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1. Definicija projekta

Objedinjena, jasna definicija pojma PROJEKAT ne postoji. U zavisnosti od toga ko pokuSava da
definiSe termin, i sama definicija se kre¢e u odredenom pravcu:

1. Projekat je slozeni neponovljivi poslovni poduhvat koji se preduzima u buduénosti da bi
se dostigli ciljevi u predvidenom vremenu i sa predvidenim troskovima.

2. Projekat je veliki broj razli€itih i neponovljivih poduhvata, poslova i zadataka, koji su
usmereni ka konacnim ciljevima u buducnosti i izvode se sa ograni¢enim ljudskim i
materijalnim resursima u ograni¢enom vremenu.

3. Projekat je jedinstveni proces koji se sastoji iz skupa koordiniranih i kontrolisanih
aktivnosti sa utvrdenim datumima pocetka i1 zavrSetka, poduzet radi postizanja nekog cilja
uskladenog sa specificnim zahtevima, ukljucuju¢i ogranic¢enja vremena, troskova i resursa.
Projekat je plansko i sistemsko reSavanje unapred odredenog problema...

Zadatak ili poduhvat se moze tretirati kao projekat ako poseduje sledece karakteristike:

e delokrug poduhvata - treba da obuhvata veé¢i obim aktivnosti i zadataka,

e neponovljivost (neobicnost) — projekat ¢ini skup aktivnosti koji se ne ponavljaju,

e kompleksnost — slozenost se ogleda u koris¢enim organizacionim vezama i elemenatima,
velikom kori§¢enju resursa, troskova, ljudi 1 dr. 1

e podrSka (podupiranje) poduhvata — posebna paznja se mora usmeriti na realizaciju
projekta.

Pod pojmom projekat podrazumeva se i privremeno nastojanje (ulozeni napor) preduzet u cilju
kreiranja jedinstvenog proizvoda ili usluge. Privremenost projekata oznacava neminovnost
postojanja njihovog definitivnog pocetka i definitivnog kraja. Kraj se dostize kada su postignuti
svi ciljevi projekta ili kada postane savrSeno jasno da se ciljevi projekta ne mogu postici i projekat
se tada prekida. Privremenost ne znaci da projekat traje kratko. l1zvrSavanje mnogih projekata traje
po nekoliko godina, ali oni su po svom karakteru takode privremeni.

Na osnovu svege navedenog, najlogi¢nija definicija navedenog pojma bi bila:

PROJEKAT predstavlja privremena nastojanja preduzeta u cilju kreiranja jedinstvenog proizvoda
ili usluge, u zavisnosti Sta finansijer Zeli da dobije kao ishod projekta. DefiniSe se kao skup
aktivnosti koje se realizuju da bi se postigli ciljevi u okviru predvidenog budzeta i planiranog
vremena. Projekat se posmatra kao jedinstven poduhvat, sa pocetkom i krajem, koji sprovode ljudi
u svrhu ostvarivanja ciljeva u okviru unapred definisanih parametara troSkova, vremena i kvaliteta.

Projekat je poduhvat koji se odvija u buduénosti, sadrzi odrezen stepen rizika i neizvesnosti, U
svakom slucaju, on je jedinstven, odnosno neponovljiv, vremenski ograni¢en i jednokratan i sadrzi



konacne ciljeve. U njemu Cestvuju ograniceni ljudski i materijalni resursi, 1 zbog toga zahteva
kooridinaciju u realizaciji.

2. Tipovi projekata

Na osnovu toga u kojoj oblasti je raspisan poziv ili planirani poduhvat, postoji veci broj razli¢itih
tipova projekata, koji se medusobno mogu do odredene mere preklapati i povezivati, ali se mora
voditi ra¢una o jasnom definisanju prioriteta u samom pozivu za finansiranje. Naravno, odredeni
projekti mogu biti i nefinansirani, te se vode kao interni projekti, a odnose se na unapredenje
organizacionih sistema i kapaciteta neke ustanove (npr. uvodenje pojedinih ISO ili HCCP
standarda, unapredenje ili umrezavanje softverskih sistema, obuka kadrova, nabavka licenci za rad
u specificnim oblastima odredenog broja zaposlenih, nabavka nove opreme, osnivanje novih
organizacionih jedinicai sl.).

Postoji viSe nacina kategorizacije projekata:

e prema nameni ili predmetu projekta (nau¢no-istrazivacki, razvojni, istrazivanja trzista,
investicioni i sl.)

e prema riziku ostvarenja:
-deterministicki - projekti kod kojih su ciljevi unapred definisani i velika je verovatnoc¢a da
¢e se projektom ostvariti planirani rezultat (npr. projekti izgradnje nove fabrike, autoputa,
vodovodne infrastrukture...). Cilj se kod ove vrste projekta postavlja u fazi planiranja
(koncipiranja), pa rizik neuspesnosti krajnje realizacije projekta na pocetku samog
izvodenja gotovo da ne postoji, 1
-stohasticki — projekti kod kojih nema odredenog konacnog cilja i uglavom imaju
istrazivacki karakter. Kod njih se prvo definiSu aktivnosti, a ciljevi se postavljaju prema
rezultatima tih aktivnosti. Rezultati ovih projekata mogu biti pozitivni (npr. novosintetisani
lek je efikasniji od onog koji je ve¢ u upotrebi) ili negativni (npr. novosintetisani lek ima
vise nezeljenih efekata od onog koji je ve¢ u upotrebi), s obzirom na cilj i namenu. Kod
ovog tipa projekata se dugo ne zna da li ¢e biti postignut konacni cilj ili ne.

e prema uécestalosti u poslovnom sistemu:
-jednokratni (uvodenje kompjuterskog informacionog sistema) 1
-tipski (izgradnja veceg broja objekata u jednom naselju)

e prema duZini trajanja projektnog finansiranja (kratkoro¢ni, srednjero¢ni i dugoro¢ni).

Takode, projekti se mogu kategorisati 1 na druge nacine, te se mogu podeliti i na:

-infrastrukturne projekte (npr. gradevinski poduhvati, rekonstruktivni projekti, projekti adaptacije
1 prenamene prostora, nabavka specifi¢ne opreme),



-naucnoistrazivacke projekte, koji mogu biti vezani za osnovna (prirodno-matematicke,
biomedicinske, drustveno-humanisti¢ke i tehni¢ko-tehnoloske nauke) ili primenjena istraZivanja
iz svih navedenih oblasti (u okviru kojih se najceS¢e podrazumeva saradnja sa privredom),

-razvojne projekte (razvoj odredene regije, unapredenje zadtite zivotne sredine, unapredenje
turistickih potencijala odredene regije ili cak samo jedne lokacije, ali 1 interni biznis projekti koji
se odnose na razvoj neke kompanije...),

-zdravstvene projekte (podrazumevaju razliCite ciljeve u okviru unapredenja zdravlja opste
populacije, nadogradnju postojece ili nabavku nove opreme u cilju unapredenja usluga u zdravstvu
1 smanjenja budzetskih troSkova, kao i usaglasavanje dijagnostickih i terapijskih protokola sa
medunarodnim ili uvodenje novih),

-projekte iz oblasti informacionih tehnologija,

-projekte iz oblasti edukacije (uvodenje novog studijskog programa, uvodenje novih izbornih
predmeta, pisanje udzbenika, razvoj novih ucila....),

-biznis projekte - uglavhom se rade kao interni, bez finansiranja van kompanije (definisanje
postojeCeg stanja firme, izrada biznis plana preduzeca, izrada studije opravdanosti, izrada
strateSkog plana razvoja firme, izrada projekta uvodenja IS-a, uvodenje IS-a, izgradnja i uvodenje
nove organizacije, uvodenje sistema kvaliteta, istraZivanje i osvajanje novog trZista, prezentacija
firme na saymu...)...

Jos jedan primer podele projekata je prema slede¢im kriterijumima:

e oblast u kojoj se istrazivanja u okviru projekta sprovode (medicina, farmacija,
stomatologija, zdravstvena nega, javno zdravlje...),

e lokacija samog poziva (medunarodni, trilateralni, bilateralni, nacionalni, regionalni,
lokalni),

e sadrzaj, odnosno prioriteti koji su postavljeni u pozivu (uspostavljanje novih nacina
povezanosti sa kupcima, razvoj novih proizvoda, ispitivanje trzista, razvoj kadrova,
unapredenje rada organizacije...),

e investiciona faza (sve zavisi Sta finansijer Zeli kao krajnji ishod — ispitivanje trZista,
koncept buducéeg razvoja proizvodnje, realizacija krajnjeg proizvoda, tehnicko resenje...),

e stepen ponavljanja (jedinstven — razvoj novog tehnoloSkog procesa proizvodnje koji ¢e biti
poslovna tajna, ili sa moguc¢noscu ponavljanja — razvoj novog dijagnostickog postupka koji
¢e se koristiti u celokupnom zdravstvenom sistemu),

e odnos kupac/korisnik (interni projekti — npr. implementacija novog ISO standarda u radu
jedne organizacije, ili eksterni projekti — istraZzivanje trZista za potrebe neke kompanije),

e trajanje projekta — kratkoro¢ni (manji broj u¢esnika, manji resursi i troSkovi, manje slozeni,
priprema duZa od realizacije, nije neophodan softver, projektni menadZzment i projektni tim
upravljaju i realizuju projekat, potrebno fino i precizno planiranje, izrazena uloga
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menadzera i tima itd.), srednjero¢ni (prelazni oblik izmesu kratko- i dugoro¢nih, razli€it tip
slozenosti) 1 dugoro¢ni (karakteriSe ih veliki broj ucesnika, velike koliine resursa i
finansijskih sredstava, kompleksni su i mogu sadrZati vise manjih projekata u okviru
glavnog projekta, uglavnhom imaju obaveznu pripremu standardnog softvera, postiji
projektni menadzer i projektni tim, dugotrajno pracenje i kontrola), i

povezanost sa poslovnim procesima (primarni, sekundarni, tercijarni...).

Prema IPMA (International Project Management Association) standardima, podela i kategorizacija
projekte deli na 10 tipova:

1.
2.

10.

vojno-bezbedonosni (odbrambeni, kosmicki, vojne operacije...),

biznis i1 projekti organizacionih promena (akvizicije/menadzeri, unapredenje procesa, novi
poslovni poduhvat, restrukturiranje organizacije, pravni postupak...),

projekti  komunikacionih sistema (komunikacione mreze, uvodenje bezi¢nih
komunikacionih sistema...),

projekti specijalnih dogadaja (medunarodni dogadaji, dogadaji na nacionalnom,
regionalnom ili lokalnom nivou...),

projekti industrijskih postrojenja (zatvaranje proizvodnog pogona, uniStavanje otpada,
modifikovanje proizvodnog procesa, projaktovanje i izgradnja postrojenja...),

softverski i projekti informacionih sistema (razvoj softvera, projektovanje novih
informacionih sistema...),

internacionalni razvojni projekti (razvoj poljoprivrede, unapredenje zdravstvenog sistema
ili skolstva, uvodenje novog nacina ishrane u cilju unapredenja zdravlja, naseljavanje
napustenih regiona, uvodenje novih parametara kontrole bezbednosti nekog proizvoda,
razvoj malih 1 srednjih preduzeéa, razvoj putne infrastrukture, razvoj i implementacija
sistema preciS¢avanja otpadnih voda u Dunavskom slivu....),

medijski projekti (filmovi, TV, muzika, mozicki dogadaji...),

razvoj proizvoda i usluga (informacione tehnologije/hardware, industrijski
proizvodi/procesi, proizvodi Siroke potrosnje, farmaceutski proizvodi...) i
istrazivacko-razvojni projekti (zaStita Zivotne sredine, razvoj ekoloSke proizvodnje,
ekonomski razvoj, medicina, nau¢ni projekti, projekti saradnje nauke i privrede...).

Medutim, vrlo Cesto se razli¢iti tipovi projekata preplicu i ne postoji jasna granica izmedu njih, te
sam naslov i ciljevi projekta mogu definisati njegovu kategorizaciju (neki put i pogresno, $to vrlo
zavisi od recenzenata pristiglih predloga) i buduce finansiranje (da li ¢e biti odobreno ili ne).

Neki od primera medusobne povezanosti 1 preklapanja bi bili sledeci predlozi projekata:

-Uvodenje standardnih dijagnostickih markera u MR koji se koriste u EU u cilju brze identifikacije
odredenih patoloSkih promena u Republici Srbiji (ako se posmatra sam naslov, projekat bi se
kategorisao u zdravstveni, medutim, dovoljno je da se re¢ UVODENIJE zameni sa RAZVO] i/ili



TESTIRANJE NOVIH, kao i da se obriSe ,,koji se koriste u EU“ i ,,u Republici Srbiji“, da bi se
projekat mogao svrstati u naucnoistrazivacki),

-Procena odziva Zena sa psihijatrijskim poremecajima na skrinig grlica materice u okviru
nacionalnog programa ranog otkrivanja karcinoma grlica materice sa ciljem podizanja svesti o
vaznosti redovnog skrininga (u startu se predlog svrstava u zdravstveni - program ranog
otkrivanja... ili edukativni - sa ciljem podizanja svesti o0..., a mogao bi se kategorisati i u
naucnoistrazivacki ako bi se redefinisao naziv predloga u Uticaj podizanja svesti o vaznosti
redovnog skrininga na rano otkrivanje karcinoma grlica materice kod Zena sa psihijatrijskim
poremecajima),

-Formiranje hemijsko-toksikoloske laboratorije u Zavodu za sudsku medicinu KC... (predlog se
direktno svrstava u infrastrukturni i zdravstveni, medutim, ako se izmeni, moze se dobiti i
finansiranje iz vec¢ih poziva naucnoistrazivacke delatnosti, uz kompletno finansiranje: Uticaj
implementacije razlicitih HPLC i GC-MS analitickih metoda na smanjenje negativnih ishoda
toksikoloskih vestacenja),

-Priru¢nik za primenu Posebnog protokola sistema zdravstvene zaStite za zaStitu dece od
zlostavljanja i uznemiravanja (predlog je edukativnog karaktera, ¢im sadrzi re¢ PRIRUCNIK, a
mogao bi se svrstati i u zdravstveni, obzirom na ,,protokola sistema zdravstvene zastite*, medutim,
ni uz najbolju volju i1 korekcije naslova, ne moze se izmeniti da postane nau¢noistrazivacki),

-Primena 3D Stampe na unapredenje nastave za studente farmacije iz predmeta Farmaceutska
tehnologija 1 Klinicka farmacija (predlog je isklju¢ivo edukativnog karaktera, mada bi se, uz
redefinisanje naslova, mogao svrstati i u IT oblast. Medutim, mogao bi se prevesti i u
naucnoistrazivacki, i to iz oblasti primenjenih istrazivanja, ako se ceo naslov izmeni u ,,Potencijal
3D Stampe u zameni deljenih praskova kombinovanim 3D printletima®).

