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SAZETAK

Rad se bavi znacajem upravljanja timom u projektnom menadzmentu. Utvrdeno je da projektni
tim ima veliki zna¢aj za poduzecéa u kojima se ¢esto odvijaju projekti. Na kraju, i sami voditelji
projekta dio su tog procesa. Zbog toga se ucinkovit i siguran tim smatra vrlo vaznim za rast i
razvoj poduzecéa. Upravljanje projektnim timom odnosi se na procese pracenja ucinkovitosti,
rjeSavanja problema i upravljanja promjenama. Ishod upravljanja timom su zahtjevi za
promjenom, azuriranjem plana resursa 1 baze znanja, ocjenjivanjem rada te rjeSavanjem
problema. Ono zahtijeva razlicite vjestine upravljanja za poticanje tima, a posebna se pozornost
pridaje komunikaciji, upravljanju sukobima, vodstvu i pregovaranju. Isto tako, voditelj treba
znati kada i kako nagraditi pojedince prema zaslugama. Projektni menadzer mora uéinkovito
pregovarati i utjecati na druge sudionike koji su u moguénosti osigurati potrebne ljudske resurse
za projekt. NeuspjeSno okupljanje potrebnih ljudskih resursa moze utjecati na tijek projekta,

odnosno na raspored, budzet, rizik, kvalitetu, a samim tim i na zadovoljstvo korisnika.

Kljucne rijeci: projekt, tim, projektni menadzment, voditelj projekta



ABSTRACT

The paper discusses the importance of team management in project management. It has been
established that the project team is of great importance for companies in which projects often
take place and the project managers themselves are part of that process. For this reason, an
effective and safe team is considered very important for the growth and development of the
company. Managing a project team refers to the processes of performance monitoring, problem
solving and change management. The outcome of team management are requests for change,
updates of the resource plans and knowledge bases, evaluation of the work and solving of the
problems. It requires different management skills to encourage team, with particular attention
to communication, conflict management, leadership and negotiation. Likewise, the leader
sholud know when and how to reward individuals according to their merits. The project
manager must effectively negotiate and influence other participants who are able to secure the
necessary human recources for the project. Unsuccessful gathering of the necessary human
recources can affect the course of the project, i.e. the schedule, budget, risk, quality and thus

ultimately customer satisfaction.

Keywords: project, team, project management, project manager



SVEUCILISTE JOSIPA JURJA STROSSMAYERA U OSIJEKU
AKADEMIJA ZA UMJETNOST | KULTURU U OSIJEKU

IZJAVA O AKADEMSKOJ CESTITOSTI

kojom ja, Iva Kozul, potvrdujem da je moj zavr$ni rad, pod naslovom Upravljanje timom u
projektnom menadzmentu te mentorstvom doc. dr. sc. Marije Sain i sumentorstvom asistentice
Maje Harsanji, rezultat isklju¢ivo mojega rada, da se temelji na mojim istrazivanjima i oslanja
na objavljenu literaturu, kao Sto to pokazuju koristene biljeske i bibliografija. 1zjavljujem da ni
jedan dio zavr$nog rada nije napisan na nedopusten na¢in, odnosno da nije prepisan iz
zavrsnog rada nije iskoriSten za bilo koji drugi rad pri bilo kojoj drugoj visokoskolskoj,

znanstvenoj ili radnoj ustanovi.

Osijek,

Potpis




SADRZAJ:

U AV @ TSP PP PR 1
N o o O N 3 S [ PO PUPPRRTPP 2
2.1. Karakteristike Zivotnog ciklusa projekta..........cccocieiviiiiiiiieiiieiie e 2
2.2. Upravljanje projektima .........ooeioiiiieie e 3
3. PROJEKTNI MENADZMENT ......oouiitiiiiiot oottt ettt n e en e 5
3.1. Tehnike projektnog menadZmenta.............oveiiirrieeiiiiiiiee e 5
3.2. TradiCioNaINE METOTE. ..ottt 6
321 WaALEITAIL ... s 6

3.3 AQIINE MELOTE. ...ttt 6
3.3.1. Agilno upravljanje projektom .........cccoiieiiiiiieiie e 6

3.4. PriSM (Project Integrating Sustainability Measures) .........ccccoovveviveiniieeesiie e 7
3.5. Vitki MeNAAZMENt ........vvviiiiiiiii e 7
3.6. Upravljanje projektima .........cceeiiirriiiie e e e e e e annae e 8
3.6.1. Odabir i odredivanje prioriteta Projekta ..........ccceeeiiiiiiiiriiiieieensiiiiiieeee e 8
3.6.2. Planiranje ProJEKLa ........cccueeiiieeeiiieeiiee ettt 10
3.6.3. 1ZvrSavan]e ProJEKLa ........coiiiiiiiiiiiiie ettt 10
3.6.4. Pradenje i izvjeS¢ivanje o statusu projekta .........ccccoviiiiiiiiiiii i 11
3.6.5. Zatvaranje Projekta.........ccveiiieiiiiieccee et 11

