
Projekt je organizirani skup aktivnosti koji treba dovesti
do æeljene promjene u odreenom vremenskom raz-
doblju. Disciplina voenja projekta daje nam okvir koji
Êe nas odvesti iz sadaπnjeg stanja u æeljeno buduÊe
stanje. Projekti se zavrπavaju onda kada su posluæili
svrsi kojoj su namijenjeni i okvir se tada moæe rasformi-
rati.

U nekim sluËajevima voditelj projekta je ujedno i njegov
inicijator, i moæe od samog poËetka postaviti realistiËne
ciljeve i preuzeti odgovornost za projekt. Meutim, u
praksi projekte Ëesto inicira netko drugi (kao πto su to,
na primjer, upravni odbori ili muzejske uprave), postav-
ljajuÊi ciljeve koji nisu nimalo realistiËni. Ako vas pozovu
da sudjelujete u takvom projektu, svakako zatraæite da
vas iscrpno informiraju o sljedeÊem:

kakva je vaπa uloga u projektu

jeste li vi voditelj projekta

ako to niste vi, tko je voditelj

πto je do sada na projektu uËinjeno.

Vaæno je definirati zavrπetak projekta prije nego πto
uopÊe poËnete raditi na njemu. Zavrπetak projekta
treba definirati na takav naËin da bude mjerljiv ili
pokaziv, ili oboje. Na primjer, projekt neke konferencije
moæe biti zavrπen onda kada sudionici odu s konferen-
cije, ili onda kada budu plaÊeni svi raËuni, kada izae
zbornik, ili tek onda kada se skupe i analiziraju sva sta-
jaliπta sudionika.

Jasna definicija, s kojom su suglasni svi sudionici u
projektu, veoma je vaæna zbog tri razloga:

Planiranje. Ako se zavrπetak projekta konferencije
definira kao trenutak kada su skupljena i analizirana
stajaliπta sudionika, morate planirati i taj korak i raditi
na njemu veÊ u ranim fazama projekta.

Motivacija tima. »lanovi projektnog tima koji su
uvjereni da Êe projekt biti zavrπen onda kada sudionici
odu s konferencije neÊe biti motivirani da nakon njihova
odlaska rade na zborniku, jer neÊe na to gledati kao na
sastavni dio svog rada na projektu.

Raspodjela odgovornosti. Potrebno je jasno razluËiti
voenje - i odgovornost koja iz toga proizlazi - od rada

u samom projektu, i ta se distinkcija mora odræati i u
promijenjenim okolnostima nakon zavrπetka projekta.
Projekt uvoenja novih kompjutorskih programa, na
primjer, moæe biti zavrπen onda kada je novi program
instaliran i testiran i kada je osoblje poduËeno da se
njime koristi. U tom sluËaju eventualna stalna podrπka
neÊe biti dijelom projekta i projektni tim neÊe biti za nju
zaduæen.

Faze svakog projekta mogu se usporediti s etapama
koji su tipiËni za putovanje:

Ciljevi. Definirajte ciljeve (da biste stigli u odreeno
mjesto u odreeno vrijeme).

Planiranje. Smislite na koji Êete naËin postiÊi ciljeve
(planirajte put kojim Êete krenuti i izraËunajte koliko Êe
vam trebati vremena da doputujete do cilja).

Primjena. Krenite na put i kontrolirajte situaciju (da
biste toËno slijedili odreeni put u odreeno vrijeme).

Prilagoavanje. Prilagoavajte se okolnostima ako
neπto iskrsne (na primjer, zaobiite zastoj na cesti).

Zavrπetak. Zavrπite putovanje (ako ste donosili
ispravne odluke, trebali biste zavrπiti putovanje na vri-
jeme).

DEFINIRANJE CILJEVA. ZadaÊe voditelja projekta su
sljedeÊe:

da definira ciljeve projekta

da ustanovi jesu li ti ciljevi realni (u onim sluËajevima
kada ih je odredio netko drugi, recimo, upravno tijelo
muzeja).

Proces definiranja ciljeva i planiranja na koji Êe naËin
biti postignuti sastoji se od sljedeÊih koraka:

konzultacija (koliko god ih treba)

sporazuma (izmeu Ëlanova tima i ostalih zainteresi-
ranih strana, ukljuËujuÊi i odreivanje prioriteta)

komunikacija (sa svakom zainteresiranom stranom,
uz pomoÊ kratkog saæetka od jedne stranice).