3. Struktura projekata

Svaki projekat je definisan:

e ciljevima koje Zeli ostvariti - svaki projekat ima neki cilj koji bi se morao/trebao ostvariti,

e aktivnostima koje je potrebno sprovesti da bi se postigli zadati ciljevi,

e kompleksn$éu — usko je povezana sa aktivnostima i tehnologijom kojom se ostvaruju
ciljevi projekta,

e vremenskim rokom - svi projekti imaju definisan cilj koji se mora izvrSiti u odredenom
roku,

e obimom i prirodom zadataka — svaki projekat moZe da ostvari cilj u potrebnom roku ako
se napravi odgovarajuci plan realizacije,



e informacionim i kontrolnim sistemima, koji su bazirani na funkcionalnim linijama
ovlaséenja,

e budzetom i

e strategijskim resursima.

Ciljevi koji se postave u predlogu projekta, posle definisanja problema iz kojeg se i izvode,
predstavljaju jednu od najvaznijih stavki. Na osnovu njih, potencijalni finansijer moze zakljuciti
koliko su predlagaci projekta upuéeni u problematiku, kao i koliko su prizemni i racionalni, kao i
da proceni da li se u predlogu zastupaju ciljevi i vrednosti koje on Zeli da podrzi. Kod definisanja
ciljeva mora se voditi racuna da oni budu realni, adekvatni, merljivi i definisani rokovima za
njihovo ostvarenje. Ne treba obecavati nesto Sto tim nije u moguénosti da ostvari, jer veéi i
(specific, measurable, achievable, relevant, time-bond), odnosno da budu jasni, merljivi,
ostvarljivi, realni i vremenski odredeni. Kod zahtevnijih obrazaca za pisanje predloga projekta,
vcrlo Cesto se navode dve vrste ciljeve, opsti (osnovni) 1 specificni ciljevi, koji moraju biti jasno
definisani:

e Opsti cilj(evi) je glavni cilj koji se zeli posti¢i i predstavlja vodilju tokom daljeg
osmiSljavanja projekta, na najvisem je hijerarskijskom nivou i opisuje promenjenu
situaciju ili stanje koje konkretan poziv trazi da se dostigne. NajceS¢a greska koja se ovde
moze javiti je da se opsti vilj iskaze suviSe Siroko. Preporuéljivo je da se on definiSe na
nivou na kom je moguce proveriti da li se predvidene promene i poboljSanja deSavaju i da
li je zeljena situacija bliza nego pre pocetka projekta (npr. Podizanje nivoa obrazovanja
niskokvalifikovanih nezaposlenih osoba starijih od 30 godina sa teritorije VVojvodine radi
otvaranja novih moguénosti zaposlenja).

e Specificni ciljevi su oni koji su po opsegu nizeg nivoa od opsteg cilja, a vode njegovom
ostvarenju. Uvek su deo Sireg konteksta, odnosno izvedeni su iz opSteg cilja i predstavljaju
njegov logicni nastavak (1. Podizanje nivoa obrazovanja niskokvalifikovanih nezaposlenih
osoba starijih od 30 godina sa teritorije VVojvodine o potrebama dodatnog obrazovanja; 2.
Ispitivanje trziSta o potrebama trziSta zapoSljavanja vezanim za edukaciju
niskokvalifikovanih nezaposlenih osoba starijih od 30 godina sa teritorije VVojvodine; 3.
Razvoj novih edukativnih kurseva za potrebe obrazovanja niskokvalifikovanih
nezaposlenih osoba starijih od 30 godina sa teritorije VVojvodine radi otvaranja novih
mogucnosti zaposlenja).

Sve projektne aktivnosti moraju biti precizno opisane i koordinisane. Neophodni resursi moraju
biti dostupni kada 1 gde su potrebni, i u neophodnom obimu. Podrazumeva se da ¢e neke aktivnosti
morati da se urade sekvencijalno (tj. preduslov za obavljanje neke aktivnosti je prethodno
obavljena neophodna aktivnost), a neke mogu biti uradene simultano, §to se jasno definiSe
gantogramom (sl. 1) ili deskriptivno. Ukoliko je plan da se neki veliki projekat privede kraju, u



okviru planiranih troSkova i vremena predvidenog za realizaciju, potrebno je mnogo stvari uciniti
na nacin kako je to zamisljeno i u vreme koje je za to planirano.

Najbolji na¢in definisanja projektnih aktivnosti je hijerarhijski planski sistem (SI. 1), koji prikazuje
svu kompleksnost neophodnu za ostvarivanje predvidenih ciljeva. Iako deluje sloZeno, ovo je
konceptualno vrlo jednostavan metod koji pomaze u planiranju svih detalja projekta:

e Prvinivo ¢ini pravljenje liste vaznih aktivnosti po vremenskom raporedu kako ¢e se raditi.
Razuman broj tih aktivnosti trebao bi da bude izmedu 2 i 20, u zavisnosti od sloZenosti i
duZine trajanja projekta.

e U drugom nivou svaku od aktivnosti, koje predstavljaju strukturu projekta iz prvog nivoa,
potrebno je analiticki dalje razraditi na 2 do 20 zadataka (podaktivnosti), koje doprinose
ostvarenju cilja ili dela cilja vezanog za odredenu aktivnost.

e U treCem nivou ponavlja se ista stvar i svaki zadatak se razraduje na 2 do 20 podzadataka.

Kada se postavi pitanje ko treba da uradi definisane aktivnosti, zadatke i podzadatke, moze se
generalno reci da prvi nivo, a moguce i drugi, radi projekt-menadzer. U hijerarhijskom planskom
sistemu, ciljevi se preuzimaju iz glavnog plana projekta (Master plan). Ovo pomaze projekt-
menadzeru u identifikovanju seta neophodnih aktivnosti za ciljeve koje treba ostvariti, tj. akcioni
plan projekta. U nekim planovima se numerickim putem identifikuju aktivnosti, u nekim
deskriptivno, a moguca je i kombinacija numeri¢kog i opisnog. Ovde se treba vratiti na WBC
(organizaciono tehnicka struktura projekta), koji moze sadrzatii procenu vremenskog trajanja
pojedinih aktivnosti.

Vremenski rokovi su usko povezani sa aktivnostima predvidenim projektom, i vrlo je bitno svakoj
aktivnosti predvideti odredeni period u kome se mora izvrsiti. Preporucjlivo jem prilikom
pravljenja gantograma, odmah pojedine aktivnosti povezivati sa ¢lanovima projektnog tima koji
¢e 1 biti zaduzeni za njihovo izvrSenje.

Najcesce tehnike za rasporedivanje vremena odvijanja aktivnosti u okviru projekta su.
v Gantogrami ili grafikoni;
v" Grafikoni klju¢nih dogadaja;
v Mrezne tehnike:
-Tehnika evaluacije i revizije programa (PERT) (sl. 2),
-Metod kriticnog puta (CPM),
-Dijagram prethodnih dogadaja (PDM),

-Tehnika graficke evaluacije i pregleda (GERT).



Aktivnost Zadatak Podzadatak | godina* 11 godina* 111 godina*
| i v | i v | i v
| | |

Osmisliti temu doktorske disertacije
Odabrati mentora
Dobiti
saglasnost
mentora
Definisati temu i
metodologiju
disertacije
Dobiti saglasnost eti¢kih komisija (EK)*
Napisati i podneti zahteve EK

Dobiti
saglasnost EK
KCV
Dobiti
saglasnost EK
VAYAY)
Dobiti
saglasnost EK
Fakulteta
Prijava doktorske disertacije
Priprema i validacija neophodne
dokumentacije za izvodjenje

eksperimentalnog dela (DEP)
Priprema “Pisane saglasnosti”
Priprema upitnika
Izrada eksperimentalnog dela
Prikupljanje reprezentativnog
broja pacijenat, dobijanje i
popunjavanje DEP
Prikupljanje uzoraka
Analiza uzoraka
Statisticka obrada podataka
Izrada baze
Unosenje
varijabli
Obrada rezultata
Tumadenje
rezultata

Diseminacija rezultata
Pisanje doktorske disertacije
(BD)
Publikovanje radova
Predaja i dobijanje saglasnosti za odbranu DD
Eksploatacija dobijenih rezltata
Dobijanje recenzije od
¢lanova Komisije za odbranu
DD
Odbrana DD

*vremenski period od 12 meseci je prikazan kvartalno

*ova aktivnost se moZe svesti pod rizik, jer se ne moze sa sigurno$éu predvideti koliki je vremenski period potreban
za ovu aktivnost, i zbog toga se predvida i dodatni rok za prevazilazenje rizika

Slika 1. Prikaz aktivnosti i kompleksnosti projekta “Od prijave do odbrane doktorske disertacije” na smeru Klini¢ka
istraZivanja predstavljen u vidu gantograma
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Ovim nacinima formira se baza za celokupno planiranje i predvidanje, i pomaZe menadzmentu da
odluci kako da koristi resurse u cilju ostvarivanja ciljeva u odredenom vremenu i sa odredenim

troSkovima.

Mrezne tehnike omogucuju menadzmentu i kontrolu celokupnog programa i vrednovanje
alternative, odgovarajuci na sledeca pitanja: “Kako ¢e kaSnjenje uticati na zavrSetak projekta?” i
“Koji elementi su kriti¢ni da bi se ostvarila realizacija projekta u predvidenom vremenu?”. Takode,
one omogucavaju osnovu za pribavljanje ¢injenica koje treba da posluze u procesu odluc¢ivanja,
osnovnu strukturu za dobijanje informacija za izveStavanje, kao i ukazivanje na meduzavisnost
(kompleksnost) aktivnosti. Na ovaj nafin omogucéene su simulacije tipa "Sta ako", kao 1
identifikacija najduzih ili kriticnih puteva. One su dobra pomo¢ u analizi rizika, sa aspekta

terminskog plana.

vremena

Razvoj PERT rasporeda E

|

Troskovi u
okviru budzeta?

Prihvatljivost
vremenskih
intervala

Povratna sprega

Kontrola resursa

Dostupnost NE

resursa &

DA

Prihvatljivost
plana i rasporeda
vremena

T
2
=
2
a
€
a
E
%
a
£
Q
=

Slika 2. Tehnika evaluacije i revizije projekta (PERT)
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Obim i priroda zadataka usko su povezani sa svim prethodno navedenim stavkama, a bitan su
deo pisanja predloga. Isko se ovaj segment ne navodi kao posebno poglavlje u predlogu, vrlo je
bitan za definisanje ciljeva, aktivnosti, potrebnog budzZeta, kao i ljudskih i materijalnih resursa. Na
ovom mestu se definiSu uslovi pod kojima je ustanova u moguénosti da izvede projekat. Projektni
predlog se radi na osnovu sve prethodno prikupljene dokumentacije u kojoj su prikazani svi aspekti
jednog projekta (aktuelnost teme, pregled najnovije literature, postavljanje ciljeva i iz njih
eventualno izvedenih aktivnosti, dostupnost opreme neophodne za predvidena istrazivanja ili
predvidanje budZeta za nabavku nove, ljudski resursi obuceni za predvidene vrste analiza, rokovi
za izvodenje analiza...).

Informacioni i kontrolni sistemi projekta su bazirani na funkcionalnim linijama ovlaséenja. U
ovom segmentu najbitniju ulogu imaju korisnici usluga projekta (stejkholderi) i projektni
menadZment. Korisnici usluga projekta su osobe koje su ukljucene ili na koje utiCe ostvarivanje
predvidenih ciljeva i izvrSavanje projektnih aktivnosti, kao Sto su finansijer projekta, projektni tim,
tehnicko osoblje predvideno za podrSku projektu, korisnici dobijenih rezultata, dobavljaci, pa cak
I konkurenti/oponenti projektu. Potrebe ljudi i njihova oc¢ekivanja su vazni tokom zivotnog ciklusa
projekta. Stoga se mora raditi na razvijanju dobrih meduljudskih odnosa na svim nivoima, od
finansijera, preko istrazivaca i tehnickog osoblja, do dobavljaca i korisnika dobijenih rezultata,
kako bi se osiguralo da njihove potrebe i1 ocekivanja budu dobro shvaéene i ostvarene.

