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Povzetek

Kompetentnosti managerjev se pripisuje vse vecjo veljavo, zadnje case pa je tudi zaznati premik pomembnosti s tehnicnih
na vedenjske kompetence - v ospredje prihajajo mehke vescine, saj le dobro vodeni ljudje v celoti izkoris¢ajo svoj potencial
za doseganje zastavljenih ciljev. Ob vse Sirsem naboru kompetenc (ICB 3.0 jih opredeljuje kar 46, pri cemer je samo 15
vedenjskih kompetenc dodatno opredeljenih s 121-imi podrocji) se managerji sprasujejo, ali so res vse potrebne in katere
najvec prispevajo k izvedbi projekta. V clanku predstavijamo raziskavo vedenjskih kompetenc, v kateri je sodelovalo 70
slovenskih projektnih managerjev, ki so ocenili raven razvitosti vedenjskih kompetenc v njihovih zdruzbah in podali svoje
mnenje glede njihove pomembnosti za ucinkovito izvedbo projektov. Ugotovili smo, da imajo managerji nadpovprecno
razvite vedenjske kompetence, kljub temu, da menijo, da so le-te dokaj nepomembne za ucinkovito izvajanje projektov, ter da
se strinjajo, da je voditeljstvo najpomembnejsa kompetenca, kar pa je regresijska analiza rezultatov ankete ovrgla. Nedvomno
pa visje razvite vedenjske kompetence managerja krajsajo izvedbo in znizujejo stroske projekta.

Kljucne besede: projekt, manager, vedenjske kompetence

1. Uvod

anager je glavna gonilna sila projekta, projekt
Mbo planiral, izpeljal in zaklju¢il na svojevrsten

nacin. Verzuh (2005) pravi, da manager projekta
doda projektu carobnost tako kot vodja simfoni¢nega
orkestra izvlece ¢arobnost iz glasbe - projektni manager
razli¢cne skupine ali dele projekta zdruzi v skupno
harmonijo. Ima primarno vlogo pri projektu in se pri tem
posluzuje znadilnih prirojenih ali priucenih veséin, ki so
lahko tehni¢ne ali strokovne narave, izvirajo iz osebnosti
ali povezane z okoljem.

Westland (2003) izpostavi tri pomembne dejavnike
uspesnega managementa projektov: ves$¢ine managerja
projekta (specialisti¢cno znanje, sposobnosti in izku$nje),
orodja managementa ter serijo razlicnih managerskih
tehnik in procesov, ki sluzijo obvladovanju ¢asa, stroskov,
kakovosti in obsega del projekta. Podobno kot Westland
tudi mnogi drugi avtorji poudarjajo pomen ve$cin (angl.
skills) managerjev projektov, hkrati pa je mozno zaslediti
tudi pojem kompetence (angl. competences) oziroma
kompetentnost managerjev.

Omenjena pojma sta si sicer dokaj podobna - Oxford
Dictionaries (2013) obrazlozi kompetenco kot sposobnost
narediti nekaj uspesno ali ucinkovito, ve$¢ino pa kot
sposobnost narediti nekaj dobro (in pod »dobro« bi lahko
razumeli tudi uspes$no in udinkovito). Vendar pa stroka
kompetentnost opredeljuje $irSe. Vesc¢ina je s prakso
nadgrajeno znanje - posameznik nima samo teoreti¢nega
znanja o tem, kako naj izvede neko nalogo, ampak jo
je v praksi tudi ze izvedel in ponovil tolikokrat, da mu
naloga ne dela tezav (pri ¢emer ima lahko nekdo veliko
razli¢nih ve$¢in, a mu vse ne koristijo pri delu, ki ga
trenutno opravlja). Kompetentnost pa je vezana na neko
delo (delovno mesto) in pomeni, da ima posameznik
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dobro razvite vse tiste ve$¢ine, ki so potrebne za uspesno
opravljanje tega dela. Avtorji ICB 3.0 (2006) kompetenco
opredelijo kot zbir znanja, osebnih vedenj, sposobnosti
in primernih izku$enj potrebnih za uspesno opravljanje
doloc¢ene funkcije.

Majcnova (2009) pojasnjuje, da je kompetenten
¢lovek tisti, ki ima ustrezne kompetence, da opravi delo
in uspe$no doseze nacrtovane cilje, kompetentnost
pa je lastnost posameznika, organizacijske enote ali
organizacije, da uspe$no opravi naloge. S pojmom
kompetenca bomo torej razumeli ves¢ine posameznika,
ki opredeljujejo zmoznosti posameznika, da se aktivira,
uporabi in poveze pridobljeno znanje in izku$nje v
kompleksnih, raznovrstnih in nepredvidljivih situacijah
(Perrenoud, 1997).

