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Apstrakt:  Uprkos znacajnim  unapredenjima u
projektnom menadZmentu, postojanju standardizovanih
pristupa upravljanju projektom, priznatih sertifikata za
projektne menadZere i dalje se veliki broj projekata
unutar organizacija smatra neuspednim. Jedan od
osnovnih razloga neuspeha jeste nepovezivanje i odsustvo
Cvrste veze projekata i strategije organizacije.
Organizaciono upravljanje projektima (OUP) treba da
premosti jaz izmedu strategije 1 projekata organizacije.
Cilj rada je da ponudi pristup upravljanju
kompetencijama, organizacionim i individualnim, kao
posebno bitnom aspektu OUP u organizacijama stalnog

karaktera koje nisu strogo projektnog tipa.

Kljuéne refi: organizaciono upravijanje projektima,
PMO, kompetencija

Abstract: Despite significant improvements in project
management, the establishment standardized approaches
to project management, recognized certification for
project managers, however there is significant number of
projects within an organization which is considered as
unsuccessful. One of the main reasons of the failure is
disconnection and the absence of strong links beetween
organizational projects and strategy. Organizational
project management (OPM) should bridge the gap
between strategy and organizational projects. The aim is
to offer access to the management of competencies,
organizational and individual, as a particularly important
aspect of the OPM in organizations of permanent
character that are not strictly project-based.
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1. UvOD

Gotovo je nezamislivo da se u organizacijama bilo koji
investicioni poduhvat, promena organizacione strukture,
reinZenjering poslovnih procesa, uvodenje nove linije
proizvoda i sl. provodi bez postojanja termina projekat,
ma Sta se pod tim podrazumevalo u konkretnoj
organizaciji. Takvi poduhvati obi¢no imaju neke od

karakteristika savremenog upravljanja projektima, ali
primeri iz prakse ukazuju da je velina organizacija na
ovim prostorima i dalje dosta daleko od formalizovanog,
standardizovanog 1 nauno zasnovanog principa
projektnog menadZmenta. U Sirem kontekstu, uprkos
standardizovanim pristupima upravljanju projektom i
dalje se veliki broj smatra neuspesnim i iznosi oko 64%
[1]. U literaturi je konstatovano da mnogi menadzeri
Smatraju teoriju gubljenjem vremena, ali kasnije uvek
nalaze dodatno vreme za ispravljanje nacinjenih gresaka,
Sto ukazuje da je to siguran znak pogre$nog pristupa. Na
osnovu vise provedenih istraZivanja doSlo se do saznanja
da organizacije sa razvijenim projektnim menadZmentom
i sa visokim stepenom organizacione agilnosti imaju
znatno bolje performanse u odnosu na druge.
Organizaciono upravljanje projektima (OUP), kao najSiri
kontekst projektnog menadZmenta u organizacijama, ima
za cilj jasno i ¢vrsto povezivanje strategije organizacije i
njenih projekata, nacina upravljanja istim uz konzistentno
i prediktivno izvrSavanje putem upravljanja projektima,
programima i portfolima. UspeSna implementacija,
primena i razvoj OUP je pod uticajem mnoStva faktora, a
prema Institutu za projektni menadZzment (PMI),
upravljanje kompetencijama je jedan od Cetiri prepoznata
klju¢na procesa.

2. STRATESKI | PROJEKTNI MENADZMENT

Za razliku od tradicionalnog upravljanja projektom gde je
u fokusu bio isklju€ivo projekat i realizacija planiranog,
krajem 20-tog veka, a narolito pocetkom novog
milenijuma, u ZiZu dolazi strateSko upravljanje projektom,
odnosno upravljanje programom ili portfoliom projekata,
u kontekstu realizacije strategije i ostvarivanja strateSkih
ciljeva organizacije. U literaturi postoji mnostvo
definicija strategije ali ono 35to je svojstveno svim
definicijama i objadnjenjima jeste usmerenost na
dostizanje odredenih ciljeva, jedinstven pravac delovanja,
jednostavnost, konzistentnost i efikasnost u koris¢enju
raspoloZivih resursa [2]. Koter isti¢e da strategiju treba
videti kao dinamicku silu koja konstantno trazi prilike,
identifikuje inicijative kojima ¢e stvoriti vrednost i
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izvr8ava ih brzo i efikasno. Mintzberg vidi strategiju kroz
5 grupa: plan, manevar, obrazac, pozicija i pesrpektiva,
dok Porter razlikuje samo 3 tipa generickih strategija:
liderstvo u troSkovima, diferencijacija proizvoda i
segmentacija.