Vrlo bitan segment informacionih i kontrolnih sistema je i projektni menadzer, ¢ije kljucne
kompetencije i oblasti znanja obezbeduju uspeSnu implementaciju i izvrSavanje projektnih
aktivnosti. Postoje Cetiri osnovne oblasti projektnog menadzmenta, koje iskljucivo zavise od
sposobnosti projekt-menadZera da koordiniSe ljudske i materijalne resurse sa ispunjenjem ciljeva
predvidenih projektom:

v Upravljanje obimom projekta - procesi ukljuéeni u definisanje i kontrolisanje onoga Sto
jeste i onoga sto nije ukljuceno u projekat,

v Upravljanje vremenskim okvirom projekta - procesi zahtevani da obezbede blagovremeni
zavrsetak projekta,

v Upravljanje troskovima projekta - procesi koji zahtevaju da se osigura zavrSetak projekta
u okviru odobrenog budzeta i

v Upravljanje kvalitetom projekta - procesi koji zahtevaju osiguranje da ¢e projekat
zadovoljiti potrebe zbog kojih je odobreno njegovo finansiranje.

Pomoc¢ne oblasti projektnog menadzmenta su:

v Upravljanje ljudskim resursima projekta - proces koji zahteva da se napravi najefektivniji
angazman ljudi u projektu,

v’ Upravljanje komunikacijama u projektu - procesi koji zahtevaju blagovremeno i prikladno
generisanje, skupljanje, distribuciju, ¢uvanje i rasporedivanje informacija o projektu,
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v Upravljanje rizikom projekta - umece i nauka identifikovanja, analiziranja i odgovora na
rizik tokom Zivotnog ciklusa projekta, a u najboljem interesu za ostvarivanje ciljeva
projekta,

v Upravljanje nabavkama projekta - neophodni procesi pribavljanja proizvoda i usluga za
potrebe projekta iz okruzenja,

v Upravljanje integrisanjem projekta - ukljucuje procese involviranja i koordinacije svih
ostalih oblasti znanja o projektnom menadzmentu tokom zivotnog ciklusa projekta i

v' Alati i tehnike projektnog menadZzmenta — gantogrami, metode i tehnike mreznog
planiranja, analiza kriti¢nog puta 1 softveri za projektni menadzment (npr. MS Project).

Predvideni budzet projektnog predloga je jedna od izuzetno bitnih stavki prilikom evaluacije
pristiglih prijava i moZe nositi do 40% ukupne ocene. U zavisnosti od toga koji je i kakav poziv
za finansiranje projekta, institucija koja zeli da prijavi projekat odlucuje da li ¢e to uraditi ili ne.
Puno finansiranje ne zahteva nikakvo finansijsko ulaganje institucije, ali je zbog toga u veéini
slucajeva 1 broj prijavljenih predloga ogroman (1 : nekoliko hiljada). Sufinansiranje predvida
odreden udeo ucesca institucije koja sprovodi projekat i najéesée iznosi 15%, za Sta je potreban
dobro razraden biznis plan, kao i analiza cost-benefit-a, prihoda i troSkova kompanije kojoj je
prihvacen predlog za finansiranje. Predfinansiranje podrazumeva da institucija nosilac projekta
sve troSkove finansira, a da joj, najéeS¢e nakon usvajanja periodi¢nih (ili zavrSnog) izvestaja,
finansijer refundira sve (puno finansiranje) ili deo troSkova (sufinansiranje) predvidenih pozivom
i potpisanim ugovorom. Ukoliko je u pitanju poziv za (su)finansiranje naucnoistrazivackih
projekata postoje posebne specificnosti, koje ¢e biti obradene posebno.

Strategijski resursi se obi¢no identifikuju u smislu jakih i slabih strana organizacije (institucije),
koji se, ako se definiSu kao slaba strana, mogu navesti i kao rizik za ispunjenje projektnih ciljeva.
Snaga i slabosti se mogu tokom vremena menjati i zbog toga se moraju veoma pazljivo pratiti.

» Humani resursi ¢ine znanje, vesStine, sposobnosti i talenat zaposlenih u organizaciji. Ovo
ukljucuje 1 najvisi direktorski nivo, zaposlene na svim nivoima i drugo osoblje.

= Materijalne resurse ¢ine fizicki resursi koji organizaciju ¢ine razli¢itom u odnosu na druge.
Cine ih zgrade, oprema, materijal za rad, kadrovska i sluzba za finansije...

= QOrganizacioni resursi su vezivna masa koja sve ostale resurse drzi na okupu. Tu spadaju
organizaciona struktura, projektni segment, struktura izveStavanja, planski sistem, sistem
utvrdivanja vremenskog rasporeda odvijanja aktivnosti, kontrolni system, implementirane
politike, sistemi menadzmenta i procedure.

= Finansijske resurse kod obrazovnih, obrazovno-istrazivackih ili naucnoistrazivackih
institucija spadaju finansijska sredstva iz razli¢itih fondova i budZeta, kao i sopstvena
sredstva. Ovo je vrlo bitna stavka kod poziva koji imaju predfinansiranje ili sufinansiranje
kao obavezan zahtev za finansiranje projekta.

= Nematerijalni resursi obuhvataju organizacionu kulturu, reputaciju, imidz institucije, kao i
veze sa korisnicima usluga/studentima i uenicima.
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Jedan od alata koji se preporucuje kod planiranja projekata je WBS (Work Breakdown Structure),
ili organizaciono tehnicka struktura projekta, koja se definiSe kao: “isporucuju¢e usmereno
grupisanje elemenata projekta koji organizuju i definiSu ukupan obim projekta. Svaki opadajuéi
nivo reprezentuje povecanje detaljnosti 1 definisanja komponenti projekta. Komponente projekta
mogu biti proizvodi ili usluge”. Rec¢ je o vaznom dokumentu koji moze biti prilagoden za
koris¢enje u vecem broju razlicitih slucajeva i moze ilustrovati kako svaki pojedini deo projekta
doprinosi celokupnom projektu u smislu performansi, odgovornosti, budzeta i terminskog plana.
Ovaj dokument moze sadrZati detaljnu specifikaciju radnih aktivnosti, identifikaciju neophodnih
hardvera 1 softvera koji ¢e se koristiti, identifikaciju svih postojecih ljudskih i materijalnih resursa,
a moze sluziti i kao baza za izradu procene troSkova ili procenu vremenskog trajanja pojedinih
aktivnosti.

4. Specifi¢nosti istraziva¢kog projekta

Istrazivacki projekti predstavljaju posebnu stavku u okviru definisanja i prijavljivanja razlicitih
poziva, obzirom na specificnosti koje samo nau€no istraZivanje zahteva. Termin
naucnoistrazivacki rad je definisan u dokumentima svih institucija koje se bave takvom delatnoscu,
ali se sam problem definisanja ne pojavljuje previse Cesto, prvenstveno jer postoje posebne
konsenzus definicije za razli¢ite oblasti nauke. lako su domeni 1 ciljevi istrazivanja specifi¢ni za
razli¢ite oblasti nauke, u svim oblastima se koristi isti nau¢ni metod, koji je definisan kao
koris¢enje objektivnih, rigoroznih 1 kritickih postupaka pomocu kojih se misljenje o nekoj pojavi
ili stavu testira onim $to se moze videti, odnosno zapaziti, preispitujuci pri tom sve ono Sto se vidi
u svetlu onoga Sto se zna. Naucno-istrazivacki rad je empirijsko, kontrolisano, sistematsko i
kriticko ispitivanje hipoteza o pretpostavljenim relacijama izmedu fenomena, procesa i sistema u
prirodi, drustvu i apstraktnim modelima.

Najbitniji zadatak naucnoistrazivackog rada je da proizvede novu naucno relevantnu informaciju,
koja moze biti bilo koji skup podataka koji su proSli rigoroznu proveru nau¢nog metoda. Ta
informacija moze biti korektan i koncizan opis pojava, procesa i sistema interesantnih nauci ili
karakteristika modela koji ih objaSnjava. Svako istrazivanje mora sadrzati pretpostavljeni
,teorijski model*, koji ne mora nuzno biti nova teorija. Zadatak istrazivaca je da provere kako se
novi empirijski podaci uklapaju u postoje¢i model i da na taj nacin 1 sam model podvrgnu
naucnoistrazivaCkom sudu. RuSenje teorijskih modela, tj. ustanovljavanje njihovih prakti¢nih
ograni¢enja je zapravo pravi put ka saznanju i1 konstruisanju boljih modela 1 teorija. Postojanje
proverljivih hipoteza je osnova istrazivackog rada. Koriste¢i logiku i empirijske podatke,
istrazivanje proverava hipoteze, ispituju¢i uspeSnost njihovih predvidanja, odnosno kako se
predikcije slazu sa novodobijenim podacima i modelima. Najbitnija karakteristika
nauc¢noistrazivackog rada je moguénost testiranja hipoteze, posto hipoteze koje se ne mogu testirati
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nisu predmet bavljenja nauke i zajednicki je za sve nauke. U zavisnosti od postavljenih hipoteza,
za datih ciljeva i samog koncepta istrazivanja, dobijeni rezultati obezbeduju objavljivanje rezultata
naucnog istrazivanja (fundamnetalna istrazivanja i medicina) ili njihovu prakticnu primenu
(razvojna i primenjena istrazivanja).

Neizostavni deo nau¢nog metoda, odnosno naucnog istrazivanja je eksperiment, koji u stvari
terminoloski predstavlja vrlo Sirok pojam, podrazumevajuci bilo kakvo kontrolisano empirijsko
prikupljanje podataka (uzorkovanje, posmatranje, klasi¢ni eksperiment, anketa, virtuelni misaoni
eksperiment, itd.). Izuzetno je bitno da postavka eksperimenta omogucava ponovljivost i
proverljivost dobijenih rezultata. Rezultati eksperimenta su ,,sirovi* podaci koje treba obraditi da
bi se mogao izvesti zaklju¢ak da li je polazna hipoteza potvrdena ili opovrgnuta. Povremeno
istrazivaci nisu u stanju da objektivno procene da li su dobijeni podaci dovoljono pouzdani da bi
uz pomoc¢ njih testirali hipotezu, pa je stoga neophodno strogo kontrolisanje uslova eksperimenta,
da bi se obezbedila njegova ponovljivost u istim ili izmenjenim uslovima.

Medutim, za uspe$no bavljenje naukom, 0dnosno za postavljanje hipoteza, ciljeva, sprovodenje
eksperimenata, dobijanje i publikovanje relevantnih rezultata postoje brojni uslovi, a jedan od vrlo
bitnih, ako ne i najbitniji je obezbedivanje finansijskih sredstava za sprovodenje istrazivanja. To
se postiZze nau¢noistrazivackim ili istrazivacko-razvojnim projektima, kroz dobijanje materijalnih
sredstava putem javnih poziva ili konkursa koje raspisuju odgovarajuce institucije, agencije ili
kompanije koje finansiraju naucnoistrazivacki rad (sl. 3). Svaki konkurs ili poziv ima jasno
definisane oblasti za koje opredeljuje sredstva, aplikaciju kroz koju se prijavljuje predlog i prilaze
trazena prate¢a dokumentacija, a naj¢e$ce 1 detaljno uputstvo za istrazivace koji se odluce za
pisanje projekta i konkurisanje za finansiranje (sl. 4).

Penybauka Cpouja
AyTronomMHa nokpajuna Bojeomnna
Mokpajuuckn cexkperapujar 3a sucoko obpazosarse

H HAYUHOHMCTPAMAMHBAMKY e/ 1aTHOCT

O Schretarijatu - Sektorl - Dakument! Konkural

Konkursi B Engiish == Hungarion B Serpian

YHMAAHE NEYATA
KOHTAKT LLEHTAP

JAVNI KONKURS ZA FINANSIRANJE KRATKOROCNIH PROJEKATA OD
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,_.
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Slika 3. Javni pozivi Pokrajinskog sekretarijata za visoko obrazovanje i nau¢noistrazivacku
delatnost APV (maj 2020. godine)
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Slika 4. Uputstvo za istrazivace jednog od EU poziva iz 2019. godine

Postoji nekoliko opsteprihvacenih postultata za pisanje uspesnog projektnog predloga:

> predlozeni ciljevi i plan rada su u saglasnosti sa pitanjima kojima se bavi odredeni konkurs,
>> obavezno je pratiti strukturu projekta definisanu uputstvom za podnosioce projekta,
>> treba biti maksimalno koncizan i precizan, izbegavajuci opste izjave,

>konzorcijum partnera (ukoliko je u pitanju poziv u kome se trazi ili je u pitanju
multidisciplinaran projekat, bez obzira da li je kozorcijum zatevan pozivom ili ne) mora
biti izvrstan i odgovarajuci za postavljene zadatke,

>> treba odabrati najbolje partnere i imati iskusnog koordinatora,

>> e treba da ima previSe ciljeva i detaljno objasSnjavati kako se planira njihova realizacija,
posto se moze desiti da predvidena metodologija u meduvremenu zastari ili se pojave neki
problemi u toku same realizacije, pa se mora modifikovati,

>> dok se piSe predlog projekta moraju se imati na umu evaluatori i evaluatorski formular,
>> svaki deo formulara za projekte treba tretirati kao da je najvazniji,

>> treba se razmisljati o prezentaciji projekta i, ako je dozvoljeno projektnim formularom,
koristiti tabele ili Sematski prikaz za objasnjenje slozenog koncepta,
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>> obavezno procitati projektni predlog viSe puta i korigovati Stamparske i druge greske,

> predlog se moZe dati i osobama (npr. prijatelju) koji je van oblasti kojom se bavi projekat,
od kojeg treba ocCekivati da ukase na nerazumljive ili nejasne, odnosno delove napisane
previse stru¢nom terminologijom, posto evaluator moze biti i struénjak koji se ne bavi
odredenim istrazivanjima (npr. psiholog, tehnolog, masinski inzenjer ili ekonomista
zaduZzen za proveru opravdanosti budzeta).