4. UPRAVLIANJE PROJEKTNIM TIMOM.....coiiiiiiiiiiiiiiee e 13
4.1. Okupljanje projektnog tiMa..........ccvieiiiie i 13
4.2. Broj €lanova projektnog tiMa ............eveeiiiieieeiiiii e e st e s e e 15
4.3. RazVOj ProjeKtNog tIMa .......ccoiuiieiiie et 16
4.4, TipoVi ProjeKtnin tiMOVA.........coeeiiiiiiiie e 17
4.5. Znanje i vjestine projeKtnog tiMa .........ccoviiiiiiiiiiieii e 18

4.6. Karakteristike NeuspjeSN0E tiMa........cccvvreiiiviiiiiiiiiiiie et 19



4.7. Karakteristike uSpJeSNOE tIMA .....c.ueveiiriiiiiieiiiie et 20

4.8. VOUIE] PrOJEKLA .....coueiiiieiiieeie ettt 21
4.9. Vaznost komunikacije 1 PregOVATANIC.......cvuvreirureeiiiieearieeesieeesireessireessreesnnree e e e 24
ZAKLIUCAK ..ottt 27

6. LITERATURA ettt 28



1. UvVOD

Upravljanje ukljucuje procese organiziranja i vodenja projektnog tima. Projektni tim sastoji se
od osoba kojima su dodijeljene razne odgovornosti i uloge za dovrSetak projekta. Dobar timski
rad zapocinje kvalitetnim izborom svih sudionika. Belbin (2010) smatra kako su uspjesni timovi
oni koji imaju pokrivene sve uloge; pritom stoji da jedan ¢lan moze pokrivati vise uloga ili istu
ulogu moze pokrivati viSe ¢lanova jednog tima. Kada je tim manji, to je onda i nuznost. Postoje
¢lanovi koji 1 dalje ustraju na neravnopravnosti te tako Stete 1 sebi 1 ostatku tima jer loSa

komunikacija 1 odnos rezultiraju pogreSkama 1 propustima.

Voditelj projekta je osoba koju je postavila organizacija s ciljem postizanja uspjeha na
odredenom projektu. Voditelja projekta moze biti viSe te svi odgovaraju jednom menadZeru
koji je odgovoran. U ovakvoj strukturi voditelj radi s menadZerom u ispunjavanju svih ciljeva

i zahtjeva te osigurava da projektni plan ide prema programu.

Cilj rada je objasniti timski rad u projektnom menadZmentu na nacin definiranja osnovnih
pojmova projekta, projektnog menadzmenta i menadzera, pa i samog projektnog tima. Takoder,

cilj je istaknuti stvaranje i ulogu projektnih timova te kako utjecu na projektni zadatak.

Rad sadrzi sedam dijelova. Prvi dio je uvod u kojem se iznose predmet rada i ciljevi. U ovom
dijelu prikazuje se struktura rada. U drugom i treCem dijelu objasnjava se $to je to projekt i
projektni tim, a nakon toga i pojam projektnog menadzmenta. U okviru petoga dijela objasnit
¢e se nacin upravljanja projekta, a idu¢i dio prikazuje ulogu voditelja projekta. Sedmi dio je

zakljucak u kojem se iznose zakljucci do kojih se doslo tijekom izrade zavrSnog rada.



2. PROJEKT

Project Management Institute Newton Square (2008), kako je navedeno u radu — Pongrac
(2019:3), objasnjava da je projekt privremeno nastojanje da se stvori nekakav jedinstveni
proizvod, usluga ili rezultat. Privremena priroda projekta ukazuje na odredeni pocetak i kraj.
Kraj je postignut kada i ciljevi projekta, ili kada je projekt prekinut jer njegovi ciljevi nisu/nece
biti ispunjeni, ili kada potreba za projektom viSe ne postoji. NO, privremeno ne zna¢i nuzno
kratko trajanje. Privremeno se ne odnosi opcenito na proizvod, uslugu ili rezultat koji je stvorio
projekt: veéina projekata se provodi kako bi stvorili trajni ishod. Projekt takoder moze imati
drustveni, ekonomski i okoli$ni utjecaj koji nadmasuje sam projekt. Svaki projekt stvara
jedinstvenu uslugu, proizvod ili rezultat. lako u pojedinim projektnim rezultatima mogu biti
prisutni ponavljajué¢i elementi, ovakvo ponavljanje ne mijenja temeljnu jedinstvenost
projektnog rada. Primjerice, poslovne zgrade su izgradene istim ili sliécnim materijalima ili S
istim timom, ali svaka je lokacija jedinstvena (drugaciji dizajn, razliite okolnosti, razliCiti

izvodaci).

