uspjesnog

izvrSenja

1) Voditelja projekta (u vecini slucajeva)
potrebno je angazirati prije u odnosu prema

uobicajenoj (trenutac¢noj) praksi.

2) Provodenje procesa/aktivnosti angaziranja
(unutarnjih) interesnih sudionika u
projektima narucitelja i voditelja projekta
nije uniformno (angaziranje odredenog tipa
interesnog sudionika razlikuje se od projekta

do projekta)

3) Znacajan je utjecaj modela nabave i
raspisa kljuénih odgovornosti (u ugovorima)

na pravilno angaziranje interesnih sudionika.

4) Znacajan utjecaj slozenosti okruzenja

projekta na angaziranje interesnih sudionika.

Prijedlog za iskoriStavanje i unapredenje ¢imbenika

uspjeha

Mijenjati uobicajeni plan i proceduru davanja mandata
voditelju projekta. Sustavno osmisliti proces razvoja projekta

u ranim fazama, odnosno jasno definirati trenutak ukljuc¢ivanja
voditelja projekta, posebice ako se provodi nabava za
(vanjsku) uslugu upravljanja projektom (npr., razraditi i
implementirati okvir usmjeravanja projekata).

Unaprijediti procese naruliteljeva angaziranja interesnih
sudionika u smislu kako se definira usluga (obaveze i glavne
zadatke) upravljanja projektom gradnje, a ako je potrebno,
razraditi razliite pristupe u ovisnosti o stupnju slozenosti
projekta. Namjera je da se precizira koje su aktivnosti i procesi
angaziranja interesnih sudionika delegirani na voditelja
projekta i kolik on ima mandat, odnosno za koje projektne
aspekte i interesne sudionike obvezno mora odgovarati.

Po dobivanju projektnog mandata osvrnuti se na
razgraniCavanje odgovornosti tima narucitelja i1 voditelja
projekta u vezi s organiziranjem procesa projektne nabave,
odnosno provodenjem plana nabave (. niza razli¢itih javnih
nabava). Takoder, odrediti odgovornosti za proces
komunikacije i pregovaranja u pojedinom postupku nabave, a
rezultat tog postupka mora biti jasno definiran stupanj
uklju¢ivanja pojedinog interesnog sudionika u odredene
operativne odluke.

Planirati broj i veli¢inu razlicitih nabava, tj. ugovora i
dimenzionirati vlastite procese kontrole klju¢nih odgovornosti
na projektu u ovisnosti o procjeni slozenosti projekta. U smislu
nastojanja da se u ovisnosti o slozenosti smanji broj razli¢itih
nabava, odnosno (npr. da se spoje odredene usluge u jednu
nabavu) ili prema potrebi povecéa broj nabava (npr., jedna vecéa

nabava se razdvoji u veéi broj manjih ugovora). Time se

125



izravno utjece na konacan broj interesnih sudionika i njihovih
medusobnih odnosa.
Educirati zaposlenike javnih narucitelja o vaznosti discipline

angaziranja interesnih sudionika i njezine pravilne, odnosno

5) Znacajne razlike u provodenju formalne primjene u projektu kako bi se uspostavio uniforman
angaziranja vanjskih (neugovornih) i kvalitetan pristup vanjskim interesnim sudionicima u svakom
interesnih sudionika u projektima. projektu. Npr. pristup javnom savjetovanju, odnosno pristup

lokalnoj zajednici koja je u neposrednoj blizini (izvodenja

radova) projekta.

U navedenoj razini upotreba ¢imbenika uspjeha vezana je uz odredene izmjene u
poslovnim procesima narucitelja kako bi §to uspjesnije angazirali svoje (unutarnje) interesne

sudionike i time pospjesili izvodenje projekta.
7.2.3 Ragzina Sireg konteksta projekta (razina 3)

Tre¢a razina u koju se svrstavaju ¢imbenici uspjeSnog izvrSenja infrastrukturnih
projekata (vezanih uz angaziranje interesnih sudionika) razina je Sireg konteksta projekta, ali i
Sireg konteksta organizacije narucitelja. U tu skupinu pripadaju svi ¢imbenici na koje bi se
moglo utjecati tako da se ide u Sire, strateSke promjene u gradevinarstvu s kojima bi izmijenili
postojecu suparnicku kulturu koja se ocituje ¢estim konfliktima i sporovima izmedu klju¢nih
interesnih sudionika. Opet i na ovoj razini ponavljaju se odredeni ¢imbenici uspjeha iz
prethodne jedne ili obiju razina, a razlika je u tome §to se iskoriStavanju pojedinih ¢imbenika
uspjeha moze pristupiti s vise razina, i operativne (pojedinac), organizacijske (procesi jedne
organizacije) 1 zakonodavne ili industrijske razine (viSe ili sve organizacije). U tablici 35.

¢imbenici su uspjeha vezani uz Siri kontekst:
Tablica 34 Cimbenici uspjeha i prijedlog njihova iskoristavanja (razina Sireg konteksta projekta)

Cimbenik koji dovodi do Prijedlog za iskoriStavanje i unapredenje ¢imbenika uspjeha
(ne)uspjesnog izvrsenja
Mijenjati ZOG tako da se definira djelatnost voditelja projekta
1) Prioritetni interesni sudionici za gradnje i specificira njegov djelokrug odgovornosti ili detaljizirati

angaziranje su klju¢ni sudionici gradnje ~~ ZPDPUG 1 barem okvirno dati smjernice za odnos voditelja

(ZOG) s dodatkom voditelja projekta, projekta gradnje i1 ostalih sudionika projekta gradnje. Takoder,

ponekad i interesni sudionik/ci specificni = zakonski definirati ,,ostale” interesne sudionike projekta gradnje

za pojedino projektno okruzenje koji zastupaju javne ili privatne interese koji se mogu ili ne moraju
(po)javiti u projektu.
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Mijenjati ZPDPUG da se precizno odredi trenutak u kojem treba
angazirati voditelja projekta (iako je i trenutacni opis trenutka
priliéno jasan). Dodatno bi se trebalo analizirati je li to potrebno
o ) o ) trenutak 1 opseg odgovornosti voditelja projekta mijenjati u
2) Voditelja projekta (u vecini slucajeva) ) ) ) ) ) ) ) o
) o ovisnosti o tipu projekta, slozenosti projekta (javne nabave) ili
potrebno je angaZirati prije u odnosu o ) s )
o ) ) veli¢ini nabave. (npr., poseban pristup voditelju projekta za
prema uobicajenoj (trenutacnoj) praksi. ) . N ) o
projekte vece od odredene financijske vrijednosti). Taj bi se aspekt
mogao 1 razraditi u potencijalnom novorazvijenom okviru
usmjeravanja programa i projekata gdje bi se rane faze jasnije
definirale pa tako i trenutak angazmana voditelja projekta.
Uvoditi nove tipove/modele tzv. kolaborativnih ugovornih
aranzmana, odnosno kolaborativne nabave. Preuzeti prakse
S ) razvijenih zemalja (primjerice, Australija, UK, Norveska, OECD
3) Znacajan je utjecaj modela nabave i o ) ) o
) o ) smjernice) u smislu da se ide prema definiranju modela nabave
raspisa klju¢nih odgovornosti (u o o ) o
) i o koji bi mogli pripadati spektru kolaborativnih aranzmana nabave
ugovorima) na pravilno angaziranje o ) o )
) ] o (ukratko opisani u poglavlju 4.2.1.) koji najviSe pozornosti obraca
interesnih sudionika. ) o ) L
na suradnju naruditelja i tima za isporuku od najranijih faza,
odnosno na zajednicko preuzimanje rizika i nagrada cijelog
projektnog tima.
Opc¢enito, odnosno na §iroj razini cjelokupne industrije pokusati
utjecati na promjenu percepcije vaznosti interesnih sudionika u

gradevinarstvu (ne samo zbog njihove intrinziéne vrijednosti ,

4) Znacajne su razlike u provodenju nego i zbog smanjenja rizika koji nastaju zbog zanemarivanja
angaziranja vanjskih (neugovornih) pojedinih interesa). U javne modele programiranja i razvoja
interesnih sudionika u projektima. strateSkih ciljeva, odnosno u potencijalne nove modele

usmjeravanja programa i projekata, jasno istaknuti pristup prema
angaziranju krajnjih korisnika i lokalne zajednice, odnosno cijele

zainteresirane javnosti.

U tablici 35 navedeni su neki ¢imbenici uspjeha koji bi se ponajviSe mogli
implementirati ako bi doslo do znacajnijih promjena u dominantnoj kulturi industrije ili do

promjena u zakonodavstvu i modelima financiranja i nabave infrastrukturnih projekata.

7.2.4 Sumarni prikaz i analiza okvirnog modela angaZiranja interesnih sudionika

Ranije u radu (poglavlje 2) obradeni su modeli uspjeha koji spajaju ¢imbenike 1 kriterije
uspjeha te je tom prigodom dana definicija ¢imbenika uspjeha: ”Elementi projekta na koje se
moze utjecati kako bi se povecala vjerojatnost uspjeha, odnosno oni koji predstavljaju
nezavisne varijable te ¢ine uspjeh vjerojatnijim”. Westerveld (2003) navodi da svaki dobar

model ¢imbenika uspjeha mora razdvojiti one ¢imbenike koji su u ingerenciji voditelja projekta
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1 one koji su izvan njegove ingerencije, Sto je bila nit vodilja u razvoju ovog okvirnog modela
¢imbenika uspjeha vezanih na angaziranje interesnih sudionika. U radu je prije dokazano da
postoji uzrocno-posljedicna veza izmedu angaziranja interesnih sudionika i dviju od tri ispitane
komponente uspjesnog izvrSenja projekta (vrijeme i kvaliteta/opseg). Angaziranje interesnih
sudionika ispitivalo se putem sedam manifestnih varijabli, odnosno sedam pitanja koja su
mjerila provodenje aktivnosti angaziranja interesnih sudionika na projektu (npr. AIS1 —
relevantnim interesnim sudionicima omoguéilo se da pri pokretanju projekta i/ili pojedine faze

daju inpute/konture za opseg projekta i/ili faze/a).

o]
Razina 3 -5|feg gimbenika
konteksta projekta .
uspjeha
Razina 2 - procesa *5
organizacije ctimbenika
naruditelja uspjeha
Razina 1 - o6
0perat'.m?g cimbenika
upravljanja oh
projektom uspjena
Uspjesno izvrienje projekta
(Vrijeme, Kvaliteta/Opseg)
. Uspjeh za naruditelja i projektni
tim (zadovoljstvo i uporabna
vrijednost)

Dugorotan uspjeh projekta za
gire grupe interesnh sudionika i
organizaciju narucitelja

Grafikon 21 Okvirni model angaziranja i upravijanja interesnim sudionicima u infrastrukturnim projektima

Aktivnosti putem kojih se angaziraju interesni sudionici definirane su na opcenit nacin
1 vec¢inski predstavljaju aspekte upravljanja koji su u ingerenciji voditelja projekta pa je tako i
u novom okviru najviSe ¢imbenika smjeSteno u razinu 1 (razina operativnog upravljanja
projektom). Ako se ipak pojedini cCimbenici stave u kontekst organizacijskoga,
administrativnoga i regulatornog okvira koji je prisutan u infrastrukturnim projektima gradnje
(u RH), dolazi se do uvida da na odredene aspekte nije moguée potpuno utjecati bez Sirih
organizacijskih promjena.

Narucitelj je Cesto istican kao kljuc¢an za adekvatno provodenje angazmana interesnih

sudionika i u tome je postojao odredeni konsenzus eksperata koji su intervjuirani (voditelja
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projekata, nadzornog inZenjera, konzultanta narucitelja...). Slijedom postoje¢ih primjera iz
literature 1 iskustava ispitanika, odredeni ¢imbenici uspjeSnog izvrSenja razmjesteni su u razinu
2 koja je ve¢inski vezana uz kljucan proces, odnosno sustav, tj. model nabave usluga, roba i
radova kojima narucitelj znacajno utjece na formiranje projektne organizacije. Time se izravno
utjeCe 1 na (ne)poravnavanje interesa, ciljeva i kompetencija angaziranih interesnih sudionika.
Najvisa razina u modelu je razina 3, a vezana je uz izmjene Sireg konteksta projekta
koje bi posluzile kao katalizator dubljih promjena u angaziranju interesnih sudionika u
infrastrukturnim projektima, primarno u dokidanju suparnicke kulture koja je rezultat inicijalno
suprotstavljenih interesa i tradicionalnih ugovornih formi koje slabo predvidaju, a potom i
slabo raspodjeljuju rizike i dobiti. Nije moguce jamciti da bi takve promjene stvarno urodile
plodom jer u razvijenim zemljama kolaborativni aranzmani nabave, odnosno kolaborativni
timovi za isporuku projekta nisu uvijek najpovoljnija opcija za javnu infrastrukturu (tj. ne daju
uvijek najvise vrijednost za novac). Postoje, ipak, odredene naznake da takvi novi modeli mogu
uvelike pridonijeti smanjenju inicijalne organizacijske sloZenosti i inovativnim rjeSenjima
tijekom izvrSenja projekta te bi vjerojatno trebalo u dijelu projekata razmotriti nove (moderne)
modele nabave. Takoder, treba razmotriti i manju izmjenu sadasnje regulative kojom bi se bez
relativno mnogo inoviranja mogle unaprijediti odredene manjkavosti koje utjecu na uspjesnost

izvrSenja, a u domeni su te regulative.

7.3 Verifikacija okvirnog modela putem polustrukturiranih intervjua i

aZuriranje modela

Verifikacija tog okvirnog modela napravljena je kroz polustrukturirane intervjue u kojima
ispitanici s iskustvom u provodenju infrastrukturnih projekata ocjenjuju okvirni model prema
Sest kriterija s ocjenom od 1 do 5, a povrh samih ocjena zamoljeni su da ostave komentare kako
bi se u idu¢im fazama razrade model mogao unaprijediti. Pitanja za verifikaciju okvirnog

modela su sljedeca:

1. Sto mislite o predloZzenom ras¢lanjivanju ¢imbenika za uspje$no angaZiranje interesnih
sudionika u tri razine? (1 - Vrlo ne prikladno; 5 - Vrlo prikladno)

2. Koliko se opcenito slazete da su narucitelj 1 voditelj projekta dva klju¢na interesna
sudionika za provodenje aktivnosti u vezi s angaziranjem vecine preostalih interesnih

sudionika projekta? (1 — Potpuno se ne slazem; 5 — Potpuno se slazem)
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[98)

U kojoj mjeri predlozeni okvir poboljSava vase razumijevanje procesa angaziranja

interesnih sudionika u infrastrukturnim projektima? (I — Uopce ne poboljsava; 5 —

Uvelike poboljsava)

4. Prijedlozi za iskoriStavanje i unapredenje ¢imbenika vezanih uz angaziranje interesnih
sudionika su prikladni i korisni? (1 — Vrlo nekoristan; 5 — Vrlo koristan)

5. Slazete li se da je okvirnim modelom obuhvacena vecina ¢imbenika za uspjeSno
angaziranje interesnih sudionika? (1 — Potpuno se ne slazem; 5 — Potpuno se slazem)

6. Prema vaSoj osobnoj procjeni, moze li predlozeni okvir pridonijeti organizaciji

narucitelja da unaprijedi svoje kompetencije i procese vezane uz angaziranje interesnih

sudionika u infrastrukturnim projektima? (1 — Potpuno ne moze pridonijeti ; 5 —

Potpuno moze pridonijeti)

Tri od Ccetiri ispitanika (verifikatora) sudjelovala su u intervjuima koji su se provodili na
pocetku istrazivanja, a njihova je funkcija isklju¢ivo bila ograni¢ena na intervju te nisu
sudjelovali u daljnjem dijelu istrazivanja kao niti u izradi okvira. Ispitanici su strucnjaci u
infrastrukturnim projektima koji su ispunjavali viSe razlicitih uloga ovisno o projektu i imaju
znacajno iskustvo. PonajviSe su birani prema kriteriju Sirine poznavanja gradevinskog sektora
jer su svi ispunjavali manje-vise sve uloge u karijeri (npr. neki su pokrili sve klju¢ne uloge,
odnosno dio karijere proveli su u izvodenju, a dio u projektiranju, nadzoru i vodenju projekata).
Drugi je razlog bio prigodnost jer su pristali sudjelovati, odnosno iskazali veliko zanimanje za
rezultate istraZivanja. Jedan ispitanik (verifikator) nije sudjelovao u prethodnom dijelu
istrazivanja.

Svakom je ispitaniku (verifikatoru) prije postavljanja pitanja ukratko prezentiran
sazetak cjelokupnog istrazivanja koje je dovelo do razvoja okvira. To je ukljucivalo
predstavljanje cilja i zadataka istrazivanja, prihva¢ene metodologije i preliminarnih nalaza u
pet minuta. Nakon toga uslijedilo je objasnjenje konceptualnog okvira (grafikon 21) i triju
razina okvira, odnosno ¢imbenika za uspjeSno provodenje angaziranja interesnih sudionika u
15 minuta. Potom su postavljena pitanja te su se naposljetku zabiljezile ocjene i kvalitativni
odgovori svakog ispitanika. Taj dio procesa verifikacije trajao je izmedu 10 1 30 minuta. U
tablici 36 u nastavku prikazane su ocjene za okvirni model angaziranja interesnih sudionika u

infrastrukturnim projektima.
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Tablica 35 Ocjenjivanje prikladnosti okvirnog modela verifikatora/ispitanika

Pitanja za
verifikaciju
(skraéeno, cijela su

navedena ranije u

poglavlju)

1. Sto mislite o
predlozenom
ras¢lanjivanju
¢imbenika...

2. ...narucitelj i
voditelj projekta
dva klju¢na

interesna sudionika
za provodenje...

3. ...predloZeni
okvir  poboljsava
vaSe razumijevanje
AIS...

4. Prijedlozi za
iskoriStavanje i
unapredenje
¢imbenika vezanih
na angaziranje
interesnih sudionika
su prikladni...

S. ...okvirnim
modelom
obuhvacdena vecina
¢imbenika
uspjesnog izvrSenja

vezana na AIS...

6. ...predloZeni
okvir moze
pridonijeti
organizaciji
naruditelja...

Ocjene
verifikatora 1 (7
godina iskustva u
infrastrukturnim

projektima)

4

Ocjene verifikatora 2 Ocjene verifikatora

(20 godina iskustva u
infrastrukturnim

projektima)

4,5

4,5

4,5

3 (28

iskustva

infrastrukturnim

projektima)

5

Ocjene
verifikatora 4 (15
godina iskustva u
infrastrukturnim

projektima)

5
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Povrh navedenih ocjena po svakom pitanju ispitanici su zamoljeni da daju i kvalitativnu opisnu
ocjenu ili neki komentar vezan uz pojedino pitanje, odnosno na kraju da daju bilo kakav
komentar u vezi s ovim istrazivanjem ili o temi kojom se istrazivanje bavi.