>> treba se potruditi da evaluator oseti entuzijazam, posto pored odli¢ne ideje koja je osnova
uspesnog projekta, istrazivaci moraju tu ideju 1 da “prodaju” evaluatorima, i

>projekat treba da odgovara potrebama onoga ko raspisuje konkurs, odnosno onoga ko
finansira projekat.

Nacrt nau¢ne zamisli je klju¢ni dokument projekta istrazivanja. Sam pojam ,,naucna zamisao‘
upucuje na to da se radi o dokumentu koji ima nau¢ni karakter. Stoga se moze re¢i da nacrt naucne
zamisli predstavlja ,,sistem nauc¢nteorijskih 1 metodoloskih stavova o pojavi, problemu 1 predmetu
istraZzivanja kojim se projekat istrazivanja bavi“. Nacrt nau¢ne zamisli je prvi korak u izradi
projekta istrazivanja kao nau¢nog i operativnog dokumenta. Metodologija nau¢nog istrazivanja i
naucnoistrazivacka praksa utvrdili su osnovne ¢inioce strukture nacrta nauc¢ne zamisli projekta
istrazivanja 1 njegove bitne karakteristike. Struktura nacrta naucne zamisli projekta istrazivanja
svih (ili bar vec¢ine) naucnih oblasti sastoji se iz:

v osnovne zamisli istrazivanja (problem, hipoteza, ciljevi, verifikacija),

4 objasnjenja opravdanosti istraZzivanja (aktuelnost istrazivanja, pregled dostupne literature,
metodologija planiranih istraZivanja...),

4 konkretno razradenih duznosti i obaveza svih ¢lanova projektnog tima, odnosno ¢lanova
konzorcijuma, vreme trajanja istrazivanja i finansijski okvir projekta,

v finansijsku konstrukciju predloga,

4 osnovnu metodologiju koroz koju ¢e se istrazivanje sprovesti (ovde se podrazumeva i plan
sredivanja i obrade podataka),

v potencijalne rizike tokom implementacije projekta i planove za njihovo prevazilazenje, i

v plan disemnicaije i eksploatacije dobijenih rezultata.

U samom projektu podrazumevajuca je eticka odgovornost istrazivaca i poStovanje svih etickih
principa u istrasZivanju, kao §to su:

-iskrenost (iskreno i istinito prezentovanje podataka, rezultata, metoda i procedura kroz razlicite
publikacije, odnosno ne smeju se izmisljati, falsifikovati i pogresno interpretirati podaci),
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-objektivnost (treba izbegavati pristrasnost i predubedenja pri postavci eksperimenta, analizi
podataka, interpretaciji podataka, recenzijama, itd.),

-integritet (ispunjavati obecanja i ugovore, ponasati se iskreno, imati konzistentnost u ponasanju
i razmisljanju),

-oprez (izbegavati greSke usled nepaznje i nemara, pazljivo 1 kriti¢ki ispitati svoj rad. voditi
laboratorijski dnevnik sa svim detaljima eksperimenta i Cuvati svu korespondenciju sa ¢asopisima
i agencijama za finansiranje),

-otvorenost (deliti svoje podatke, rezultate, ideje, oruda i resurse, 1 biti otvoren za kritiku i nove
ideje),

-postovanje intelektualne svojine (postovati patente, izdavacka prava i druge vidove
intelektualne svojine, ne koristiti nepublikovane podatke, metode ili rezultate bez dozvole, nikada
ne plagirati,

-poverljivost (zastiti poverljivu komunikaciju kao Sto je rad ili projekat predat za publikovanje,
li¢ni podaci, trgovinske 1 vojne tajne, kao 1 dosijei pacijenata),

-postovanje kolega i saradnika,

-izbegavanje diskriminacije (medu kolegama i studentima na osnovu pola, rase i drugih faktora
koji nisu povezani sa njihovim nau¢nim kompetencijama i integritetom, i

-drustvena odgovornost (promovisanje dobrobiti drustva kroz istrazivanja, obrazovanje i javne
nastupe).

Naravno, vodenje racuna o resursima je vrlo bitna stavka u projektu, obzirom da su to neophodna
sredstva ¢ija je glavna uloga pomo¢ u obavljanju odredenih aktivnosti na projektu (ljudi, materijali,
oprema, prostorije i zgrade, finansije i vreme). Efikasno rasporedivanje resursa pomaze na razlicite
naine u reSavanju problema povezanih sa raspolozivos$¢u resursa i radnom sposobno$¢u. Za
veéinu projekata je potrebno mnogo razlicitih resursa da bi se planirane aktivnosti obavile na
vreme. Takode, mnoge institucije i organizacije imaju ograni¢ene resurse, pa je prema tome plan
raspodele resursa vazno sredstvo u efikasnom upravljanju oskudnim resursima. Plan resursa koji
opisuje vrstu potrebnih resursa i vreme potrebno za obavljanje aktivnosti presudan je za efikasno
upravljanje projektima. Resurse bi trebalo proceniti i dodeliti pre poCetka samog projekta. Za
veéinu projekata je potrebno mnogo razlicitih resursa da bi se planirane aktivnosti obavile na
vreme. Takode, mnoge organizacije imaju ogranicene resurse pa je, prema tome, plan raspodele
resursa vazno sredstvo u efikasnom upravljanju oskudnim resursima. Plan resursa koji opisuje
vrstu potrebnih resursa i vreme potrebno za obavljanje aktivnosti presudan je za efikasno
upravljanje projektima. Resurse bi trebalo proceniti i dodeliti pre pocetka samog projekta. U
zavisnosti od vrste i obima projekta, resursi projekata mogu varirati, medutim, postoje tri glavna
resursa svakog projekta koje svaki projektni menadzer (najceS¢e rukovodilac projekta) mora
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temeljito isplanirati kako bi se izbegli dalji potencijalni problemi, a to su radni resursi (ljudi i
oprema koji su potrebni da bi se obavljale aktivnosti koje ¢ine projekat). troSkovni resursi (odnose
se na finansijske troSkove povezane sa odredenim aktivnostima, a koje takode treba uvrstiti u plan
projekta) 1 materijalni resursi (predstavljaju potrosne materijale koji se koriste i troSe u toku
realizacije samog projekta). LoSe planiranje resursa moze rezultirati njihovim gubljenjem usred
projekta, odlaganjem rokova kao i kasnjenjem isporuke konac¢nog proizvoda ili usluge. Procesi
upravljanja resursima su:

» planiranje upravljanja resursima — predstavlja sastavni deo planiranja projekta i sluzi za
utvrdivanje nacina procene, angazovanja, vodenja i koris¢enja ljudskih i ostalih resursa,

* procena potrebnih resursa — odnosi se na procenu koli¢ine resursa koja ¢e biti potrebna za
sprovodenje aktivnosti projekta,

* angaZovanje resursa — angazovanje potrebnih kadrova, materijala, opreme i ostalih resursa
potrebnih za uspednu realizaciju projekta, i

» Kkontrola resursa — vrlo bitan deo kontrole projekta, koji podrazumeva praéenje troSenja
reursa, osiguravanje da se resursi troSe prema planu i potrebama, informisanje o
eventualnim problemima ili upravljanje promenama ukoliko do njih dode.

5. Ljudski resursi

“Ljudski resursi” je izraz koji se koristi za poseban sektor u kompaniji ili instituciji zaduzen za
regrutaciju, zaposljavanje i upravljanje zaposlenicima. Rad Sektora za ljudske resurse vrlo je
znacajan za uspjesno poslovanje kompanije 1 ostvarenje njenih ciljeva. Medutim, ljudski resursi
su i vrlo bitan faktor prilikom prijave, odnosno implementacije nokog istrazivackog projekta, jer
upravljanje projektima ne podrazumeva samo upravljanje aktivnostima koje je neophodno izvrsiti
kako bi projekat bio realizovan. Osnovni resurs svake poslovne organizacije jesu ljudi sa svojim
sposobnostima, vestinama i znanjem, kojim doprinose ostvarenju ciljeva kompanije u kojoj rade.
Nacin na koji se planira, organizuje i upravlja projektnim timom ima znacajan uticaj na uspeh
projekta. Kljuéni deo upravljanja projektima je pravilno upravljanje resursima za efikasno
izvrSenje aktivnosti prema utvrdenom rasporedu i budzetu.

Glavni procesi upravljanja ljudskim resursima su:

* razviti plan ljudskih resursa — koji odreduje kada i kako ¢e zaposleni biti angaZzovani na
projektu,

» formiranje projektnog tima— angazovati ljude koji na najbolji moguéi nacin odgovaraju
zahtevanim vestinama i potrebama projekta,

* razvijati projektni tim — osnovni cilj razvoja projektnog tima je pomo¢i ljudima da Sto
efikasnije rade zajedno 1 ostvare §to vec¢i u¢inak na projektu, i
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» upravljati projektnim timom —posmatrati i razgovarati sa ¢lanovima tima, vrSiti procenu
rada ¢lanova tima i na kraju upravljati konfliktima i proaktivno ih reSavati.

Obicno je projektni tim grupa ljudi kojom upravlja rukovodilac/menadzer projekta. Deo
upravljanja timom je Cesto najtezi deo projekta, posebno ako menadZzer nije imao ranijih iskustva
u vodenju timova. Upravljanje vremenom i radnim optere¢enjem projektnog tima moze biti i
$kakljivo, jer obiéno veéina Elanova projektnog tima ne radi samo na jednom projektu. Cesto imaju
svakodnevne poslove i mogu istovremeno biti ukljuceni u druge projekte. Menadzer projekta bi
trebalo da pazljivo razmisli i sagleda koje vestine, kao i koje vrste zadataka su potrebne za projekat,
bez obzira na njegovu slozenost i vrstu. Ako menadzer projekta napravi dobru procenu, znace koje
su osobe potrebne za rad na projektu, §to ¢e olaksati planiranje resursa kao I uspostavljanje
ravnoteze izmedu ciljeva 1 granica raspolozivosti u timu. Projektni tim obi¢no ¢ine ljudi sa
specifiénim vestinama i odgovornostima. Clanovi projektnog tima bi trebalo da su od samog
pocetka projekta ukljueni u planiraje i odlucivanje, takode je potrebno da imaju osecaj
odgovornosti, ali i zasluge za ishod projekta. To ¢e povecati njihovu lojalnost 1 posvecenost u
ostvarivanju ciljeva projekta. Broj ¢lanova tima i njihove odgovornosti se mogu menjati kako se
projekat bude razvijao. Nije dovoljno angazovati projektni tim i o¢ekivati od njih da znaju sve $to
je potrebno da bi se projekat realizovao do savrSenstva. Razvoj projektnog tima treba posmatrati
kao stalnu aktivnost, $to ukljucuje pohadanje obuka, preglede performansi, aktivnosti izgradnje
timova, priznanja i nagrade.

Prilikom evaluacije projektnog predloga, znacajan deo ocene projekta nose rukovodilac projekta i
istrazivacki tim, pa je veoma bitno imati referentne istrazivae za svaku nau¢nu oblast koju
projekat obuhvata.

5.1. Biografija ili CV

Biografija ili CV (lat. Curriculum Vitae, engl. Resume) je obavezni deo prijave za svaku poslovnu
poziciju, a njegova svrha je da kandidata i njegove stru¢ne kvalifikacije predstavi potencijalnom
poslodavcu ili finansijeru. CV je dokument koji ima jasnu namenu i, kako bi se napisao dobar CV,
kandidat koji ga piSe mora imati nekoliko pravila na umu.

Pre nego S$to se pocne sa pisanjem dobrog CV-ja, treba imati na umu njegov znacaj potencijalnom
poslodavcu ili finansijeru.

CV je poslovna biografija kandidata, odnosno spisak svega onoga $to ga preporucuje kao pravu
osobu za odredenu poziciju. Ukoliko postoji Zelja za dobijanjem odredenog posla, kandidat se
mora potruditi da biografija bude sadrzajna i dobro napisana, jer je to jedinstvena prilika da se
predstavi u Sto pozitivnijem svetlu i tako se izdvoji od konkurencije. Za pisanje CV-ja je
neophodno vreme, posSto dobar CV cesto znaci razliku izmedu uspeha i neuspeha.
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5.1.1. Kako napisati CV (biografiju)

Proces predstavljanja budu¢em poslodavcu pocinje onog momenta kada kandidat odluci da se
prijavi na odredeni oglas za posao ili projektni poziv. Prva stvar koju potencijalni poslodavac ili
finansijer pogleda jeste predstavljanje kandidata kroz CV.

Jedan od vrlo bitnih razloga zasto treba imati dobro napisan CV lezi u tome §to ¢e, u najveéem
broju slucajeva, postojati velika konkurencija na konkursu za posao ili projektni poziv, pa je svrha
dobro napisane biografije da kandidata izdvoji od mnogobrojnih drugih prijavljenih za istu
poziciju i tako ga odvede stepenik vie, odnosno na intervju za posao ili finansiranje projekta. Sto
se bolje kandidat predstavi i Sto viSe CV odgovara potrebama i zahtevima poslodavca/finansijera,
vecée su Sanse da ga pozove na intervju, koji je sledeca selektivna stanica na putu do dobijanja
posla/projekta.

Bitna je i Cinjenica da nije tacno standardno misljenje da prispelu dokumentaciju niko ne ¢ita i da
se ona $alje reda radi. Kada se neko prijavljuje za odredenu poziciju, poslata dokumentacija, a
najvise CV, “govori” umesto kandidata, “zastupa” ga i preporucuje za posao. Ukoliko to nije
uc¢injeno na prihvatljiv nacin, vrlo je mala verovatno¢a da ¢e kandidat dobiti poziv za intervju i
dobiti li¢nu priliku da predstavi sebe.