Zaradi Sirokega nabora razliénih kompetenc, jih
stroka ¢leni na ve¢ skupin. Miller et al., (2001) jih delijo na
vedenjske (angl. soft), katere zajemajo vedenje managerja,
in na tehni¢ne oziroma funkcijske (angl. hard), ki
pojasnjujejo kaj mora manager vedeti in znati narediti.
Dialogos (2007) lo¢i vidne ali opazne (npr. znanje, ve$cine,
spretnost), ki jih je mozno razvijati z izobrazevanjem in
urjenjem, ter nevidne ali skrite (npr. osebnostne lastnosti,
vedenje, vrednote, prepri¢anja), ki jih je tezje razvijati,
Kasper et al. (2005) pa jih delijo na osebno dispozitivne
(angl. self-dispositive), ki predstavljajo samoorganizacijo
osebnih virov (¢asa, znanja, izku$enj ...), metodoloske
(angl. methodological), kot so analitiéne sposobnosti in
vedenje usmerjeno v rezultate), socialno-komunikacijske
(angl. social-communicative), ki zajemajo socialne
interakcije (brez vodstvene komunikacije), voditeljske
(angl. leadership competencies), ki zajemajo $irok spekter
vodstvenega, motivacijskega in osebnostnega razvoja,
ter osebne (angl. personal). Po mnenju IPMA (angl
International Project Management Association) naj bi
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imel projektni manager tri vrste kompetenc: tehnicne,
vedenjske kompetence in kompetence okolja (ICB 3.0,
2006).

Zadnja leta je zaznati vedji premik pomembnosti s
tehni¢nih na vedenjske kompetence (Cheng et al., 2005,
str. 25), v ospredje prihajajo mehke ve$¢ine (ang. soft
skills), ki niso pomembne le za posameznega projektnega
managerja, ampak prevevajo vsako posamezno aktivnost
v organizaciji (Hamel, Prahalad, 1994). V ICB 2.0
(SZPM, Semoli¢, 1999), ki je vkljucevala 32 kompetenc,
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razvr§¢enih v §tiri skupine, so bile opredeljene le §tiri
vedenjske kompetence (timsko delo, voditeljstvo,
komunikacije, reSevanje konfliktov in kriz), v ICB 3.0
(2006) pa so jih vklju¢ili kar 15 (od 46, tabela 1). To
daje slutiti, da se stroka vse bolj zaveda pomembnosti
vedenjskih kompetenc managerjev projektov, zato smo
se tudi v tem prispevku osredotocili le na te kompetence
in v ta namen analizirali raven vedenjskih kompetenc
slovenskih projektnih managerjev.

Tabela 1: Vedenjske kompetence projektnega managerja po ICB 3.0

KOMPETENCA PODROCJA (PODTEME) KOMPETENC

— mentorstvo —prirojena avtoriteta
VODITELJSTVO — delegiranje . Tmoc
(angl. leadership) — povratne informacije — priznavanje
& P —vodstveni stili —trdovratnost
—motivacija
—odgovornost —razvoj timskega duha
PRIPADNOST IN MOTIVACIJA —delegiranje in pooblasc¢anje — pozitivni odnos
(angl. engagement and motivation) —zanos —ubeseditev in vizualizacija ciljev

—modeli motiviranja

—odnos do dela

SAMOOBVLADOVANIJE (angl. self- —ravnovesje in prioritete

—timsko delo
—management ¢asa

control) —mentalni modeli —delo pod stresom
—samoobvladovanje
—vztrajnost in prepri¢evanje —osebnost
VZTRAJNOST —avtoriteta —odnosi
(angl. assertiveness) —diplomacija —samozavest
) — pogajanje —samoobvladovanje
—osebno prepri¢anje
— primerno ravnovesje med —humor
SPROSTITEV delom, druzino in prostim — domisljija
. ¢asom —dojemanje
(ang]. relaxation) —zavedanje —osebni stiki
—razbremenitev —revitaliziranje
— dostopnost —odprtost do razlik v starosti,
ODPRTOST —splo$na razgledanost spolu, spolni usmerjenosti, veri,
(angl. openness) — fleksibilnost kulturi in invalidnosti
—transparentnost
—tehnike ustvarjalnosti —intuicija
USTVARJALNOST — ¢ustvena inteligenca —nove kombinacije
(angl. creativity) —holisti¢no razmisljanje — optimizem
& ty jan) %

.y

—ubeseditev in vizualizacija ciljev

—nenehen napredek

—integracija druzbenih,
tehnic¢nih in okoljskih vidikov

USMERJENOST K REZULTATOM :E‘;{;’“ﬁ;ﬁ?gua — management pri¢akovanj
(angl. results orientation) cegiraty zainteresiranih strani
—ucinkovitost .
sy — management tveganj,
—podjetni$tvo

sprememb, konfiguracij

—konkurencne primerjave in

—strogki zivljenjskega cikla

= meritve — produktivnost
UCINKOYITOST —kompromisi —energijska u¢inkovitost in
(angl. efficiency) P &Y
’ Y —naklju¢ni dogodki ucinkovitost virov

—nenehen napredek

—socialni in okoljski stroski

—argument —diplomacija
—soocenje —pogajanje
—svetovalne metode in tehnike —utemeljevanje