Pitanje 1 — Ispitanik 1 komentirao je kako smatra da je podjela razina u redu te da misli
da se svatko kao pojedinac moze naci u sve tri razine. Komentari su i$li u smjeru da svatko tko
ude dublje u problematiku moze razmisljati $to uciniti na osobnoj razini, a ako je apsolvirao tu
razinu, moze gledati prema viSoj razini i razmatrati kako dalje utjecati na iskoriStavanje
¢imbenika, odnosno poboljSanja u smislu angaziranja interesnih sudionika. Ispitanik 2 istaknuo
je da je potrebno u razini 3 i¢i Sire u smislu tzv. ESG okvira, tj. okolisa, drustva i okvira
usmjeravanja, odnosno governance okvira (vise o tome u poglavlju 4) za programe i portfelje
javnih projekata, odnosno javnih narucitelja. I preostala se dva ispitanika slazu s podjelom, a
ispitanik 3 napominje da je razina 3 (promjena Sireg konteksta) manje vazna i manje vjerojatna
da ¢e upaliti od prve dvije.

Pitanje 2 — Ispitanik 1 komentirao je da se potpuno slaze s tom tvrdnjom i da navedeni
interesni sudionici stvarno jesu kljucni, s time da je istaknuo da naruditelj ipak ima vecéu
vaznost, nekad i1 neusporedivo vecu, a i ispitanik 4 je isticao angaziranog narucitelja kao
najbolju ,,pomoc¢* za uspjesno izvrSenje. Primjerima ispitanik 1 objasnjava situacije kad
narucitelj nije dovoljno angaZziran ili dovoljno stru¢an i navodi da je rijetko da voditelj moze
jednako preuzeti pricu i ustrojiti sve interesne sudionike, ¢ak i kad ima kompetencije (mozda
mu nedostaju ovlasti ili motivacije). Navedeni ispitanici napominju da je naruciteljevo
poznavanje lokalnih okolnosti i odredenih tehnickih aspekata vrlo vazno. Ispitanik 2 istaknuo
je da u pravilu jesu glavna ta dva interesna sudionika, ali pitanje je koje to¢no odgovornosti
voditelj projekta gradnje ima u projektu, tj. on nije standardiziran u smislu odgovornosti na
projektu. Ispitanik 4 navodi da su ta dva klju¢na, odnosno da oni stvaraju projektnu kulturu, a
ispitanik 3 navodi i da su sami interesni sudionici koji se angaziraju vazni, s nekima se i uz
najbolju volju i kompetenciju tesko moze.

Pitanje 3 — Ispitanik 1 navodi da je okvir u redu u smislu da te osvijesti o potencijalnim
mogucnostima u vezi s angaziranjem interesnih sudionika, ali ¢imbenici nisu stavljeni u
kontekst kada ih provoditi te navodi da ne zna kako bi donio odluku u vezi s angaziranjem
samo na bazi tog okvira. Ispitanik 2 mnogo zna o AIS-u i upotrebljava formalne metode i alate
iz podruc¢ja AIS-a. Vecinski smatra model AIS dobrim, ali istice da postoji prostor da se ode
vise u detalje 1 dodatno razradi proces AlS-a. Ispitanik 4 smatra model dobrim, a prihvaca i to

da je okviran. Zbog svog relativno dobrog poznavanja teme, ne smatra ga velikim doprinosom
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svom znanju, a sli¢no razmislja i ispitanik 3, ali oba isticu da je za manje iskusne voditelje 1
pogotovo narucitelje, odnosno one koji ne poznaju problematiku vrlo koristan.

Pitanje 4 — Ispitanik 1 slicno kao na prethodno pitanje navodi da su objasnjenja u redu
i relevantna, ali da bi trebalo dodatno grafi¢ki/shematski objasniti kada i §to iskoristiti kako bi
bio potpuno iskoristiv. Ispitanik 2 navodi da su prijedlozi u pravilu u redu, djelomi¢no se ne
slaze s time da zakonske promjene mogu znatno pridonijeti boljem AIS-u, odnosno smatra da
je mozda to previSe truda za mali ocekivani napredak. Ispitanik 3 navodi da su prijedlozi
vecinski dobri, ali da bi se u zadnjoj razini 3 moglo u prijedlozima viSe naglaska staviti na Siru
izmjenu zakonodavnog okvira, npr. izmjenu ZOJN i zakona o fiskalnoj odgovornosti jedinica
lokalne samouprave, ali se slaze da su ta dva spomenuta sigurno klju¢na. Ispitanik 4 navodi da
je teSko ocekivati da ¢e narucitelji prihvatiti te prijedloge i ¢imbenike, odnosno da ¢ée se
mijenjati te smatra da im se to mora nametnuti, odnosno istice razinu 3.

Pitanje 5 — Ispitanik 1 navodi da je dosta Cimbenika navedeno, ali se moze sjetiti nekih
dodatnih. Na primjer, digitalne kompetencije u projektima koji su u ranim fazama i gdje se radi
u virtualnim timovima mnogo su veée u mladih inzenjera, kao i njihova sposobnost da se
povezu s virtualnim timom, dok stariji inzenjeri ¢ak i kada su relativno digitalno zreli nikako
ne mogu postic¢i tu razinu povezanosti kao na gradilistu. Ispitanik 2 navodi da vecina jest u
redu, ali je potreban veci naglasak na tzv. vanjske interesne sudionike. U velikim javnim
infrastrukturnim projektima mnogo je interesnih sudionika iz domene politike i financiranja
projekta, odnosno rane faze su jako duge i u tim je fazama iznimno vazno kvalitetno angazirati
IS da bi se projekt uopce pravilno razvio i dobio potporu za financiranje, odnosno daljnji razvoj
1 provodenje projekta.

Pitanje 6 — Ispitanik 1 navodi kao i prije da smatra da bi okvir trebao biti dodatno
razraden u smislu metodologije, tj. hodograma, u ovom obliku sumnja da bi mogao potaknuti
ili biti od velike pomo¢i narucitelju, pogotovo onim naruciteljima s (vrlo) niskim
kompetencijama i1 razumijevanjem infrastrukturnih projekata jer njih je relativno mnogo.
Ispitanik 2 navodi da moZze dosta pridonijeti, ¢imbenici su manje-viSe dobro definirani i
objasnjenja za njihovu implementaciju. Da je malo veca detaljnost i orijentacija na vanjske IS
tj. IS s kojima se narucitelj susreé¢e u ranim fazama, ocjena bi bila 5. Ispitanik 3 i 4 su na tragu
odgovora ispitanika 1, a ispitanik 3 objasnjava da je razumljivo da se nije ulazilo jako u detalje
jer na ovoj okvirnoj razini prijedlozi vrijede za sve, a da je detaljna vjerojatno bi se krojila za

poseban tip narucitelja ili kombinacije narucitelja i voditelja projekta.

133



7.3.1 Dodatna pitanja i komentari o rezultatima istraZivanja

Povrh prethodno navedenih Sest pitanja koja sluze kao sredstvo za verifikaciju okvirnog

modela za angaziranje interesnih sudionika, ispitanici koji su verificirali model odgovorili su

na jos sljedecih pet pitanja:

1.

Kako komentirate rezultate kvantitativnog istrazivanja, odnosno da AIS utjece na
kvalitetu/opseg i vrijeme, a nema statisti¢ki veci utjecaj na trosak projekta?
Smatrate li da podizanje kompetencija voditelja projekta gradnje i uzeg tima
narucitelja moZe znacajno utjecati na preciziranje uloga i odgovornosti unutarnjih
interesnih sudionika (primjerice, nadzor, izvodac...), odnosno na poboljSanje
komunikacije i uklju¢ivanje interesnih sudionika u odluke koje imaju utjecaj na
njih?

Smatrate 1i da unutar trenuta¢nog regulatornog okvira javne nabave, odnosno
uobicajenih modela nabave postoji prostor za napredak u smislu kvalitetnijeg
provodenja nabave (npr. preciznije definiranje odgovornosti putem DON-a, bolje
odredivanje trenutka provedbe pojedine nabave, kvaliteta raspisa kriterija za
odabir)?

Smatrate li da bi bilo dobro uvoditi nove tzv. kolaborativne aranZmane nabave 1
ugovaranja koji ciljaju na zajednicki razvoj projekta narucitelja i tima za isporuku,
odnosno na dijeljenje rizika i zajednicki razvoj projekta od najranijih faza projekta?
Smatrate li da bi voditelj projekta trebao imati odredenu odgovornost za postizanje
odrzive vrijednosti projekta, odnosno za unapredenje kompetencija narucitelja i
postizanja zadovoljstva krajnjih korisnika, lokalne zajednice i ostalih interesnih

sudionika?

U nastavku su prilozeni odgovori na dodatna pitanja koja obraduju temu istrazivanja i ciljana

da se dobije jos bolji uvid u to kako praktic¢ari razmatraju kljucne aspekte angaziranja interesnih

sudionika u infrastrukturnim projektima. U nastavku su dani odgovori na pitanja

Pitanje 1 — Sva Cetiri ispitanika komentiraju da je (malo) neobi€an rezultat. TroSkovni

aspekt je u pravilu rezultat ovih dvaju aspekata, tj. provodenja u roku i prema specifikacijama,

a kao objasnjenje zasto bi se to moglo dogoditi nude opcije od toga da se u posljednje vrijeme

dogadala neplanirana (veca) promjena cijena na trziStu (ponajviSe materijala). Na daljnje

potpitanje znaci li to da smatraju da troSak u pravilu mora korelirati s viemenom i kvalitetom,

navode da nije bas tako i zakljucuju da je konacni troSak ¢esto, zapravo, rezultat (pogresnih)
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inputa, odnosno projektno-tehnicke dokumentacije koja nastaje u suludim uvjetima u smislu
brzine projektiranja koja se zahtijeva od projektanata, tako da i najbolji projektanti znaju dosta
pogrijesiti u tehnickoj razradi i troSkovniku Sto stvara preduvjet za kasnija uvecanja.

Pitanje 2 — Vecina ispitanika se slaZe da su apsolutno najvaznije kompetencije voditelja
projekta i naruciteljeva tima. Ispitanik 2 i 3 posebno isticu ,,meke* vjestine, odnosno prisjec¢aju
se okolnosti kad su projekti imali dobre tehnicke stru¢njake odnosno inZenjere, ali sa slabijim
komunikacijskim vjestinama i op¢enito slabijim ophodenjem s kolegama u projektnom timu.

U takvim okolnostima ¢esto znanje tih stru¢njaka (pogotovo pred ve¢im auditorijem) ne bi
doslo do izrazaja. Opcenito smatraju da inzenjerima vise nedostaje mekih vjeStina nego
tehnickih znanja.

Pitanje 3 — Ispitanik 2 istice da postoji mjesto za napredak i da je potrebno
osigurati/ostaviti dovoljno vremena za pripremu DON-a za sve klju¢ne nabave u projektu i isto
tako osigurati kompetentne ljude za provodenje nabave. Takoder, potrebno je i dodatno
razraditi kriterije za odabir u nabavi, i kvantitativne i kvalitativne. Svi se slazu da DON-ovi
mogu biti bolji, a ispitanik 3 isti¢e da i sam model, tj. postupak nabave moze biti pametnije
biran. Na primjer, napominje da otvoreni postupak nabave s onim (slabim) tipskim
troSkovnikom za uslugu vodenja projekta nema bas smisla (specifikacija usluge zna biti vrlo
slaba).

Pitanje 4 — Niti jedan ispitanik nije upoznat s tzv. kolaborativnim aranzmanima
(sustavima) nabave, a nakon kratkog pojasnjenja klju¢nih stavki takva naCina nabave i
ugovaranja, odgovori su otprilike isti. Svi navode da je to utopija za hrvatsku kulturu, tj. da je
rizik od korupcije prevelik i smatraju da bi se takvi aranZmani nabave zloupotrebljavali.
Ispitanik 2 napominje da RH nije dovoljno spreman za takvo nesto, jednostavno nema
kapaciteta ni znanja i da bi najprije trebali poceti ceSce 1 bolje upotrebljavati integrirane modele
tj. EPC, a ispitanik 4 isto isti¢e EPC ugovore kao nesto $to bi danas (u rijetkim slucajevima)
moglo donijeti (ako je ugovaratelj kvalitetan i posten) vrlo dobru kvalitetu za prihvatljiv novac.

Pitanje 5 — Ispitanik 2 odgovara da najprije treba razjasniti moguce dvije dosta razlicite
situacije u smislu uloge voditelja projekta. Ako je vlastito financiranje; tj. financiranje iz
lokalnog ili drzavnog proracuna, onda VP opc¢enito nema tako izrazenu funkciju i time ne moze
biti suodgovoran za te aspekte uspjeha. U projektima koje sufinacira EU voditelj projekta
gradnje mogao bi i vjerojatno trebao biti djelomic¢no odgovoran, odnosno paziti na te
dugorocne ciljeve iz programa, tj. studijske dokumentacije jer svi su ti projekti dio Sirih
programa koji su vezani uz EU-ove strateske ciljeve za unapredenje okolisa, drustva i javnog

upravljanja. Ispitanik 3 navodi da je to problem Sireg politickog konteksta i da u trenutatnom,
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gdje politicari na infrastrukturnim projektima skupljaju bodove, a doprinos im zna biti minoran,
nije moguce. Ispitanik 4 navodi da se VP-u mozZe bilo $to ugovoriti (govori iz pozicije da je
ugovorena djelatnost upravljanja projektom) i da, ako je pristao na takav ugovor, onda bi

mogao imati takva zaduzenja.

7.3.2 AZurirana verzija okvirnog modela za angaZiranje interesnih sudionika u

infrastrukturnim projektima

Pri provodenju verifikacijskih intervjua ispitala se razumljivost i korisnost okvirnog
modela za angaZiranje interesnih sudionika uz Sest pitanja. Pitanja su ispitala klju¢na svojstva

okvira, a prvo klju¢no svojstvo tri razine ¢imbenika uspjesnosti:

» Razina 1 - operativno vodenje projekta od strane tima za upravljanje,

» Razina 2 - razina procesa organizacije narucitelja

» Razina 3 - razina Sireg konteksta u smislu regulatornog okvira (zakoni iz domene
gradevinarstva i iz domene javne nabave) i administrativno-organizacijskog okvira

unutar kojeg se provode programi i projekti infrastrukture.

Unutar tih triju razina jasno se iS¢itava i1 drugo ispitano svojstvo, a to je primarna
vaznost uloga narulitelja (investitora) i voditelja projekta kao klju¢nih predstavnika u
provodenju procesa angaziranja interesnih sudionika. Takoder, dio okvirnog modela koji se
verificirao ¢imbenici su uspjeSnog izvrSenja i1 prijedlozi za implementaciju i poboljSanje
Gimbenika (tablice 33-35). Cetiri od $est pitanja za ocjenu okvirnog modela ocijenjena su
prosje€nom ocjenom 4,0 1 viSe te se stoga moze smatrati da je taj dio modela adekvatan, uz
napomenu da su samo cCetiri stru¢njaka verificirala okvirni model. Uporabna vrijednost samog
modela za ispitanike i1 korisnost modela za organizacije narucitelja dobili su nesto niZe ocjene,
odnosno ispod 4,0 te su ispitanici u objasnjenjima najvise naglasili da bi se okvir trebao vise
staviti u kontekst faza infrastrukturnog projekta. Takoder, isticala se potreba da se javne
narucitelje natjera na promjene, pogotovo manje iskusne koji nemaju kapaciteta i koji ¢e se
pravilnim angaZziranjem baviti jedino ako to bude zakonska obveza. Dvojica su ispitanika
istaknula da nametanje obveza putem zakonske regulative smatraju pogresnim putem, ali su i
oni napomenuli kako je klju¢no podi¢i kompetencije 1 organizacijsku zrelost naruclitelja
(investitora).

Uz samu verifikaciju ispitanicima je bilo postavljeno dodatnih pet pitanja kako bi Sire
protumacili rezultate kvantitativnog dijela, ali i dali svoja videnja na cjelokupno istrazivanje,

odnosno stanje upravljanja infrastrukturnim projektima. U trenuta¢noj praksi upravljanja u
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trenutku kad se krece u nabavu usluge projektiranja krec¢e se s operativnim upravljanjem
projektom iako ne nuzno s jasnim mandatom i trajnim voditeljem projekta. Lako je moguce da
¢e se tim koji u toj fazi vodi projekt mijenjati u sljede¢im fazama projekta, a to je jedan od
problema koji isticu stru¢njaci iz prakse. Kada se razmatra razina narucitelja (investitori), oni
rano u fazi koncipiranja mogu imaju obvezu inicijalnog planiranja projekata ponajvise u obliku
investicijskih studija i stvaranja financijskog okvira za projekt.

Ovisno o sofisticiranosti narucitelja, odnosno ucestalosti provodenja infrastrukturnih
projekata i pripadajucih (javnih) nabava za usluge i radove, procesi planiranja i organizacije
projekta u ranim fazama prije pocetka projektiranja su vise ili manje zreli. Cak i najveca javna
poduzeca koja imaju veliko iskustvo u provodenju projekta imaju problem s ranim procjenama
troskova i trajanja projekta kao i s procjenama slozenosti i rizi¢nosti, Sto je vidljivo iz ¢itavog
niza primjera projekata koji zapinju u ranim fazama, ponajviSe u fazi projektiranja i razrade
nabava za fazu izvodenja.

Razmatraju¢i razinu 3, odnosno Siri kontekst u kojem se razvijaju infrastrukturni
projekti, moze se primijetiti tradicionalni nacin raspisa cetverogodisnjih i jednogodisnjih
planova za javna poduzeca i jedinice lokalne samouprave u kojima su sadrzani infrastrukturni
projekti koji se planiraju provoditi. Zbog velikog investicijskog okvira koji omogucavaju EU-
ovi fondovi, projekti koje sufinancira EU moraju pro¢i novi regulatorni i organizacijski okvir
koji je napravljen za provodenje programa koje EU financira i u tom se okviru posljednjih
nekoliko godina provodi mnogo infrastrukturnih projekata. Time je EU nametnuo svoj okvir
naSim infrastrukturnim projektima, a projekti se u ovom trenutku raspoznaju u poduzec¢ima
narucitelja na dva razli¢ita nacina, uobicajeni (tradicionalni) nacin planiranja troSkova i
projektnih radnji koje namece organizacija narucitelja i noviji EU-ov okvir za razradu projekta.
1 iniciranja infrastrukturnih projekata, odnosno pracenja i kontrole tih projekata kroz sve faze.