Sliéno kao za pojam strategije, u literaturi ne postoji
jedna, opste  prihvacena  definicija  strateSkog
menadzmenta, ali se moze zakljuditi da postoje opste
prihvacene karakteristike, modeli i modaliteti primene te
da strateSki menadZment predstavlja multidisciplinarnu
nauku koja naglaSava znacCaj interakcije organizacije i
njenog okruzenja, kao 1 koordinacije razli¢itih
funkcionalnih celina, a sve u cilju postizanja
konkurentske prednosti u buduéem periodu [2]. Uprkos
dobro formulisanim strategijama, ukazuje se na veliki
procenat neostvarenja i opsti je zaklju¢ak da u najve¢em
broju slucajeva strategija dozivljava neuspeh u fazi
implementacije. Prema istraZivanju medu najviSim
nivoima menadzera [3], samo mali broj anketiranih
potvrduje da je poslovni model jako dobro uskladen sa
strategijom, priblizno je 56% strateSkih inicijativa bilo
uspesSno u prethodne tri godine te da i dalje ne postoji
fokusiranost na kljuéne inicijative i projekte strateske
vaznosti. Uogen je i nedostatak veStina i kadrova za
implementaciju. Globalno istraZivanje koje je sproveo
McKinsey [4] ukazuje da preko 60% najviSih menadzera
smatra izgradnju organizacionih sposobnosti jednim od tri
prioriteta za njihove kompanije (medu kojima je
upravljanje projektima i upravljanje talentima). Dinamika
stalnih promena, upravljanje strateSkim promenama i na
kraju omogucavanje organizacionih promena, krucijalni
su za ostvarivanje strategije te u tom kontekstu je i
uverenje da se sve strateSke promene u organizacijama
deSavaju kroz programe i projekte, dok se upravljanje
promenama, a samim tim i projektima, poima kao
sustinska sposobnost.

Iz pravca projektnog menadZzmenta je tokom poslednje
decenije, pored efikasnosti realizacije, mnogo autora i
istraZivanja fokusirano na efektivno i efikasno upravljanje
projektima u kontekstu postizanja strateSkih ciljeva
organizacije. Svaki projekat, a samim tim i njegova
uspeSnost, pod uticajem je i umnogome zavisi od
organizacije u kojoj se realizuje. Obzirom na navedeno,
doslo se do zakljucka da postignuti nivo zrelosti
projektnog menadZmenta unutar organizacije znacajno
utiCe na uspes$nu realizaciju projekata, Sto dovodi do
razvoja vise modela zrelosti, a medu najzastupljenijim su:

e OPM3 (Organizational
Maturity Model, PMI),

e IPMA Delta model,

e  P3M3 (Portfolio, Programme, Project Management
Maturity Model, UK OGC),

Project Management

e  CMMI (Capability Maturity Model, SEI),
e PPM model zrelosti (Program and Portfolio
Management Maturity Model, Gartner),

Zajednicka karakteristika svim modelima je da povlace
jasnu i direktnu vezu projekata, programa i portfolia sa
strategijom organizacije, misijom, vizijom i strateSkim
ciljevima.

Gledano sa druge strane, iz perspektive strateSkog
menadZementa, sinhrono dolazi do uocavanja problema u
implementaciji te se pojavljuju razli¢iti modeli koji
predlaZu primenu projektnog menadZmenta, u prvom redu
kroz fazu implementacije strategije. Model koji su
predloZili Wheelen i Hunger [5] povezuje strateski i
projektni menadZment i predlaZze projektnu logiku
(primenom programa) u prevodenju strategije u konkretne
aktivnosti. Integrisani model strateSkog i projektnog
menadZmenta [2] se fokusira na interne karakteristike
organizacije odnosno organizacionu spremnost da
realizuje strategije pomocu programa i projekata. Dobro
poznati Balance ScoreCard (BSC) pristup takode
povezuje strategiju sa projektnom logikom. StrateSke
inicijative su definisane kao skupovi diskretnih projekata i
programa, koji treba da pomognu organizaciji da ostvari
ciljne rezultate, a nisu ukljueni u njene svakodnevne
poslovne aktivnosti. U svojim radovima i izlaganjima
autori  prepoznaju  vezu PMO  (Project/Program
Management Office) i OSM (Office of Strategy
Management) organizacionih celina, definiSu vezu sa
projektnim menadZmentom te poziciju istog u zatvorenom
ciklusu upravljanja strategijom (Slika 1).
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Slika 1. Model upravljanja strategijom, BSC pristup [2].