Najveci broj poslodavaca/finansijera vrsi selekciju prijavljenih kandidata na osnovu pristiglih
prijava za odredenu poziciju. To je prva Sansa da se skrene paznja na sebe i da se on zainteresuje
da zaposli bas vas. Da bi neko ostavio utisak ozbiljnog kandidata, nije dovoljno samo imati trazene
kvalifikacije, ve¢ se i u najboljem moguéem svetlu predstaviti nekome ko vas uopste ne poznaje.

Zbog svega navedenog, pisanju profesionalne biografije treba pristupiti veoma ozbiljno, pazeci na
svaki detalj. Stoga su slede¢i saveti vrlo bitni i treba da pomognu da CV bude napisan tako da
kandidata izdvoji od konkurencije:

e Kada se sastavlja CV, mora se obratiti velika paznja na formatiranje, jer treba da bude
pregledan i ¢itak. Potvrdeno je da poslodavci potroSe ne viSe od 20 do 30 sekundi u ¢itanju
pristiglih radnih biografija. Ve¢ prilikom prvog pogleda na document mora da se uoci gde
se Sta nalazi. Da bi ona bila pregledna i da se lako u njoj nade ono Sto se trazi, neophodno
je da bude pregledna, a tome u mnogome doprinosi dobro formatiranje. Redosled
informacija mora da bude logican, pri ¢emu je najbitnije da se informacije redaju po
znacaju za buducu firmu na ¢iji se konkurs kandidat javlja. Treba vizuelno istaci naslove i
podnaslove, da poslodavac ne mora da troSi vreme trazec¢i ono §to ga zanima.

e Ne treba preterati u doterivanju biografije, koristi se maksimalno dve vrste jasno ¢itljivog
fonta (veli¢ine 10-12; Arial ili Times New Roman). Isto vazi i kada su u pitanju boje kojima
se dizajnira CV. Preporuka je da se koriste maksimalno 2 do 3 boje, a ako se nesto zeli
naglasiti, najbolje je odluciti se za opciju ,,bold*.

e (Gramaticke greSke nisu nesto Sto se toleriSe u biografiji, a joS ako se pogresi u pisanju
imena kompanije, Sanse za posao se sve vise smanjuju. Sa takvim greSkama u CV-ju,
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kandidat deluje kao nepazljiva, nemarna, povrsna ili nezainteresovana osoba, a na taj nacin
niko ne Zeli da se predstavi.

Preporuka je da se u biografiji istaknu sve prednosti i kvalifikacije kandidata, uz dobro
uklopljene u samoj aplikacijji sledeée termine: ,kreirao”, ,,vodio”, ,analizirao” i sl.
Navedeni termini kandidata predstavljaju kao zaposlenog koji se ne plasi da preuzme
inicijativu.

Da bi biografija zvucala objektivnije, treba je pisati u pasivu (npr. ,,poloZen strucni ispit”).
Ukoliko se piSe u tre¢em licu, nikako se ne koriste licne zamenice (ispravno je npr: ,,zavrsio
srednju Skolu" ili ,,zavrSena srednja Skola", a ne "on je zavrsio srednju Skolu™). Kada se
zavrsite, u naziv dokumenta treba staviti svoje ime i prezime (idealno: ime.prezime_cv),
kako bi poslodavac znao Sta dokument predstavlja.

Treba izbegavati opsSte fraze kao §to su ,,timski igra¢”, ,,vredan radnik™ 1 sl., jer one ne
isti¢u nikakvu samostalnost i sposobnost za individualan rad i liderstvo. Dobar CV treba
da predstavi sposobnosti na konkretan nacin, a to se nece posti¢i opstim frazama.
Neistiniti ili netacni podaci su vrlo problematic¢ni i predstavljaju mac sa dve ostrice. Podaci
izneti u biografiji treba pojedinca da izdvoje iz grupe mnogobrojnih drugih kandidata i da
ga predstave u Sto boljem svetlu. Uz svakodnevnu dostupnost provere podataka, otkrivanje
ili potvrda laznog predstavljanja moze kandidata dugoro¢no diskvalifikovati iz Citave
oblasti.

Radno iskustvo, ali i sve ostalo Sto se taksativno navodi po hronologiji (npr. obrazovanje,
usavrSavanja, bibliografija...), navodi se u obrnutom hronoloSkom redu, kako bi
potencijalni poslodavac imao prvo uvid u poslednje pozicije 1 dostignuca.

Prilaganje fotografije nije obavezno, ali je preporucljivo. Slika kandidata koja se prilaze
treba da bude poslovna i ozbiljna. Takode, terba obratiti paznju i na kontakt e-mail adresu,
koja treba da ukaze na to da je kandidat profesionalan (npr. besnakobila@hotmail.com
nikoga nece svrstati u ozbiljnog kandidata, ma koliko bio strucan).

Poslovna biografija ne treba da bude pretrpana. Ako na konkursu nije data forma biografije
koja se prilaZe, najbolje je pisati je taksativno, sa kratkim i jasnim reCenicama. Obzirom da
je u pisanju CV-ja uglavnom limitiran prostor, treba voditi ratuna o tome da svaka recenica
odgovara na eventualno pitanje poslodavca/finansijera, a ako je neophodno, mogu se
koristiti i liste za nabrajanje.

Kada se navode li¢ne osobine u biografiji, preporuka je da to budu one koje su relevantne
za posao na koji se konkurise. Nema potrebe gubiti vreme na nevazne stvari.

Dobar CV ne treba da bude predugacak. Standardna duzina iznosi jednu ili dve strane. Za
neke pozicije, kao $to su, na primer, lekari, profesori, istrazivaci i sl., moze biti i duzi.
Ako se biografija dostavlja u Stampanoj formi, mora se voditi racuna o izgledu —
dokumentacija ne sme biti presavijana ili izguzvana.

Biografija treba kandidata da predstavi u najboljem svetlu, jasno, dobro struktuirano i koncizno.
Postoji mnostvo nacina na koji se moze pisati CV, i upravo ta €injenica se moze iskoristiti u samom
predstavljanju. Bez obzira na Cinjenicu da svako pri pisanju biografije koristi licni stil 1 na¢in
prezentacije informacija, CV mora da zadovolji odredenu formu. To je ono $to u vecini slucajeva
moze predstavljati veliki problem kada se po prvi put sastavlja poslovna biografija. Sledece, vrlo
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jednostavno pitanje koje se namece svakome ko nikada nije sastavljao CV je: Kako napraviti CV
i kako izgleda dobro napisana biografija koja sadrzi sve najznacajnije podatke?

5.1.2. Izgled i struktura biografije
Biografija se sastoji iz dva glavna dela:
-osnovni ili istaknuti (li¢ni 1 kontakt podaci, formalno obrazovanje, radno iskustvo) i

-dodatni delovi (neformalno obrazovanje i personalne vestine, poznavanje stranih jezika,
interesovanja, licne osobine, preporuke) odnose se na navodenje svih dodatnih aktivnosti koje
mogu da pomognu boljem predstavljanju potencijalnom poslodavcu. Ovde se obi¢no misli na
razli¢ite seminare, treninge i predavanja koja mogu biti relevantna za posao za koji se prijavljuje,
a koja pokazuju teznju kandidata za usavrSavanjem. Jedan od sekundarnih delova mo ra se
odnositi i na vestine koje kandidat poseduje, a koje je stekao bilo kroz formalno, bilo kroz
neformalno obrazovanje.

5.1.2.1. Istaknuti delovi biografije

Li¢ni/kontakt podaci podrazumevaju ime i prezime, mesto i godinu rodenja, adresu stanovanja i
boravka (ukoliko se razlikuju), adresu, brojeve telefona, e-mail, personalne web-stranice...
Prilikom navodenja li¢nih odnosno kontakt podataka CV obavezno mora da sadrzi:

e imeiprezime,

e e-mail adresu (koja treba da glasi ime.prezime@xxxxx.com) i

e broj mobilnog telefona (moze i fiksnog, ukoliko ¢e kandidat biti dostupan na taj broj u
vecem delu dana).

Ostali podaci (adresa, datum i mesto rodenja, drzavljanstvo, nacionalnost...) su takode vazni, ali
nisu presudni. Fotografija ima vrlo jednostavnu (iako vaznu) ulogu, jer pruZza poslodavcu
mogucénost da lakSe poveze utisak sa intervjua sa konkretnom biografijom, tako da samo moze da
pomogne. Naravno, vrlo je bitno da se obrati paznja na to da kandidat na njoj izgleda profesionalno
I pristojno.

Standardni kontakt podaci mogu se eventualno vizuelno odvojiti od ostalih delova licnih podataka,
vodec¢i ra¢una da to vizuelno odgovara ostalim delovima biografije.

Formalno obrazovanje sadrzi datume ili godine pocetka i zavrSetka Skolovanja, kao i naziv
obrazovne ustanove, sa eventualnim smerovima i specijalizacijama koju je kandidat pohadao.
Osnovnu Skolu nije potrebno navoditi, posto je osnovnoskolsko obrazovanje obavezno po zakonu,
ukoliko kandidat nije osvajao pojedine nagrade u tom periodu. Podaci vezani za formalno
obrazovanje odnose se na sve ostale stepene obrazovanja koje je kandidat zavrSio. Ovaj deo se
oraganizuje obrnutim hronoloskim redom, pa se prvo navode poslednje steCene diplome. Ovde
postoji prilika 1 da se istaknu sve nagrade, uceS¢a na pojedinim takmicenjima (naravno da se
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pobede na takmicenjima tipa “prvi kotli¢ Vojvodine” ne navode, osim ako kandidat ne konkurise
na mesto kuvara ili pomo¢nog kuvara u vrhunskom restoranu), stipendije i sl. koje kandidata mogu
izdvojiti iz grupe svih ostalih koji konkuriSu na istu poziciju, Sto u startu predstavlja prednost.
Svakako, ne mora se navesti samo naziv, godina i mesto dobijanja, ve¢ se moze i opisati u nekoliko
re¢i ono Sto kandidat smatra da je bitno kod ovih nagrada, stipendija itd. Ukoliko se navode neka
priznanja, u dnu biografije kao fusnotu je preporucljivo napomenuti da su nagrade, diplome,
preporuke i ostala uverenja dostupna na uvid po zahtevu.

Prilikom navodenja svakog stepena onrazovanja, potrebno je navesti sledece stavke, ne obavezno
ovim redom:

e Naziv obrazovne ustanove

e Smer

e Period studiranja/obrazovanja ili godinu zavrsetka

e SteCenu diplomu/zvanje

e Dodatne informacije (stipendije koje su dobijene, nagrade koje su osvojene, a moze se
naglasiti 1 ono Sto kandidat smatra da je bitno kod ovih dostignuca)

Informacija o prosecnoj oceni na studijama moze se navesti, ukoliko je ona iznad 8,00.
Neki od primera navodenja stavki formalnog obrazovanja su:

e BSc in Biology, Bachelor studies: Oct. 1991-Jan. 1996, Faculty of Sciences, Department
of Biology and Ecology, University of Novi Sad, Thesis title: “Investigation of bacteria-
producers of surface active molecules in some natural environments” (average grade 8.93),

e Oct. 1991-Jan. 1996, Faculty of Sciences, Department of Biology and Ecology, University
of Novi Sad, BSc in Biology, Bachelor studies. Thesis title: “Investigation of bacteria-
producers of surface active molecules in some natural environments” (average grade 8.93)
ili

e 1991-1996, BSc in Biology, Bachelor studies, Faculty of Sciences, Department of
Biology and Ecology, University of Novi Sad. Thesis title: “Investigation of bacteria-
producers of surface active molecules in some natural environments” (average grade 8.93).

Radno iskustvo je u savremenom poslovnom svetu izuzetno bitno i povremeno moze biti
odlucujuéi faktor, koji u odredenim slucajevima odnosi prevagu u odnosu na samo obrazovanje.
Ovo je deo koji poslodavac/finansijer obi¢no prvo ¢ita, odnosno prvi kontakt kandidata sa njim.
Posto je cilj kandidata da potencijalnog poslodavca/finansijera zainteresuje da nastavi sa
razmatranjem prijave i odvoji ga od drugih kandidata, ovom segmentu biografije treba posvetiti
izuzetnu paznju i ista¢i sve dosadasnje uspehe, prednosti i vestine. Poslodavci prethodno radno
iskustvo posmatraju kao spisak mogucénosti kandidata i uglavnom izvode zakljucke na osnovu
toga, u smislu toga da ono Sto je kadidat do sada radio i postizao kod bivsih poslodavaca, moze
jednako dobro obavljati i na novom radnom mestu.
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Ovaj deo biografije podrazumeva profesionalno iskustvo koje je stecCeno do trenutka prijavljivanja
na konkurs, a relevantno je za posao na koji se kandidat prijavljuje. Ako postoji mogucnost, u
ovom delu biografije mogu se eventualno (ali nikako ne forsirati) pomenuti i ona zaduzZenja koja
su relevantna za poziciju za koju se konkuriSe. Fokus treba staviti na ostvarene rezultate u okviru
duznosti i odgovornosti koje je kandidat imao na prethodnim radnim pozicijama, pa detaljnije treba
navoditi samo ona radna iskustva koja su relevantna za poziciju na koju se konkurise. Ukoliko, sa
druge strane, nisu sva prethodna poslovna iskustva u vezi sa pozicijom za koju se konkuriSe, takve
poslove treba samo spomenuti (naziv pozicije, naziv kompanije, period zaposlenja), Sto je sasvim
dovoljno 1 ne odvlaci paznju potencijalnog poslodavca od onoga od onoga Sto kandidat zna dobro
da radi, a vezano je za posao za koji konkurise.