Slijedom navedenih inputa, u nastavku je napravljena azurirana verzija okvirnog

modela angaziranja interesnih sudionika u infrastrukturnim projektima (grafikon 22).
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7.3.2.1 Kljucne tocke azuriranog modela — prosirenje funkcije organiziranja i upraviljanja

infrastrukturnim projektima u ranim fazama

Glavna namjera azuriranog okvirnog modela je precizirati i saZeti ¢imbenike
uspjesnosti te ih staviti u kontekst faza infrastrukturnih programa i projekata. Model je isti u
smislu tri razine organizacije i upravljanja putem kojih se provodi angazman projektnih
interesnih sudionika i1 nastavlja se na sva objasnjenja dana u poglavlju 7.2. U ovoj aZuriranoj
verziji modela glavni je naglasak na raspisu trenutacno uobicajenih faza infrastrukturnih
projekata (u pravilu, kad se u projektu provodi ,tradicionalna nabava® ispitanici su se slozili
da postoji Sest faza — tamno plava boja u grafikonu 22) i dodatnih faza u Zivotnom ciklusu
infrastrukture koje mogu biti (ili u rijetkim slucajevima ve¢ jesu) dio upravljackog sustava
narucitelja. Dvije dodatne faze oznacene su naranc¢astom bojom i ticu se inicijacije projekta i
organizacije upravljackog sustava u kojoj je jedna od kljucnih funkcija razraditi strategiju
nabave 1 angaziranja interesnih sudionika. PredloZena proSirenja funkcije operativnog
upravljanja projektom i organizacije narucitelja zasnovana su na najboljim praksama i
sustavima prikazanima u poglavljima 4.2.1. 1 4.2.2., odnosno prema okvirima razvijenih drzava
Europe 1 EU-ovu okviru za usmjeravanje projekata.

Za razinu operativnog upravljanja projektom potrebno je krenuti od faze koncipiranja i
raditi na podizanju kompetencija u podru¢ju angaZziranja interesnih sudionika i raspisu kriterija
za nabavu. Potrebno je preciznije definiranje uloga i odgovornosti u samoj nabavi kako bi se
odabrali kompetentni i primjereni unutarnji interesni sudionici. Iz navedenog razloga
predlozeno je proSirenje funkcije operativnog upravljanja projektom od samih zacetaka ideje,
odnosno potreba za infrastrukturu i izrade prvih projekcija (narancastom bojom oznaceno
prosirenje uloge upravljanja u grafikonu 22). Takoder, za sve slozenije projekte s velikim
brojem ugovora i vanjskih interesnih sudionika preporucuje se izrada registra interesnih
sudionika i formalna analiza interesnih sudionika, barem u obli¢ju  matrice interesnih
sudionika, a za to je potrebno educirati voditelje projekata. Takoder, sustavno angaziranje
interesnih sudionika u smislu njihova uklju¢ivanja u sve procese u kojima sudjeluju ili koji
imaju utjecaj na njih jedan je od klju¢nih aspekata okvira.

Na razini organizacije narucitelja problem je detektiran u slabom planiranju nabava i
ucestalim dopunama i izmjenama plana nabave 1 dokumentacija o nabavi. Zbog tog je razloga
naglasak okvirnog modela da organizacije narulitelja podignu zrelost u angaZziranju svih
unutarnjih (izravno ugovorenih) interesnih sudionika putem izrade jasnih smjernica za raspis

dokumentacije o nabavi za svaku uslugu i za svaki kriterij odabira. Kako sama infrastruktura
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moze biti iznimno financijski znacajna i slozena, takve projekte treba proglasiti strateSkima i

za njih alocirati viSe resursa, ali 1 kontrole s razine visSeg menadzmenta. To je u skladu sa
smjernicama razvijenih drzava i njihovih agencija (poduzec¢a) za javnu infrastrukturu. Takoder,
osim nabava, formalno definiranje projekta provodi se uz ranu tehnicku razradu i pripadajuce
planiranje vremena, troSkova i svih klju¢nih resursa projekta. Rane su faze obi¢no slabo
prepoznate kao faze projekta i viSe se zasnivanju na funkcijskim organizacijskim procesima
narucitelja. Potrebno je ve¢ u najranijim fazama formirati projektni tim i angazirati voditelja
projekta kako bi se projekt sustavno razvijao od samog zacetaka.

Najvisa je razina izmjena regulatornog okvira i unapredenje sadasSnjeg administrativno-
organizacijskog okvira kako bi se strateSki i sustavno pristupalo gradnji i odrzavanju
infrastrukture. Prema uzoru na EU-ov model i modele razvijenih zemalja, za velike
infrastrukturne projekte bilo bi dobro napraviti model autorizacije i jasnije razraditi pocetne
faze projekta kao i trenutak kad se odobrava proracun i daje mandat timu za upravljanje
projektom. Noviteti se mogu provesti i s uvodenjem novijih ,,kolaborativnih* sustava nabave,

a ispitanici navode vrlo slabo poznavanje takvih modela i uputu da bi se prvobitno trebale
povecati kompetencije u integriranim modelima nabave (npr., Design i Build, EPC...).
Takoder, u visegodiSnjim strategijama i programima projekata potrebno je jasnije istaknuti
kako ¢e se angazirati vanjski interesni sudionici na koje projekt ima znacajan utjecaj (lokalno
stanovnistvo i lokalna poduzeca, zainteresirana javnost). Posebno je vazno da ih se dovoljno
rano angazira i obavijesti o u¢inku projekta, a dodatno bi trebalo razmotriti i dublje angaziranje
takvih interesnih sudionika kako bi se postigao sinergijski ucinak i sustavnije definirale
dugoro¢ne dobrobiti od infrastrukture. Sve se viSe istiCe cijeli vijek gradevine pa bi se pri
proracunu troskova gradnje trebalo razmotriti i cijelo-zivotni troSak odrzavanja kao i modele
ugovaranja radova koji bi osim troskova i radova na gradnji infrastrukture obuhvatili 1 radove

i troSkove na njezinu odrzavanju. Izrade strategija i programa projekata kao i izrada analize
troSak/dobit (Cost-Benefit Analysis) trebale bi uzeti u obzir Sire grupe interesnih sudionika na
koje projekt ima utjecaj 1 koji mogu pridonijeti projektu.

Izradom 1 pojasnjenjem azuriranog modela dovrSio se proces verifikacije okvirnog

modela za angaziranje i upravljanje interesnim sudionicima.

7.4 Kratak zakljucak procesa izrade okvirnog modela angaZiranja interesnih
sudionika u infrastrukturnim projektima
Formiranjem i verifikacijom okvirnog modela za angaZiranje i upravijanje interesnim
sudionicima ispunjen je istrazivacki cilj 2. Ispitanici relativno dobro ocjenjuju okvirni model s
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time da isticu kako je model okviran i kao takav vise sluzi kao referentna polazisna tocka za
upoznavanje 1 eventualno unapredenje procesa angaziranja interesnih sudionika na
infrastrukturnim projektima nego kao detaljan vodi¢. Uvidi ispitanika, koji su struéni u
podrucju upravljanja i provedbe infrastrukturnih projekata, uvelike pomazu u detektiranju
kriticnih tocaka te ¢e se u sljede¢im fazama razvoja modela sigurno dodatno razmotriti.

Svi se slazu da su kompetencije 1 motiviranost narucitelja, kao i voditelja projekta
kljuéne kako bi se unaprijedila kvaliteta angaziranja interesnih sudionika, a posljedi¢no i
uspjesno izvrSenje projekata. Takoder, kompetencije se opcenito naglasSavaju i za druge
interesne sudionike pa se tako istice da nekompetentan izvodac, nadzor ili bilo koji klju¢an
interesni sudionik mogu znacajno negativno utjecati na projekt. Malo je manji konsenzus o
tome kako podizati te kompetencije, a joS problemati¢nije je kako pospjeSiti sustave javne
nabave. Vrlo je vazno istaknuti da vecina ispitanika sama priznaje da trenutacno (pro)vode
projekte aglomeracija za koje je karakteristican manje iskusan javni narucitelj (mala lokalna
komunalna poduzeca su narucitelji) i da s te strane nisu sigurni kako njima podici
kompetencije. U takvim sluc¢ajevima nije lose rjeSenje da narucitelji imaju vanjske voditelje
projekata, ali mora im se pojacati kapacitet za nabavu, prvobitno usluge upravljanja projektom,
a onda i za raspis nabave za ostale usluge i radove. Razinu podizanja organizacijskih kapaciteta
narucitelja znaCajnije percipiraju ispitanici koji imaju ulogu u naruciteljevu timu ili su bili
dijelom takvih timova, a ponajviSe se razmisljalo o velikim javnim poduze¢ima tzv.
sofisticiranim naruciteljima. Za takve se narucitelje ispitanici slazu da ima prostora za
podizanje kapaciteta i neki tu isti¢u potrebu za reinzenjeringom organizacijskih procesa (npr.,
nabave) posebice onih koji bi unaprijedili upravljanje u ranim fazama koncipiranja projekta.
Neki isticu kako je potreban utjecaj s visih razina jer se ni veliki niti manji javni narucitelji
nece mijenjati sami od sebe, a tu se onda razmatra promjena regulatornog okvira. Eventualno
bi osim izmjene regula neki oblik novog (obveznog) administrativno-organizacijskog okvira i
prateih smjernica za javne infrastrukturne projekte mogao imati pozitivan utjecaj na
naruciteljev sustav upravljanja projektima. Kako su sami gradevinski inZenjeri, odnosno
voditelji projekata gradnje ipak vrlo slabo aktivni u najranijim fazama projekta, odnosno u
izradi programa i osmisljavanju dugoro¢nih dobrobiti od projekta, postoji bojazan da se na njih
stavi odgovornost za ispunjavanje dugoro¢nih ciljeva projekata. Zbog toga se 1 isti¢e da bi se
cjelokupni sustav organiziranja i provedbe infrastrukturnih projekata trebao znacajno inovirati
kako bi se dugorocni benefiti mogli dobro definirati i odgovornost za njihovo ispunjavanje

alocirati na one stru¢njake koji imaju ovlasti i mandat za ostvarenje takvih ciljeva.
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8 Diskusija i zakljucak

U ovom poglavlju rada pruzit ¢e se osvrt na klju¢ne rezultate istrazivanja i prodiskutirati
ih s obzirom na sli¢na istrazivanja iz literature. U kvantitativnom dijelu istrazivanja dvije su
hipoteze istrazivanja potvrdene, odnosno dokazano je da angaZziranje interesnih sudionika
pridonosi ostvarenju dogovorenog roka te dogovorenog opsega i kvalitete projekta dok nije
dokazan statisticki znacajan utjecaj na dogovoren troSak. U kvalitativnom dijelu putem analize
Sireg organizacijskog konteksta u kojima se provode infrastrukturni projekti 1 putem ispitivanja
klju¢nih stru¢njaka (raznih profila) u provodenju infrastrukturnih projekata kreiran je okvirni
model angaziranja interesnih sudionika u infrastrukturnim projektima na koji ¢e se takoder
osvrnuti u diskusiji. Naposljetku, na kraju ovog poglavlja iskazat ¢e se znanstveni i strucni

doprinos koji je ostvaren ovim istrazivanjem i dat ¢e se prijedlozi za buduca istrazivanja.

8.1 Diskusija

U poglavlju 5 koje obraduje metodologiju rada, ali 1 u kasnijim poglavljima u kojima
su obradivani rezultati, moze se detektirati da je istrazivanje razdijeljeno na dva zasebna
klju¢na dijela, ali izmedu kojih postoji jasna poveznica. Prvi je dio kvantitativno istrazivanje u
kojem su prikupljeni podatci s pedeset infrastrukturnih projekata te potom obradeni putem
statisticke obrade podataka i testiranja hipoteza istrazivanja statistickom PLS-SEM metodom.
Tim prvim dijelom ispitane su hipoteze i postignut je prvi cilj istrazivanja u vezi s analizom
utjecaja angaZziranja interesnih sudionika na uspjeS$no izvrSenje projekta. Drugi se dio tice
obrade, prikupljanja i obrade kvalitativnih podataka dobivenih intervjuima. Ti podatci,
odnosno uvidi eksperata prikupljeni s intervjuima, a s rezultatima kvantitativnog istrazivanja,
posluzili su kao inputi za razradu okvira za upravljanje interesnim sudionicima u gradevinskim
projektima. Sam su okvirni model putem nekoliko intervjua verificirali stru¢njaci iz podrucja
upravljanja infrastrukturnim projektima. Time je postignut drugi cilj istrazivanja.

Klju¢ni je dio kvantitativnog dijela istrazivanja bilo testirati hipoteze, odnosno
provjeriti uzrocno-posljedicne veze izmedu procesa angaziranja interesnih sudionika 1
izvrSenja projekta iskazanog varijablama vremena, troSka i1 kvalitete/opsega (postoje tri
hipoteze istrazivanja). U istrazivanju su potvrdene dvije hipoteze istrazivanja, odnosno
dokazan je utjecaj angaziranja interesnih sudionika na vrijeme i kvalitetu/opseg, a jedna
hipoteza je opovrgnuta, odnosno nije detektirana statisticki znacajna veza izmedu angaziranja
interesnih sudionika 1 troSkova u infrastrukturnim projekatima. Taj rezultat potvrduje jedan od

glavnih argumenata istrazivanja, a to je da se varijable uspjesnog izvrSenja trebaju ispitivati
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zasebno, odnosno da uspjeh projekta ne bi trebao biti jedna varijabla, nego razdijeljen na vise
njih, §to su Nguyen i Mohamed (2021) prvi problematizirali u svom radu. Ako se ti problemi
promotre s metodoloske strane, moze se zakljuCiti da ta odluka predstavlja razliku u
metodoloskom pristupu izradi mjerne skale, odnosno u tome hoce li se varijabla, npr. vrijeme”
mjeriti s viSe instrumenata (pitanja) (tzv. multiple-item scale) umjesto toga da takve varijable
mjerimo samo jednim mjernim instrumentom (jednim pitanjem) (tzv. single-item scale) (Hair
isur., 2017; Fellows i Liu, 2015).

Jedina dva kvantitativna istrazivanja koja su ispitivala utjecaj upravljanja i angaziranja
interesnih sudionika na uspjeh gradevinskih 1/ili infrastrukturnih projekta (Erkul i sur., 2020;
Molwus i sur., 2017), varijablu su uspjeha definirali kao jedan konstrukt koji sadrzi i vrijeme,

i troSak i kvalitetu pa je iz tog razloga teSko jednoznacno usporediti rezultate. Moze se tvrditi
da se rezultat tog istrazivanja ve¢im dijelom poklapa sa spomenutim sli¢nim istraZivanjima jer
dokazuje da angaziranje interesnih sudionika stvarno pridonosi uspjesnom izvrSenju, ali ne
svim aspektima jer nije nadena veza s troSkovnim izvrSenjem. Ako bi i8li gledati Sire 1 u obzir
uzeti istrazivanja slicne teme iz drugih industrija (Nguyen i sur., 2021; Rajablu i sur., 2014,
2017), odnosno istrazivanja €iji je uzorak projekata meduindustrijski (primjerice, medicina,
edukacija, IT...) rezultati se i dalje mogu sli¢no komentirati. Istrazivanje Nguyena i sur. (2021)
koje je bilo meduindustrijsko dalo je neke razli¢ite rezultate. Oni su, na primjer, dokazali
negativan utjecaj na vremensko izvrSenje (za poduzorak slozenih projekata), a pozitivan na
kvalitetu, dok je u ovom istrazivanju u oba slucaja veza pozitivna. Razlike medu industrijama
mogu biti dio objasnjenja za detektirane razlike u rezultatima jer je npr. Bourne (2006) jasno
identificirala znacajne razlike izmedu projekata IT industrije i gradevinskih projekata, a
Chinyio 1 Olomolaiye (2010) takoder su naglasili specificnosti angaziranja interesnih sudionika
u kontekstu gradevinske industrije. Nguyen 1 sur. (2021) isticu kako utroSak vremena na
angaziranje i ukljucivanje raznih interesnih sudionika moze imati negativan utjecaj na izvrSenje
vremena i troska, $to je razumljivo za slucaj da interesni sudionici koji se angaziraju ne mogu
dati doprinos u rjeSavanju vremenski osjetljivih problema na projektu. U gradevinskim i
infrastrukturnim projektima funkcija angaziranja interesnih sudionika ima presudan utjecaj, Sto
dokazuje ovo i neka druga istrazivanja (Erkul i sur., 2020; Molwus i sur., 2017). Razlog za to
je vjerojatno u tome $to se upravljanje u sloZzenim infrastrukturnim projektima vise o€ituje u
razumijevanju i1 uvazavanju razli¢itih interesa, odnosno balansiranju izmedu njih nego u
strogom planiranju, pra¢enju i kontroli projektnih tehnickih aktivnosti (Chan 1 Oppong, 2017;
Oppong, Chan i Effah, 2017), a to potvrduje i literatura koja slozene infrastrukturne projekte
razmatra kao specifican kontekst za upravljanje (Hu i sur., 2015; Westerveld 1 Hertogh, 2010).
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S druge strane, pitanje je i na¢ina mjerenja svih pojedinih manifestnih varijabli, odnosno teksta
1 skala za svako pitanje, iako to zbog pilot-istrazivanja koje se provelo u svakom istrazivanju
ne bi trebalo imati ve¢u ulogu.

Razlika postoji u metodoloskom pristupu izmedu ovog i ostalih istrazivanja, a o€ituje
se u tome da je u ovom istrazivanju nezavisnu varijablu (tj. angaZziranje interesnih sudionika na
projektu) mjerio jedan ispitanik” (tj. “davatelj informacija”) u projektu (izvodac, nadzor,
investitor itd.), a zavisnu (npr. troSkovno izvrSenje) neki drugi projektni sudionik (investitor ili
voditelj projekta). Drugim rije¢ima, u ovom su istrazivanju postojala dva odvojena anketna
upitnika (koja se poslije agregiraju u jedan projekt), a to nije sluc¢aj u svim ostalim spomenutim
istrazivanjima. Cilj je ovog istrazivanja u metodoloSkom smislu bilo adresirati problem
pristranosti iste metode (common method bias) koji kaze da postoji sumnja u valjanost rezultata
ako sve vrijednosti za sve varijable dodu od istog ispitanika, odnosno iz istog mjernog
instrumenta (ankete) (Jordan i Troth, 2020). Taj se problem ponajvise javlja zbog mogucénosti
da ispitanik odgovara na drustveno pozeljan nacin, na primjer, isti ispitanik ocijeni da je dobro
vodio projekt i angazirao interesne sudionike i da bi zato trebao odgovoriti da je izvrSenje bilo
uspjesno. U ovom je istrazivanju to sprijeeno jer ispitanik koji je ocjenjivao zavisnu varijablu,
odnosno je li izvrSenje vremena troSka i kvalitete bilo dobro (npr., investitor) nije znao tko ¢e
1 kako ocjenjivati angaziranje interesnih sudionika na tom projektu.

Drugi je dio istrazivanja bio orijentiran na definiranje okvirnog modela za angaziranje
interesnih sudionika na uspjeSno izvrSenje. Analizirajuci literaturu koja se bavi srodnom
temom, mogu se naci dva okvirna modela koji s odredenom razinom detaljnosti definiraju Sto
je upravljanje interesnim sudionicima, odnosno kako bi ono trebalo izgledati u gradevinskim
projektima. Okvirni model od Yang i Shen (2015) zasniva se na nekoliko klju¢nih elemenata,
Cetiri grupe procesa za upravljanje interesnim sudionicima (UIS), isporuke za svaki proces,
veze izmedu procesa, a sam okvir opcéenito opisuje UIS u gradevinskim projektima. Postoji jo$
jedan model, koji su razradili Erkul i sur. (2020), a klju¢ne su stavke faze projekta, provodenje
procesa angaziranja interesnih sudionika (AIS) u svim fazama te naglasak na vezi AIS sa
zadovoljstvom interesnih sudionika i uspjehom projekta i isto je razraden opcenito za
gradevinske projekte (iako je istrazivanje bilo provedeno na transportnim infrastrukturnim
projektima).