POSVETOVANJE
(angl. consultation)

—odlocanje in ustvarjanje
obojestranske zmagovalne
situacije

—planiranje scenarijev

—sistemati¢no in strukturirano
razmisljanje

— sistemski inZeniring

PROJEKTNA MREZA SLOVENIJE

DECEMBER 2013 5



ZNANSTVENI PRISPEVEK

POGAJANJE —govorica tel'e.sa - povgaj als;ke tehnike

(angl. negotiation) - komumkacge —re$evanje problemov
—voditeljstvo —management konsenzov
—arbitraza
—pogodba — presoja

KONFLIKTI IN KRIZE —tim kriznega managementa —mediacija

(angl. conflict and crisis) — prenos odlocitev na druge — motivacija

ravni

—analiza tveganj

—medcloveske vescéine

—kontrolni cikli

— stil managementa
—mrezenje z vsemi
zainteresiranimi stranmi
—planiranje in organiziranje
—management kakovosti

ZANESLJIVOST
(angl. reliability)

— planiranje scenarijev
—sistemati¢ne in disciplinirane
delovne metode
—management ciljev
—toleriranje napak

—skrb za vpliv
—komunikacija med stalno
organizacijo in projektnim

UPOSTEVANJE VREDNOT

(angl. values appreciation) timom

—vzdrzevanje stikov
—osebni interesi in cilji

—osebna predstavitev

— politi¢na obcutljivost

—vplivne skupine

—druzbena obcutljivost

—sprejemanje odgovornosti za
lastna dejanja

: l;:f;:rslj\éedenj a — moralni standardi
ETIKA . _ praviénost —spostovanje
(angl. ethics) inteoriteta —solidarnost

B lojali ost — transparentnost

Raziskavo smo izvedli z namenom, da bi pripomogli k
vedjemu zavedanju glede pomembnosti in sistemati¢nemu
razvoju vedenjskih kompetenc v Sloveniji, posledi¢no pa bi
s tem pripomogli k u¢inkovitejsi izvedbi in visji uspesnosti
projektov. Cilj raziskave je bil na podlagi teoreti¢nih
dognanj stroke ter s pomocjo empiricne raziskave
izpostaviti najpomembnejse vedenjske kompetence, ki
naj jih manager razvija, da bo maksimalno izkoristil
delovanje tima in izpeljal projekt uc¢inkovito, torej s ¢im
manj stroski, v roku oziroma s ¢im manjso zamudo ter
¢im manjsim Stevilom delovnih ur.

2. Raziskava vedenjskih kompetenc
slovenskih projektnih managerjev

2.1 Predstavitev raziskave in metod
analize

Empiri¢na raziskava med slovenskimi projektnimi
managerji je bila izvedena s pomocjo spletnega
vprasalnika. V raziskavi so sodelovali projektni managerji
iz razli¢nih slovenskih druzb, vecina anketirancev pa je Ze
sodelovala z ZPM (udelezenci ZPM forumov, ZPM Educa
delavnic) ali pa so certificirani managerji pri IPMA, torej
vesci projektnega dela. Od 900 razposlanih vprasalnikov
smo prejeli 70 odgovorov (7,77 % odzivnost). Dokaj
nizek odziv bi lahko pojasnili z nizkim zavedanjem glede
pomembnosti vedenjskih kompetenc, a menimo, da je
odgovorov kljub temu dovolj za relevantno raziskavo
in preverjanje postavljejih hipotez. Na vprasalnik je
odgovorilo 62,5 % moskih in 37,5 % Zensk. Najve¢, kar
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37,5 %, je bilo starih od 40 do 50 let. Najve¢ vprasanih

(46,9 %) je imelo univerzitetno — VII. stopnji izobrazbe.
Z raziskavo smo Zeleli preveriti naslednje postavljene

hipoteze:

o HI - Vedenjske kompetence slovenskih managerjev
projektov so podpovprecno razvite.

o H2 - NajpomembnejSa vedenjska kompetenca
je voditeljstvo, pri cemer ima dober voditelj tudi
nadpovprecno razvite ostale vedenjske kompetence

o H3 - Slovenski managerji projektov vedo, katere
vedenjske kompetence so najpomembnejse za
ucinkovito izvajanje projektov.

o H4 - Slovenski managerji projektov se zavedajo
pomembnosti vedenjskih kompetenc in jih Zelijo
izbolj$ati.