U ovom delu je preporuka da se koristi poslovni re¢nik za opisivanje radnih obaveza i naglasak na
to da je kandidat doprineo ili direktno uticao na postignute uspehe, jer se time naglasava aktivna
uloga kandidata i potvrda da je dobro obavljao svoja zaduzZenja. Uvek treba imati na umu da svako
u svom timu Zeli osobe koje postizu uspehe i doprinose, sa svog aspekta, rastu kompanije. Ovde
se mogu navesti rezultati kandidata na prethodnom radom mestu, kao Sto su: “Zasluzan za
povecanje prometa za 80% u odnosu na prethodnu godinu” ili “Zasluzan za povecéanje broja kupaca
za40%”. Ukoliko se neko bavi poslom gde su rezultati teSko merljivi, kao rezultati se mogu navesti
prihvacene ideje koje su poboljsale poslovanje kompanije ili je napravljen neki drugi pomak (npr.
implementacija 1SO 9001:2015 i ISO 14001:2015 sistema u poslovanju).

Kao i u prethodnim delovima biografije, i u navodenju radnog iskustva sve stavke se navode
obrnutim hronoloskim redom. U okviru radnog iskustva treba navesti sve kompanije u kojima je
kandidat radio, period zaposlenja u svakoj od njih i poziciju na kojoj je radio. Ne treba umanjivati
ono S$to je radeno i ne treba se stideti toga. Tako se buduc¢em poslodavcu pokazuje da je kandidat
osoba koja zeli da uéi i razvija svoje potencijale u svim institucijama.

Ukoliko radna biografija nije dovoljno “bogata”, ako kandidat ima vrlo malo ili uopste nema
radnog iskustva, neki put je prednost ovaj deo previse ne isticati. Ipak, iskustvo kroz volontiranje,
razlicite prakse, uceS¢e u aktivnostima studentskih i drugih organizacija ne treba izostaviti u
navodenju, pogotovo ako se u okviru konkursa insistira na dosadasnjem radnom iskustvu (npr. tri
godine radnog iskustva, $to je vrlo Cest slucaj). Ako kandidat nema niSta od navedenog, moze
navesti svoje profesionalne ciljeve (u kojoj oblasti bi voleo da se usavrsi i Sta bi Zeleo da postigne
na poslu, kako bi poslodavac uvideo koje su profesionalne teznje u karijeri i kako kandidat
percipira svoj buduéi posao, odnosno na koji nacin Zeli da gradi svoju karijeru).

Jedan od primera navodenja radne biografije je sledeci:

= 08.10.2019-now: Full Professor, Department of Pharmacy, Faculty of Medicine,
University of Novi Sad (nije obavezno navesti tacan datum, ali se neki put na tome
insistira),

= 2014-2019: Associate Professor, Department of Pharmacy, Faculty of Medicine,
University of Novi Sad,
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= 2009-2014: Assistant Professor, Department of Pharmacy, Faculty of Medicine, University
of Novi Sad,

= 2002 — 2009: Teaching Assistant, Department of Pharmacy, Faculty of Medicine,
University of Novi Sad,

= 2000-2002: Junior teaching assistant, Department of Biology and Ecology, Faculty of
Sciences, University of Novi Sad,

= 1994-2000: Sales manager, Benetton Branch for Serbia, Novi Sad.

5.1.2.2. Dodatni delovi biografije

Ovaj deo biografije najcesée obuhvata razliCite vesStine koje su neophodne u modernom
poslovanju, kao §to su poznavanje stranih jezika, rad na raCunaru, ali i veStine prezentacije i
sposobnost pregovaranja, timskog rada, liderske i organizacione vestine, itd. Takode, u ovom delu
se mogu navesti 1 preporuke koje kandidat poseduje, ali se u tom slucaju svaki navedeni podatak
mora potkrepiti odgovaraju¢im dokazom.

Svi navedeni delovi podrazumevaju zasebne, jasno odvojene celine, obzirom da je najvaznija
odlika dobro napisane biografije preglednost i konkurentnost.

Kao i u sluc¢aju formalnog obrazovanja i radnog iskustva, i dodatne aktivnosti potrebno je
hronoloski odrediti obrnutim redosledom (od poslednjeg do najstarijeg). Takode, dodatna znanja i
vestine koje kandidat poseduje, potrebno je potkrepiti navodima gde, kada ili na koji nacin su
steCena, uz eventualno prilaganje sertifikata, jer ¢e ovi podaci znatno unaprediti kvalitet 1 izgled
biografije.

Poznavanje stranih jezika, pogotovo ako se aplicira na poziciju u kojoj je to bitno, je deo kojem
treba posvetiti posebnu paznju. Ukoliko su znanja vrlo visoka po ovom pitanju, ovaj deo svakako
treba istaci, bez obzira na koje mesto kandidat aplicira. Preporuka je da se navedu svi jezici kojima
se kandidat sluzi, kao i koliko dobro poznaje odredeni jezik (pocetni, srednji ili napredni nivo).
Takode, treba navesti i sertifikate i/ili diplome o zavrSenom kursu nekog jezika, kao i ustanovu u
kojoj su steCene. Sa druge strane, ako poznavanje stranih jezika nije jaca strana kandidata, ovo se
moze samo uzgredno spomenuti u delu o formalnom obrazovanju, ako CV nije Sematizovan. Ako
postoji obaveza da se popuni tipski obrazac i on sadrZi ovo kao posebnu stavku najbolje je drZati
se onog: Cita, piSe, govori. Uvek se treba imati na umu da se vrlo lako moze proveriti necije
poznavanje nekog stranog jezika, i ne treba sebe dovoditi u neprijatnu situaciju da se u CV-ju
navede npr. odli¢no poznavanje engleskog jezika, a da se na intervju ne mogu sastaviti tri reCenice.
Ako u oglasu stoji navedeno da je znanje izuzetno bitno, a kandidatovo znanje je na srednjem
nivou, bolje je napisati da je spreman da u kratkom roku usavrsi jezik, nego izneti netacne podatke.

Neformalno obrazovanje i personalne vestine danas su dostupni veiSe nego ikad, obzirom da se
konstantno traze nove poslovne i personalne vestine, a poslodavci/finansijeri izuzetno cene kada
neko ostaje u toku sa najnovijim poslovnim promenama. Kandidat u ovom delu biografije treba da
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navede sve kurseve, seminare i sertifikate koje je pohadao i stekao, pogotovo one koji su relevantni
za poziciju za koju konkurise, a koje je pohadao u relativno skorije vreme (ne stariji od 5 godina).
Ukoliko kandidat nema radno iskustvo ili je ono oskudno, ovom delu biografije se moZe posvetiti
vise paznje.

| ovaj deo treba navoditi taksativno, sa slede¢im podacima:

e Naziv organizatora, mesto i vreme odrzavanja
e StecCena diplome / sertifikata / nivoa znanja i sl.
e SteCena znanja/sposobnosti/ovlas¢enja po zavrSetku kursa/obuke/seminara.

Ovim podacima kandidat sebe predstavlja kao osobu koja preuzima inicijativu i spremna je da se
izbori za dobro obrazovanje, prakti¢no iskustvo i kao osobu spremnu da uci i usavrSava se.
Preporuka je da se kandidat potrudi i bar jednom godiSnje proSiri znanje neim novim i
relevantnim.

Za vec¢inu radnih pozicija dovoljna je osposobljenost za rad u MS Office paketu (Word, Excel,
Power Point...) i snalazenje na Internetu, osim ukoliko kandidat ne aplicira za poziciju koja zahteva
neka specificna i napredna znanja. Ukoliko se konkuriSe na radnu poziciju za koju su trazeni
programski jezici, ovoj sekciji treba posvetite posebnu paznju, tada se navode sva stru¢na znanja
koja kandidat poseduje (npr. zavrSen neki kurs racunara), kao i ustanova gde je to znanje steceno.
Takode, treba navesti sve stru¢ne programe koje kandidat zna da koristi i odrediti nivo svog znanja
(pocetni, srednji, napredni, ekspertski nivo). Informacije o elementarnoj upotrebi racunara (opste
poznavanje rada na racunaru, rad u Wordu, Excelu i sl.) nije potrebno posebno navoditi, jer Su one
danas jednostavno neizostavne i sastavni su deo funkcionalne pismenosti, Cije se poznavanje
podrazumeva.

Interesovanja ne podrazumevaju opS$ta interesovanja i nacin kako se povremeno popunjava
slobodno vreme (kao Sto su ,,Volim Setnje u prirodi”, ,,VVolim plivanje” i sl.). Treba izabrati ona
interesovanja i hobije koji konkretno ukazuju na kvalitete kandidata (npr. ako se neko amaterski
bavi fotografijom, to pokazuje da je spreman nesto sam da nauci i da ima samoinicijativu; ako je
clan nekog sportskog tima, to govori o timskom radu, trudu i borbi za uspehom, kao i o
takmicarskom duhu). Takode, ako kandidat ima interesovanja relevantna za poziciju na koju
konkurie, ovo je pravo mesto da to napomene (npr. ako se konkuriSe za posao novinara, pisanje
tekstova na liénom blogu moze biti vrlo interesantno osobi koja odlu¢uje o zaposlenju i predstavlja
informaciju koja kandidata moze izdvojiti od ostalih prijavlenih na istu poziciju).

Li¢ne osobine koje se prvenstveno trebaju istaci su one koje mogu biti relevantne za posao na koji
kandidat konkuriSe. Ukoliko se od potencijalne pozicije zahteva saradnja i komunikacija sa
velikim timom, poZeljne osobine su sposobnost komunikacije, timski i rad na velikim projektima.
Ako, neko konkuriSe na mesto knjigovode, analiti¢nost i preciznost su bitne osobine, kao i
komunikativnost i elokventnost na mestu nastavnika. Pored toga, ako se od kandidata trazi da
donosi odluke i ima rukovodeca zaduzenja, ovde treba istaéi licne osobine koje se odnose na
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njegovu sposobnost samostalnog rada. Naravno, ni ovde ne treba koristiti uopStene fraze, pozeljno
je biti Sto konkretniji. Osim toga, treba biti spreman da se na intervjuu primerima i konkretnim
situacijama potkrepe osobine koje su navedene.

Preporuke prethodnih poslodavaca, profesora ili relevantnih ljudi treba ista¢i na samom kraju
biografije. Poslodavci najces¢e ni ne kontaktiraju sa osobama koje su navedene kao referentne, ali
je uvek dobro imati pisma preporuke.

6. Finansiranje i sufinansiranje

Finansiranje projekata podrazumeva dobijanje finansijskih sredstava kroz konkursni proces, koji
mogu raspitati vlade pojedinih drzava ili alijansi, korporacije i fondacije.

Glavni finansijeri projekata su vlade drzava koje izdvajaju oko 30% -50% potrebnih sredstava.
Ova sredstva mozze dati sama vlada putem konkursa, ili kroz grantove akademskim i drugim
istraziva¢kim ustanovama, pri ¢emu su rezultati ovih konkursa javni. Finansiranje koje vrse
privatne kompanije je motivisano profitom, a u ovom slucaju rezultati su poslovna tajna, osim ako
objavljivanje evaluacije nije strateski znacajno za kompaniju. U razvijenim zemljama, oko dve
treéine istraZivanja u nauci i tehnici obavlja se u industrijskim preduze¢ima, a samo 10 do 20 %
na univerzitetima i institutima.

Pojedinci 1 organizacije piSu projekte koje prijavljuju prema odredenom pozivu. Aplikacije
obic¢no pregleda evaluacioni tim ili agencija. Odobrena sredstva se nazivaju grantovi. U oceni
projekta se uzimaju u obzir dosadasnji rezultatirukovodioca i projektnog tima, ali i institucije
nosioca projektnog predloga, prostorni resursi, oprema, vreme neophodno za izvodenje aktivnosti,
budu¢i rezultat projekta i njegov uticaj.

U svakom pozivu definisani su i procenti predvideni za svaku finansijsku stavku projektnog
budzeta (plate istrazivaca 1 menadzmenta, troSkovi nabavke potroSnog i repromaterijala, nabavka
opreme, troskovi putovanja, zastita intelektualne svojine i usluge drugih lica u vidu direktnih
materijalnih troSkova, kao i indirektni materijalni troskovi — troSkovi amortizacije institucije, koji
iznose od 5 do 25% direktnih materijalnih troSkova, u zavisnosti od raspisanog poziva).

6.1. BudZetiranje i upravljanje troSkovima, opravdani i neopravdani troskovi

Maksimalan dozvoljen budzet po projektu je obi¢no definisan samim pozivom, dok minimalan
iznos budZetanajceSc¢e nije definisan, ali treba voditi raCuna i o tome da ne bude prenizak, jer i to
moze biti jedan od razloga za neodobravanje predloga projekta za finansiranje. BudZet projekta
mora biti takav da realno prati sve potrebne aktivnosti projekta. Programski odbor za evaluaciju
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moZze traZiti pojasnjenje, obrazlozZenje i korekciju budzZeta, kao i izmenu predloZenih aktivnosti.
Podnosenje nerealnih ili neadekvatno planiranih budZeta se uvek odraZzava na ocenu predloga i
takode moze uticati na odluku o odobravanju finansiranja.

U izuzetnim slucajevima, kada cena opreme zahteva veci budzet, a sam poziv to omogucava,
rukovodilac projekta moze traziti dodatni budzet za nabavku ili nadogradnju kapitalne opreme
ukoliko takva ne postoji u nau¢noistrazivatkom sistemu ustanove koja aplikuje za finansiranje ili,
ukoliko postoji, nije dostupna ili dovoljna (Sto takode mora biti jasno identifikovano, navedeno i
obrazlozeno). Ovaj zahtev mora biti detaljno obrazlozen u obrascu budzeta predloga projekta.