Okvirni model razvijen u ovom istrazivanju ima nekoliko znacajnih razlika. Primarno
je okvirni model predstavljen u poglavlju 7 ovog rada orijentiran na angaziranje interesnih
sudionika, a ne na cjelokupno upravljanje, odnosno procesi identifikacije i analize interesnih

sudionika imaju znatno manji udio nego u drugim modelima. Takoder, okvirni model nastao
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iz ovog istrazivanja specificiran je za infrastrukturne projekte, a ne na sve gradevinske projekte
jer je uzorak bio ispitivan na infrastrukturnim projektima, a to je razlika prema spomenutim
modelima (Erkul i sur., 2020; Molwus i sur., 2017). Okvirni model sadrzi tri upravljacke,
odnosno organizacijske razine na kojima se identificirani ¢imbenici uspjeSnosti vezani uz
angaziranje interesnih sudionika mogu implementirati, a to je osobna razina voditelja projekta,
razina procesa (organizacije) narucitelja (investitora) i razina Sireg konteksta projekata (npr.,
izmjena gradevinske regulative u RH). Taj kljucan aspekt okvirnog modela isto predstavlja
znacajnu razliku u odnosu prema postojecim okvirima iz literature (Erkul i sur., 2020; Molwus
isur., 2017), ali 1 razliku prema dominantnom procesnom nacinu razmatranja koji promovira
vecina standarda za upravljanje projektima (Project Management Institute, 2017).

Vrijedi napomenuti da velik broj istrazivanja na razne nacine pristupa proucavanju
discipline angaziranja gradevinskih interesnih sudionika na projektima te je moguce dati neke
malo opcenitije usporedbe izmedu rezultata ovog istrazivanja i opcenitog tijela literature.
Postoji veci broj istrazivanja koja koriste metodologiju studije slu¢aja i na taj nacin ispituje
procese, alate, metode i opéenito stupanj znanja struénjaka iz prakse koji rade na gradevinskim
projektima, primjerice, u Australiji i UK (Yang i sur., 2018; Molwus i sur., 2014). Op¢enito je
stupanj formalnog provodenja procesa angaziranja interesnih sudionika i upravljanja
interesnim sudionicima vrlo slab u obje napomenute zemlje (Yang i sur., 2018; Molwus i sur.,
2014), a rezultati ovog istrazivanja pokazuju da je stanje u Hrvatskoj vrlo sli¢no s tim u vezi.
Ocekivano, u vrlo velikim 1 organizacijski sloZenim projektima (tzv. megaprojektima) ipak se
u svijetu (a djelomi¢no 1 u RH) mogu primijetiti razlike u stupnju znanja i koristenja formalnih
alata za identifikaciju, analizu i, naposljetku, angaziranje interesnih sudionika (Yang i sur.,
2018) pa se u tim projektima upravljanje provodi vrlo blisko onome $to renomirani standardi
za upravljanje projektima (Project Management Institute, 2017; European Commision Centre
of Excellence, 2016) smatraju najboljim praksama. U ovom je istrazivanju intervjuirano osam
stru¢njaka s velikim iskustvom (vodili i sudjelovali u nizu infrastrukturnih projekata) od kojih
vecina posjeduje certifikat za upravljanje projektom, ali je upotreba formalnih alata ili metoda
za angaziranje interesnih sudionika i dalje gotovo nepostojeca. Jedan je ispitanik pokazao dosta
visoku razinu poznavanja pa Cak i primjene alata, a vjerojatno je razlog veci stupanj
educiranosti (viSe razli¢itih certifikata prema nekoliko standarda za upravljanje projektima).
Razmatraju¢i to, bilo bi zanimljivo ispitati pridonosi li formalno upravljanje boljem
angaziranju interesnih sudionika, odnosno boljoj uspjeSnosti izvrSenja, ali bi zbog malog

postojeceg uzorka metoda morala biti kvalitativnije naravi (npr., studija slucaja).
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modela nabave koji dosta razlikuje razvijene od manje razvijenih zemalja. Primjerice,
Australija, UK, SAD i skandinavske zemlje angaziranje i uklju¢ivanje interesnih sudionika
prihvatile su do te razine da postoje posebni modeli nabave koji ciljaju na poboljSavanje
suradnje, podjelu rizika i dobrobiti u projektu, a neke, poput Nizozemske i Australije, to
primjenjuju 1 na niz vanjskih interesnih sudionika. Taj znacajan trud i promisljanje modela
nabave nije karakteristicno za Hrvatsku, ali i za niz drugih zemalja, pa je s time u ovom
istrazivanju napomenuto da za Sire promjene treba unaprijediti sustav nabave i strateskog
usmjeravanja projekata. Zanimljivo je da je to podjednako istaknuto u literaturi kao §to su to
pozornosti na javne narucitelje i njihove sustave i modele javne nabave, odnosno na njihove
kompetencije u raspisivanju uloge i odgovornosti za sve usluge i radove koji se nabavljaju.

Ocito je da taj oblik istrazivanja i prakticne primjene ima prostora za razvoj.
8.1.1 Ogranicenja istraZivanja

Jedno od vaznijih ograniCenja istrazivanja manji je konacni uzorak projekata od nekih
drugih istraZivanja koja koriste ankete i SEM metodu obrade podataka, a on proizlazi iz odabira
metode prikupljanja podataka za projekte koja podrazumijeva prikupljanje podataka od
minimalno dva razli¢ita davatelja informacija” za jedan projekt. Jedan razlog za manji uzorak
znacajan je utroSak vremena da bi se dobilo vise validnih odgovora za svaki pojedini projekt,

a drugo je sprijeCenost da se isti projekt pojavljuje vise puta u uzorku pa je konacan uzorak
limitiran brojem infrastrukturnih projekata koji su dovrSeni u posljednjih nekoliko godina, a ne
brojem ispitanika koji mogu odgovoriti na upitnik. Iako je mnogo slucajeva u literaturi s
uzorcima manjim od 100 jedinica razmatranja, SEM metoda obrade podataka daje stabilnije
rezultate u vec¢ih uzoraka, posebice u obliku koeficijenata pogodnosti modela, tako da model
ispitanih hipotetskih odnosa prikazan u poglavlju 6 ima neke koeficijente koji su na rubu
grani¢nih vrijednosti. Takoder, prikupljanje podataka iz viSe izvora za jedan projekt i potom
spajanje tih podataka ostavlja problem nacina agregiranja podataka (ovdje je upotrjebljen
jednostavan neponderiran prosjek) kao i problem razli¢itih glediSta davatelja informacija o
angaziranju interesnih sudionika na pojedinom projektu. Iako su se uprosjecivanjem ta gledista
nastojala izjednaciti, lokalno su se znale pojavljivati razliCite ocjene razli€itih ispitanika za isti
projekt. Ostaje pitanje bi li rezultati ostali isti da se za svaki projekt pronasao jednak (tj.
maksimalni moguc¢i) broj ispitanika jer su za neke projekte odgovarala dva ispitanika, a za neke

cetiri. Takoder, prikazano je da je poduzorak drustvene infrastrukture (npr., bolnice, Skole)
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imao znacajno loSije troSkovno izvrSenje nego civilna infrastruktura (npr., aglomeracije,
zeljeznice) pa je manja mogucénost da bi smanjenjem njihova udjela (iako je samo Cetvrtina
uzorka drustvena infrastruktura) u ukupnom uzorku hipotetski odnos izmedu AIS i troskovna
izvrSenja ispao znacajan (tj. da bi druga hipoteza prosla). Jedno od glavnih ogranicenja tice se
obaju dijelova istrazivanja (kvantitativni i kvalitativni dio), a to je problem generalizacije na
druge tipove gradevinskih projekata osim infrastrukture.

Ta je generalizacija problematic¢na i pri interpretaciji okvirnog modela za angaziranje
interesnih sudionika jer iako bi se ve¢ina informacija i smjernica sadrzanih u okvirnom modelu
vjerojatno mogla primijeniti i na ostale tipove gradevinskih projekata, to se bez daljnjih
provjera u ovom trenutku ne moze sigurno tvrditi. Dio ¢imbenika vezanih uz angaziranje
interesnih sudionika moze se svrstati u univerzalne ¢imbenike jer su vezani isklju¢ivo na naéin
upravljanja projektom, a dio je vezan uz proces nabave od strane javnih narucitelja i Sire
industrijske karakteristike koje su djelomi¢no razli¢ite nego u nekim drugim zemljama. Iz
navedenog proizlazi da je jedno od ograni¢enja razvijenog okvirnog modela da je djelomi¢no
lokalne naravi. Takoder, ograni¢enje azuriranog okvirnog modela jest da se oslanja na faze
projekta kakve se pojavljuju u tradicionalnom (separatnom) sustavu nabave (design-bid-build),
a upute o angazmanu interesnih sudionika i upravljatkog sustava relativno bi se znacajno
mijenjale za druge modele nabave (npr., design-build) koje diktiraju druk¢iji raspored faza.
Ogranicenje je tog okvira takoder Sto cilja na tri razlicite organizacijske i upravljacke razine i
daje samo okvirne smjernice dok neki drugi modeli u literaturi imaju manji opseg obuhvata,
ali na dosta detaljnijoj razini raspisuju klju¢ne procese, aktivnosti, metode i alate, odnosno daju

procesne protokole za svoje modele (Erkul i sur., 2020; Yang i Shen, 2015).

8.2 Znanstveni i struéni doprinos

Prvi znanstveni doprinos ovog rada je Sto je pruzZio dokaze o utjecaju angaZiranja
interesnih sudionika, na ostvarivanje planiranih rokova i troskova te definiranog opsega i
kvalitete radova infrastrukturnih projekata. Posebice je u kontekstu ovog podrucja vazno
istaknuti da se kvantificirao utjecaj angaziranja interesnih sudionika u infrastrukturnim
projektima gradnje na njegovo uspjesno izvrSenje, pa je za razliku od dominantno kvalitativnog
pristupa odgovorio i na pitanje koliko (jako) AIS utjece na pojedine aspekta izvrSenja projekta.
Zasebno su ispitane tri zavisne (latentne) varijable, odnosno vrijeme, troSak i kvaliteta/opseg
pa je time pruzena i preciznija informacija na koje aspekte utjeCe angaZziranje interesnih
sudionika u infrastrukturnim projektima, a na koje ne utjece. Takoder, ovo je prvi put da je

ispitivanje provedeno iskljuCivo na infrastrukturnim projektima kao tipu gradevinskih
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projekata koji imaju specifi¢ne karakteristike, stoga daje izravan doprinos dijelu literature koja
se bavi upravljanjem infrastrukturnim projektima. Kao glavno podrucje u kojima ti rezultati
daju doprinos, raspoznaju se dva podrucja istrazivanja (literature) koja su bila i1 prije
predstavljena: upravljanje gradevinskim interesnim sudionicima i1 podrucje razmatranja
uspjeha projekta, odnosno mjerenja i prac¢enja uspjesnosti izvrsenja projekta. U oba podrucja
daje odredeni doprinos jer djelomi¢no potvrduje neke postavljene teze, a u dijelu daje neke
nove uvide.

Drugi znanstveni doprinos je vezan na definiranje novog okvira za upravljanje
(angaziranje) interesnih sudionika u infrastrukturnim projektima gradnje koji u obzir uzima
nekoliko razina upravljanja, odnosno jasno razdjeljuje koji su ¢imbenici u domeni upravljanja
projektom, odnosno u domeni pojedinca, a koji u domeni organizacije, odnosno Sireg
industrijskog konteksta. Time je ostvaren zacrtani doprinos da se definiraju cimbenici za
uspjesno upravljanje interesnim sudionicima u infrastrukturnim projektima gradnje, kojima ce
voditelji projekata moci pozitivno utjecati na njegovo izvrsenje. Takvim nacinom rada dana je
jasna poveznica izmedu funkcije nabave klju¢nih usluga u gradevinskom projektu (primjerice,
nabava projektiranja, gradnje) i procesa angaziranja interesnih sudionika, odnosno utjecaja
Sireg (regulatornog) konteksta na procese i aktivnosti angaziranja interesnih sudionika.

Stru¢ni doprinos rada ocituje se u novorazvijenom okviru za angaziranje interesnih
sudionika u infrastrukturnim projektima koji prije svega moze pomoci voditeljima da uz
postojeca ograni¢enja unaprijede svoje prakse angaziranja projektnih interesnih sudionika i
pridonesu uspjesnom izvrSenju projekta. Razvijeni okvir za angaziranje interesnih sudionika u
infrastrukturnim projektima moze pomoc¢i naruciteljima i zakonodavcu da naprave odredene
izmjene u procesima (javne) nabave i ugovaranja kako bi omogucili ranije ukljucenje interesnih
sudionika posebice voditelja projekta. Time bi se uskladilo, odnosno priblizilo hrvatski
administrativno-regulatorni okvir nekim razvijenim drZzavama koje imaju vecu zrelost u
upravljanju infrastrukturnim projektima, odnosno koji postizu bolju vrijednost za novac i time
troSe manje novca poreznih obveznika.

Struc¢ni je doprinos primarno u nacinu da se osvijesti problem pravilnog angaZziranja
interesnih sudionika i1 definiranja uloga i odgovornosti u infrastrukturnim projektima.
Strucnjaci koji su bili ispitanici i verifikatori za okvirni model razvijen u radu u tom obliku,
potvrdili su korisnost okvira 1 opéenito teme istrazivanja. Svi su se slozili da je napredak u
angaziranju interesnih sudionika potreban 1 da je dobro usmjeravati narucitelje da razvijaju
kompetencije u javnoj nabavi, odnosno raspisu kljuc¢nih uloga i odgovornosti interesnih

sudionika. Stru¢ni se doprinos moze uociti i u tome da su detektirane razlike u uspjesnosti
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izvrSenja projekata civilne (npr. mostovi, zeljeznice) i druStvene infrastrukture (primjerice,
bolnice, skole), gdje postoje indikatori da organizacijski kontekst upravljanja u projektima
civilne infrastrukture (npr., strogi proces vezan uz EU-ovo financiranje i financijski nadzor)
moze biti ¢cimbenik zbog kojeg su oni uspjesniji u troSkovnom izvrSenju od objektivno manje
slozenih projekata drustvene infrastrukture (manje interesnih sudionika, krace trajanje i manja

financijska vrijednost).

8.3 Prijedlozi za buducda istraZivanja

Svako istrazivanje, osim $to pruza odredene zakljucke na prethodno postavljene teze,
ujedno otvara i neke nove teze i elemente koji bi se trebali istraziti, a ¢ime bi se dao dodatni
doprinos u odredenom podrucju istrazivanja. U nastavku su nabrojena neka moguca buduca

istrazivanja bliska temi ove disertacije:

 Ispitati utjecaj angaziranja interesnih sudionika, ali na uzorku svih tipova gradevinskih
projekata ili specifiénih tipova kako bi se vidjelo vrijede li u svakom kontekstu
uzro¢no-posljedi¢ni odnosi dobiveni u ovom istrazivanju.

» Jedan od rezultata pokazao je da u praksi nema potpunog konsenzusa kako se mjeri
opseg 1 kvaliteta gradevinskog projekta i trebalo bi dalje ispitati jesu li to tehnicke
specifikacije ili neki drugi element, odnosno kako bi se moglo pristupiti mjerenju te
varijable. Rezultat bi mogao i dati odgovor jesu li opseg i1 kvaliteta dva potpuno
razli¢ita mjerila projekta ili su, na primjer, tehnicke specifikacije ono §to u smislu
manifestnih varijabli spaja ta dva koncepta.

» Ispitati razlike u uzro¢no-posljedicnom odnosu kad varijablu “uspjesnog izvrSenja”
mjerimo putem vise razli¢itih konstrukata (varijabli) od kojih se svaki mjeri putem
nekoliko manifestnih varijabli (kao u ovom istrazivanju) i tome kad je “uspjeSno
izvrSenje” jedan konstrukt s nekoliko pripadaju¢ih manifestnih varijabli. Cilj bi bio
vidjeti daje 1i mjerenje istog koncepta (npr., kvaliteta) putem jedinstvene manifestne
varijable ili putem vise njih razlicite rezultate, odnosno kolik je utjecaj samih mjernih
instrumenata na razmatrane uzro¢no-posljedi¢ne odnose.

« Kvantitativno ispitati utjeCu 1i odredene kontekstualne varijable na uspjeSno
provodenje angaziranja interesnih sudionika (recimo, iskustvo naruditelja u nabavi

gradevinskih projekata).
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Za kontekst RH trebalo bi dodatno ispitati zasto je troSkovno izvrSenje slabije u
drustvenim infrastrukturnim projektima u odnosu prema slozenijim projektima civilne
infrastrukture.

Ispitati (na ve¢em uzorku za obje grupe projekata) postoje li vecée razlike izmedu
uzro¢no-posljedi¢nih odnosa AIS 1 uspjeSnog izvrSenja za projekte druStvene
infrastrukture (bolnice, Skole...) i civilne infrastrukture (zeljeznice, aglomeracije...).
Provesti daljnja istrazivanja u smjeru izrade vodica za angaziranje interesnih sudionika
za narucitelje 1 voditelje projekata koji bi detaljnije sagledali pojedine aktivnosti
angaziranja interesnih sudionika u kontekstu uobicajenih procesa u infrastrukturnim

projektima.
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PRILOZI

PRILOG 1 (Preliminarna anketa)

Uvodni tekst unutar anketnog upitnika

Anketni upitnik priloZen u nastavku dio je istraZivanja koja se provodi u okviru Gradevinskog
fakulteta, Sveudilista u Zagrebu na temu analize utjecaja angaziranja interesnih sudionika
infrastrukturnih gradevinskih projekata na njihovo uspjesno izvrsenje.

Svi odgovori bit ¢e tretirani u najstroZem povjerenju i rezultati nece biti objavljeni u bilo
kojem obliku koji omogucuje identifikaciju pojedina¢nih organizacija ili ispitanika.
Odgovori se temelje na vlastitim iskustvima ispitanika; stoga nema toénih ili krivih odgovora.
Svi odgovori su povjerljivi i ne dijele se s treéim stranama. Ispunjavanje upithika ne bi
trebalo trajati duze od 10 minuta. Hvala vam na izdvojenom vremenu za ispunjavanje ovog
upitnika.

Odgovorite na sljiedeca pitanja, $to je moguce iskrenije, imajuc¢i na umu infrastrukturni
projekt na kojem ste aktivno radili.

Da biste odgovorili na pitanja, oznacite odgovarajuéi okvir.

NajCeSc¢a pitanja su ona u kojima se moze odabrati samo jedan odgovor ili ona u kojima se
moze odabrati viSe ponudenih odgovora.

Kristijan Robert Prebani¢, mag.ing.aedif

1 Preliminarniizgled ankete 1. dio

1. Informacije o Projektu

Interesni sudionici su pojedinci, grupe ili organizacije koje mogu utjecati na, odnosno pod
utjecajem su ili se percipiraju kao da su pod utjecajem, odiuka, aktivnosti ili rezultata
projekta.