Nabor kompetenc, ki smo jih obravnavali v raziskavi,
smo povzeli po ICB 3.0 (tabela 1). Za vi§jo kakovost
analize smo posameznim kompetencam izbrali tri (razen
pri vodenju $tiri) podrocja/podteme, ki kompetenco
podrobneje opredelijo. Vseh podtem nismo vkljudili,
saj bi bila raziskava preobsezna in vprasalnik predolg za
izpolnjevanje. Podteme kompetenc smo na kratko opisno
opredelili, da so jih anketiranci bolje razumeli, pri ¢emer
so le-ti:

o ocenili stanje posameznih vedenjskih kompetenc
v njihovi zdruzbi; zanimala nas je raven razvitosti
kompetenc, posledi¢no pa tudi, ali je posamezna
vedenjska kompetenca sploh prisotna v zdruzbi,

o podali oceno pomembnosti vedenjskih kompetenc
- zanimalo nas je kako pomembna se jim zdi
posamezna vedenjska kompetenca za ucinkovito
izvajanje projektov.
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Stanje in pomembnost kompetenc sta bila ocenjena s
pomocjo 5-stopenjske Likertove lestvice; pri ¢emer so
bile stopnje stanja (prisotnosti posamezne kompetence
oz. podteme): 5 - zelo visoka, 4 - visoka, 3 - zadovoljiva,
2 - nizka in 1 - ni prisotna, pomembnosti (kompetenc/
podtem za ucinkovito izvedbo projekta) pa: 5 - nujna, 4
- pomembna, 3 -srednje pomembna, 2 - nepomembna ter
1 - sploh ni pomembna.

Izbrane kompetence so predstavljale neodvisne
spremenljivke pri analizi vpliva kompetenc na u¢inkovitost
izvedbe projekta. Ucinkovitost smo merili s tremi
kategorijami: ¢asom, stroski in delovnimi urami. Delovne
ure smo uvedli, ker se visek delovnih ur vedno ne odraza
v dvigu stro$kov — v primeru tezav in zamud lahko ¢lani
projektnega tima le-te reSujejo izven delovnega Casa, a za
to niso placani. Odstopanja (v %) pri posamezni kategoriji
ucinkovitost so predstavljale odvisne spremenljivke.

2.2 Splo$ne ugotovitve raziskave

2.2.1 U¢inkovitost izvedbe projektov

Da bi z regresijsko analizo ugotovili vpliv vedenjskih
kompetenc na ucinkovito izvedbo projektov in s tem
preverili hipoteze raziskave, smo anketirance pozvali, naj
ocenijo, za koliko odstotkov projekti v njihovi zdruzbi
v povprec¢ju odstopajo od planov pri ¢asu, strogkih in
delovnih urah. Raziskava je pokazala, da v povprecju ve¢
kot pol (53 %) projektov v obravnavanih zdruzbah zamuja,
malo manj (49 %) projektov pa se izvede z vec dela, kot
je bilo planirano. Stroski v povpredju najveckrat ostanejo
na ravni planiranih (tako je ocenilo 49 % anketiranih),
kar lahko pojasnimo s tem, da imajo projektni managerji
omejene proracune in je preseganje le-tega mogoce le z
odobritvijo naro¢nika, direktorja ali investitorja. Projekti
v povpredju zamujajo za 18,8 % glede na prvotni plan,
stro$ki so visji za 14,2 %, $tevilo ur dela pa je visje za 19,4
%. Ugotovili smo tudi, da v eni zdruzbi ne pripravljajo
terminskih planov, 8,8 % zdruzb ne planira stroskov, 13,2
% pa ne planira delovnih ur.

2.2.2 Ocena stanja kompetenc

Po oceni anketiranih je v obravnavanih zdruzbah najvisje
razvita vedenjska kompetenca ucinkovitost, katere
povpre¢na ocena je 3,3 (od 5), druga je sprostitev (3,2),
tretja pa ustvarjalnost (3,1), sledijo pa obvladovanje
konfliktov in kriz projekta, pripadnost in motivacija ter
usmerjenost k rezultatom (3,0). Najslabse so anketiranci
ocenili odprtost do razlik, eti¢nost in delegiranje (2,4).
Tudi vztrajnost ni ravno vrlina projektnih managerjev
v obravnavanih zdruzbah (2,5), prav tako naj ne bi bili
dovolj samozavestni (2,6) in ustvarjalno optimisti¢ni
(2,7). Povpre¢nih ocen podtem kompetenc, ki so nam
omogocale kakovostnejso statisticno analizo, lazje
razumevanje ugotovitev in razpravo, v tem prispevku ne
prikazujemo (lahko jih pogledate v Gruden, 2013).

2.2.3 Ocena pomembnosti kompetenc

Poleg ravni razvitosti kompetenc nas je tudi zanimalo,
kako pomembne se anketirancem zdijo posamezne
kompetence. Najprej smo jih prosili, da izpostavijo pet
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klju¢nih vedenjskih kompetenc za ucinkovito izvajanje
projektov. Sedemdeset anketiranih projektnih managerjev
meni, da so najpomembnejSe vedenjske kompetence
managerja voditeljstvo, usmerjenost k rezultatom,
pripadnost in motivacija, zanesljivost in ucinkovitost
(slika 1, sivi stolpci - odstotek anketirancev, ki so
posamezno kompetenco uvrstili med najpomembnejsih
pet). Kot vidimo, so managerji kot pomembne izpostavili
predvsem bolj znane komeptence, manj znane (ali manj
izpostavljene) pa so vklju¢ili le redki. Pod 15 % anketiranih
je med glavnih pet kompetenc uvrstilo sprostitev, etiko,
konflikte in posvetovanje. Kar 90 % pa jih je kot najbolj
pomembno izpostavilo voditeljstvo!