Projekt mora imati definirane ciljeve s obzirom na vri-
jeme, cijenu i kvalitetu. Definirani ciljevi pomaæu vam da
planirate projekt i da mjerite njegov napredak u bilo
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kojoj njegovoj fazi. Vrijeme i cijena su jednostavne broj-
ke, kao πto su to odreeni datum i iznos ukupne
cijene. Kvaliteta se moæe definirati u nekoliko reËenica,
ili, onda kada se radi o velikim projektima, u iscrpnoj
tehniËkoj specifikaciji koja se zasniva na studiji o izvedi-
vosti. I ti ciljevi moraju biti mjerljivi i pokazivi. Kvaliteta
projekta konferencije moæe se odrediti prema sljedeÊim
pokazateljima:

brojem sudionika

postotkom sudionika koji se bave nekim odreenim
poljem rada

postotkom sudionika iz inozemstva

barem jednim doprinosom o predmetu koji je sasvim
nov sudionicima konferencije

popraÊenoπÊu u struËnim publikacijama

postotkom sudionika koji ocijene konferenciju “vrlo
dobrom”

odreenim maksimalnim brojem prituæbi sudionika.

Ostvarivanje veÊine ciljeva bit Êe moguÊe mjeriti za tra-
janja projekta, ali neki Êe se moÊi izmjeriti samo nakon
njegovoga zavrπetka. Kada postavljate mjerljive ciljeve s
obzirom na kvalitetu, zapitajte se kako Êete znati je li
projekt uspio i posluæite se matricom (vidi tabelu) za bil-
jeæenje odgovora.

Vaπ cilj treba biti da za vrijeme trajanja projekta
postignete ostvarenje svih zadanih ciljeva, a ako razvoj
dogaaja to zahtijeva morat Êete ih suprotstavljati jedan
drugome. Na primjer, zakaπnjenje bi se moglo nadokna-
diti ulaganjem viπe novca da bi se nadoknadilo
izgubljeno vrijeme. O tome Êe biti lakπe odluËivati ako su
prioritetni ciljevi definirani odmah na poËetku projekta.

PLANIRANJE PROJEKTA. Plan projekta odreuje u
pisanom obliku tko Êe πto i kada raditi da bi se ostvarili
ciljevi projekta. Efikasni plan Êe vam pomoÊi da:

mislite unaprijed

mjerite napredak

osigurate suradnju kljuËnih igraËa

motivirate Ëlanove projektnog tima i pomognete im
da postave svoje osobne ciljeve.

SljedeÊi koraci Ëine brz, jednostavan i fleksibilan naËin
planiranja projekta.

1. Nevezano razmiπljanje. Stvorite “zemljovid misli”
potiËuÊi sebe i druge πto god viπe moæete na
razmiπljanje o projektu. Biljeæite sve πto vam padne na
pamet, ukljuËujuÊi tu i one stvari koje vas zabrinjavaju.
Ne ispuπtajte niπta i ne pokuπavajte uvesti reda u svoje
misli.

2. Definiranje zadataka. Razloæite Ëitav projekt u faze,
a svaku fazu u odreeni broj zadataka. Koliko Êe taj
plan biti detaljan ovisi o vama. Pogledajte svoj
“zemljovid misli” iz prvog koraka i zapiπite zadatke koje
treba izvrπiti. Neke zadatke ili kljuËne rijeËi koje implici-
raju neke zadatke naÊi Êete u svom “zemljovidu”.
Razmislite i o ciljevima projekta - kako Êete ih postiÊi?
Na primjer, da biste postigli dobar odaziv u tisku,
moæda Êete organizirati konferenciju za novinare, dati
priopÊenje ili moæda samo pozvati nekog novinara na
ruËak. Zabiljeæite svaki zadatak posebno na samolje-
pljivom listiÊu papira, ne misleÊi pritom na to kojim ih
redom treba ispuniti.

3. Sreivanje zadataka. Kada su svi zadaci zapisani,
sredite ih lijepeÊi papiriÊe na zid, oglasnu ploËu ili veliki
list papira. Uzmite bilo koji listiÊ papira i zalijepite ga.
SljedeÊi listiÊ smjestite:

na lijevu stranu prvog listiÊa ako ga treba ispuniti
ranije

na desnu stranu prvog listiÊa ako ga treba ispuniti
kasnije

u paralelni red ako ne zavisi od prvog zadatka ali se
moæe izvrπiti manje - viπe istodobno sa zadatkom na
prvom listiÊu.