Cesta podjela raspoznaje dva kljuéna tipa interesnih sudionika: 1) unutarnji interesni
sudionici projekta gradnje koji imaju ugovor Fili direktno rade na projektu (npr. izvodaci,
projektanti, investitor, kljuéni konzultanti investitora...), 2) vanjski interesni sudionici koji
nemaju formalnu ugovoru vezu, ali su pod utjecajem projekta ili spram njega imaju neki interes
(npr. tijelo za izdavanje akta za gradenje, lokalna zajednica...)

Odgovorite na pitanja iz ovog odjeljka na temelju vaseg iskustva sa infrastrukturnog
projekta zavr§enog unazad 2 godine. Ime projekta navedite u nastavku.

Molim Vas da na pitanja odgovorite $to je moguce tocnije. Ukoliko niste sigurni u
odgovor, molim Vas da date Vasu najbolju procjenu.

1. Navedite ime / naziv projekta. Molimo napisati ime na prazno mjesto ispod pitanja.
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2. Koju je ulogu vasa organizacija imala u projektu? Molimo odaberite samo jedan
od ponudenih odgovora.

¢ Investitor / Narugitelj (ukljucivo bilo tko od grupe narucitelja)

o Predstavnik korishika gradevine / predstavnik operatera izgradene infrastrukture
¢ Konzultant (npr. za upravljanje projektom)

¢ Glavni lzvodac

¢ Podizvodac

o Projektant

¢ Nadzor / FIDIC inZenjer

e Provedbeno tijelo 2

¢ Drugo (navesti/ napisati ulogu u projektu)

3. Kolika je financijska vrijednost dovrSenog projekta na kojem ste radili? Molimo
odaberite samo jedan od ponudenih odgovora.

¢ Manje od 37,5 milijuna HRK

e lzmedu 37,5i 75 milijuna HRK
e izmedu 75 i 150 milijuna HRK
e izmedu 150 i 375 milijuna HRK
e izmedu 375 i 750 milijuna HRK
¢ viSe od 750 milijuna HRK

4. Navedite kada je projekt zavrsio (mjesec i godina).

5. U kojim ste fazama aktivno sudjelovali u projektu? Molimo odaberite sve Sto
vrijedi.
¢ Faza koncipiranja
¢ Faza nadmetanja i ugovaranja (za projektiranje ili za projektiranje i gradnju)
e Faza definiranja (projektiranja)
e Faza nadmetanja i ugovaranja (za izvodenje radova)
e Faza izvodenja
¢ Faza zatvaranja projekta / po¢etak uporabe
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6. Navedite imena (nekih) organizacija / poduzeca za klju¢ne uloge u projektu.
(Navesti ime uz navedenu projektnu ulogu. Moguée navesti i viSe organizacija /
poduzeéa za pojedinu kljué¢nu ulogu.

¢ Investitor / Narucitelj (ukljucivo bilo tko od grupe narucitelja)

o Predstavnik korisnika gradevine / predstavnik operatera izgradene infrastrukture
¢ Konzultant (npr. za upravljanje projektom)

¢ Glavni lzvodac

e Podizvodad

e Projektant

¢ Nadzor / FIDIC inZenjer

e Provedbeno tijelo 2

¢ Drugo (navesti/ napisati ulogu i ime organizacije koja predstavlja vaznog
interesnog sudionika)

7. Koji je model isporuke koristen u projektu? Molimo odaberite sve to je primjenjivo.

¢ Tradicionalni / odvojeni i kooperativni (npr. Ugovaranje prema projektu
narucitelja, FIDIC crvena knjiga...)

e Integrirani (npr. Projektiranje i izgradnja, Klju¢ u ruke, FIDIC Zuta i srebrna
knjiga...)

¢ Drugo

8. Na koji nacin je bilo uspostavljeno financiranje i financijsko nadziranje provedbe
projekta.

¢ Projekt sufinanciran sredstvima EU fondova i drzave/lokalne uprave / lokalnih
javnih poduzeéa

¢ Projekt financiran kroz javno-privatno partnerstvo

¢ Financiran kroz jedan ili nekoliko nacionalnih izvora financiranja

e Projekt financiran od svjetske banke

¢ Drugo
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9. Da li je vodenje projekata u potpunosti provedeno od strane organizacije
investitora ili su ugovoreni vanjski konzultanti koji pruzaju tu uslugu?

¢ Vodenje projekta u potpunosti provedeno od strane organizacije investitora

¢ Ugovorena je usluga upravljanja projektom ili podrike u upravljanju projektom od
vanjskih konzultanata

¢ Drugo

10.Koliko je bilo razlié¢itih unutarnijih interesnih sudionika (npr. ugovorno vezani na
projekt ; razliCite organizacije/grupe unutar investitora ; organizacije koje su aktivho
ukljuéene u projektu...) u vasem projektu? Molimo odaberite samo jedan od

ponudenih odgovora.

¢ Manjeod5
e Od5do 10
¢ Od11do15
e Od16do 20
e \iSe od 20

11.Koliko je bilo vanjskih interesnih sudionika (npr., tijela za izdavanje akta za
gradenje ; tijela vlasti (lokalna, regionalna, drzavna, medunarodna) ; grupe za zastitu
okoli3a ; aktivha lokalna zajednica/e...) u vasem projektu? Molimo odaberite samo
jedan od ponudenih odgovora.

e Manjeod5
¢ Od5do 10
¢ Od11do 15
¢ Od16do 20
e \i%e od 20

12.Ocijenite kolika je bila sloZenost / kompleksnost odnosa medu interesnim
sudionicima u projektnom timu (npr. broj postojecih odnosa/poveznica medu
njima, priroda odnosa (konfliktan ili saveznicki odnos...)). Odaberite svoj odgovor na

skali od 1 do 5.

1- Vrlo mala 5 - Vrlo velika
sloZzenost sloZenost
a a a a a

13.Ocijenite kolika je bila sloZzenost / kompleksnost odnosa unutar (grupe)
narucitelja / investitora (npr. postoji samo jedan zajednicki interes ; ima razlicitih
pojedinaca, grupa i interesa unutar investitora). Odaberite svoj odgovor na skali od 1

do 5.
1- Vrlo mala slozenost / 5 - Vrlo velika slozenost /
Vrlo homogen int. : o
e Vrlo heterogen int. sudionik
sudionik
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a d

Ocjena izvrsenja projekta

Molimo Vas da na temelju objektivnih indikatora (npr. zavrsna izvjesc¢a o projektu)
odgovorite na slijedeéi set pitanja vezan uz izvrSenje razmatranog infrastrukturnog projekta
gradnje ; 'Skala 1-5'

troskovnog izvrsenja.

14.Kako ocjenjujete svoj infrastrukturni projekt s obzirom na slijedeée indikatore

4 — srednje )
. 3 —malo - 5 —veliko
1 —ispod 2 - o prekoradenje .
N - . prekoracenje N prekoracenje
budzeta / postignuce - budzeta -
otrogeno rema budzeta (izmedu budzeta
A) Zavrsetak unutar potro P (izmedu 0 h (preko 20%
< . manje od  ugovorenom o i 10% i20 % .
proraéuna / u okviru g N 10 % vise od e vise od
budzet budZeta budzetu budzet vise od budzet
udzeta. udzeta) budzeta) udzeta)
u d ud d d
1-Vrlo 1 —Vrlo
slabo dobro
B) Bezkasnjenjas d ad a 4 4
plaéanjima na projektu.
C) Brza akcija za dodatna
financijska sredstva u
hithim slucajevima / 4 d d d d
efikasno rjeSavanje
problema dodatnih
tro$kova na projektu.
15. Kako ocjenjujete svoj infrastrukturni projekt s obzirom na slijedece indikatore
vremenskog izvrienja.
2- 3 — malo 4 — srednje 5 —veliko
postignu¢e  prekoracenje prekoracenje prekoracenje
1- . .
izvréeno prema roka (izmedu roka (izmedu  roka (preko
e roka | tgovorenom 0i10 % 10120 % 20%
prif / planiranom prekoracenje prekoracenje prekoracenja
roku roka) roka) roka)
A)  Projekt zapocet na [} a 3 a a
vrijeme
B) Ostvarenje kljuénih
medurokova / prekretnica (. a u u u
na vrijeme
C) Projekt Zavrsen na 4 a a a a
vrijeme
5
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16. Kako ocjenjujete svoj infrastrukturni projekt s obzirom na slijedece indikatore
izvrsenja opsega/kvalitete projekta.

4 —srednje 5 —znacajno

12 v 3 —malo labii |abii
A) Kolitina izvrsenog vigt\e/:jno 2 —izvréen slabije izvrséaenl'J: od izvféinu: od
posla u odnosu na A o izvréenje od ") ")

S planiranog definiran ) planiranog planiranog
koliginu posla koji je planiranog R R
iniciaino opsega posla  opseg posla (izmedu O (izvrseno (izvrseno

J. . ! radova) o . izmedu 10 preko 20 %
planiran/definiran (npr. 10 % manje) o, . ~n o ;
% i 20 %) manje)
m2/m2 — Opseg
(izvr$eno/planirano)) O Q Q a Q
4 —srednje 5 —znadéajno
3 —malo - N
: - slabije slabije
1 —bolje slabije . .
; 2- . ostvarenje ostvarenje
ostvarenje / ostvarenje P
ostizanie od ostvarene od od specifikacija
B Ostya_rene su pdefinir;nih definirane definirano definiranog od
definirane ranin = pecifikaciie S ¢ (zmedu10  definiranih
specml_(acue specifikacija 1(6zor;ﬂetliubq i % 120 % (preko 20 %
gradevine bslabiie) b slabije)
| ud d ud ud
1~ bolje od 4—srednje  5-znadajno
ocekivanja
(prosao 5_ 3 — Malo slabo slabo
C) Kuvaliteta izrade i tehnicki izvréenie slabije izvréenje izvréenje
isporuke u skladu sa pregled s prema |zvréenjg (npr. srednje  (npr., velike
standardom / premasenim  ogekivanju (npr. manje  prepravke, prepravke,
inspekcija kvalitete / ogekivanjima prepravke) ponavljanje ponavljanje
prolazak tehnickog kvalitete) postupka) postupka)
pregleda.
u ud d d d

lll. Ocjena zadovoljstva na projektu

17.Kako na skali od 1 do 5 ocjenjujete zadovoljstvo nharucitelja prema slijedeéim

kriterijima?
1 —Znacajno 3 4 5 —Znacajno
ispod o€ekivanja iznad oéekivanja

A)  Krajniji proizved (projekta) a a d a a

koristi se prema planu
B) Ispunjeni su zahtjevi i a a d a a

ocekivanja naruditelja
C) Primopredaja rezultata a a d a a

projekta bila je glatka.

18. Kako na skali od 1 do 5 ocjenjujete zadovoljstvo Sireg projektnog tima prema
slijedeéim kriterijima?
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1 —Znacajno 5 —Znacajno
ispod oCekivanja iznad oCekivanja

Zadovoljene su potrebe i

odekivanja vedine a d M| d a

interesnih sudionika
projektnog tima

Interesni sudionici ovog m Q O m )

projekta odrzavali su
dobru suradnju

Minimizirani su problemi u

izvréenju, sporovi i sukobi u u u u u

u projektu.

Moja organizacija

postigla je Zeljene U Q a u a

rezultate

Iv.

Osnovne informacije o ispitaniku

19.

Navedite godine profesionalnog iskustva u gradevinarstvu / inzenjerstvu. Molimo
odaberite samo jedan od ponudenih odgovora.

Od1do5
Od6do 10
Od 11do 15
Od 16 do 20
Od 21 navise

. Navedite svoje obrazovanje. Molimo odaberite sve &to je primjenjivo.

Arhitektura

Gradevinarstvo

Druga podrucja inZenjerstva (strojarstvo, elektrotehnika...)
Upravljanje projektima

Ekonomija

Pravo

Drugo

. Molimo navedite koja od navedenih pozicija tj. naziva radnog mjesta najbolje opisuje

vas$e radno mjesto. Molimo odaberite samo jedan od ponudenih odgovora.

Koordinator projekta / visi rukovoditelj

Voditelj projekta

Pomoénik voditelja projekta

Projektni inZenjer

Projektni specijalist (npr. kalkulacija, planiranje, regulativa...)
Administrator ugovora / pravni savjetnik

Konzultant (savjetnik) za upravljanje projektima
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22.

Drugo

Molimo navedite koliko zaposlenih ima Vasa organizacije u kojoj radite. Molimo
odaberite samo jedan od ponudenih odgovora.

1-10

10-50

50-100
101-250
251-500

>500 djelatnika

. Navedite svoju najviSu akademsku kvalifikaciju. Molimo odaberite samo jedan od

ponudenih odgovora.

Potvrda o stru¢noj spremi/ Srednja strucna sprema (SSS)

Sveuilisni ili strugni Prvostupnik / baccalaureus / Vi$a strugna sprema (V8S) (npr. bacc
[ univ.bacc. /ing...)

Diploma / Magistar struke / Magistar inzenjer / Strucni specijalisticki studij (npr.
dipl.ing.grad. / mag.ing.grad / stru¢.spec. ...) / Visoka stru¢na sprema (VSS)

Sveudilidni specijalist

Magisterij znanosti (mr.sc.)

Doktor znanosti (dr.sc.)

Angaziranje interesnih sudionika

24.Na skali od 1 do 5 molimo ocijenite provodenje aktivhosti ifili procesa angaZiranja
interesnih sudionika. Skala 1-5 (slaganje s izjavom) ; 'u potpunosti se ne slazem'
do ' u potpunosti se slazem'
1-u 5-u

potpunosti 2 3 4 potpunosti
se ne slazem se slazem

Relevantnim interesnim sudionicima omogugéilo

se da prilikom pokretanja projekta (ifili d d | 4 |
pojedine faze) daju inpute/konture za opseg

projekta

Prilikom pokretanja projekta (ili pojedine faze)
tim za upravljanje projektom zanimao se za u u u Q u
ocekivanja interesnih sudionika od projekta.

Prilikom pokretanja projekta (ili pojedine faze)
interesni sudionici educirani su o ciljevima u u u Q u
projekta.

Interesnim sudionicima je na poéetku projekta

(i/ilil na po¢etku pojedine faze) omoguceno da

definiraju faktore za postizanje uspjeSnosti u u u u u
projekta i kriterije za ocjenjivanje

uspjesnosti.
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Pazljivo su se razmatrala misljenja / stavovi i
brige interesnih sudionika tijekom Zivotnog
ciklusa projekta.

(M

(W]
(]

O

(W]

Nastojala se osiguravati stalna potpora
interesnih sudionika tijekom Zivotnog ciklusa
projekta.

Interesni sudionici odrzavaju se motiviranima i
nadahnutima tijekom zivotnog ciklusa projekta.

Ostvarena je predanost interesnih sudionika
projektnim zadacima tijekom Zivotnog ciklusa
projekta.

Tijekom projekta komuniciranje s interesnim
sudionicima bilo je ugestalo i adekvatno
dimenzionirano.

O o O O

U o O O
O o d 0O

O O 0O O

O o O O

Relevantni interesni sudionici osnaZeni su
(npr. dana su im prava / ovlasti) kako bi
mogli sudjelovati u procesu donosenja
kljuénih odluka

(W

U
(]

O

(W

Tim za upravljanje implementirao je sustav
upravljanja projektom

VI.

Upravljanje dinami€nosti interesnih sudionika

Molim Vas da na pitanja odgovorite 5to je mogucée tocnije. Ukoliko niste sigurni u

odgovor, molim Vas da date Vasu najbolju procjenu.

25.Na skali od 1 do 5 molimo ocijenite provodenje aktivnosti i/ili procesa upravljanja
dinamiénosti interesnih sudionika na razmatranom projektu. Skala 1-5

(ucestalost) ; od Nikad / Vrlo rijetko’ do 'Vrlo ¢esto'

1 — Nikad / 2- 3- 4 5—Vrlo
Vrio rijetko  Rijetko  Ponekad Cesto Sesto
A)  Tijekom projekta uginkovito su se
rieSavali sukobi medu interesnim u Q Q u u
sudionicima
B) Tijekom projekta udinkovito se upravljalo
promjenom potreba i o€ekivanja u Q Q u u
interesnih sudionika
C) Tijekom projekta uéinkovito se upravljalo
promjenom utjecaja interesnih u u u u u
sudionika
D) Tijekom projekta u€inkovito se upravljalo
promjenom odnosa medu interesnim u u u u u
sudionicima
E) Tijekom projekta uginkovito se upravljalo
nacinom na koji projektne odluke u Q Q u u
utje€u na interesne sudionike
F)  Tijekom projekta uéinkovito su se
predvidale vjerojatne reakcija ad [} d ad ad

interesnih sudionika na provedbu
projektnih odluka
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PRILOG 2 (Konacna anketa 1. dio podataka — 1. anketa)

Uvodni tekst unutar anketnog upitnika

Anketni upitnik priloZen u nastavku dio je istraZivanja koja se provodi u okviru Gradevinskog
fakulteta, Sveudéilista u Zagrebu na temu analize utjecaja angaZiranja interesnih sudionika
infrastrukturnih gradevinskih projekata na njihovo uspjesno izvréenje.

Svi odgovori bit ¢e tretirani u najstroZem povjerenju i rezultati nece biti objavljeni u bilo
kojem obliku koji omogucuje identifikaciju pojedinaénih organizacija, projekata ili
ispitanika. Svi odgovori su povijerljivi i ne dijele se s tre¢im stranama. Ispunjavanje
upitnika ne bi trebalo trajati duze od 10 minuta. Hvala vam na izdvojenom vremenu za
ispunjavanje ovog upitnika.

Odgovorite na sljedeca pitanja, $to je moguce iskrenije, imaju¢i na umu infrastrukturni
projekt na kojem ste aktivno radili.

Da biste odgovorili na pitanja, oznacite odgovarajuéi okvir. Najée3¢a pitanja su ona u kojima
se moze odabrati samo jedan odgovor ili ona u kojima se moze odabrati vise ponudenih
odgovora.

Kristijan Robert Prebani¢, mag.ing.aedif

1 Anketa_1.dio

Interesni sudionici su pojedinci, grupe ili organizacije koje mogu utjecati na, odnosno pod
utjecajern su, ili se percipiraju kao da su pod uijecajem, odluka, aktivnosti ili rezultata
projekta.

Cesta podjela raspoznaje dva kljucna tipa interesnih sudionika: 1) unutarnji interesni
sudionici projekta gradnje koji imaju ugovor Vili direktno rade na projektu (npr. izvodaéi,
projektanti, investitor, kijucni konzultanti investitora...), 2) vanjski interesni sudionici koji
nemaju formalinu ugovoru vezu, ali su pod utjecajem projekta ili spram njega imaju neki interes
(npr. tijelo za izdavanje akta za gradenje, lokalna zajednica, komunalna poduzeca
(ukoliko nisu investitor) ...)

Molim Vas da na pitanja odgovorite $to je moguce tocnije. Ukoliko niste sigurni u
odgovor, molim Vas da date Vasu najbolju procjenu.