Povsem drugac¢no sliko smo dobili, ko smo pomembnost
kompetenc ugotavljali na podlagi ocen pomembnosti
podtem. Anketirance smo namre¢ dodatno pozvali,
naj z ocenami od 1 do 5 ocenijo pomembnost podtem
kompetenc in nato pomembnost posamezne kompetence
izrac¢unali kot povpre¢no vrednost pomembnosti podtem.
Kot najpomembnej$a kompetenca po tej analizi se je
izkazala ucinkovitost, sledile so ji odprtost, upostevanja
vrednot, usmerjenost k rezultatom in zanesljivost (slika
1, linja z rombi, ki prikazujejo pomembnost posameznih
kompetenc po oceni od 1 do 5).

Tako veliko odstopanje med obema na¢inoma ocenjevanja
pomembnosti gre predvidoma pripisati nepoznavanju
kompetenc anketirancev. Ocitno ti pred izpolnjevanjem
ankete niso natan¢no vedeli, katera podrocja vsebuje
posamezna vedenjska kompetenca.

Ocenjene najpomembnejie kompetence

A 125

kompetenc

»
]
I
n
Povpregje ocenjene pomembnosti
kompetence

Odstotek odgovorov pomembnejsih

Qdstotek odgovorov pomembnejsih kompetenc

—4—Povpreéje ocenjene pomembnosti kompetence

Slika 1: Najpomembnejse vedenjske kompetence po mnenja
anketirancev

2.3 Regresijska analiza rezultatov
raziskave

2.3.1 Neodvisni vpliv kompetenc na uc¢inkovitost izvedbe
(korelacije)

Iz dobljenih podatkov za posamezno podtemo smo
izraCunali povprecno stanje posamezne kompetence in z
analizo korelacij preverili neodvisen vpliv kompetenc na
odstopanje stroskov, rokov in delovnih ur.
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Tabela 2: Korelacijski koef. vpliva kompetenc na roke

Roki Zanesljivost
K1 - VODITELJSTVO -,309* 0,010
K4 - VZTRAJNOST -,320% 0,008
K5 - SPROSTITEV -,296* 0,014
K7 - USTVARJALNOST -,340* 0,005
K9 - UCINKOVITOST -,294% 0,015
K10 - POSVETOVANJE -,305* 0,011
K11 - POGAJANJA 5311% 0,010
K12 - KONFLIKTI IN KRIZE -,333* 0,007
K13 - ZANESLJIVOST -,294* 0,015
K15 - ETIKA -,254* 0,037

** Korelacija je znacilna pri stopnji 0,01 (2-tailed);

* Korelacija je znacilna pri stopnji 0,05 (2-tailed).

Iz tabele 2 je razvidno, da je analiza korelacij pokazala
statisticno znacilen vpliv skoraj vseh kompetenc na
roke projekta (razen kompetence upostevanja vrednot),
pri Cemer so najvplivnejSe kompetence vztrajnost,
ustvarjalnost, pogajanja ter konflikti in krize. Po drugi
strani pa je korelacijska analiza pokazala, da na stroske
neodvisno od drugih vpliva le ena kompetenca - sprostitev
(Pearsonov koeficient -,286*, zaneslj. 0,018 ), medtem ko
nobena od kompetenc neodvisno ne vpliva na porabo
ur dela (za razliko od skupnega vpliva, ki se je pokazal z
regresijsko analizo, v nadaljevanju). Da je analiza korelacij

pokazala predvsem vpliv na ¢asovno izvedbo projekta,
je najbrz pokazatelj, da poskusajo slovenski manager;ji
predvsem doseci roke projekta; po drugi strani pa so
predvidoma pridobljeni podatki o ¢asovnih odstopanjih
najbolj to¢ni.

S programom SPSS smo izra¢unali tudi Pearsonove
korelacijske koeficiente vseh podtem kompetenc in
kazalnikov ucinkovite izvedbe projektov. Ugotovili smo,
da ima vedina koeficientov negativen predznak, kar
pomeni, da vi$§ja raven (podtem) kompetenc zniZuje
presezek kazalnikov udinkovitosti - kompetentnejsi
manager ucinkoviteje izvede projekt! Ker podrobni
izra¢uni presegajo obseg tega ¢lanka, si jih lahko ogledate
v Gruden (2013).