U ovoj fazi ne razmiπljajte o tome tko Êe izvrπavati
zadatke - pretpostavite neodreeni broj osoba.
Nastavite sreivati zadatke i saËinite itinerer koji Êe ih
prikazati od poËetka do kraja projekta.

Ovo je neformalan naËin izgraivanja mreæe, prva faza
u kritiËkoj analizi puta (critical path analysis - CPA) -
jedne stroge i temeljite metode planiranja koja Êe biti
veoma korisna kod sloæenijih projekata. KritiËka analiza
puta moæe posluæiti da se odredi trajanje svakog
pojedinog zadatka u mreæi zadataka i da se izraËuna:

optimalno trajanje Ëitavog projekta

koji se zadaci moraju izvrπiti u toËno odreeno vri-
jeme da bi se postiglo to optimalno trajanje (kritiËni
zadaci)

koji zadaci mogu donekle “plutati” - na primjer, na
zadatku za Ëije izvrπenje treba tri dana moæe se raditi i
tijekom sedam dana prije nego πto zapoËne rad na
sljedeÊem zadatku koji o njemu ovisi.

Primjer kvalitativnih ciljeva

Cilj Rezultati (kratkoroËni) Rezultati (dugoroËni)

umjetniËki bolje izloæeni predmeti viπe predmeta iz 

zbirke u postavu
zajednica x posjetilaca tijekom x % poveÊanje broja

prva dva tjedna posjetilaca tijekom 

prve godine 

ostalo jedan novi sponzor poveÊanje prihoda 

zbog veÊe 

iskoriπtenosti zgrade
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59Kompjutorski program koji se zasniva na kritiËkoj analizi
puta (CPA) izvrπit Êe kalkulacije, ali vi Êete sami morati
odrediti koliko Êe vremena trebati za izvrπavanje poje-
dinih zadataka i kojim ih redom valja izvrπavati.

4. Raspored zadataka. Kada ocijenite da ste zadovoljni
redom u koji ste sloæili ceduljice sa zadacima, zabilje-
æite ih po datumima u tabelu, iduÊi unatrag od roka
zavrπetka ili unaprijed od datuma poËetka - ili pomalo
od svakoga.

Gnattova tabela je dobar obrazac koji se lako razumije i
lako upotrebljava. Sada odluËite tko Êe πto raditi, a
zatim poËnite dodjeljivati neophodna sredstva.

PROVO–ENJE PLANA I PRILAGO–AVANJE. Nakon
procesa planiranja, ali prije nego πto Êete zapoËeti radi-
ti na projektu, napiπite inicijalni dokument projekta 
(project initiation document - PID) koji sadræava:

opis projekta

definiciju zavrπetka projekta

uloge i zaduæenja sudionika u projektu

kljuËne faze projekta.

Prije nego πto zapoËne bilo kakav rad, zatraæite od
Ëlanova tima i zainteresiranih strana da se suglase s ini-
cijalnim dokumentom projekta, bilo tako πto Êe ga pot-
pisati bilo tako πto Êe se suglasiti s njime na sastanku i
njihova Êe suglasnost biti unesena u zapisnik. Inicijalni
dokument projekta (PID) tada moæete koristiti:

prilikom planiranja i praÊenja rada i prilikom rjeπava-
nja eventualnih problema

da biste ujedinili i motivirali Ëlanove tima i ostale zain-
teresirane strane

kao okvir za odreivanje ciljeva i zaduæenja

kao uvodni dokument za one koji Êe se kasnije
pridruæiti radu na projektu

kao pomoÊ drugima pri izradi projekata.

Jednom kada rad na projektu zapoËne, posao voditelja
projekta je da prati rad i rjeπava nastale probleme. To
zahtijeva efikasan sistem praÊenja, kao i vjeπtinu
donoπenja odluka i rjeπavanja problema. Sjetite se dva
zakona voenja projekta:

moæete voditi samo onaj rad koji se treba izvrπiti, a
ne onaj koji je veÊ izvrπen

sve odluke treba donositi ocjenjujuÊi njihov utjecaj na
postizanje ciljeva projekta.