Rasprava o tome $to bi trebalo biti u definiciji upravljanja projektima ukljucivala je rasprave o
opcenitoj svrsi upravljanja projektima. Je li glavna svrha ispuniti oCekivanja klijenta ili je
glavna svrha ispuniti pisane specifikacije i zahtjeve? Ovu raspravu o ispunjavanju projektnih
zahtjeva nije lako rijesiti. Ako se pretpostavi da je klijent projekta onaj koji definira zahtjeve
projekta, onda je upravljanje projektom primjena znanja, vjeStina, alata i1 tehnika za

ispunjavanje zahtjeva ili o¢ekivanja klijenta. (Darnall i Preston, 2012:8)

Tekuéi radni proces opcenito je proces koji se ponavlja jer slijedi ve¢ postojece procedure
organizacije. Nasuprot tome, zbog jedinstvene prirode projekta mogu postojati nesigurnosti u
vezi s proizvodima, uslugama ili rezultatima koje projekt stvara. Projektni zadatci mogu biti
novi za projektni tim — sto zahtijeva vise posveéenog planiranja od drugih rutinskih poslova.
(Pongrac, 2019:3)

2.1. Karakteristike Zivotnog ciklusa projekta

Zivotni ciklus projekta — opéenito — skup je sekvencijalnih i preklapajuéih projektnih faza ¢ije

ime 1 broj odreduju potrebe upravljanja i kontrole organizacije ili organizacija uklju¢enih u



projekt, prirodu samog projekta i njegovo podrucje primjene. (PMINS, 2008, navedeno u
Pongrac, 2019:4)

PMINS (2008), navedeno u Pongrac (2019:4), objasnjava — bili veliki ili mali, jednostavni ili

kompleksni, svi projekti mogu se opisati sljedecom strukturom zivotnog ciklusa:
* pokretanje projekta
* Organiziranje i priprema
* izvodenje projekta

« zatvaranje projekta.

Opc¢a struktura zivotnog ciklusa opcenito pokazuje sljedece karakteristike (PMINS, 2008 prema
Pongrac, 2019:5):

* TroSkovi i broj osoba U pocetku su niski, vrhunac je kada se posao provodi i brzo pada

kako se projekt zavrSava. Iscrtana crta na slici 1. ilustrira ovaj tipi¢an uzorak.

* Utjecaji dionika, rizik i nesigurnost najveci su na pocetku odredenog projekta, ali se ti

faktori smanjuju tijekom trajanja projekta.

» Sposobnost utjecaja na konacne karakteristike proizvoda projekta bez znacajnog
utjecaja na troskove najvisa je na pocetku projekta i smanjuje se kako projekt napreduje

prema zavrSetku.

2.2. Upravljanje projektima

PMINS (2008), navedeno u Pongrac (2019:7), navodi kako upravljanje projektom osigurava
sveobuhvatnu metodu kontrole projekta i osiguravanje njegova uspjeha. Pristup upravljanju
projektom treba opisati odmah u planu upravljanja projektom. Upravljanje mora biti u Sirem

kontekstu programa ili organizacije koja ga sponzorira.

Struktura faze daje osnovu za kontrolu. Svaka faza se formalno inicira kako bi se moglo odrediti
$to je dopusteno i §to se oekuje u toj fazi. Cesto se odrzava pregled kako bi se donijela odluka
0 pokretanju aktivnosti faze. To je posebno istaknuto kada prethodna faza jo$ nije dovrSena.
Primjerice, kada organizacija odabere zivotni ciklus u kojemu istodobno napreduje vise od

jedne faze projekta. Pocetak faze je takoder vrijeme za ponovnu provjeru ranijih pretpostavki,



pregled svih rizika i detaljnije definiranje procesa potrebnih za dovrSenje faze isporuke. Isto
tako — ako odredena faza ne zahtijeva kupnju novih materijala ili opreme — nema potrebe za
obavljanjem aktivnosti ili procesa povezanih s nabavom. Faza projekta obi¢no je zatvorena i
formalno zaklju€ena, a rezultati se pregledavaju radi prihvacéanja i cjelovitosti. Pregledom u
fazama postize se cilj dobivanja odobrenja za zavrsSetak trenutne faze i pocetak sljedece. Kraj
faze predstavlja prirodnu to¢ku za ponovnu procjenu obavljenog posla i promjenu ili prekid
projekta ako je potrebno. Pregled klju¢nih ishoda i izvedbe projekta do danas, tj. odredivanje
treba li projekt nastaviti u sljedecoj fazi i isplativo otkrivanje te ispravljanje pogresaka, treba se
smatrati vrlo dobrom praksom. ZavrSetak formalne faze ne ukljucuje nuzno odobrenje sljedece
faze. Na primjer, ako se rizik smatra previsokim za nastavak projekta ili ako cilj viSe nije
potreban, faza se moze zatvoriti odlukom da se druge faze ne mogu pokrenuti. (PMINS, 2008,

navedeno u Pongrac, 2019:7)