2.3.2 Skupen vpliv kompetenc na ucinkovitost izvedbe
(regresija)

Skupen vpliv soodvisnih vedenjskih kompetenc na
odstopanja rokov, stroskov in delovnih ur projekta smo
preverili z linearno regresijsko analizo v programu SPSS.
Zaletna analiza vpliva vseh kompetenc na doseganje
rokov je pokazala 12,9 %, nezanesljivost, zato smo
postopoma izlo¢ili najbolj nezanesljive kompetence
(pripadnost in motivacija, sprostitev, zanesljivost), da smo
prisli do zadovoiljive zanesljivosti (0,045).Kompetence,
navedene v tabeli 3, zanesljivo vplivajo na doseganje
¢asovnih rokov projekta, pri ¢emer je ragresijska anliza
pokazala, da vplivajo na 30 % trajanja zamud pri
izvedbi projekta s skupno korelacijo 0,548. Zanesljivo
najvplivnej$a kompetenca je vztrajnost, zanimivo pa je,
da usmerjenost k rezultatom podaljsuje izvedbo projekta.

Tabela 3: Koeficienti linearne regresije med kompetencami in roki

Nestandardizirani
koeficient

Stand.napaka Beta

Stand.koeficient T test (t) Zanesljivost

(Sig.)

1 (konstantni ¢len) 7,789 9,463 ,823 ,414
voditeljstvo -5,629 4,594 -,251 -1,225 ,226
samoobvladovanje 7,583 4,863 ,335 1,559 ,125
vztrajnost -11,612 4,909 -,536 -2,366 ,022
odprtost 3,720 5,023 ,152 ,740 ,462
ustvarjalnost -8,284 4,803 -,379 -1,725 ,090
usmerjenost k rezultatom 12,214 5,242 ,596 2,330 ,023
udinkovitost -4,956 3,637 -,241 -1,363 ,179
posvetovanje -3,074 4,985 -,146 -,617 ,540
pogajanje -7,056 5,312 -,354 -1,328 ,190
konflikti in krize -6,265 4,735 -,307 -1,323 ,191
upostevanje vrednot 6,979 5,615 ,334 1,243 ,219
etika 7,952 6,150 ,356 1,293 ,201

a. Odvisna spremenljivka: roki

Pri regresijski analizi vpliva na stroske smo morali izlo¢iti
kar 12 kompetenc, da smo dobili ustrezno zanesljivost
(0,043), pri ¢emer so v kon¢ni analizi ostale le zanesljivost,
sprostitev in samoobvladovanje. Kompetence vplivajo
na 11,9 % povisanja stroskov projekta s koleracijo 0,345.
Vendar pa le za kompetenco sprostitev (tabela 4), lahko z
gotovostjo trdimo, da stroske projekta zmanjsuje.
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Pri regresijski analizi vpliva kompetenc na povecanje
delovnih ur smo morali izlociti $tiri kompetence, da
smo dosegli 5 % zanesljivosti. Vedenjske kompetence, ki
vplivajo na 27,8 % povecanja delovnih ur, so navedene v
tabeli 5. Za edino zanesljivo kompetnco z vplivom se je
izkazalo posvetovanje.
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Tabela 4: Koeficienti linearne regresije med kompetencami in stroski

Nestandardizirani
koeficient

Stand.napaka Beta

Stand.koeficient T test (t) Zanesljivost

()

1 (konstantni ¢len) 3,726 8,733 ,427 ,671
samoobvladovanje 6,198 3,977 ,289 1,558 ,124
sprostitev -6,805 3,012 -,371 -2,259 ,027
zanesljivost -4,511 3,697 -,199 -1,220 ,227

a. Odvisna spremenljivka: stroski

Tabela 5: Koeficienti linearne regresije med kompetencami in delovnimi urami

Nestandardizirani
koeficient

Stand.napaka Beta

Stand.koeficient T test (t)

Zanesljivost
(Sig.)

1 (konstantni ¢len) -8,981 10,285 -,873 ,386
voditeljstvo 6,818 5,474 ,280 1,246 ,218
pripadnost in motivacija -6,374 5,851 -,273 -1,089 ,281
samoobvladovanje 8,501 5,304 ,345 1,603 ,115
vztrajnost -10,085 5,669 -,427 -1,779 ,081
sprostitev -4,262 3,730 -,202 -1,142 ,258
odprtost 5,029 5,174 ,188 972 335
usmerjenost k rezultatom 9,970 5,343 ,447 1,866 ,067
ucinkovitost -3,994 4,148 -,178 -,963 ,340
posvetovanje -15,614 5,373 -,683 -2,906 ,005
konflikti in krize 4,391 5,166 ,198 ,850 ,399
etika 3,779 6,100 ,155 ,619 ,538

a. Odvisna spremenljivka: delovne ure
3. Preverjanje hipotez in razprava

3.1 Stopnja razvitosti vedenjskih
kompetenc

S prvo hipotezo smo trdili, da so vedenjske kompetence
slovenskih managerjev  projektov  podpovprec¢no
razvite. V namen preverjanja hipoteze smo iz podatkov
anketiranih izracunali povpre¢no vrednost ocene stanja
vedenjskih kompetenc. Managerji so v povprec¢ju ocenili
vedenjske komeptence z oceno 2,905, kar pomeni, da je
stanja kompetenc nad povpre¢jem (pri ocenah od 1 do 5
je povprecje 2,5). Prvo hipotezo zato lahko zavrnemo,
saj imajo projektni managereji v slovenskih zdruzbah
nadpovprecno razvite vedenjske kompetence. Kar 91,3
odstotkov vedenjskih kompetenc je nadpovprec¢nih (le
§tiri imajo povprecno oceno pod 2,5).