3. PMI KONCEPT ORGANIZACIONOG
UPRAVLJANJA PROJEKTIMA

PMI definiSe organizaciono upravljanje projektima kao
okvir izvrSavanja strategije koji koristi portfolio, program
i projektni menadZment kao i organizacione prakse za
konzistentno i prediktivno ostvarivanje organizacione
strategije u cilju postizanja boljih performansi i rezultata



te odrzive konkurentske prednosti. Pojam organizacije se
ne odnosi nuzno na ¢itavu kompaniju, nego se moze
odnositi i na poslovnu jedinicu, funkcionalnu grupu ili
podcelinu [7]. Na Slici 2. dat je prikaz uzajamne
povezanosti koncepta OUP koji direktno korelira sa
organizacionim sposobnostima u portfolio, program i
projektnom menadZmentu, kao i sa efektivnosti
organizacije u implementaciji strategije, vizije i misije.

Misija

/ Organizaciona strategija
i ciljevi

/ Portfolia, programi i projekti

Slika 2. Veza OUP i organizacione strategije [7].

OUP jeste Siri koncept od portfolia, programa ili

projekata, ali su ova tri domena centralne tacke kroz koje

organizacija optimizuje svoje delovanju u ostvarivanju

strategije i obuhvata integraciju: znanja, organizacione

strategije, ljudi i procesa. Navedena integracija

podrazumeva da OUP predstavlja odgovarajué¢i balans

znanja, procesa, ljudi i alata za podr3ku.

PMI  identifikuje slede¢e kljuéne procese za

uspostavljanje i kontinuirana pobolj3anja organizacionog

upravljanja projektima [8]:

e  stratesko uskladivanje,

e  metodologija organizacionog
projektima,

e  projektna uprava (governance) i

e  upravljanje kompetencijama (Slika 3).

upravljanja

StrateSko uskladivanje predstavlja uskladivanje projekata,
programa i portfolia sa organizacionim kratkoro¢nim i
dugoroCnim strateSkim ciljevima. Tipicno je da
organizacije tokom razvoja strategija provode proces
evaluacije i selekcije koji pomaZe da se odrede koja
protfolia se odobravaju, odbacuju ili odgadaju.
Organizacije koje su razvile visi stepen sposobnosti u
organizacionom upravljanju projektima imaju
uspostavljene formalizovane procese selekcije kao i
upravne organe ili tela koja definiSu strateSke ciljeve i
benefite ¢ija se isporuka ocekuje od pojedinih portfolia.
StrateSko uskladivanje ukljucuje i procese kojima se vrsi
sprezanja organizacione strategije 1 portfolia sa
organizacionom strukturom, organizacionim resursima i
procesnim sredstvima kako bi se uspostavio uravnotezen i
izvodljiv plan. Kljuéni indikatori performansi (KPIs) se

mere, prate i porede sa organizacionom strategijom i
ciljevima, a povratnim informacijama se obezbeduje
korekcija strategije i dugoro¢nih ciljeva.

Projektna uprava
m Metodologija
Stratesko ‘ >0rganizacionog

uskladivanje upravljanja
- / projektima
Up?é\?fjﬁ]je
kompetencijama

Slika 3. Klju¢ni procesi OUP [8].