Projekti ukljuuju nesigurnost. Na pocetku projekta nije poznato tocno vrijeme koje ¢e biti
potrebno kao ni to¢an iznos koliko ¢e projekt na kraju stajati; za neke projekte ¢ak je neizvjesno
hoce li se uopce posti¢i zacrtani cilj. U svijetu brzih promjena temelji projekta ponekad su se
ve¢ mijenjali prije nego Sto je projekt uopce dovrSen; to se dogada zbog tehnoloskog razvoja ili

razvoja na trziStu te politickoj strani. (Baars, 2006:3-2)



3. PROJEKTNI MENADZMENT

Projektni menadzment je primjena znanja, vjestina, alata i tehnika u projektnim aktivnostima
kako bi se ispunili projektni zahtjevi. Upravljanje projektima postize se odgovarajuéom
primjenom logicki grupiranih procesa upravljanja projektima koji obuhvacaju pet grupa

procesa. Ovih pet grupa procesa su:
* inicijacija
* planiranje
* izvrSavanje
* pracenje 1 kontroliranje

» zatvaranje. (Upravljanje projektima, 2010 prema Blagai¢, 2021:15)

Prema Sikavica i Bahtijarevié-Siber (2004), projektni menadzment pripada interdisciplinarnom
podrucju znanosti. Kada govorimo o interdisciplinarnom podrucju znanosti, polje projektni
menadzment, prvenstveno se misli na planiranje projekta te organizacije koja ¢e raditi na
projektu, kontinuiranu kontrolu projekta, upravljanje ljudskim resursima i na kraju vodenje
projekta koji ¢e predvoditi voda projekta, odnosno projektni menadzer. Najvaznija funkcija ili
izvorna funkcija menadZzmenta je vodenje, Sto podrazumijeva da za ostale funkcije menadzer
mora odabrati stru¢ni tim koji ¢e moc¢i odgovoriti na ostale funkcije planiranja, organiziranja,

kontrole te upravljanja ljudskim potencijalima.

3.1. Tehnike projektnog menadZmenta

Svaki je projekt jedinstven u smislu problema s kojima se susrece, okvira, metoda 1 alata koji
se koriste. Tijekom projekta organizacijska se struktura moZe promijeniti. Zivotni ciklus
projekta, resursi, opseg, proracun itd. mogu se nepredvidljivo promijeniti. Kako bi se smanjio
rizik neuspjeha i povecala vjerojatnost uspjeSne provedbe projekta, potrebno je odabrati
odgovaraju¢e metode i alate za upravljanje projektom. Pri odabiru najkorisnijih tehnika
upravljanja projektom potrebno je dobro razumjeti snage i slabosti sudionika, potrebe projekta,

dodjelu resursa zadatcima i imati na umu koja je razina promjene predmeta.



Tehnike projektnog menadzmenta mogu se podijeliti na dvije velike grupe: tradicionalne i

agilne metodologije te na jednu alternativhu metodologiju nazvanu PRiSM. (Pongrac, 2019:1)

3.2. Tradicionalne metode

Kod tradicionalnih metoda projektni opseg je dobro poznat i nije podlozan promjenama.
Resursi su odobreni i dostupni te se s njima vec radilo. Budzet je dovoljan, a ljudi su upoznati
sa zadatcima i alatima. VVremenski okvir je definiran jasnim rokovima, dok su rizici poznati i

nemaju velik utjecaj na projekt. (Pongrac, 2019:12)

3.2.1. Waterfall

Model vodopada (eng. Waterfall) bila je jedna od prvih tradicionalnih metodologija upravljanja
projektima. Podrijetlom iz proizvodnje i gradevine, model je naslijedio i visoko strukturirani
pristup tih industrija. Kasnije, zbog nedostatka boljih alternativa, metodologija razvoja
vodopada morala je biti prilagodena softverskom inzenjerstvu. U razvoju softvera, vodopad
opisuje postupno napredovanje tih aktivnosti. To su linearni i sekvencijalni pristup Kkoji
omogucuju timu da projekt razbije u razumljive faze s jasno definiranim zadatcima i
rezultatima. Tim prelazi u sljede¢u fazu samo kada je zavrSena prethodna faza i kada je sve
odobreno. (Waterfall Software Development Model: The Ins and Outs, 2014, kako je navedeno
u radu Pongrac, 2019:12)

3.3. Agilne metode

Agilne metode koriste se kada je opseg nesiguran i podlozan promjenama. Resursi nisu u
potpunosti odobreni i dostupni, odnosno proracun je izrazito ogranien i potrebne su nove

vjestine. Vremenski okviri takoder se dosta razlikuju i nisu jasno definirani. (Pongrac, 2019:16)
3.3.1. Agilno upravljanje projektom

Adkins (2010) definira agilnost kao proces u kojemu tim moze upravljati projektom tako da ga
podijeli u nekoliko faza i ukljuci stalnu suradnju sa sudionicima te poboljsavanje i ponavljanje

u svakoj fazi.