Zanimiva je ugotovitev, da so mnogi projekti, kljub visoki
ravni vedenjskih kompetenc projektnih managerjev,
izpeljani neucinkovito. Naj spomnimo: ugotovili smo, da
v povprecju projekti porabijo 19,4 % ve¢ delovnih ur za
izvedbo kot je bilo nacrtovano, 18,8 % vec ¢asa (zamujajo
roke), stroski pa za 14,2 % presegajo nacrtovano vrednost.
Kar 53 % projektov zamuja, 2 4% projektov pa je izvedenih
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z vijimi stroski in z ve¢ delovnimi urami, kot je bilo
planirano. Lahko torej sklepamo, da sta za neucinkovito
izvedbo projektov »krivi« ostali dve skupini kompetenc,
mogoce pa so bili anketiranci tudi premalo (samo)kriti¢ni
in so pri ocenjevanju podali previsoke ocene vedenjskih
kompetenc. Ali pa nadrejeni managerji (vodstva zdruzb,
skrbniki projektov) postavljajo nerealne omejitve (kon¢ni
rok, proracun), projektni managerji pa jih ne morejo
doseci, navkljub planom, ki so usmerjeni v doseganje
kon¢nega roka in ciljnih stroskov.

3.2 Voditeljstvo in z njim povezane
kompetence

Drugo  hipotezo, = »Najpomembnejsa  vedenjska
kompetenca je voditeljstvo, pri cemer ima dober
voditelj tudi nadpovprecno razvite ostale vedenjske
kompetence«, smo preverili v dveh delih - prvi del smo
preverili izra¢unom koeficientov korelacij in regresijsko
analizo vpliva kompetenc na kazalnike u¢inkovitosti (tocka
1.3), drugi del pa s stopnjo korelacij med voditeljstvom in
ostalimi kompetencami.

Z izratunom koeficientov korelacije med povpre¢no
oceno podtem kompetenc ter spremenljivkami
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ucinkovitosti smo ugotovili, da bo z razvojem kompetence
voditeljstva manager skrajSeval roke (koeficient korelacije
0,309), nismo pa zaznali vpliva voditeljstva na stroske in
ure dela. Po analizi korelacij naj bi imela najve¢ji vpliv
na doseganje rokov ustvarjalnost (0,340), vplivnejse
od voditeljstva pa naj bi bile $e reSevanje konfliktov in
kriz (0,333), vztrajnost (0,320) in pogajanja (0,311). Na
stroske naj bi zanesljivo vplivala le sprostitev (0,286),
medtem ko nobena od kompetenc ne vpliva na stevilo ur
dela. Regresijska analiza ni pokazala zanesljivega vpliva
voditeljstva na nobenega od kazalnikov, ugotovili pa smo
zanesljiv vpliv vztrajnosti (Cas), sprostitve (strogki) in
posvetovanja (ure).

Na podlagi navedenega lahko zavrnemo del hipoteze,
da je kompetenca voditeljstva najpomembnejsa, kljub
temu, da tako meni tudi vecina anketirancev (slika 1).

Drugi del hipoteze, da ima dober voditelj
nadpovprecno razvite tudi ostale vedenjske kompetence
pa lahko v celoti potrdimo, saj smo ugotovili zelo
visoko stopnjo korelacij med voditeljstvom in ostalimi
kompetencami. Dober voditelj naj bi tudi mocno skrbel
za pripadnost in motivacijo (0,806) ter poudarjal eticnost
(0,794), Se najmanj pa naj bi imel voditelj razvito skrb za
ucinkovitost (0,498).

3.3 Poznavanje najpomembnejsih
kompetenc

Tretja hipoteza se je glasila: Slovenski managerji projektov
vedo, katere vedenjske kompetence so najpomembnejse
za ucinkovito izvajanje projektov.

Kako anketiranci ocenjujejo pomembnost posameznih
vedenjskih kompetenc, smo prikazali v tocki 1.2.3 (Ocena
pomembnosti kompetenc). Ugotovili smo, da je njihovo
mnenje skladno z naso drugo hipotezo, saj so voditeljstvo
postavili na prvo mesto, ostale Stiri najpomembnejse
kompetence pa naj bi bile: usmerjenost k rezultatom,
pripadnost in motivacija, zanesljivost in uc¢inkovitost. Po
oceni pomembnosti podtem kompetenc pa smo dobili
drugacen rezultat, saj se voditeljstvo sploh ni uvrstilo
med pet najpomembnejsih kompetenc: ucinkovitost,
sprostitev, upostevanje vrednot, ustvarjalnost in
zanesljivost. Kot smo Zze omenili, si razliko lahko
razlozimo tako, da si managerji kompetence in njihovo
vsebino mogoce napacno predstavljajo (kar bi lahko bila
tudi ena od ugotovitev raziskave). Ker smo v drugem delu
raziskave vsako podtemo na kratko obrazlozili, lahko
smatramo, da so slednje ugotovitve reprezentativnejse.