Projektna uprava treba da omoguéi organizaciji
konzistentno upravljanje projektima i maksimizaciju
projektnih rezultata, a postignuto putem revidovanja
aktivnosti i kroz organe (tela) donosioce odluka u
segmentu OUP. Projektna uprava predstavlja jednu od
poslednjih evolucija u segmentu projektnog menadZzmenta
i sveobuhvatni je pristup projektima u organizaciji koji
ukljucuje sve ucesnike, od upravnog i odbora direktora do
PMO celina, projektnih menadZera i ostalih zaposlenih.
Ovim pristupom se ispunjava praznina koja postoji u
mnogim politikama organizacione (korporativne) uprave
(Corporate Governance), pre svega u odnosu ha
transparentnost, odgovornost i nadleZnost.

Metodologija organizacionog upravljanja projektima
definiSe sistem praksi, tehnika, procedura i pravila koji se
koriste u segmentu portfolia, programa i projekata, a ista
treba biti prilagodena potrebama i odgovarati zahtevima
organizacije. Navedeno mozZe varirati od organizacije do
organizacije ili od divizije do divizije, a zasniva se na
kulturi, veli¢ini i zrelosti. Organizacija moze imati jednu
ili viSe projektnih metodologija u upotrebi.

Upravljanje kompetencijama u okviru organizacionog
upravljanja  projektima  omogucava i
odgovarajue i pravovremeno procenjivanje vestina i
razvoj iskustava neophodnih u implementaciji portfolia,
programa i projekata u organizaciji. Upravljanje
kompetencijama prelazi granice organizacije i nije
ograniCeno na kompetencije potrebne za upravljanje
projektom, ali navedeno treba provoditi i u saradnji sa
organizacionom celinom zaduZenom za ljudske resurse.
Upravljanje kompetencijama treba da obezbedi da svi
nivoi, ukljucuju¢i vlasnike procesa, funkcionalne
menadZere i izvrSni nivo menadZera poseduju
kompetencije za uspeSno provodenje portfolia, programa i
projekata te razumevanje sopstvenih uloga u tom procesu.

olakSava



4. KOMPETENCIJE U
MENADZMENTU

PROJEKTNOM

Kompetencije u projektnom menadZmetnu se mogu
posmatrati kroz dva segmenta: individualne i
organizacione. lako je termin kompetencija u Sirokoj
upotrebi Cesto dolazi do nerazumevanja i meSanja sa
drugim terminima. U engleskoj literaturi se Kkoriste
termini competence i competency (pojedini autori ih
koriste kao sinonime). Prvi pojam se odnosi na stru¢nost
potrebnu za neki posao, dok se pod drugim pojmom
podrazumeva nain primene znanja i veStina, koji
omogucava efikasno i efektivno izvrSavanje posla.

U kontekstu individualnih kompetencija, posedovanje
samo znanja vezanog za neki posao je potreban ali ne i
dovoljan uslov. Prema Drakeru, znanje jeste danas jedini
znaCajan resurs. Napredak i uspeSan razvoj organizacije
presudno zavisi od kvaliteta ljudskih potencijala i
organizacije pridaju sve vise paZnje kompetencijama kao
izvoru konkurentske prednosti. Vezani pojmovi sa
kompetencijama su sposobnosti i vestine. Sposobnosti se
mogu definisati  kao
omogucavaju da stekne neka znanja ili vestine te uspesno
obavlja razliCite aktivnosti, dok se pod pojmom vestina
podrazumeva naucen, uvezban ili steen oblik ponasanja,
odnosno uvezbana sposobnost [9]. Pojam kompetencija
nije jednoznacno definisan u literaturi, tako da se pod
kompetencijama mogu podrazumevati skupovi ponaanja
koji su instrument za postizanje Zeljenih rezultata.
Dodatno, kompetencije jesu i osobine li¢nosti, li¢ni
motivi, sistem vrednosti, kao i specificna znanja i
sposobnosti koje osoba poseduje i koje unosi u posao [9].