Agilna metodologija pocinje s klijentima koji opisuju kako ¢e se koristiti krajnji proizvod te
koji ¢e problem taj proizvod ili usluga rijesiti. To pojasnjava ocCekivanja potroSaca prema
projektnom timu. Kada posao zapocne, timovi se kreéu kroz proces planiranja, izvrSenja i
procjene — tako se moze samo promijeniti kona¢ni rezultat kako bi bolje odgovarao potrebama
korisnika. Stalna suradnja klju¢na je — kako medu ¢lanovima tima, tako i sa svim sudionicima
u projektu — kako bi se donijele potpuno informirane, dogovorene odluke. Jezgru agilne
metodologije razvilo je sedamnaest osoba 2001. godine u pisanom obliku. Njihov Agilni
Manifest Softverskog Razvoja isti¢e revolucionaran nac¢in razmisljanja o vrijednosti i suradnji s

klijentima. (What Is Agile Methodology in Project Management?, prema Pongrac 2019:17)

3.4. PRiSM (Project Integrating Sustainability Measures)

PRiSM (Project integrating Sustainable Methods), prema Pongrac (2019:18), je metodologija
upravljanja projektima utemeljena na nacelima. Klju¢na razlika u odnosu na tradicionalne
pristupe je u tome Sto ukljuCuje vrijednosti koje fokusira na ukupni zivotni ciklus imovine.
PRiSM stavlja projekte u stratesSki fokus koriste¢i se postoje¢im organizacijskim sustavima
kako bi se osiguralo da se koristi ostvare horizontalno i vertikalno, s najveCom paznjom
usmjerenom na odrzivost proizvoda i procesa. Temelji se na nagradivanom P5 standardu za
odrzivost u upravljanju projektima te je ucinkovita u smanjenju rizika na razini projekta s
ekoloske, drustvene i ekonomske perspektive uz prosirenje spektra koristi koje se mogu dobiti.
Proteze se izvan tipi¢nog zivotnog ciklusa projekta s pet-faznim pristupom koji ukljucuje pret-

projektno planiranje, usvajanje proizvoda/usluga i integraciju, kao i ostvarivanje koristi.

3.5. Vitki menadZment

Womack i Jones (2003), kako je navedeno u radu Pongrac (2019:24), objasnio je jedan od
bitnijih na¢ina upravljanja u menadzmentu — lean (vitki) menadzment kao postavljene temelje
u japanskom pristupu proizvodnji koji se poceo razvijati nakon Drugog svjetskog rata. Osnovno
nacelo lean upravljanja jest da se proizvodi to¢no ono §to kupac/trziste zahtijeva uz §to manje
gubitaka u procesu proizvodnje, a samim tim i smanjenje troskova proizvodnje. Gubitak se
odnosi na svaku ljudsku aktivnost koja crpi energiju, a ne stvara nikakvu vrijednost: pogreske

koje zahtijevaju modifikaciju, proizvodnja proizvoda koje nitko ne Zeli, koji se samo nakupljaju



u skladistima, proizvodni koraci koji nisu potrebni, nepotrebno kretanje zaposlenika, transport
dobara s jednog mjesta na drugo bez ikakve svrhe, radnici koji ¢ekaju zbog zastoja i
nedostavljanja proizvoda na vrijeme s prethodnih operacija te dobra i usluge koji se ne
poklapaju s potrebama kupaca. Vitko razmisljanje je snazan alat za suzbijanje gubitaka. On
pruza nacin da se specificiraju vrijednosti, najefikasnijim redom poredaju aktivnosti koje
donose vrijednost, da se te aktivnosti — kada postoji potreba za njima — provode bez ometanja
i §to ucinkovitije. ,,Vitko* je zato $to pruza nacin da se napravi ,,viSe s manje* — manje ljudskog
napora, manje opreme, manje vremena, manje prostora. Prate¢i ovaj reZim, Sve se viSe 1 viSe

mozemo pribliziti ostvarenju onoga §to kupac zaista Zeli.
Takvom su se praksom razvila i osnovna nacela lean upravljanja:
1. utvrditi vrijednost
2. mapirati tijek vrijednosti
3. uspostaviti tijek proizvodnje
4. uspostaviti povlacenje

5. teznja savrSenstvu. (Piskor i Kondi¢: 2010, navedeno u Pongrac, 2019:24-25)

3.6. Upravljanje projektima

Upravljanje projektom nekad je jednostavnije zbog manje zamrSenosti projekta, a nekad je

izrazito tesko zbog rizika koji se u njemu pojavljuju.