Da biste mogli rukovoditi preostalim radom, trebate
toËne informacije o sljedeÊim stvarima:

koliko je potroπeno sredstava (odatle koliko ih je pre-
ostalo)

koliko je vremena proπlo (odatle koliko ga je preosta-
lo)

stupanj do kojega su postignuti kvalitativni ciljevi (i
kakve prilagodbe bi bile potrebne da bi se postigao
uspjeh).

Pomozite si na taj naËin πto Êete prikupljati toËne,
faktiËne podatke, radije nego da se oslanjate na
sluËajne razgovore po hodnicima, kratke e-mail poruke,
rjeËite izvjeπtaje pune stvari koje ne trebate znati, ili pak
iznenadne sastanke. Za skupljanje informacija sastavite
vlastite obrasce, tabele i matrice na osnovi projektnog
plana i ciljeva, i pazite da se ostali njima sistematski
koriste. Postavljanje mjerljivih ciljeva na poËetku rada
na projektu pomaæe kod donoπenja odluka ako stvari
krenu loπe.

Nastojite izbjeÊi “hitne popravke” i ishitrene odluke pri
rjeπavanju problema. Umjesto toga nastojite odluËiti πto
je najbolje poduzeti procjenjujuÊi niz moguÊih opcija na
osnovu njihovog dobrog ili loπeg utjecaja na ostvarenje
postavljenih ciljeva.

OCJENA PROJEKTA. Ima mnogo razloga za ocjenjivanje
projekta, a glavni razlozi su sljedeÊi:

nauËiti lekcije koje Êete primijeniti u sljedeÊim projek-
tima

opravdati utroπena sredstva

ispuniti formalne zahtjeve (na primjer, financijera).

Pronalaæenje tople vode nije efikasan naËin ulaganja
sredstava. Iz pogreπaka i neoËekivanih problema
moæemo uËiti samo ako ih zabiljeæimo kada iskrsnu a
kasnije o njima razmiπljamo i nastojimo ih interpretirati.
Uspjeh je vaæan, a podjednako je vaæno da bude zabi-
ljeæen i pokazan svima koji su sudjelovali u projektu, ma
kako malen ili kratkotrajan bio njihov doprinos.

Saznanje o uspjeπnosti projekta:

potiËe entuzijazam za buduÊe projekte

podiæe ugled ustanove

podiæe vaπ ugled kao voditelja projekta.

Ocjena se ne moæe ostaviti za zadnji Ëas. Podaci priku-
pljeni nakon zavrπetka projekta bit Êe skrpljeni, aneg-
dotalni, subjektivni i naprosto netoËni. Temeljita ocjena
podrazumijeva mjerenje uspjeha na osnovu planiranih
ciljeva kao i na osnovi neoËekivanih rezultata. Treba to
planirati prije nego πto rad na projektu zapoËne na
osnovi nekoliko elemenata:

Kome je ocjena namijenjena:

vama i neposrednom timu

vanjskim partnerima

klijentima

sudionicima

tijelima koja su financirala projekt.



60 Svrha ocjene:

uËenje za buduÊe projekte

opravdavanje utroπenih sredstava

razvijanje entuzijazma za buduÊe projekte

podizanje ugleda ustanove

Potrebni podaci i kako ih skupiti:

interna statistika, izvjeπtaji, zapisnici sa sastanaka

zapaæanja, upitnici, razgovori, radne knjige.

Tko skuplja podatke:

projektni tim

drugi kolege ili volonteri

vanjski ocjenjivaËi.

Primjereni naËin predstavljanja rezultata:

pisani izvjeπtaj

prezentacija

izlaganje.

KljuËne toËke:

Bez obzira na to kakav projekt vodite, imajte na umu
sljedeÊe: 

U ranim fazama projekta posvetite se razradi speci-
fiËnih, mjerljivih ciljeva i sluæite se tim razradama tijekom
rada na projektu da biste lakπe planirali, pratili i ocjenji-
vali

Imajte plan u pisanom obliku na osnovi kojega svaki
sudionik moæe raditi

Gledajte unaprijed. Donosite odluke i rjeπavajte prob-
leme da bi se projekt razvijao u æeljenom pravcu sve do
definiranog zavrπetka.
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