Prema ISO (International Organization  for
Standardization), kompetencija predstavlja sposobnost
primenjivanja znanja i veStina da bi se ostvarili
nameravani rezultati.  IPMA (International Project
Management Association) definiSe kompetenciju kao
skup znanja, li¢nih stavova, vestina i relevantnog iskustva
neophodnog za uspe$nost u odredenoj funkciji [10].
Prema PMI, kompetencija je grupa srodnih znanja,
stavova, vestina i drugih li¢nih karakteristika koji uticu na
glavni deo necijeg posla (odnosno jedne ili vise kljuc¢nih
uloga i odgovornosti), u uzajamnoj je vezi sa
performansama na tom poslu, moZe biti merena u odnosu
na prihvacene standarde 1 moze biti unapredena
treningom i razvojem [11].

osobine Coveka koje mu

Za uspednu realizaciju projekta je vaZzno angaZovanje
kompetentnog projektnog menadZera. Profesionalna
udruZenja razvijaju standarde za kompetencije projektnih
menadZera. Najpoznatije organizacije su svakako PMI i
IPMA i obe vrSe sertifikaciju prema sopstvenim

kriterijumima tako da se ne moZe povu¢i direktna i jasna
paralela izmedu sertifikacionih nivoa.

PMI PMCD okvir (Project Manager Competency
Development Framework) predstavlja koncept za
definisanje, procenjivanje i razvoj kompetencija

projektnih menadzera. Isti predstavlja genericki standard
koji je primenljiv na ve¢inu projekata i ve¢inu vremena, a
definisane su kompetencije kroz tri posebne dimenzije,
medu kojima postoje odredena preklapanja: kompetencije
znanja (Sta projektni menadZer zna o primeni procesa,
alata i tehnika), kompetencije performansi (kako projektni
menadZer primenjuje znanja iz projektnog menadZmenta)
i licne (personalne) kompetencije (ponaSanje, stavovi i
klju¢ne li¢ne karakteristike) [11]. Standard ne odreduje
specificne kompetencije za pojedine industrije, a pored
osnovnih kompetencija, predlaze dopunu sa specificnim
organizacionim i zahtevima odredene industrije.

IPMA definiSe 46 kompetencija u tri grupe elemenata:
tehni¢ki (20 elemenata), bihejvioralni (15 elemenata),
kontekstualni (11 elemenata). Iako je ¢lanica IPMA,
britanski APM (Association for Project Management) ima
delimi¢no  drugaciji  pristup kojim definiSe 47
kompetencija koje su u direktnoj vezi sa okruzenjem
projekta (predstavljenim sa 5 kljuénih domena - projektni,
program i portfolio menadZment, kontekst projekta i
Jedinica za upravljanje projektima) i grupisane u tri grupe
elemenata: tehni¢ki (30 elemenata), bihejvioralni (9
elemenata) i kontekstualni (8 elemenata).

Pored navedenih, moze se reéi generalnih pristupa
kompetencijama projektnih menadZera, mnogo autora i
istraZivanja se bavi neophodnim kompetencijama u
pojedinim industrijama te se zaklju¢uje da su znanja i
vestine potrebne za sertifikaciju svakako neophodna, ali
su potrebna i dodatna kao Sto su npr. IT, finansijski
menadzment, pravo, odnosi sa javno$c¢u, postojece
iskustvo u oblasti i dr. Dodatno, u segmentu IT industrije,
a prema istrazivanju iz 2010. godine medu izvr§nim
nivoima menadZzmenta, od ukupno 15 kriterijuma pri
zapo§ljavanju izdvojilo se 6 kriticnih: liderstvo,
sposobnost  komunikacije na viSestrukim nivoima,
verbalne i veStine pisanja, stavovi i sposobnost rada sa
nejasno¢ama 1 promenama [17]. Poseban segment
interesovanja istrazivanja i radova je znacaj i uticaj
liderstva za uspeh projekta, kombinacijama i razli¢itim
liderskim kompetencijama u odnosu na tipove projekata.
MenadZeri projektnih menadZera moraju biti svesni da
razli¢iti liderski stilovi projektnih menadZera odgovaraju
razli¢itim tipovima projekata. Navedeno vodi ka tome da
treba razvijati razliCite projektne menadzere u skladu sa
tipovima projekata u organizaciji. Kriticko razmisljanje,
uticaj, motivacija i savesnost su prisutni kod uspesnih
projektnih menadzera za sve tipove projekata [12].



Istrazivanjem iz 2013. godine identifikovane su najéesce
trazene KSA (Knowledge, Skills, Abilities) za projektne
menadZere, u viSe industrija i to su: komunikativnost,
tehni¢ke vestine, upravljanje stejkholderima, troSkovima i
vremenom, obrazovanje, planiranje, liderstvo, upravljanje
i izgradnja tima te profesionalna sertifikacija [13].