3.6.1. Odabir i odredivanje prioriteta projekta

Vecina organizacija stavlja daleko vec¢i fokus na dobivanje ugovora nego na njihovo
popunjavanje. Nakon dobivanja Sto veceg broja projekata poduzeca su prisiljena $iriti svoje
raspoloZzive resurse prema svim projektima, a klasican rezultat je da ni jedan projekt ne moze

biti pravilno dovrSen u navedenom vremenskom okviru.

Uz kasnjenja koja proizlaze iz nedovoljnog broja zaposlenih u svakom projektu, postoje
neusporediva kasnjenja kao rezultat sukoba resursa i viSestrukih zadataka $to uniStava fokus

¢lanova projektnog tima.



Umjeravanje svih timskih resursa na dovrSavanje jednog po jednog projekta ne samo da ¢e brze
dovrsiti taj projekt, ve¢ i sve projekte jer ¢e biti eliminiran gubitak povezan s viSezada¢noscu i
dijeljenjem resursa. Dakle, umjesto da se fokusira na tri projekta, svaki s vremenskim okvirom
od deset mjeseci, projektni bi se tim trebao fokusirati na jedan po jedan projekt. Prvi i drugi
projekt pocet ¢e ostvarivati svoje pogodnosti prije isteka deset mjeseci, ali ¢e i treéi projekt biti
zavrsen prije jer tim nece imati drugih projekata koji ¢e zahtijevati njihovo vrijeme i energiju.

(MacAdam, 2009, navedeno u Pongrac, 2019:31)

MacAdam (2009), prema Pongrac (2019:31), navodi kako svaki projekt ima razdoblja
neaktivnosti, kao Sto je — na primjer — ¢ekanje povratnih informacija od kupaca ili dostava
materijala. Tijekom tog perioda projektni bi timovi trebali poceti raditi na sljede¢em projektu s
najvisim prioritetom. Naime, kada je projekt s najviSim prioritetom spreman za nastavak, sve

aktivnosti se zaustavljaju na drugom projektu.

Ako se poboljsa proces odredivanja prioriteta svakog projekta i odabere profil koji bolje

odrazava vaSe organizacijske ciljeve, dobit ¢e se prednost u sljede¢im podruc¢jima:

e poveCana stopa uspjeSnosti projekta — dobro odredivanje prioriteta osigurava
uskladenost 1 manje pogresaka

e veci povrat ulaganja — projekti koji su uskladeni s poslovnim ciljevima pruzit ¢e vecu
vrijednost organizaciji (vrijednost ne zna¢i nuzno novac)

e poboljsana kvaliteta projektnih zahtjeva — kada se strateski ciljevi prepoznaju,
inicijative se uskladuju s tim

e uklanjanje zastarjelih projekata — strukturirani proces odredivanja prioriteta projekta
osigurat ¢e da samo dobro uskladeni projekti budu odobreni

e raspodjela resursa — dobar proces odredivanja prioriteta projekta omogucéit ¢e pravilno

povecanje portfelja. 1

1 Project priorities: 5 elements to know in order to define them correctly*, https://twproject.com/blog/project-
priorities-5-elements-know-order-define-correctly/ (pristup: 22. kolovoza 2022.)



https://twproject.com/blog/project-priorities-5-elements-know-order-define-correctly/
https://twproject.com/blog/project-priorities-5-elements-know-order-define-correctly/

3.6.2. Planiranje projekta

Planiranje projekta je disciplina koja se bavi time kako dovrSiti projekt u odredenom
vremenskom roku, obi¢no s definiranim fazama i odredenim resursima. Jedan pogled na

planiranje projekta dijeli aktivnosti na sljedece korake:

e postavljanje mjerljivih ciljeva
e identificiranje isporucenih proizvoda
e zakazivanje

e planiranje zadataka. 2

Moze se Ciniti savr§eno razumnim izdvojiti dva tjedna vremena za izradu valjanog prototipa,
ali ako je za nekoliko drugih projekata takoder potrebno projektirati tijekom tog istog
vremenskog razdoblja, onda je taj dvotjedni zadatak ozbiljan rizik od kasnjenja. Shodno tome
je vrlo vazno da se tijekom faze planiranja projekta potvrdi dostupnost svakog resursa.
Identificiranje i planiranje rizika za vremenski raspored, proracun 1 ukupnu kvalitetu projekta
podrucje je upravljanja projektima koje je u velikoj mjeri potrebno poboljsati. Tijekom faze
planiranja projektni tim treba identificirati stvari koje bi mogle po¢i po zlu, utvrditi vjerojatnost
takvog dogadaja 1 identificirati korektivne mjere koje bi se mogle poduzeti kako bi se ublazio
ucinak u slucaju takvog dogadaja. Primjerice, ako otkrijemo da nasa dva tjedna — dodijeljena
za neki posao izrade — dolaze usred razdoblja velike potraznje u odjelu za izradu, mozda ¢emo
morati dodati jo§ tjedan-dva u nasu vremensku liniju. Alternativno, moZemo izabrati da taj rizik
ublazimo eksternalizacijom posla izrade, ali po vi$oj cijeni. (MacAdam, 2009, navedeno u
Pongrac, 2019:32)