6.1.1. Opravdani troskovi projekta
Sledece kategorije troskova su dozvoljene za finansiranje u okviru veéine poziva:

e troSkovi naknada clanovima projektnog tima (ukljucuju¢i sve pripadajuée poreze i
doprinose za ¢lanove tima koji su angazovani na projektu),

* naknada nausnoistrazivacke organizacije (N1O) u kojima su zaposleni u¢esnici na projektu
za administrativne i druge troSkove u vezi sa projektom,

* nabavka opreme, softvera, potrosSnog materijala i ostalih resursa neophodnih za realizaciju
projekta,

* troskovi kratkotrajnih putovanja, smeStaja i boravka ¢lanova tima radi unapredenja i
razmene znanja neophodnih za realizaciju projekta,

* troSkovi putovanja, smestaja i boravka stru¢njaka iz inostranstva radi ucesc¢a u projektnim
aktivnostima,

» usluge svih fizickih i pravnih lica potrebne za istraZivanje i realizaciju projekta,

» troSkovi ublikovanja i diseminacije rezultata, kao i zastite intelektualne svojine i

» ostali direktni troSkovi istrazivanja.

Pored ve¢ definisanh kategorija moguce je predloziti finansiranje i drugih direktnih troSkova koji
su neophodni za realizaciju istraZzivanja (poput nabavke literature, pristupa bazama podataka,
skladiStenja podataka, i sl). TroSkovi u okviru ove kategorije moraju biti jasno navedeni,
obrazlozeni i opravdani, ili nece biti odobreno njihovo finansiranje.

Angazovanje fizickih lica se odnosi na lica koja nisu zaposlena u NIO koje ucestvuju u projektu,
a neophodna su za realizaciju projektnih aktivnosti poput lekara, medicinskog osoblja i drugih lica
(bez obzira na to da li imaju istrazivacka ili nau¢na zvanja), a potrebni su za realizaciju projekta.
Ova lica ¢e se smatraju pruzaocima usluga ili podizvodac¢ima, a ne u€esnicima u projektu.

Uzimajuéi u obzir specificnost svakog projektnog predloga, raspodela budzeta po kategorijama
troSkova treba da bude takva da odrazava ciljeve projekta i mora biti jasno opravdana u skladu sa
tim ciljevima. Veéina poziva nema propisan limit za uces¢e navedenih kategorija troSkova u
ukupnom budzetu, izuzev naknade NIO koja iznosi od 5 do 25% direktnih troskova projekta i ulazi
u ukuni budZet projekta. Naknada (indirektni materijalni troSkovi, overhead) za NIO koja
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zapoSljava Clanove tima dodeljuje se za administrativne i druge troSkove u vezi sa projektom.
Ukoliko viSe od jedne NIO ucestvuje u predlogu, ova kategorija troSkova treba da bude
proporcionalno dodeljena u skladu sa ukupnim trazenim budzetom za svaku NIO, osim ukoliko
Rukovodilac projekta i sve NIO koje ucestvuju na projektu ne naprave drugaciji dogovor, uz
pisano obrazlozenje dato u budzetu.

Tokom realizacije projekta, u okviru ukupnog odobrenog budzeta projekta, mogu biti periodi¢no
predlagane obrazlozene korekcije kategorija budzeta u iznosu od 10 do 20% vrednosti pojedinacne
kategorije(u zavisnosti od finansijera i javnog poziva). Korekcije budzeta moraju biti u skladu sa
ograni¢enjima za svaku dozvoljenu kategoriju budzeta koja je definisana u ovom c¢lanu i takve
korekcije mora da odobri finansijer.

Sto se ti¢e plata istrazivada i menadzmenta, za projekte koji se prijavljuju u okviru razli¢itih poziva
finansiranih od strane Evropske unije (EU), preporuka je da iznose + 30%,ako se odabere opcija
pravdanja svih troSkova (prikaz svih izvoda plac¢anja plata i doprinosa za svakog Clana tima
ponaosob). Ukoliko se izabere flat-rate opcija, koja najéesce iznosi 20% direktnih materijalnih
troskova bez uracunatih troSkova za sve ¢lanove nadoknade projektnog tima (ovo je za sada
moguce samo na nivou EU), nema potrebe za prikazivanjem bilo kakve dokumentacije i pravdanja,
a ukoliko se prijavljivanje predloga projekta radi on-line, program sam prera¢unava ove troskove.
Medutim, za pozive na koje se konkuriSe one na nacionalnom i regionalnom nivou materijalne
nadoknade i troskovi angazovanja ¢lanova projektnog tima mogu se kretati ¢ak i do 60%.

KATEGORIJE A1-A6 | CENE ISTRAZIVACKIH MESECI PO KATEGORIUAMA

KATEGORLIE Al-A6

KATEGORIA RASPON POENA - M
Al =110,06
A2 50,29 - 110,05
A3 32,43 -50,28
Ad 20,26 — 32,42
AS 11,36 - 20,25
AG 542 —11,35

CENE ISTRAZIVACKIH MESECI PO KATEGORIJAMA

ZVANIE Al A2 A3 Ad AS AB
Redovni profesor ili nauéni savetnik 81.678,00 | 70.010,00 | 63.009,00 | 58.341,00 | 53.674,00 | 46.673,00
Vanredni profesor ili vidi nauéni saradnik 75.794,00 | 64.967,00 | 58.470,00 | 54.139,00 | 49.808,00 | 43.311,00
Docent ili naucni saradnik £69.389,00 | 59.477,00 | 53.529,00 | 49.564,00 | 45.599,00 | 39.651,00
Asistent ili istraZivac saradnik 58.615,00 | 50.241,00 | 45.217,00 | 41.868,00 | 328.518,00 | 33.494,00
Saradnik u nastavi ili istraZivag pripravnik 54.894,00 | 47.052,00 | 42.347,00 | 39.210,00 | 36.073,00 | 31.368,00

Slika 5. Predvidene kategorije prema kumulativnom IF za prethodnih pet godina i cene
istrazivackih meseci po kategorijama za projekte koje finansira Sekretarijat za visoko
obrazovanje i nauc¢noistrazivacku delatnost APV
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Ako se institucija odluc¢i za isplatu plata uz pravdanje svih budzetskih troSkova (doprinosi,
zdravstveno osiguranje, porezi...), obracun se vr$i u skladu sa drugim angaZovanjima c¢lana
projektnog tima i Zakonom o radu (100+30%). U ovom slucaju, ako se projekat prijavljuje na
nacionalnom ili regionalnom nivou, obavezna je kategorizacija svih istrazivaca na osnovu
prethodno publikovanih radova i nastavnih, odnosno nau¢nih zvanja (Sl. 5, 6 i 7). Ukoliko se
institucija odluci za ovaj nacin isplate licnih dohodaka, mogucée je i zaposljavanje odredenog broja
istrazivaca (prvenstveno mladih) sa punim radnim vremenom na projektu.

3IBame IIpoueHaT MecedHOr AHTAKOBALA
100 % 30 %
HCTPAXKHBAY-TIPHIIPABHHK [ capa/IHHK Y HACTABH 110.000.00 33.000.,00
HCTpa#HBAY-CaPaIHHK / ACHCTEHT, ACUCTEHT ¢a JIOKTOpaToM 120.000,00 36.000.,00
Hay4HH capaJHHK / JOLEHT 140.000_00 42 000,00
BUILM HaYYHM capalHUK / BaHpeaHH npodecop 155.000,00 46.500.00
HAaY4YHH caBeTHHK / pejloBHH npodecop 165.000,00 49 500,00

Slika 6. Preporucene cene istrazivackih meseci po kategorijama za projekte koje finansira Fond
za nauku Ministarstva prosvete, nauke i tehnoloskog razvoja Republike Srbije

3Batba Y HAYUHOMCTPAMMBAUKO] QENATHOCTH 3Batba y BcoKom olpasosarsy

CPMCKK

eHrneck1

Cpnceun EeHrnecKkH

HCTR3HHUEAY-NPUNPAaBHKWK

junior research

CapagHWK y HACTABW junior teaching

assistant assistant
WCTpaMKMBAY-CApaaHWMK research assistant ACHCTEHT teaching assistant
dCHCTEeHT Ca
OOKTOPATOM
Hay4HM capagHMK research associate A0UeHT assistant professor

BHLUKM HaYJHKW CapaaHnK

senjor research
associate

BaHpeaHW npodecop associate professor

HaY4YHW CaBETHHHK

principal research
fellow

pefoBHW Npodecop full professor

Slika 7. Lista zvanja u nausnoistrazivakoj delatnosti i ekvivalentna zvanja u visokom

obrazovanju na nivou Republike Srbije



6.1.2. Nepravdani troSkovi projekta

Troskovi koji se najéesce ne uzimaju u razmatranje za finansiranje ukljucuju, ali nisu ograni¢eni
na:

« adaptaciju i opremanje prostorija NIO i bilo kakve gradevinske ili druge radove (osim ako nije u
pitanju poziv za infrastrukturne projekte, ili je to definisano samim pozivom, kada se odobrava
najcesce do 10% od ukupne vrenosti direktnih troSkova budzeta za infrastrukturu),

* popravku, servisiranje ili odrzavanje postojec¢e opreme NIO (osim ako je ta oprema potrebna za
projekat i njena neophodnost je obrazloZena i dokumentovana u predlogu),

* proviziju banaka i kursne razlike,

* placanje kamata ili postojec¢eg duga prema bilo kom licu, ukljucujuéi takve obaveze nastale ili
preuzete za vreme razmatranja prijave projekta ili nakon odobrenja njegovog finansiranja,

* troSkove za stavke koje se ve¢ finansiraju kroz drugi program, entitet ili NIO,

* troskove/ucescée u troSkovima kupovine, zakupa, podzakupa ili adaptacije zemljista, objekata i/ili
drugih nepokretnosti, uklju¢uju¢i vozila 1 pokretne stvari i opremu koja nije namenjena
naucnoistrazivackim aktivnostima u vezi sa realizacijom projekta i

» ostale troSkove koje definiSu izvori finansiranja u okviru samog javnog poziva.

Navodenje troskova koji nisu dozvoljeni ili onih koji ne spadaju u kategoriju dozvoljenih tro§kova
nije dozvoljeno, i predlozi koji sadrze takva odstupanja i navodenja se mogu u samom startu,
prilikom provere tehni¢ke dokumentacije aplikovanog predloga iskljuciti iz postupka evaluacije.

7. Projektni rizici

Projektni rizik je kriza koja se jo$ nije dogodila i gde se tezi da se ona i ne dogodi. Iz tog razloga
upravljanje projektom i ima veliki znacaj u delu izbegavanja krize. Upravljati rizicima znaci
spreciti da dode do kriza, jer je u svakom pogledu bolje upravljati rizicima nego krizom. Ukoliko
dode do krize to zahteva dodatno angazovanje sredstava, odnosno svih resursa i dolazi do situacije
da dogadaji gube kontrolu i umesto da se upravlja njima, deSava se situacija da dogadaji upravljaju
izvrSiocima projekta.

U procesu upravljanja rizikom, prvo je potrebno identifikovati rizike, jer je tada lakSe upravljati sa
njima. Identifikacija rizika je kompleksan posao, jer u realizaciji projekta sve moze da se desi. 1z
tog razloga najbolje je da se izvrsi grupisanje potrebnih rizika i uglavnom se svrstavaju u:
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4 poslovne rizike (uti¢u na organizaciju kao celinu i mogu podrazumevati trziSne promene
koje mogu da izmene privlacnost projekta, nove moguénosti za investiranje koje mogu da
se takmice za resurse s postoje¢im projektom, pravna ograni¢enja za ocuvanje zivotne
sredine koja utiCu na poslovne aktivnosti, greSke u proceni trzista, gde je moguce da
projekat ostvari ciljeve ali da trziSte ne prihvata njegove rezultate),

4 projektne (uglavnom su povezani sa projektom, a ne sa specifi¢nim aktivnostima obuhvata
bezbednost i poverljivost, podrsku menadZzmenta i zalaganje za projekat, nedefinisanje
pojedinih zadataka u projektu, loSu procenu potrebnih sposobnosti za realizaciju projekta,
stepen potrebne inovacije, rizik od nezavrSavanja projekta u planiranom vremenu,
neispunjenje potrebnog kvaliteta i sl.) i

v rizike zadatka, koji se odnose na postojanje rizika u pojedina¢nim zadacima u okviru
projekta. U principu rizici su kod svakog zadatka razliCiti jer se odnose na pojedinacne
aktivnosti.

Gradacija neizvesnosti rizika moZe se podeliti na izvesnost (situacija koja se moze ta¢no predvideti
kroz potrebne veli¢ine i sva moguca reSenja), rizik (situacija u buduénosti za koju postoji veci broj
reSenja ali sa poznatim moguéim reSenjem i verovatno¢om pojavljivanja) i neizvesnost (postoji
veliki broj alternativa sa nepoznatim resenjima).

Upravljanje rizikom procesa moze se prikazati kroz nekoliko podprocesa, kao Sto su identifikacija
(klasifikacija i rangiranje) analiza rizika (struktuiranje procesa simulacije), planiranje reakcija
(ignorisanje, smanjivanje, prebacivanje, kontigencijsko planiranje), sistem reakcija (strategija
pracenja rizika u projektu) i primena podataka (baza podataka).