U Kkontekstu organizacionih sposobnosti, organizacije
moraju postajati konkurentnije te u skladu s tim razvijati
neophodne vestine i znanja. Prema konceptima Kkoji se
baziraju na resursima (Resource-Based View), klju¢na
razlika izmedu organizacija, u smislu postizanja njihovog
strateSkog uspeha, proistice iz njihovih
sposobnosti koriS¢enja resursa u stvaranju i odrzavanju
konkurentske prednosti. Organizacione sposobnosti su
kompleksni  produktivni potencijali koji zavise od
kapaciteta organizacije da integriSe znanje i poéivaju na
principima organizovanja putem kojih su odnosi (medu
individuama, grupama i organizacijama) strukturirani i
ukorenjene su u tacitnom znanju i praksama organizacije.
Organizacione sposobnosti mogu biti razli¢ite aktivnosti,
procesi, funkcije ili usluge, a one sposobnosti koje
omogucavaju organizaciji odrzivu konkurentsku prednost
predstavljaju bazne kompetencije [14]. Sposobnosti
organizacije se mogu smatrati glavnim izvorom njene
konkurentske  prednosti, dok samo  distinktivne
sposobnosti vode odrzivoj konkurentskoj prednosti [14].
Resursno-orijentisana logika omogucava da se postepeno
unapreduju i razvijaju resursi koji su izvor konkurentske
prednosti. Bazna kompetencija ne potice od jednog
resursa, vestina jednog ili viSe zaposlenih ili od neke
odredene tehnologije ve¢ pre rezultira iz nacina na koji su
razli¢iti resursi kombinovani u okviru organizacije. Dakle,
organizacija mora imati veStinu kombinovanja resursa i
sposobnosti na distinktivan nacin te je za vecinu upravo to
izvor baznih kompetencija [14]. Dodatno, konkurentska
prednost se moZe ostvariti samo sposobnos$¢u stalnog
prilagodavanja ~ okruzenju  odnosno  proaktivnim
delovanjem u promenama resursne baze i sposobnostima
Sto sustinski ¢ini dinamicke sposobnosti organizacije. U
skladu sa napred navedenim, moze se govoriti 0
organizacionim kompetencijama u projektnom
menadZmentu na nadin da organizacija projekte smatra
svojim integralnim delom te da izgradi kompetencije za
upravljanje sopstvenim portfolima projekata. Prema
IPMA, organizaciona kompetencija u upravljanju
projektima je sposobnost organizacije da integride ljude,
resurse, procese, strukture i kulturu u projektima,
programima i portfolima unutar sistema uprave i
menadZzmenta [15].

razli¢itih

Dakle, kompetencije u projekthom menadZmentu se
direktno reflektuju na performanse projekata, a posredno
bitno utiu i na ukupne performanse organizacije.