3.6.3. IzvrSavanje projekta

Buduc¢i da se sve vrijednosti u projektu pojavljuju tijekom faze izvrSenja, naglasak mora biti na
eliminiranju $to vise gubitaka iz ove faze. Uklanjanjem tro$nih zadataka ¢lanovi projektnog
tima mogu potrositi viSe vremena na stvaranje vrijednosti za klijenta. Vjerojatno su najveci
izvor gubitaka za poduzeca sastanci— traju predugo i ima ih previse. Vrlo jednostavno rjeSenje,

koje poduze¢a mogu brzo provesti, jest ograniciti svaki sastanak na jednu temu i ograniCiti

2 »Project planning: What is it and 5 steps to create a plan®,

https://www.techtarget.com/searchcio/definition/project-planning (pristup: 22. kolovoza 2022.)
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njegovo trajanje na trideset minuta. Ograni¢avanje svakog sastanka na jednu temu, ili nekoliko
bliskih, pomaze osigurati pozivanje samo onih sudionika koji tamo trebaju biti.
Najjednostavniji i najsnazniji alat u vitkom projektnom menadzmentu vjerojatno je nesto $to se
naziva vremensko rezanje. Buduéi da se ¢lanovi projektnog tima trude naéi vremena za rad na
projektnim zadatcima, projektni menadzer organizira blok vremena kao sastanak svaki dan

toc¢no u tu svrhu. (MacAdam, 2009, navedeno u Pongrac, 2019:32-33)

Faza izvrSenja ukljucuje provodenje detalja poglavlja projekta kako bi se proizvodi ili usluge
isporucili svojim klijentima ili internim dionicima. Ono obicno ukljuCuje tri primarne

komponente: pra¢enje procesa, upravljanje ljudima i distribuciju informacija. 3

3.6.4. Pracenje i izvjeScivanje o statusu projekta

Izvjesca o statusu projekta vrlo Cesto predstavljaju problem te nisu dodatna vrijednost. Mnogo
projekata nema podjelu svojih rezultata na podesive dijelove, zbog ¢ega je vrlo tesko odrediti
status projekta do dana nakon zavrSetka prijelomne toc¢ke. Dok traje faza planiranja, svaki bi
rezultat trebao biti podijeljen u vrijednosti od najvise dva tjedna. Takvi mali ciljevi moraju imati
mjerljive ciljeve, a ne postotak dovrSenja. Tako se olakSava izvje$¢ivanje o statusu jer ¢e svaka
dva tjedna projektni menadzer sigurno znati za svaki pojedini rezultat koji je ukljuc¢en u njihov
projekt. Stvarna mo¢ poznavanja statusa projekta je sposobnost reagiranja kada troskovi ili
rasporedi ne idu planiranim tijekom. Na kraju — ako su svi projektni zadatci svaka dva tjedna
dani u kvantitativnoj mjeri — projektni menadzer ¢e svaka dva tjedna znati status svog projekta

i mo¢i ¢e reagirati na ispravljanje problema. (MacAdam, 2009, navedeno u Pongrac, 2019:33)

3.6.5. Zatvaranje projekta

MacAdam (2009), kako je navedeno u radu Pongrac (2019:34), objasnjava jednu od
najvrjednijih i najslabije koristenih tehnika upravljanja projektima, a to je pregled naucenih
lekcija. Mnoga poduzeca se uopée ne trude s ovim vrijednim alatom, no i to je znatno bolje od
poduzeca koja provode recenzije naucenih lekcija, ali ne znaju iskoristiti te informacije. U

najboljem slucaju, projektni tim bi trebao biljeziti te lekcije tijekom cijelog projekta. Svakako

3 Project Executing Phase®, https://www.workfront.com/project-management/life-cycle/executing (pristup: 22.
kolovoza 2022.)
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treba nauciti lekciju svaki put kada se promasi porast vrijednosti. Preispitivanje naucenih lekcija
na kraju projekta trebao bi jednostavno biti konac¢ni pregled, kao i identifikacija resursa za
provedbu potrebnih promjena. Jedna od stvari koja je stvorena u sklopu pregleda naucenih
lekcija su predlosci za uobicajeno koristene dokumente, kao i kontrolni popisi za kljucne
korake. Predlosci i kontrolni popisi omogucuju standardizaciju tijekom upravljanja projektima

bez ometanja kreativnosti.
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4. UPRAVLJANJE PROJEKTNIM TIMOM

Projektni tim sastoji se od osoba kojima su dodijeljene razne uloge i odgovornosti za dovrsetak
projekta te se njihova brojnost moze mijenjati kako projekt napreduje. Rano ukljucivanje i
sudjelovanje ¢lanova tima u planiranju projekta i donosenju odluka moze biti korisno za sam

projekt, a samim tim ¢lanovi tima napreduju po strucnosti te su viSe povezani s projektom.