1. Informacije o Projektu

1. Navedite ime / naziv projekta. Ukoliko ne znate puno ime moze i skraceni ili
kolokvijalni naziv. Molimo napisati ime na prazno mjesto ispod pitanja.
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2. Kakva je hila vrsta vaseg nedavnog infrastrukturnog projekta? Molimo odaberite samo
jedan od ponudenih odgovora.

. Prometna Infrastruktura (npr. Zeljeznicka, cestovna, Infrastruktura rijeCnog prometa,
Pomorska infrastruktura, Infrastruktura zraénog prometa, Intermodalni promet),

. Energetska Infrastruktura (npr. kogeneracijska postrojenja, skladista energije...),

. VVodno-gospodarstvo (npr. zastita od $tetnog utjecaja voda, regulacija vodnog toka...)

. Komunalna Infrastruktura (npr. javna vodoopskrba, javna odvodnja)

. Drustvena infrastruktura (npr. kole, bolnice, sudovi, domovi zdravlja...)

3. Koju je ulogu vasa organizacija imala u projektu? Molimo odaberite sve $to vrijedi.

. Investitor / Naruéitelj (ukljucivo bilo tko od grupe narucitelja i konzultanata naruditelja)
. Predstavnik korisnika gradevine / predstavnik operatera izgradene infrastrukture

. Voditelj projekta / konzultant za upravljanje projektom

. Glavni lzvodac / lzvodac

. Podizvodac / Nominirani podizvodac

. Projektant

. Nadzor / FIDIC inZenjer

. Posrednicko tijelo 2 / Posrednicko tijelo 1
. Drugo (navesti / napisati ulogu u projektu)

3B) Koliko dugo ste radili na razmatranom infrastrukturnom projektu / vremenski period
obnasSanja duznosti na projektu?

. Manje od 0,5 godine

. lzmedu 0,5 — 1 godine
. lzmedu 1 - 1,5 godine
. lzmedu 1,5 — 2 godine
. Vise od 2 godine

4. Navedite imena (nekih) ostalih organizacija / poduzeca za kljuéne uloge u projektu
(oni koji su aktivno sudjelovali). (Ukoliko ste u moguénosti molim navedite ime osobe
koja je radila na projektu (uz ime poduzeca) te kontakt, npr. Izvoda¢ — Gradnja d.o.o. —
Ivan Ivi¢ (Ivic@gmail.com) ili samo lzvodag — Gradnja d.o.o0. Uloge mogu biti: Narugcitelj /
Investitor, lzvodaé, Projektant, Nadzor, Predstavnik operatera infrastrukture / korisnika,
Posrednicko tijelo 2 (ili ekvivalent)...

. Investitor / Naruéitelj (ukljucivo bilo tko od grupe naruditelja i konzultanata naruditelja)
. Predstavnik korisnika gradevine / predstavnik operatera izgradene infrastrukture

. Voditelj projekta / konzultant za upravljanje projektom

. Glavni lzvodag / Izvodac

. Podizvodaé / Nominirani podizvodaé

. Projektant
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Nadzor / FIDIC inZenjer
Posrednicko tijelo 2 / Posrednicko tijelo 1

Drugo (navesti / napisati ulogu i ime organizacije koja predstavlja vaznog interesnog
sudionika)

Kolika je financijska vrijednost dovrSenog projekta na kojem ste radili? Molimo
odaberite samo jedan od ponudenih odgovora. (Bez PDV-a)

Manje od 37,5 milijuna HRK
lzmedu 37,5 i 75 milijuna HRK
izmedu 75 i 150 milijuna HRK
izmedu 150 375 milijuna HRK
izmedu 375 i 750 milijuna HRK
viSe od 750 milijjuna HRK

Navedite kada je projekt zavrsio (mjesec i godina). Kraj projekta sagledava se kao
tehnicki pregled ili primopredaja i okonéani obracun ili pustanje u rad (ukoliko je
projekt proSao viSe navedenih etapa sagledavate zadnju).

U kojim ste fazama aktivno sudjelovali u projektu? Molimo odaberite sve $to vrijedi.

Faza koncipiranja (idejno rjeSenje, studije i sli¢no)

Faza nabave / nadmetanja i ugovaranja za projektiranje ili faza izrade zahtjeva
naruéitelja za projektiranje

Faza projektiranja / definiranja

Faza nabave / nadmetanja i ugovaranja za gradenje ili za projektiranje i gradenje

Faza gradenja / izvodenja radova

Faza zatvaranja projekta / pocetak uporabe

Koji je tip ugovora za projektiranje ifili gradenje koristen u projektu? Molimo odaberite
sve $to je primjenijivo.
Tradicionalni (npr. Ugovaranje gradenja prema projektu narucitelja, FIDIC crvena
knjiga...)
Integrirani (npr. Projektiranje i gradenje, Klju¢ u ruke, FIDIC Zuta ili srebrna
knjiga...)
Drugo

Na koji nacin je bilo uspostavljeno financiranje i financijsko nadziranje provedbe
projekta.

Projekt sufinanciran bespovratnim sredstvima EU fondova
U potpunosti financiran od strane drzave
U potpunosti financiran od strane lokalne uprave (npr. grad)
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Financiran kroz nekoliko javnih izvora (javho-javno partnerstvo)
Financiran zajmom svjetske banke

Projekt financiran kroz javno-privatno partnerstvo

Privatno financiran

Drugo

. Dali je vodenje projekata u potpunosti provedeno od strane organizacije investitora

ili su ugovoreni vanjski konzultanti koji pruzaju tu uslugu?

Vodenje projekta u potpunosti provedeno od strane organizacije investitora

U vodenju projekta investitor je imao podrSku od vanjskih konzultanata (ugovorena je
usluga upravljanja projektom)

Drugo

Slozenost (kompleksnost) okruZzenja interesnih sudionika

11.

12.

Koliko je bilo razli¢itih unutarnjih interesnih sudionika (npr. ugovorno vezani na projekt
— izvodacg, nadzor, investitor ; razlicite organizacije unutar grupe investitora/narucitelja)?
1 organizacija = 1 interesni sudionik. Molimo odaberite samo jedan od ponudenih
odgovora.

Manje od 5
Od 5do 10
Od 11do 15
Od 16 do 20
ViSe od 20

Koliko je bilo vanjskih interesnih sudionika (npr., tijlela za izdavanje akta za gradenje ;
tijela viasti (lokalna, regionalna, drzavna) ako nisu investitori ; grupe za zastitu okolisa ;
grupe lokalne zajednice...) u vaSem projektu? 1 organizacija = 1 interesni sudionik.
Molimo odaberite samo jedan od ponudenih odgovora.

Manje od 5
Od 5do 10
Od 11do 15
Od 16 do 20
Vise od 20

. Ocijenite kolika je bila sloZzenost / kompleksnost interesa i ciljeva medu intereshim

sudionicima u projektu (npr. suprotstavljeni cilievi / o¢ekivanja interesnih sudionika,
ciljevi interesnih sudionika suprotstavljeni projektnim ciljevima, razlicite pozadine iz kojih
dolaze interesni sudionici...). Odaberite svoj odgovor na skali od 1 do 5.

- Vrlo mala slozenost / 5 - Vrlo velika slozenost /
2 3 4
kompleksnost kompleksnost
a d d d d
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14. Ocijenite kolika je bila slozenost / kompleksnhost odnosa unutar (grupe) naruéitelja /
investitora (npr. postoji samo jedan zajednicki interes ; postoji dosta razlicitih pojedinaca,
grupa i interesa unutar investitora). Odaberite svoj odgovor na skaliod 1 do 5.

1 - Vrlo mala slozenost / 2 3 4 5 - Vrlo velika slozenost /
Vrlo homogen int. sudionik Vrlo heterogen int. sudionik
| d | d u

15. Ocijenite kolika je bila sloZzenost / komplekshost odnosa medu interesnim
sudionicima u projektu (npr. broj (ne)formalnih odnosa/poveznica medu njima, priroda
odnosa medu njima (konfliktan ili saveznicki odnos, kratkoro¢ni ili dugoroéni), koalicija€
nekoliko interesnih sudionika...). Odaberite svoj odgovor na skali od 1 do 5.

1 - Vrlo mala 5 - Vrlo velika
N 2 3 4 N
sloZzenost sloZenost
d d (. d d

lll. Ocjena izvrSenja projekta

Molim Vas da na pitanja odgovorite $to je moguée tocénije (npr. na temelju objektivnih
indikatora / zavrénog izvjes¢a projekta). Ukoliko niste sigurni u odgovor, molim Vas da date
Vasu najbolju procjenu. ; 'Skala 1-5'

16. Kako ocjenjujete svoj infrastrukturni projekt s obzirom na slijedeée indikatore troskovnog

izvrsenja.
1- 2- 3- 5 —ispod
rekoragenie prekoraéenje prekoraéenje 4 —lzvrdenje budZeta /
A) Zavrsetak unhutar Eudieta viéJe budzeta budzeta prema potroseno
budZeta. Sagledava od 20% izmedu 10% izmedu Oi budzetu manje od
se naspram ugovora ° i20% 10 % budzeta
(oshovni bez aneksa)
d d u | |
1 — Nije 2 — Slabo 3 B 4 —Vrlo 5 — lzuzetno
- L - Umjereno o o
B) _USpJeSIjOSt. o uspjesan uspjesan uspjesan uspjesan uspjesan
isporucivanju projekta
u okviru budZeta Q Q O | Q

17. Kako ocjenjujete svoj infrastrukturni projekt s obzirom na slijedeée indikatore
vremenskog izvrienja.

1- 2- 3-

prekoracenje prekoracenje prekoracenje ;1— A 5 —izvrseno
roka preko roka izmedu  roka izmedu postignuce prije roka
20 % 10120 % 0i10%  Premaroku
A) Projekt Zavr$en na a d a [} d

vrijeme / u roku

B) Ostvarenje kljuénih
medurckova ! u u u U u

prekretnica na vrijeme
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C)

Uspjesnost u
isporudivanju projekta u

okviru rokova

3—

1 — Nije 2 — Slabo : 4 —Vrlo 5 —lzuzetno
uspjesan uspjesan Umjereno uspjesan uspjesan
uspjedan
u u u U |

18. Kako ocjenjujete svoj infrastrukturni projekt s obzirom na slijedeée indikatore izvrsenja

opsega/kvalitete projekta.

1 —izvréeno

2 —izvrseno

3 —izvrseno

A)  Koli€ina izvr§enog N 4 —izvréen 5 —izvréena
posla u odnosu na prekol20 % OOd 10 d_o 20 o°d 0 d? 10 planirani veca koli¢ina
Kolici la Kkoii i manje od % manje od % manje od d lani
. Q IF_:Inu posia . ot e planiranog planiranog planiranog posao cdplanirane
inicijalno  planiran
Opseg
(izvr§eno/planirano) Q = = = Q

1 —izvréeno 2 —izvrdeno 3 —izvrseno . N

B) Koligina ukupno 4 —izvrsen 5 —izvrsena
reko 20 % od10do20 odQdo 10 L N

izvrSenih radova u pmanje odo % manje od % manje od planirani veca ko!|cma
odnosu na inicijalno planiranog planiranog planiranog posac od planirane
planirane (npr. m2/m2,
mym'...)
(izvrSeno/planirano) Q = = = Q

1 — Izrazito 2 puno 3- 4 - malo 5 — lzrazito

C) Broj dogovorenih puno prosjec¢no malo
promjena opsega
projekta a a d Q a

: 1 — |zrazito 5 - buno 3- 4 - malo 5 — Izrazito

D) dogf?r:lllrg?lr:)l; opsegg puno -p prosjeéno ) malo
(npr. definiran u studiji
izvedivosti) Q = = = Q

1~ preko 20 2‘](_3 Iiz%egu S—izmedu  , orareni renfa_éena
E) Ostvareni su inicijalno % zahtjeva . 0i10% i premasena
definirani zahtjevi nije zahtjeva zahtjeva nije zahtjevi ocekivanja i
o nije narucitelja zahtjevi
ga;_usltelja t(“g_':: ostvareno ostvareno  Ostvareno narugitelja
efinirano u studiji
izvedivosti) a a Q a Q
1 — Izrazito 2V_. 3 — Malo L .
slabija od znacajno slabija od 4 — izvrsenje 5 — bolje od

F) Kvaliteta izvréenog ocekivane / slapije od ocekivane / prema oéekiyane /
posla i konadne definirane ocelg\_/ane / definirane ugovoru definirane
isporuke u skladu sa definirane
ugovorom.

d d (| d d
valiki 2 — Sredniji 3 — Manji
! Vel|k|. nedostatci, nedostaci, 5 —bolje od
nedostatol, mogu se mogu se 4 —Nema ocekivanja /
i ne mogu se mogu s mogu s nedostataka !

G) Pro'azak Inspef(cue vi uklontti ispraviti / ispraviti / perfektno
k"a"lteée ! Tehnickog ukloniti ukloniti
pregleda

a a Q a a
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Iv.

Osnovne informacije o ispitaniku

19.

Navedite godine profesionalnog iskustva u gradevinarstvu / inZenjerstvu. Molimo
odaberite samo jedan od ponudenih odgovora.

Od1do5
Od 6do 10
Od 11 do 15
Od 16 do 20
Od 21 navise

. Navedite svoje obrazovanje. Molimo odaberite sve $to je primjenjivo.

Arhitektura

Gradevinarstvo

Druga podrucja inzenjerstva (strojarstvo, elektrotehnika...)
Upravljanje projektima

Ekonomija

Pravo

Drugo

. Molimo navedite koja od navedenih pozicija tj. naziva radnog mjesta najbolje opisuje

vase radno mjesto. Molimo odaberite samo jedan od ponudenih odgovora.

Koordinator projekta / glavni odgovorni za projekt unutar organizacije
Voditelj projekta

Pomoc¢nik voditelja projekta / ¢lan tima za upravljanje
Glavni inZenjer na gradili$tu

InZenjer na gradiliStu / pomoc¢ni inzenjer na gradilistu
Voditelj radova

Projektni specijalist (npr. kalkulacija, priprema i pracenje...)
Administrator ugovora

Konzultant / Savjetnik (financijski, pravni...)

Konzultant / Savjetnik za upravljanje projektima

Drugo

. Molimo navedite koliko zaposlenih ima Vasa organizacije u kojoj radite. Molimo

odaberite samo jedan od ponudenih odgovora.

1-10

11-50

51-100
101-250
251-500

>500 djelatnika

. Navedite svoju najvisu akademsku kvalifikaciju. Molimo odaberite samo jedan od

ponhudenih odgovora.

Potvrda o struénoj spremi / Srednja struéna sprema (SSS)
Sveucdilisni ili struéni Prvostupnik / baccalaureus / Via struéna sprema (VSS) (npr. bacc
[ univ.bacc. /ing...)

182



24.

25.

Diploma / Magistar struke / Magistar inZenjer / Struéni specijalisticki studij (npr.
dipl.ing.grad. / mag.ing.grad / stru¢.spec. ...) / Visoka stru¢ha sprema (VSS)

Sveucilisni specijalist

Magisterij znanosti (mr.sc.)

Doktor znanosti (dr.sc.)

Ukoliko Zelite po zavrSetku istraZivanja vidjeti rezultate istrazivanja, molim vas da u
nastavku navedete svoju email adresu.

Ukoliko imate neki komentar na istrazivanje ili na temu koju istrazivanje obraduje
mozZete ga napisati u nastavku.
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PRILOG 3 (Konacéna anketa 2. dio podataka — 2. anketa)

Uvodni tekst unutar 2. dijela anketnog upitnika

Anketni upitnik priloZen u nastavku dio je istrazivanja koja se provodi u okviru Gradevinskog
fakulteta, Sveucilista u Zagrebu na temu analize utjecaja angaziranja interesnih sudionika
infrastrukturnih gradevinskih projekata na njihovo uspjesno izvrsenje.

Svi odgovori bit ¢e tretirani u najstroZem povjerenju i rezultati nece biti objavljeni u bilo
kojem obliku koji omogucuje identifikaciju pojedinacnih organizacija, projekata ili
ispitanika. Odgovori se temelje na vlastitim iskustvima ispitanika stoga nema toénih ili
krivih odgovora. Svi odgovori su povjerljivi i he dijele se s treéim stranama. Ispunjavanje
upitnika traje 5-7 minuta. Hvala vam na izdvojenom vremenu za ispunjavanje ovog upitnika.

Odgovorite na sljedeéa pitanja, $to je moguce iskrenije, imaju¢i na umu infrastrukturni
projekt na kojem ste aktivno radili.

Da biste odgovorili na pitanja, oznaéite odgovarajuéi okvir. Najée3¢éa pitanja su ona u kojima
se mozZe odabrati samo jedan odgovor ili oha u kojima se moZe odabrati vise ponudenih
odgovora.

Kristijan Robert Prebani¢, mag.ing.aedif

1 Anketa_2.dio

INTERESNI SUDIONICI

Interesni sudionici su pojedinci, grupe ili organizacije koje mogu utjecati na, odnosno pod
utjecajem su, ili se percipiraju kao da su pod utjecajem, odluka, aktivnosti ili rezultata
projekta.

Cesta podjela raspoznaje dva kljuéna tipa interesnih sudionika: 1) unutarnji interesni
sudionici projekta gradnje koji imaju ugovor /ili direktno rade na projektu (npr. izvodaci,
projektanti, investitor, kijuéni konzultanti investitora...), 2) vanjski interesni sudionici koji
nemaju formalnu ugovoru vezu, ali su pod utiecajem projekta ili spram njega imaju neki interes
(npr. tijelo za izdavanje akta za gradenje, lokalna zajednica, komunalna poduzeéa
{ukoliko nisu investitor) ...)

Molim Vas da na pitanja odgovorite $to je moguce toénije. Ukoliko niste sigurni u
odgovor, molim Vas da date Vasu najbolju procjenu.

. Osnovne informacije o ispitaniku i projektu

1. Molim Vas da navedete ime / haziv infrastrukturnog projekta u kojem je
sudjelovala Vasa organizacija / tvrtka (prethodno napomenut u emailu). (Ukoliko
ne znate puni naziv mozZete navesti skraceni ili kolokvijalni naziv projekta.)
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2. Koju je ulogu vasa organizacija imala u projektu? Molimo odaberite samo jedan od
ponudenih odgovora.

¢ Investitor / Narucitelj (ukljuivo bilo tko od grupe naruditelja i konzultanata
narugitelja)

e Predstavnik korisnika gradevine / predstavnik operatera izgradene infrastrukture

¢ Voditelj projekta / konzultant za upravljanje projektom

e  Glavnilzvodac / Izvodac

¢ Podizvoda¢ / Nominirani podizvoda&

e Projektant

¢ Nadzor / FIDIC inZenjer

e Posrednicko tijelo 2 / Posrednicko tijelo 1

¢ Drugo (navesti/ napisati ulogu u projektu)

3. Navedite godine profesionalnog iskustva u gradevinarstvu / inZenjerstvu. Molimo
odaberite samo jedan od ponudenih odgovora.