5. RAZVOJ | UPRAVLJANJE KOMPETENCIJAMA
U OuUP

U  Kkontekstu
organizacije

razvoja  kompetencija
upravljaju  ljudskim
dugoroénim ciljevima, dok su projekti privremenog
karaktera, kao i pozicije projektnih menadzZera. Pojedina
istrazivanja [16] ukazuju na nizak nivo ukljucenosti
projektnih menadZera u upravljanje kompetencijama
unutar organizacije. Obzirom da postoji razlika izmedu
puta Karijere projektnih i funkcionalnih menadzera,
postoji i odredena razlika u ocekivanim i zahtevanim
kompetencijama istih. Za projektnog menadzera, izmedu
ostalog, neophodno je posedovanje krosfunkcionalnih
iskustava i oshovno razumevanje i znanje iz oblasti
ostalih funkcija u organizaciji, a moze se reéi i odredeni
nivo multidisciplinarnosti radi efikasnog koris¢enja
resursa. Organizacija mora postati svesna stvarne
organizacione Kkulture, definisati i krenuti u pravcu
stvaranja Zeljene te ostvariti pretpostavke u kontekstu
organizacione strukture da bi stvorila okolnosti za
definisanje zeljenih kompetencija projektnih menadzera.
Organizacija treba da razvija sopstvene liste bitnih
kompetencija koje ¢e se povremeno revidovati,
dopunjavati ili skra¢ivati u skladu sa potrebama i
promenama. lzmedu ostalog, iste treba da posluze u
procesu kontinuiranog razvijanja i unapredivanja skupa
kompetentnih projektnih menadZera. Organizacija moze
razviti i sopstveni Okvir kompetencija za projektne
menadZere sa kompetencijama koje su grupisane u
odredene celine: profesionalne, poslovne, bihejvioralne
itd. Na Slici 4. je prikazan mogu¢i pristup upravljanju
kompetencijama projektnih menadZera. Usled
specifi¢nosti, organizacija treba da identifikuje i definiSe
sopstvene osnovne skupove kompetencija koje su
zahtevane za viSe vrsta projektnih menadZera (koordinator
projekta, projektni menadZer, direktor projekta/programa i
sl.) i razli¢ite tipove projekata. Ukoliko nije precizno
poznato sa kakvim se ljudskim kapitalom raspolaZe,
nakon analize i spoznaje, moraju se definisati ciljne
kompetencije i planovi razvoja. Kako je predmet
razmatranja stalna organizacija, pozicije projektnih
menadZera moraju biti prepoznate i priznate i od drugih
zaposlenih kao bitne i poZeljne, Sto podrazumeva direktnu
podrsku od top menadZmenta. S druge strane, realizacija
projekata i programa na efektivan i efikasan na¢in mora
doprinositi organizacionim performansama i izvrSavanju
strategije. Kroz viSe nivoa interne sertifikacije,
organizacija moZe uspostaviti i razvijati Zeljene
kompetencije zaposlenih kroz grupne elemente znanja,
vestina, licnih stavova, vrednosti i iskustva, specifi¢nih
znanja i kompetencija bitnih za organizaciju (trZiste,
poslovanje, poslovni procesi i dr.).

zaposlenih,
resursima vodene
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Slika 4. Pristup razvoju individualnih kompetencija [17].

U segmentu organizacionih sposobnosti, ¢esto se agilnost,
inovativnost, implementacija i spremnost na promene
ubrajaju u potencijalno klju¢ne kompetencije, a u cilju
efektivne i efikasne implementacije strategije i sticanja
konkurentske  prednosti. Kombinovanje resursa i
sposobnosti moZe organizaciji omoguciti konkurentsku
prednost, dok se izgradnjom kompetencija u
organizacionom upravljanju projektima omogucéava

prediktivno i kontrolabilno postizanje ciljeva kroz
implementaciju  strateSkih inicijativa i strategije.
Organizacija treba da identifikuje svoje kljuéne

kompetencije i fokusira sa na dalje unapredenje istih.
Kako su organizacije u konstantnim promenama, ¢iji su
uzroci eksterne i interne prirode, moraju se razvijati
sopstvene kompetencije u projektnom menadzmentu
uspostavljanjem razvojnog programa koji je u kontekstu
organizacionog upravljanja projektima i utemeljen na
nekom od postojecih standardizovanih pristupa.

6. ZAKLJUCAK

Upravljanje i razvoj kako organizacionih tako i
individualnih kompetencija u projektnom menadZmentu
je od posebne vaZznosti u OUP. Da bi se ostvarile
prednosti koje sa sobom OUP donosi, organizacija mora
kontinuirano unapredivati oba segmenta kompetencija, a
u skladu sa strategijom, organizacionom strukturom,
kulturom i drugim faktorima. U segmentu individualnih
kompetencija, sertifikacija projektnih menadzera je
svakako potreban ali Cesto nije i dovoljan uslov za
efikasno i efektivno upravljanje projektima, nego je
potrebno razvijati i druge kompetencija u skladu sa
definisanim potrebama i tipovima projekata. Dodatno, u
segmentu organizacionih kompetencija, organizacija treba
da primenjuje i prilagodi standarde i najbolje prakse,
provodi optimizaciju kroz kontinualna unapredenja i
podiZe zrelost organizacionog upravljanja projektima.

Korporativni PMO ima posebno zna¢ajnu ulogu u OUP, a
u segmentu upravljanja kompetencijama mora ostvariti
punu saradnju sa top menadZmentom i celinama koje se
bave upravljanjem ljudskim resursima organizacije.
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