Analiza rizika projekta najcesce se vrsi SWOT analizom, koja predstavlja vaznu kariku analitickog
procesa svakog projekta, jer pruza informacije o organizaciji i projektnom timu (sl. 8). Ova
analiticka metoda Cesto se primjenjuje zbog svoje jednostavnosti, koja omogucuje kvalitetno
strateSko planiranje razvoja projekata i samih organizacija. Vazan je alat kriznog enadzmenta, te
pomaze da se rad organizacije sagleda iz razliCitih perspektiva. Upravo su u SWOT analizi
karakteristicne dve perspektive: organizacijska, usloveljena sadasnjim i proSlim vremenom, te
perspektiva okoline koncentrisana na budu¢nost.

lako je analiza subjektivna, neophodno da projektni tim bude realan i precizan u svojim procenama
1 da izbegava uopSene zakljucke, posebno kada se radi o samoproceni organizacije. Vazan segment
analize je i kvalitetno poredenje s konkurencijom kako bi se precizno ocenila sadasnja pozicija
organizacije i projektnog tima. Koristi SWOT analize u pripremi i realizaciji projekata su
visestruke, s time da je u svakom projektu ona snov na kojem se grade daljnje aktivnosti i postiZu
rezultati uz efikasnu upotrebu resursa i optimizaciju procesa implementacije.
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SNAGE — STRENGTTS

SLABOSTI — WEAKNESSES

Primeniti

Eliminisati

Ostale funkcije u kempaniji su vec
postavile visoko standard kvaliteta
funkcionisanja

Kompanija sa dobrim finansijskim i
ljudskim kapitalom

Neke aktivnsti funkcije ULR vec
postoje u kompaniji na ad hoc bazi
Zaposleni su jako zainteresovani za
promene iz oblasti ULIR

MNe postoji Sluzba za upravljanje
ljudskim resursima

MNe postoji sistemski pristup —ad
hoc dogadjaji i akcije

Me postoji dugorotna posvecenost
od strane Top menadimenta

MNe postoji konzistentnost iz cbuke i
zaposljavanja

SANSE - OPPORTUNITIES

PRETNIJE — THREATS

Iskoristiti

Smanijiti

Da podrZi ubrzani rast kompanije u
narednim godinama

Da poveta nivo zadovoljstva
zaposlenih

Da poveca nivo zadovoljstva
kupaca

Otvoreno trziste radne snage — jaka
konkurencija

Visoka stopa fluktuacije zaposlenih
Nezadovoljstvo zaposlenih —
finansijski elementi

Slika 8. Primer matrice SWOT analize

Na osnovu uradene analize rizika, postoje odredeni nacini da se identifikovani rizici prevazidu:

® Prevencija se odnosi na spreavanje pojave rizika ili ukoliko do njega dode da se izbegne
uticaj na projekat,

Redukcija je primena mera kojim se smanjuje verovatnoca pojave rizika i njihov uticaj ako
se pojave, ili jedno i drugo,

® Prenosenje je distribucija rizika na tre¢u stranu, sa namerom da, ako se desi rizik, to ne
utice na projekat (u ove rizike spadaju npr. ugovori o osiguranju),

® Primena plana za vanredne situacije podrazumeva postojanje rezervnih planova i resursa -
ukoliko do rizika dode primenice se rezervni plan ili sredstva, a ako se ne desi nikakav
rizik, sredstva se plasiraju za druge potrebe i

® Prihvatanje, kojim se eventualni rizik prihvata u formi u kojoj postoji, bez korektivnih
aktivnosti - prihvata se samo u slu¢ajevima kada je rizik mali i ne uti¢e bitnije na konacan
ishod projekta.

Pored SWOT analize, koja se primenjuje u utvrdivanju rizika projekta na nivou NIO nosioca
projekta i istrazivackog tima, u odredenim analizama se koristi i Matrica logi¢kog okvira, koja je
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konstruisana na temelju koristi od projekta - vertikalana osa, i kvaliteta resursa - horizontalna osa,
neophodnih za ostvarivanje tih koristi, prvenstveno za selekciju prijavljenih projekata, ali i za neke
druge analize. Vrlo Cesto je ovaj tip analize obavezan segment prijave projekta konkursa za
medunarodne projekte, koji u tabelarnom prikazu objedinjuje logiku i strategiju projekta. Sadrzi
opSte 1 posebne ciljeve, rezultate, aktivnosti, kljucne ucesnike, sredstva, pretpostavke za
sprovodenje, objektivno provjerljive pokazatelje i projektne rizike. Logicka matrica ujedno je i
alat za pracenje sprovodenja i evaluaciju projekta, budu¢i da sadrzi objektivno provjerljive
pokazatelje uspesnosti projekta (indikatore) i naCine provere. Za proveravanje tacnosti podataka
koji su upisani u tablicu i proveru valjanosti projektne logike, potrebno je znati ¢itati logicku
matricu. Prilikom c¢itanja logicke matrice trebalo bi da je vidljivo da su karakteristike projekta
navedene u logi¢koj matrici medusobno povezane na vertikalnom i horizontalnom nivou (sl. 9),
tako da planirane projektne aktivnosti obezbeduju ocekivane rezultate koji doprinose ispunjenju
specifi¢nih ciljeva projekta. Ispunjavanjem specifi¢nih ciljeva, doprinosi se ispunjenju opsteg cilja
projekta.

MATRICA LOGIKA MERLJIVI 1ZVORI RIZICI,
LOGICKOG INTERVENCIJE POKAZATELJI VERIFIKACIJE  PRETPOSTAVKE
OKVIRA (INDIKATORI) INDIKATORA
OPSTICILJ Koji je opéti cilj Pokazatelj da li je Izvori iz kojih se
projekta postignut opsti cilj  dobijaju informacije
SPECIFICNI Koji su specifi¢ni Pokazatelji da su Izvori iz kojih se Rizici i pretpostavke
CILJ ciljevi projekta postignuti specifiéni  dobijaju informacije  za postizanje opSteg
ciljevi cilja
REZULTATI Koji su ocekivani Pokazatelji da su Izvori iz kojih se Rizici i pretpostavke
rezultati projekta postignuti o¢ekivani  dobijaju informacije za postizanje
rezultat specificnog
cilja/ciljeva
AKTIVNOSTI Koje ¢e aktivnosti SREDSTVA TROSKOVI Rizici i pretpostavke

biti sprovedene

Slika 9. Primer logic¢ke matrice

za postizanje
rezultata
PREDUSLOVI za
realizaciju aktivnosti

Logicka matrica zapravo je tablica koja ima Cetiri kolone u koje se navode karakteristike kao $to
su logika intervencije, objektivno proverljivi pokazatelji uspjeha, izvori (i sredstva) provere, te
pretpostavke (i rizici) koji mogu uticati na projekat. Tablica najce$¢e ima Cetiri reda. Za
proveravanje tacnosti podataka koji su upisani u tablicu i1 proveru valjanosti projektne logike,
potrebno je znati Citati logicku matricu. Prilikom c¢itanja vidljivo je da su karakteristike projekta
navedene u logi¢koj matrici medusobno povezane na vertikalnom i horizontalnom nivou. Tako bi
projektne aktivnosti nuzno trebale dovesti do odredenih rezultata koji doprinose ispunjenju
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specifi¢nih ciljeva projekta. Ispunjavanjem specifi¢nih ciljeva, doprinosi se ispunjenju opsteg cilja
projekta.

Povezanost izmedu navedenih projektnih karakteristika moze se promatrati 1 na drugaciji nacin.
Ispunjenje odredenih pretpostavki, uz koriStenje predvidenog iznosa sredstava, omogucuje
implementaciju odredenih projektnih faza, ¢iji se uspeh moze meriti na osnovu unapred odredenih
pokazatelja.

Koristi od projekata (vertikalna osa) mogu se manifestovati u elementima koji imaju sledece
karakteristike:

e profitabilnost,

e zadovoljenje korisnika - dobar ugled,

e prodiranje na novo trZiste - budué¢i poslovi,
e razvoj nove tehnologije,

e reputacija,

e transfer tehnologije,

e uravnotezenje radne snage i

e koriS¢enje neiskoriS¢énih kapaciteta.

Kvalitet potrebnih resursa (horizontalna osa) predstavljen je slede¢im faktorima: znanje o
konkretnom poslu, radna snaga, objekti, oprema, masine, zaSti¢eno znanje, reputacija, odnosi sa
kljuénim stejkholderima i vestine u oblasti projektnog menadZzmenta i nov€ana sredstva.

8.  Proces upravljanja portfoliom projekata

Da bi neka institucija bila prepoznatljiva i konkurentna prilikom prijavljivanja na javne pozive za
finansiranje projekata, kao 1 pozivana u konzorcijume na medunarodnom ili globalnom nivou. vrlo
je bitno da ima veci broj referenci viezanih za finansiranje razli¢itih tipova projekata (od
istrazivackih, preko zdravstvenih, edukativnih, pa sve do infrastrukturnih). Zbog toga je bitna
stavka izrada portfolia projekata same NI1O, kao i pravilno upravljanje istim, $to obuhvata sledece
podprocese:

a) Selekcija i prioritetizacija projekata

Osnovni cilj selekcije i proritetizacije projekata je da se iz skupa raspolozivih projekata izabenu
oni projekti 1 programi ¢ijom realizacijom se dostizu strateski ciljevi organizacije, uzimajuci u
obzir raspoloZive resurse. Ovo je pocetna faza u kojoj se vrsi poredenje karakteristika i doprinosa
predloZenih projekata sa odabranim kriterijumima za selekciju radi formiranja projektnog
portfolia. Da bi se otpocela ova faza moraju se prethodno definisati strateski cilji kompanije,
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izraditi strategijski plan, utvrditi raspoloZivi resursi i sl. Selekcija i prioritetizacija obuhvata
sledece faze:

e Priprema projeknih predloga,

e Definisanje koristi od projekata i utvrdivanje kriterijuma kojima se mere ove koristi,
e Procenarizika,

e Utvrdivanje raspolozivih resursa i finansijskih sredstava,

e Utvrdivanje uskladenosti projekata sa definisanim strategijama organizacije,

e Rangiranje projekata prema utvrdenim kriterijumima i odredivanje prioriteta i

e lIzbor projekata i definiasanje portfolia.

U postupku selekcije i rangiranja koristi se veliki broj kriterijuma i metoda kao Sto su Cost-Benefit
analiza, period povrac¢aja, neto sadasnja vrednost itd.

b) Preispitivanje, odrzavanje i rekonstrukcija portfolia

Posto je proces realizacije projekata dugotrajan i dinami¢an, na njega mogu uticati razli¢iti faktori
1 deSavati se brojne promene koje svakako uticu ne samo na izvodenje, ve¢ i na samu strukturu
portfolia. To dovodi do potrebe za stalnim preispitivanjem, odrzavanjem i rekonstrukcijom
portfolia i ukazuje da treba vrsiti stalnu analizu i procenu ostvarenih performansi svakog projekta
1 programa, neprekidno utvrdivati doprinose projekta ostvarenju ekonomskih i drugih koristi za
organizaciju i u skladu sa tim razmatrati svaki projekat i odluciti da li ga treba dalje realizovati,
poboljsati ili zameniti. OdrZavanje i poboljSanje projektnog portfolia je stalan zadatak koji se
neprekidno izvodi tokom podprocesa upravljanja realizacijom projektnog portfolia, i uz znac¢ajnu
medusobnu zavisnost 1 uslovljenost ova dva procesa.

C) Upravljanje realizacijom projekata i programa koji €ine projektni portfolio

Zbog c¢injenice da se u ovom procesu istovremeno realizuje veci broj projekata, organizovanje za
upravljanje realizacijom projekata, programa i portfolia u celini je veoma sloZzen problem koji
zahteva da se precizno definiSu kljuéni ucesnici u ovom procesu i njihove glavne uloge i
odgovornosti. Pored projektnih menadzZera i projektnih timova koji su zaduzeni za upravljanje
realizacijom pojedinih projekata, u procesu upravljanja portfoliom projekata veoma vaznu ulogu
imaju Top menadzment i Projektni Portfolio Odbor (Savet) i projektni portfolio menadzer. Oni su
zaduzeni za upravljanje realizacijom svih procesa u upravljanju projektnim portfoliom. lako je
logi¢no da top menadzment, koji je odgovoran za dostizanje strategijskih ciljeva kompanije, bude
odgovoran i za sve upravljacke odluke u upravljanju portfoliom projekata, on najcesce najveéi deo
svojih ovlas¢enja i odgovornosti prenosi na Projektni Portfolio Odbor. U tom slucaju je Projektni
Portfolio Odbor, zajedno sa projektnim portfolio menadZerom odgovoran za odvijanje celokupnog
procesa upravljanja projektnim portfoliom i za efikasnu realizaciju projekata i programa koji ¢ine
portfolio. Projektni portfolio menadzer je zaduZen i za pracenje i kontrolu realizacije svih
programa i projekata u portfoliu. Njegov zadatak je da koordinira realizaciju svih projekata u
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portfoliju i da kontroliSe postizanje planiranih projektnih rezultata, kao i da o tome obaveStava
Projektni Portfolio Odbor. On analizira status svakog projekta i priprema potrebne izvestaje i
predloge za Projektni Portfolio Odbor. Na osnovu informacija i preporuka projektnog portfolio
menadzera, Projektni Portfolio Odbor odlul¢uje da li projekat treba prekinuti, nastaviti ili odoziti.

d) Pracenje i kontrola realizacije pojedinih projekata, programa i portfolia u celini

Ova faza je direktno vezana za fazu realizacije projekta i programa i ona takode zahteva efikasnu
organizaciju sposobnu za koordinaciju, zajednicki rad, prikupljanje informacija, preispitivanje
pojedinih aktivnosti i procesa u realizaciji, kao i dostavljanje informacija i preporuka u fazu
odrzavanja portfolija i realizacije portfolija radi promena i usmeravanja ka planiranim
strategijskim ciljevima. Pracenje i kontrola realizacije projekata, programa i portfolia u celini se
obavlja tokom celokupnog procesa upravljanja projektnim protfoliom. Sozenost pracenja i
kontrole zahteva postojanje jake informaticke podrSke sposobne da prihvati, obradi i distribuira
veliki broj potrebnih informacija.
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