Kot smo prikazali pri preverjanju druge hipoteze, naj
bi bile najpomembnejse kompetence po analizi korelacij
ustvarjalnost, reSevanje konfliktov in kriz, vztrajnost,
pogajanja in voditeljstvo (Cas) ter sprostitev (stroski).
Regresijska analiza je pokazala zanesljiv vpliv vztrajnosti
(¢as), sprostitve (stroski) in posvetovanja (ure).

Ne glede na to, ali bi za potrjevanje hipoteze upostevali
le izbor petih najpomembnejsih kompetenc po mnenju
anketirancev ali njihovo oceno pomembnosti podtem
kompetenc, moramo hipotezo v celoti zavrniti. Zanimiva
pa je ugotovitev, da se le ena kompetenca pojavi v treh
naborih (pri oceni pomembnosti podtem kompetenc, pri
izracunu korelacij in regresijski analizi): sprostitev.
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3.4 Zavedanje o pomembnosti in
izboljSanje kompetenc

Zadnja hipoteza je bila »Slovenski managerji projektov
se zavedajo pomembnosti vedenjskih kompetenc in jih
zelijo izboljsati.« Zavedanje smo ugotavljali s povprecno
oceno pomembnosti posameznih kompetenc po mnenju
anketirancev, pri ¢emer smo predpostavili, da zelijo
izboljsati kompetenco, ¢e je povprecje njihovih ocen
pomembnosti za 1 tocko visje od povpredja stanja — to smo
ugotavljali tako za celoten nabor vedenjskih kompetenc,
kot za posamezne kompetence.

Ugotovili smo, da je povpre¢na raven pomembnosti
vseh kompetnec 2,051, kar pomeni, da anketirani
projektni managerji menijo, da so vedenjske kompetence
nepomembne (pri ocenjevalni lestvici od 1 do 5 je 2
pomenila nepomembno). Slovenski projektni managerji
se torej ne zavedajo pomembnosti vedenjskih komeptenc
za ucinkovito izvedbo projektov, zato prvi del hipoteze
zavrnemo. Pri tem niti ena kompetenca ni imela visje
stopnje pomembnosti od ravni razvitosti! Zato zavrnemo
tudi drugi del hipoteze - da si slovenski projektni
managerji Zelijo izboljsati vedenjske kompetence, hkrati
pa s tem zavrnemo Cetrto hipotezo v celoti.

4. Sklep

Kljub relativno negativnemu mnenju anketiranih
slovenskih projektnih managerjev glede pomembnosti
vedenjskih kompetenc, je statisticna analiza rezultatov
naSe raziskave pokazala, da vedenjske kompetence
pomembno vplivajo na ucinkovitost izvedbe projektov.
S tem smo tudi potrdili ugotovitve predhodnih raziskav,
da je uspesnost managerjev vse bolj odvisna od njihovega
nacina vodenja sodelavcev. Dobro vodeni sodelavci
bodo bolje izkoristili svoja znanja, izkusnje in vescine za
doseganje ciljev projekta kot tisti, ki jih vodi manager s
slabse razvitimi vedenjskimi kompetencami.

Navkljub zanimivim ugotovitvam pa smo vse
postavljene hipoteze raziskave zavrnili - vedenjske
kompetence  nadih  projektnih  managerjev  so
nadpovprec¢no razvite, voditeljstvo ni najpomembnejsa
kompetenca, anketirani managerji ne vedo, katere
so najpomembnejSe kompetence, svojih vedenjskih
kompetenc pa (predvidoma) niti ne Zelijo izboljsati.
Potrdili smo le del druge hipoteze, da imajo managerji z
visoko razvito kompetenco voditeljstva zelo dobro razvite
tudi druge vedenjske kompetence.

Ugotovimo lahko, da je kar nekaj ugotovitev
presenetljivih — predvsem tiste, ki se nanasajo na nabor
kompetenc, ki najbolj vplivajo na ucinkovito izvedbo
projekta. Res je, da je v anketi sodelovalo relativno malo
anketirancev, predvidevamo pa tudi, da so ti povpre¢na
odstopanja (rokov, stroskov in ur dela) podali na podlagi
lastne subjektivne ocene in ne na podlagi statisti¢ne analize
zakljucenih projektov v zdruzbah. Poleg tega bi lahko
oporekali tudi ustreznosti upostevanja povprec¢ne ocene
stanja kompetenc vseh managerjev v zdruzbi. A vendar je
analiza rezultatov pokazala, da visje razvite kompetence
znizujejo zamude, stroske in porabo ur dela, ugotovljena
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