¢ Od1do5

e Od6&do 10
¢ Od11do15
e Od16do 20

¢ (Od 21 naviSe

3B) Koliko dugo ste radili na razmatranom infrastrukturnom projektu / vremenski period
obna3anja duznosti na projektu?

e Manje od 0,5 godine

e Izmedu 0,5 - 1 godine
e lzmedu 1 -15godine
e Izmedu 1,5 -2 godine
e \iSe od 2 godine

4. Navedite svoje obrazovanje. Molimo odaberite sve $to je primjenjivo.

e Arhitektura

+ Gradevinarstvo

e Druga podruéja inZenjerstva (strojarstvo, elektrotehnika...)
¢ Upravljanje projektima

e Ekonomija

e Pravo

¢ Drugo

5. Molimo navedite svoju poziciju/opis posla. Molimo odaberite samo jedan od ponudenih
odgovora.

¢ Koordinator projekta / glavni odgovorni za projekt unutar organizacije
* Voditelj projekta

e Pomocénik voditelja projekta / lan tima za upravijanje

¢ Glavni inzenjer na gradilistu

e InZenjer na gradilidtu / pomoéni inZenjer na gradilistu

e Voditelj radova

¢ Projektni specijalist (npr. kalkulacija, priprema i praéenje...)
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e Administrator ugovora

¢ Konzultant/ Savjetnik (financijski, pravni...)

e Konzultant / Savjetnik za upravljanje projektima
e Drugo

6. Molimo navedite koliko zaposlenih ima Vasa organizacije u kojoj radite. Molimo
odaberite samo jedan od ponudenih odgovora.

e 1-10

e 1050

« 51100
e 101250
e 251500

e >500 djelatnika

7. Navedite svoju najvisu akademsku kvalifikaciju. Molimo odaberite samo jedan od
ponudenih odgovora.

¢ Potvrda o stru¢noj spremi/ Srednja stru¢ha sprema (SSS)
e Sveugilisni ili struéni Prvostupnik / baccalaureus / ViSa struéna sprema (V3S)
(npr. bacc / univ.bacc. / ing...)

e Diploma / Magistar struke / Magistar inZenjer / Strucni specijalisticki studij (npr.

dipl.ing.grad. / mag.ing.grad / stru¢.spec. ...) / Visoka struc¢na sprema (VSS)
¢ Sveucilidni specijalist
e Magisterij znanosti (mr.sc.)
¢ Doktor znanosti (dr.sc.)

Il. AngaZiranje interesnih sudionika

Molim Vas da na pitanja odgovorite sto je moguce toc¢nije. Ukoliko niste sigurni u odgovor,

molim Vas da date Vasu najbolju procjenu.

8. Na skali od 1 do 5 molimo ocijenite provodenje aktivnosti i/ili procesa angaziranja

interesnih sudionika navedenih u nastavku. Skala 1-5 (slaganje s izjavom) ;'u
potpunosti se ne slazem' do ' u potpunosti se slazem'

1-u 5-u
potpunosti 2 3 4 potpunosti
se ne slazem se slazem

A)  Relevantnim interesnim sudionicima omogucilo
se da prilikom pokretanja projekta ifili a g a d a
pojedine faze daju inpute/konture za opseg
projekta ifili faze/a

B) Prilikom pokretanja projekta ili pojedine faze
tim za upravljanje projektom zanimao se za a u a u u
ocekivanja interesnih sudionika od projekta.

C) Prilikom pokretanja projekta ili pojedine faze
interesnim sudionicima su a a a Q a
razloZeni/objasnjeni ciljevi projekta.

D) Interesnim sudionicima je na pocetku projekta
i/ill na pogetku pojedine faze omoguéeno da
definiraju faktore za postizanje uspjesnosti u u u Q u
projekta i kriterije za ocjenjivanje
uspjesnosti.
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E) PaZljivo su se razmatrala misljenja / stavovi i
brige interesnih sudionika tijekom projekta i/ili
faze projekta.

F) Tim za upravijanje konstantno je nastojao
osigurati/zaraditi potporu interesnih
sudionika tijekom projekta ifili faze projekta.

[l
[l
[l
O
(]

G) Interesni sudionici odrzavaju se motiviranima i
inspiriranima tijekom projekta.

H) Ostvarena je predanost interesnih sudionika
projektnim zadacima tijekom projekta.

) Tijekom projekta komuniciranje s interesnim
sudionicima bilo je ucestalo | adekvatno
dimenzionirano.

J)  Relevantni interesni sudionici osnaZeni su
(npr. dana su im prava / ovlasti) kako bi
mogli sudjelovati u procesu donosenja
kljuénih odluka

K) Tim za upravljanje implementirao je neku od
standardnih metodologija / formalni sustav u u u u u
upravljanja projektom

U o o o
U U o o
U o o o
O O O O
U 0o O o

[l
[l
[l
O
(]

lll. Zadovoljstvo interesnih sudionika na projektu

Molim Vas da na pitanja odgovorite sto je moguce tocnije. Ukoliko niste sigurni u
odgovor, molim Vas da date Vasu najbolju procjenu.

9. Kako na skali od 1 do 5 ocjenjujete zadovoljstvo narucitelja / investitora prema
slijede&im kriterijima?

1 — u potpunosti S —u potpunosti

- 2 3 4 -
se ne slazem se slazem
A) Krajniji proizved (projekta) 4 4d | | 4
koristi se prema planu
B) Ispunjeni su zahtjevi i a a ad a a
ocekivanja naruditelja
C) Primopredaja rezultata a a ad d a

projekta bila je bez prepreka.

10. Kako na skali od 1 do 5 ocjenjujete zadovoljstvo projekthog tima / unutarnjih
interesnih sudionika prema slijedeéim kriterijima?

1 — u potpunosti S —u potpunosti

; 2 3 4 -
se ne slazem se slazem
A) Zadovoljere su potrebe i
oekivanja vetine Q a Q Q a
interesnih sudionika
B) Interesni sudionici ovog
projekta odrzavali su dobru Q Q Q Q Q
suradnju
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C) Minimizirani su problemi u o a a a Q

izvréenju, sporovi i sukobi.

D) Moja organizacija / tvrtka 0 0 0 0 0

postigla je Zeljene /

oéekivane rezultate

Iv.

Dinamicnost interesnih sudionika

Molim Vas da na pitanja odgovorite sto je moguce tocnije. Ukoliko niste sigurni u
odgovor, molim Vas da date Vasu najbolju procjenu.

11.

Na skali od 1 do 5 molimo ocijenite dinami¢nost interesnih sudionika na
razmatranom projektu. Skala 1-5 (ucestalost) ; od Nikad / Vrlo rijetko’ do "Vrlo Cesto'

1 — Nikad / 2- 3- 4= 5—Vrlo
Vrlo rijetko  Rijetko Ponekad Cesto Cesto

Tijekom projekta bile su prisutne

promijene atributa (npr. mo¢, 4 [} ad a ad
zainteresiranost...) interesnih

sudionika

Tijekom projekta bile su prisutne

promjene u poziciji interesnih d 4 d d d
sudionika (npr. podrska, oponiranje...)

spram projekta

Tijekom projekta bila je prisutna
promjena u odnosima (npr. konflikti, u Q u u u
koalicije) izmedu interesnih sudionika

Tijekom projekta pojavljivali su se novi 0
interesni sudionici i hovi odnosi medu
interesnim sudionicima

Tijekom projekta pojavljivale su se

promjene u prihvatljivim na¢inima a [} a a a
angaZiranja/ukljugivanja interesnih

sudionika (npr. izmjene regula, pravila...)

Tijekom projekta mijenjale su se

strategije interesnih sudionika kojima d 4 d d d
nastoje utjecati na projekt (npr. pristup

prema upravljaé¢kom timu...)

12.

13.

Ukoliko Zelite po zavrSetku istraZivanja vidjeti rezultate istraZivanja, molim vas da u
nastavku navedete svoju email adresu.

Ukoliko imate neki komentar na istraZivanje ili na temu kojom se istrazivanje bavi
mozete ga napisati u nastavku.
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PRILOG 4 (Intervju za voditelje infrastrukturnih projekata)

ISPITANIK:

1 Intervju za Voditelje projekata (Prebani¢_doktorska disertacija)

1. Koliko godina radnog iskustva imate u gradevinarstvu i na kojim poslovima, a koliko u
upravljanju projektima gradnje?

Odgovor:

2. Na kojem tipu infrastrukturnih projekata ste radili i otprilike na koliko njih ste radili? (Civilna
infrastruktura — ceste, zZeljeznice, aglomeracije, centri za gospodarenje otpadom... ; Drustvena
infrastruktura — bolnice, Skole, sudovi...)

Odgovor:

Civilna infrastruktura (navesti vrstu i ukupni broj) =
Drustvena infrastruktura (navesti vrstu i ukupni braj) =2

3. Koliko je u postotku od civilnih (ceste, aglomeracije...) i drustvenih (Skole, bolnice)
Infrastrukturnih projekata na kojima ste radili u posljednjih 10 godina sufinancirano kroz EU
fondove? Prema Vasem iskustvu, koji su drugi nacini financiranja civilne i drustvene
infrastrukture prisutni u posljednjih 10tak godina?

Odgovor:

Civilna infrastruktura (navesti vrstu i ukupni broj) =
Drustvena infrastruktura (navesti vrstu i ukupni broj) =

4. Kolike infrastrukturnih projekata na kojima ste radili su zavrsili unazad 2 godine (mozZe i
otprilike)? 4b) U kojoj ste bili ulozi bili angazirani na njima?

Odgovor:

5. Dalise slaZete sa s naéelnom podjelom projekata u faze koja je izrazena u anketi odnosno u
listi u nastavku?
a. Fazakoncipiranja
Faza nadmetanja i ugovaranja za projektiranje
Faza definiranja / projektiranja
Faza nadmetanja i ugovaranja za izvodenje radova (ili za projektiranje i gradenje)
Fazaizvodenja
Faza zatvaranja projekta / poetak uporabe

mpapo
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ISPITANIK:

6. U kojim fazama najéesée sudjelujete (kad radite kao voditelj projekta) u Infrastrukturnim
projektima? 6b) U kojem postotku od vasih ukupnih angazmana kao voditelja projekta
sudjelujete na taj nacin tj. u tim fazama? (Zaokruziti faze na listi ponudenoj u prethodnom
pitanju).

Odgovor:

7. Da li kao Voditelj Projekta hiljeZite u svojim izvje$¢ima izvrSenje vremena, troska i opsega
posla odnosno kvalitete za sve aktivnosti i radnje koji su obavljene prije nego §to ste
ugovoreni kao voditelj projekta?

Odgovor:

8. Da li u fazama u kojima sudjelujete ukljuéujete sve troskove projekta odnosne izvr§enje
vremena i kvalitete sa svih ugovora i aktivnosti projekta? U kojem postotku vasih projekata
se pradenje i izvjedtavanje provodi na taj nadin?

Odgovor:

9. Da li vecina infrastrukturnih projekt ima investicijsku studiju, CB analizu ili slican dokument
u kojem postoji procjena vremena, troska i opsega odnosno kvalitete za cjelokupan projekt?
8b) Koji tipovi infrastrukturnih projekata imaju takav dokument, a koji nemaju?

Odgovor:

10. Da li se Izvrienje (Vrijeme, Trofak, Opseg / Kvaliteta) ocjenjuje naspram ugovorene
vrijednosti (tj. ugovora) ili na temelju (rano) procijenjene vrijednosti (tj. ,Investicijske
studije”)?

Odgovor:

11. Kako se mjeri i ocjenjuje izvrienje Kvalitete gradevine u (infrastrukturnim) projektima? Da li
postoji kvantitativha mjera za kvalitetu i ako postoji tko ju i na koji nadin odreduje?

Odgovor:

12. Kako se mjeri i ocjenjuje (cjelokupno) izvrienje opseg projekta u infrastrukturnim
projektima? Da li postoji kvantitativna mjera za opseg i ako postoji tko ju i na koji nacin
odreduje?

Odgovor:
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ISPITANIK:

13. Koje interesne sudionike je vaino pravovremeno i promislijeno angafirati odnosno koji
interesni sudionici su kljuéni za postizanje uspjesnog izvrSenja trodka, vremena i kvalitete
infrastrukturnog projekta? (Zaokruziti sve koji su vazni) 12b. Dali bi nekog od ovih IS istaknuli?

a.

Swmompoaoo

~emvo33 T A

Odgovor:

Investitor / Naruditel]

Predstavnik klju¢nog korisnika gradevine / operater infrastrukture
Krajnji korisnici

Konzultant za vodenje projekta / Voditelj projekta

Glavni lzvodac / lzvodad

Kljucni (veliki) podizvodaé(i) / Nominirani podizvodadi / Podugovaratelji
Projektant

Nadzor

Tijela za izdavanje akta za gradenje / dozvola

Vlasnici susjednih parcela / zemljista

Lokalno stanovnistvo / zajednica

Lokalna poduzeda

. Komunalna poduzeda

Ekolozi / arheolozi (i drugi zainteresirani eksperti)
Upravljacko tijelo (za EU sufinancirane projekte)
Posrednicko tijelo 1 (za EU sufinancirane projekte)
Posredni¢ko tijelo 2 (za EU sufinancirane projekte)
Drugo

14. Prema Vasem misljenju koje Interesne sudionike (od ovih na listi) bi u pravilu trebalo
angatiirati ranije i detaljnije nego 5to je uobicajeno u trenutnoj praksi? (ZaokruZiti)

a.

~smopaocyw

537 Fw

Konzultant za vodenje projekta / Voditel] projekta

Predstavnik klju¢nog korisnika gradevine / operater infrastrukture
Krajnji korisnici

Glavni lzvodac / lzvodac

Kljuéni (veliki) podizvodad(i) / Nominirani podizvodaci / Podugovaratelji
Projektant

Nadzor

Tijela za izdavanje akta za gradenje / dozvola

Vlasnici susjednih parcela / zemljista

Lokalno stanovnistvo / zajednica

Lokalna poduzecéa

Komunalna poduzeda

. Ekolozi / arheolozi (i drugi zainteresirani eksperti)

Drugo

15. Koliko ste upoznati s konceptom interesnih sudionika / dionika odnosno s konceptom
upravljanja interesnhim sudionicima (projekta)?

Odgovor:
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ISPITANIK:

16. Provodite li formalni proces za identifikaciju interesnih sudionika i/ili za analizu interesnih
sudionika? Ako da, moZete li opisati? Akc ne, provodite li neki od ovih procesa na
neformalnoj osnovi i mozete li opisati kako?

Odgovor:

17. Na &emu temeljite vase odluke u vezi trenutka i detaljnosti angafiranja/ukljuéivanja
interesnih sudionika oko projektnih odluka/aktivnosti? 15b) Na koje nacine najtesce
angaiirate interesne sudionike i kako odriavate komunikaciju sa svojim interesnim
sudionicima? 15¢) Da li formalno uspostavljate plan aktivnosti angaZiranja interesnih
sudionika u infrastrukturnim Projektima?

Odgovor:

18. Na koji natin odredujete prioritete u svezi detaljnosti i ucestalosti angaZiranja svojih
interesnih sudionika odnosno da li imate neke kriterije kao ito su interes, stav, moc i/ili
utjecaj IS na projekt?

Odgovor:

19. Koristite li neki KPl za mjerenje ucinka vasih interesnih sudionika? Ako da, kako?

Odgovor:

20. Jeste li se suocavali s nekim rizicima povezanim s va$im interesnim sudionicima i ako da s
kojim se vrstama rizika vezanih na interesne sudionike obiéno susreéete u svojim
projektima?

Odgovor:

21. Koje bi trebale biti odgovornosti Investitora / Naruéitelja prilikom angagiranja interesnih
sudionika u Infrastrukturnim Projektima u RH, a koje bi trebao preuzeti voditelj projekta
{Relevantno ako voditelj nije zaposlenik Investitora)?

Odgovor:

22. Po Vasem iskustvu iz tekuéih ili dovrienih infrastrukturnih projekata koliko je aktivnosti
vezanih na AIS provodio Naruditelj, a koliko Voditelj projekta (odnosno kolika je bila
odgovornost Naruditelja, a kolika voditelja u svezi AIS)?

Odgovor:
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ISPITANIK:

23. Da li se vanjski Interesni sudionici (npr. lokalna zajednica, mediji tj. opéa javnost,
zainteresirani struénjaci...) angaZiraju nekim drugim putem osim eventualne zakonske
ohaveze {npr. obavezna javna rasprava ili javno savjetovanje/predstavljanje) ili nametnute
ugovorne obaveze (npr. obveza provodenja aktivnosti promidibe i vidljivosti za EU
sufinancirane projekte)? 23b) Da li smatrate da je u nekim projektima potrebno dodatno
(izvan tih okvira) angaZirati te tzv. vanjske interesne sudionike?

Odgovor:

24. Koliko vaZnim smatrate pravovremeno i promisljeno angafiranje interesnih sudionika za
postizanje uspjesSnog izvrienja tj. postizanje T/V/KVO? 24b) Da li smatrate da formalno
upravljanje IS, npr. registar IS (identifikacija), matrica interesa-mod¢i IS (analiza), planiranje
strategija ili stupnja angazmana |S (angazZiranje) moZe doprinijeti boljem izvrienju
infrastrukturnih projekata?

Odgovor:

25. U kojoj mijeri ugovori (ukljuujudi i njihove posebne odredbe) utjetu na nacin kako se
angatiraju interesni sudionici? Da li utje¢u na sam nacin angaZiranja, npr. odabir strategije ili
metode/tehnike angaziranja (kako i 5to), opseg radnji u svezi angaziranja (koliko), kada ¢e se
IS angazirati (kada)?

Odgovor:

26. Na koji nacin odnosno u kojoj mjeri plan i model nabave utje¢u na provodenje aktivnosti
angairanja interesnih sudionika? Da li utje¢u na sam nadin angaziranja, npr. odabir strategije
ili metode/tehnike angaziranja (kako i $to), opseg radnji u svezi angaziranja (koliko), kada ¢e
se IS angaZirati (kada)?

Odgovor:

27. Koliko sloZenost/kempleksnost projekta u vidu tehneloske sloZenosti (npr. nova i nepoznata
tehnologija izvodenja ugradnje...) utje€e na nadin AngaZiranja IS? ? Da li utje¢u na sam nacin
angaziranja (npr. odabir strategije ili metode/tehnike angaziranja (kako i 5to)), opseg radnji u
svezi angaziranja (koliko) ifili kada ée se IS angazirati (kada)?

Odgovor:
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ISPITANIK:

28. Koliko slofenost/kompleksnost projekta u vidu organizacijske slofenosti (velik broj
sudionika unutar investitora i tijela financiranja, komplicirane procedure...) i sloZenosti
okruzenja (velik broj ugovornih ifili vanjskih IS...) utje¢e na nacin Angaziranja IS? Da li utjecu
na sam nadin angaZiranja (npr. odabir strategije ili metode/tehnike angaziranja (kako i 5to)),
opseg radnji u svezi angaziranja (koliko) i/ili kada ¢e se IS angazirati (kada)?

Odgovor:

29.Da li smatrate da kvalitetno angafiranje interesnih sudionika (npr. ukljuéivanje
ljudi/organizacije pravovremeno i za prave stvari i u pravo] mjeri) ima tj. moZe imati znadajan
utjecaj na preciziranje edgovornosti interesnih sudionika (tj. na sprjeCavanje preklapanja u
odgovornostima / zadacima)?

Odgovor:

30. Jesu li za kvalitetno angaZiranje interesnih sudionika (npr. ukljuéivanje ljudi/organizacija u
pravo vrijeme i za prave stvari) vaZnije , meke” vjestine poput komunikacije, koordinacije ili
Htvrde” vjestine poput stvaranja procedura, planova?

Odgovor:

31. Da li su od projekta do projekta znaéajne razlike u tome kako se angaZiraju interesni
sudionici? Ako da, koji je razlog i $to po vama najvise utjeée na pravovremenost i na sam naéin
angaziranja interesnih sudionika

Odgovor:
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PRILOG 54

95% CI for Effect Size

Test Statistic  df P Effect Size Lower Upper
Tl Student -4.140 48 <.001 -1.335 -2.015 -0.643
Mann-Whitney 91.000 <.001 -0.622 -0.799 -0.344
T2 Student -1.885 48 0.066 -0.608 -1.248 0.039
Mann-Whitney 155.500 0.046 -0.353 -0.628 -8.902¢-4
V1 Student -1.728 48 0.090 -0.557 -1.196 0.087
Mann-Whitney 168.500 0.093 -0.299 -0.590 0.060
V2 Student -2.232 48 0.030 -0.720 -1.364 -0.068
Mann-Whitney 147.500 0.033 -0.387 -0.651 -0.039
V3 Student -1.215 48 0.230 -0.392 -1.027 0.247
Mann-Whitney 187.500 0.224 -0.220 -0.532 0.143
KVOl1 Student 1.109 48 0.273 0.357 -0.280 0.991
Mann-Whitney 319.000 0.053 0.326 -0.030 0.609
KVvO2 Student 1.916 48 0.061 0.618 -0.029 1.259
Mann-Whitney 323.000 0.048 0.343 -0.011 0.621
KVO3 Student -2.226 48 0.031 -0.718 -1.362 -0.066
Mann-Whitney 168.000 0.083 -0.301 -0.591 0.057
KVvO4 Student -1.858 48 0.069 -0.599 -1.239 0.047
Mann-Whitney 171.500 0.105 -0.287 -0.581 0.073
KVOs5 Student 0.056 48 0.956 0.018 -0.614 0.650
Mann-Whitney 258.500 0.521 0.075 -0.285 0.417
KVO6 Student 2.106 48 0.040 0.679 0.029 1.322
Mann-Whitney 295.000 0.047 0.000 -0.353 0.353
KVvVO7 Student -0.943 48 0.350 -0.304 -0.937 0.332
Mann-Whitney 204.000 0.352 -0.152 -0.479 0.212

Note. For the Student t-test, effect size is given by Cohen's d. For the Mann-Whitney test, effect size is given

by the rank biserial correlation.

PRILOG 5B

Independent Samples T-Test

95% CI for Effect Size

Test Statistic  df p Effect Size Lower Upper
AIS1 Student -0.854 48  0.397 -0.245 -0.807 0.320
Mann-Whitney 253.500 0.311 -0.167 -0.459 0.157
AIS2 Student -0.569 48  0.572 -0.163 -0.725 0.400
Mann-Whitney 268.500 0.477 -0.118 -0.419 0.206
AIS3 Student 0.662 48 0.511 0.190 -0.374 0.752
Mann-Whitney 344.500 0.425 0.131 -0.193 0.430
AIS4 Student 0.450 48  0.654 0.129 -0.434 0.691
Mann-Whitney 328.500 0.641 0.079 -0.243 0.385
AISS Student 1.098 48  0.278 0.314 -0.252 0.878
Mann-Whitney 343.500 0.443 0.128 -0.196 0.427
AIS6 Student 0.756 48  0.454 0.217 -0.348 0.779
Mann-Whitney 330.500 0.606 0.085 -0.237 0.391
AIS7 Student 2.095 48  0.041 0.600 0.023 1.171
Mann-Whitney 404.000 0.046 0.327 0.012 0.583
AISS8 Student 0.791 48  0.433 0.227 -0.338 0.789
Mann-Whitney 326.000 0.672 0.071 -0.251 0.378
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Independent Samples T-Test

95% CI for Effect Size

Test Statistic  df p Effect Size Lower Upper
AIS9 Student 0.346 48  0.731 0.099 -0.463 0.660
Mann-Whitney 324.000 0.704 0.064 -0.257 0.373
AIS10 Student 0.891 48 0377 0.255 -0.310 0.818
Mann-Whitney 346.500 0.405 0.138 -0.186 0.435
AIS11 Student 0.404 48  0.688 0.116 -0.447 0.677
Mann-Whitney 313.500 0.866 0.030 -0.289 0.343

Note. For the Student t-test, effect size is given by Cohen's d. For the Mann-Whitney test, effect size is given
by the rank biserial correlation.

Pearson's Correlations
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Pearson's Correlations

Variabl

KVO KVO KVO

e ORG TIPP T1 T2 Vi1 V2 V3 KVOl KVO2 KVO3 KVO4 ™, 6 -
11. Pearson' ~ 024 039* - o ok
KVO4 sr 0.0; 1 9 0.355* 0.112 0.258 0.241 0.086 0.02 0.762 —
0.61 0.09 0.00 0.51 <.00
p-value 9 2 4 0.011 0.439 0.070 0.092 0.551 0 1 —
12. Pearson' 0.06 0.03 0.13 ok ok 0.39* 0.25
KVO5 sr 5 5 9 0.583, 0.299* 0.236 0.565, 0.369 ** 9% 0.304 * 5 —
0.66 0.80 0.33 <.00 0.00 0.07
p-value 9 7 6 <.001 0.035 0.099 1 0.008 5 0.032 7 —
13. Pearson' N ) ~ 3.206e - - 0.13 0.08 0.14
KVO6 sr 0.0; 0.0g O.Ig 20 0.005 0033 0.061 0.089 0 0.087 5 7 —
0.82 0.58 045 0.36 0.57 030
p-value 3 5 2 1.000 0.974 0.822 0.673 0.537 7 0.547 0 9 —
14. Pearson' 0.28, 0.09  0.08 - 0.13 0.38* 0.30
KVO7 sr 9* 5 ] 0.181 0.177 0.148 0.185 0.062 7 0.157 6* 0*0.124 —
0.04 0.51 0.54 0.34 0.00 0.03
p-value 2 3 5 0.207 0.219 0.304 0.199 0.669 4 0.276 6 2 0392 —
*p<.05, **p<.01, *** p<.001
PRILOG 6A1
Independent Samples T-Test
95% CI for Effect Size
Test Statistic df p Effect Size Lower Upper
K1 Student 0.516 48 0.608 0.166 -0.467 0.798
Mann-Whitney 275.500 0.415 0.146 -0.218 0.474
K2  Student 0.392 48 0.697 0.126 -0.507 0.758
Mann-Whitney 265.500 0.569 0.104 -0.258 0.440
K3  Student -3.029 48 0.004 -0.976 -1.633 -0.311
Mann-Whitney 108.500 0.003 -0.549 -0.755 -0.243
K4  Student -0.684 48 0.497 -0.221 -0.853 0.414
Mann-Whitney 206.500 0.445 -0.141 -0.471 0.222
K5  Student -2.133 48 0.038 -0.688 -1.331 -0.038
Mann-Whitney 146.500 0.033 -0.391 -0.653 -0.044
D1  Student 2.607 48 0.012 0.840 0.183 1.490
Mann-Whitney 335.500 0.033 0.395 0.049 0.656
D2  Student 1.886 48 0.065 0.608 -0.039 1.248
Mann-Whitney 311.500 0.109 0.295 -0.064 0.587
D3  Student 2.201 48 0.033 0.710 0.059 1.354
Mann-Whitney 330.500 0.045 0.374 0.025 0.642
D4  Student 2.248 48 0.029 0.725 0.073 1.370
Mann-Whitney 335.000 0.035 0.393 0.047 0.655
D5 Student 0.759 48 0.451 0.245 -0.390 0.877
Mann-Whitney 276.000 0.433 0.148 -0.216 0.476
D6  Student 0.377 48 0.708 0.122 -0.511 0.753
Mann-Whitney 238.500 0.973 -0.008 -0.360 0.345

Note. For the Student t-test, effect size is given by Cohen's d. For the Mann-Whitney test, effect size is given
by the rank biserial correlation.
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PRILOG 6A42

Group Descriptives

Group N Mean SD SE
K1 drus_inf 13 2.154 0.987 0.274
civ_inf 37 1.973 1.118 0.184
K2 drus_inf 13 2.385 1.193 0.331
civ_inf 37 2.216 1.377 0.226
K3 drus_inf 13 2.538 0.967 0.268
civ_inf 37 3.595 1.117 0.184
K4 drus_inf 13 2.692 1.182 0.328
civ_inf 37 2.973 1.301 0.214
K5 drus_inf 13 2.692 1.032 0.286
civ_inf 37 3.486 1.193 0.196
D1 drus_inf 13 3.615 0.961 0.266
civ_inf 37 2.883 0.840 0.138
D2 drus_inf 13 3.308 0.855 0.237
civ_inf 37 2.815 0.794 0.131
D3 drus_inf 13 3.192 0.879 0.244
civ_inf 37 2.536 0.940 0.154
D4 drus_inf 13 3.462 1.198 0.332
civ_inf 37 2.700 0.996 0.164
D5 drus_inf 13 2.962 1.089 0.302
civ_inf 37 2.700 1.059 0.174
D6 drus_inf 13 2.808 1.251 0.347
civ_inf 37 2.685 0.918 0.151
PRILOG 6B1
Independent Samples T-Test
95% CI for Effect Size
Test P Effect Size Lower Upper
K1  Student 0.110 0.912 0.032 -0.530 0.593
Mann-Whitney 356.500 0.280 0.171 -0.154 0.462
K2  Student -0.116 0.908 -0.033 -0.595 0.529
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Independent Samples T-Test

95% CI for Effect Size

Test Statistic df p Effect Size Lower Upper
Mann-Whitney 313.500 0.861 0.030 -0.289 0.343

K3  Student -2.100 48 0.041 -0.602 -1.173 -0.025
Mann-Whitney 203.500 0.042 -0.332 -0.586 -0.017
K4  Student -1.159 48 0.252 -0.332 -0.896 0.235
Mann-Whitney 247.500 0.253 -0.187 -0.475 0.137

K5  Student -2.276 48 0.027 -0.652 -1.226 -0.073
Mann-Whitney 188.500 0.019 -0.381 -0.622 -0.074

D1  Student -1.565 48 0.124 -0.448 -1.015 0.123
Mann-Whitney 200.000 0.037 -0.343 -0.595 -0.030
D2  Student -1.833 48 0.073 -0.525 -1.094 0.049
Mann-Whitney 196.500 0.030 -0.355 -0.603 -0.043
D3  Student -0.841 48 0.405 -0.241 -0.803 0.324
Mann-Whitney 253.000 0.309 -0.169 -0.461 0.155
D4  Student -2.019 48 0.049 -0.579 -1.149 -0.002
Mann-Whitney 199.500 0.038 -0.345 -0.596 -0.032
D5  Student -0.589 48 0.559 -0.169 -0.731 0.395
Mann-Whitney 282.000 0.662 -0.074 -0.381 0.248
D6  Student -1.684 48 0.099 -0.482 -1.050 0.090
Mann-Whitney 207.000 0.053 -0.320 -0.578 -0.004

Note. For the Student t-test, effect size is given by Cohen's d. For the Mann-Whitney test, effect size is given

by the rank biserial correlation.

PRILOG B2

Group Descriptives

Mea
Group N SD SE
K1 ima vp 29 2.034 0.823 0.153
nema vp 21 2.000 1.378 0.301
K2 ima vp 29 2.241 1.185 0.220
nema vp 21 2.286 1.521 0.332
K3 ima vp 29 3.034 1.017 0.189
nema vp 21 3.714 1.271 0.277
K4 ima vp 29 2.724 1.192 0.221
nema vp 21 3.143 1.352 0.295
K5 ima vp 29 2.966 1.052 0.195
nema vp 21 3.714 1.271 0.277
D1 ima vp 29 2.902 1.073 0.199
nema vp 21 3.310 0.606 0.132
D2 ima vp 29 2.764 0.909 0.169
nema vp 21 3.190 0.650 0.142
D3 ima vp 29 2.609 0.983 0.183

199



Independent Samples T-Test

95% CI for Effect Size

Test Statistic df p Effect Size Lower Upper
nema vp 21 2.841 0.935 0.204
D4 ima vp 29 2.641 1.216 0.226
nema vp 21 3.254 0.792 0.173
D5 ima vp 29 2.693 1.079 0.200
nema vp 21 2.873 1.055 0.230
D6 ima vp 29 2.517 1.081 0.201
nema vp 21 2.992 0.829 0.181
PRILOG 7A1
Component Loadings
PC1 PC2  Uniqueness
AIS7 0.872 0.168
AIS6 0.827 0.261
AISS 0.806 0.280
AIS10 0.738 0.375
AIS9 0.693 0.361
AIS11 0.673 0.547
AIS2 0.639 0.506
AISS8 0.635 0.493 0.354
AIS1 0.479 0.637 0.365
AIS3 0.928 0.139
AlS4 0.635 0.468
Note. Applied rotation method is varimax.
PRILOG 742
Chi-square test
Model Xz df p
Baseline model 319.609 36
Factor model ~ 47.355 27 0.009
Fit indices
Index Value
Comparative Fit Index (CFI) 0.928
Tucker-Lewis Index (TLI) 0.904
Bentler-Bonett Non-normed Fit Index (NNFI) 0.904
Bentler-Bonett Normed Fit Index (NFI) 0.852
Parsimony Normed Fit Index (PNFI) 0.639
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Fit indices

Index Value
Bollen's Relative Fit Index (RFI) 0.802
Bollen's Incremental Fit Index (IFI) 0.930
Relative Noncentrality Index (RNI) 0.928
Other fit measures
Metric Value
Root mean square error of approximation (RMSEA) 0.123
RMSEA 90% CI lower bound 0.061
RMSEA 90% CI upper bound 0.180
RMSEA p-value 0.031
Standardized root mean square residual (SRMR) 0.060
Hoelter's critical N (a. = .05) 43.354
Hoelter's critical N (a =.01) 50.586
Goodness of fit index (GFI) 0.852
McDonald fit index (MFI) 0.816
Expected cross validation index (ECVI) 1.667

PRILOG 7B1
Component Loadings

PC1 Uniqueness
T1 0.811 0.343
T2 0.811 0.343

Note. Applied rotation method is varimax.

Component Loadings

PC1 Uniqueness
V2 0.939 0.118
V1 0.934 0.128
V3 0.896 0.198

Note. Applied rotation method is varimax.

Component Loadings

PC1 PC2  Uniqueness

KVO2 0.945 0.106
KVOl 0.923 0.142
KVO5 0.584 0.500 0.410
KVO4 0.907 0.167
KVO3 0.849 0.273
KVO7 0.558 0.673

Note. Applied rotation method is varimax.
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Component Loadings

PC1 Uniqueness
KVO4 0.885 0.217
KVO3 0.831 0.309
KVO5 0.574 0.671
KVO7 0.571 0.674

Note. Applied rotation method is varimax.

PRILOG 7B2

Chi-square test

Model X2 df p
Baseline model 271.019 36
Factor model 74.879 24 < .001

Fit indices

Index Value
Comparative Fit Index (CFI) 0.784
Tucker-Lewis Index (TLI) 0.675
Bentler-Bonett Non-normed Fit Index (NNFI) 0.675
Bentler-Bonett Normed Fit Index (NFT) 0.724
Parsimony Normed Fit Index (PNFI) 0.482
Bollen's Relative Fit Index (RFI) 0.586
Bollen's Incremental Fit Index (IFI) 0.794
Relative Noncentrality Index (RNI) 0.784

Other fit measures

Metric Value
Root mean square error of approximation (RMSEA)  0.206
RMSEA 90% CI lower bound 0.154
RMSEA 90% CI upper bound 0.260
RMSEA p-value 5.918e-6
Standardized root mean square residual (SRMR) 0.125
Hoelter's critical N (o = .05) 25.316
Hoelter's critical N (o0 =.01) 29.700
Goodness of fit index (GFI) 0.767
McDonald fit index (MFI) 0.601
Expected cross validation index (ECVI) 2.338
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PRILOG 7B3

Chi-square test

Model X2 df p
Baseline model 221.827 21
Factor model 36.471 11 <.001

Fit indices

Index Value
Comparative Fit Index (CFI) 0.873
Tucker-Lewis Index (TLI) 0.758
Bentler-Bonett Non-normed Fit Index (NNFI) 0.758
Bentler-Bonett Normed Fit Index (NFI) 0.836
Parsimony Normed Fit Index (PNFI) 0.438
Bollen's Relative Fit Index (RFI) 0.686
Bollen's Incremental Fit Index (IFI) 0.879
Relative Noncentrality Index (RNI) 0.873

Other fit measures

Metric Value
Root mean square error of approximation (RMSEA)  0.215
RMSEA 90% CI lower bound 0.140
RMSEA 90% CI upper bound 0.295
RMSEA p-value 5.909¢-4
Standardized root mean square residual (SRMR) 0.071
Hoelter's critical N (a. = .05) 27.974
Hoelter's critical N (o =.01) 34.897
Goodness of fit index (GFI) 0.862
McDonald fit index (MFI) 0.775
Expected cross validation index (ECVI) 1.409

203



PRILOG 8
Outer Loadings

AIS KVO | Tr Vr
AIS1 | 0,730
AIS10 | 0,804
AIS5 | 0,868
AIS6 | 0,861
AIS7 | 0,890
AIS8 | 0,798
AIS9 | 0,318
KVO3 0,853
KVO4 0,829
KVO5 0,689
T1 1,000
V1 0,876
V2 0,920
V3 0,945
R Square

R R Square
Square | Adjusted

KVO 0,187 0,170
Tr 0,000 -0,020
Vr 0,150 0,132

Construct Reliability i Validity

Cronbach' | rho_ gomposn Average Variance

s Alpha A Reliability Extracted (AVE)
AIS 0,922 | 0,933 0,937 0,682
N 0,701 | 0,693 0,835 0,630
Tr 1,000 | 1,000 1,000 1,000
Vr 0,913 | 1,081 0,938 0,835
Discriminant Validity
Fornell-Larcker
Criterion

AIS KVO | Tr Vr

AIS 0,826
KVO 0,433 | 0,794
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Tr 0,019 0,392 | 1,000
Vr 0,387 | 0,442 | 0,359 | 0,914
Heterotrait-Monotrait
Ratio (HTMT)
AIS KVO Tr Vr
AIS
KVO 0,514
Tr 0,059 0,477
Vr 0,339 0,488 0,399

Collinearity Statistics (VIF)

Outer VIF
Values
VIF

AlS1 1,992
AIS10 2,509
AIS5 3,339
AIS6 3,129
AIS7 4,951
AIS8 2,475
AIS9 2,815
KVO3 2,460
KVO4 2,385
KVO5 1,103
T1 1,000
V1 3,799
V2 3,993
V3 2,505

Fit Summary

Saturated Model

SRMR 0,100
d_ULS 1,048
d_G 0,574
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147,954

0,718
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