Pregled procesa za upravljanje ljudskim resursima:

1. Plan razvoja ljudskih resursa — proces utvrdivanja i dokumentiranja projektnih uloga,

odgovornosti i potrebnih vjestina, te izrada plana upravljanja ljudskim resursima.

2. Okupljanje projektnog tima — proces potvrdivanja dostupnosti osoba koje su potrebne

za dovrSetak projektnih zadataka.

3. Razvoj projektnog tima — proces poboljsanja kompetencije, interakcije unutar tima i

ukupnog timskog okruzenja kako bi se poboljsala u¢inkovitost projekta.

4. Upravljanje projektnim timom — proces praéenja ucinkovitosti tima, rjeSavanje
problema i upravljanje promjenama zbog optimiziranja performansi projekta. (Blagaic,
2021:14)

Tim za upravljanje projektom dio je projektnog tima koji je odgovoran za rukovodenje
aktivnostima kao §to su iniciranje, planiranje, izvodenje, nadzor, kontrola i zaklju¢ivanje raznih
faza projekta. Kod manjih projekata odgovornost se moze podijeliti na cijeli tim ili samo na
voditelja projekta. Zainteresirane strane suraduju s timom za upravljanje uglavhom kada se to
odnosi na pitanja o financijskim sredstvima, objaSnjenje opsega ili pracenje napretka.

(Upravljanje projektima, 2010 prema Blagai¢, 2021:18)

4.1. Okupljanje projektnog tima

Sudionik projekta je pojedinac ili grupa ljudi koji su zainteresirani za ishod projekta. Obi¢no
Clanovi izvr$nog tima u organizaciji, koji donose kljucne poslovne odluke o projektu,
odobravaju sva povecanja proracuna i prilagodbe rasporeda, redovito komuniciraju s voditeljem
projekta i ¢lanovima tima kako bi ponovo uspostavili ciljeve i pomogli voditelju projekta

pronaci obrazovanje i druge resurse koji bi mogli biti potrebni ¢lanovima tima za njihov rad.
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Sudionici projekta takoder ¢e morati rijesiti sukobe medu ¢lanovima tima ako voditelj projekta

to ne moze.*

Okupljanje projektnog tima je proces — potvrdivanje ljudskih resursa te dostupnost potrebnog
tima za dovrSenje projektnih zadataka. Upravljacki tim moze, ali i ne mora imati izravan nadzor
nad ¢lanovima tima zbog kolektivnih ugovora, matricnog projektnog okruzenja, vanjskih ili
unutarnjih odnosa, ili nekih drugih razloga. Medutim, vazno je da su odredeni faktori uzeti u
obzir tijekom okupljanja projektnog tima. Voditelj projekta treba ucinkovito pregovarati i
utjecati na druge koji su u moguénosti osigurati potrebne ljudske resurse za projekt. Neuspjeh
okupljanja potrebnih ljudskih resursa moze utjecati na tijek projekta — to jest na raspored,
budzet, zadovoljstvo kupca, rizik i kvalitetu —te bi to moglo smanjiti vjerojatnost uspjeha i
dovesti do otkazivanja projekta. Ukoliko ljudski resursi nisu dostupni zbog ograni¢enja,
ekonomskih faktora ili nekih drugih projekata, voditelj projekta moze zahtijevati dodjeljivanje
zamjenskih izvora. Ovi faktori trebaju se uzeti u obzir i obraditi u fazi planiranja projekta. Od
projektnog tima zahtijeva se i da prema potrebi prikaze utjecaj nedostupnosti potrebnih ljudskih
resursa na raspored projekta, budzet, rizik i kvalitetu. (Veza et al., 2011, navedeno u Blagaic,
2021:20)

Veza et al. (2011), kako je navedeno u radu Blagai¢ (2021:20), objasnjava kako smisao
oblikovanja tima lezi u u¢inkovitosti grupe u kojoj se koristi ukupuna kompetencija pojedinih
¢lanova. Kao §to se od voditelja projekta zahtijeva visoka kvalifikacija, isto se to o¢ekuje i od
¢lanova njegovog tima. Predlaze se sastavljanje tima prema tipologiji boja, to jest ¢lanovi tima

trebali bi biti izabrani prema razli¢itim karakteristikama, odnosno prava ,,smjesa‘:

e strucno ili funkcionalno znanje
e sposobnost za rjiesavanje problema i odlu¢ivanje

e sposobnost za medusobni rad.
Svaki tim morao bi imati sljedece sudionike:
e Kkreativce — genijalac, otkvacen, originalan
e istrazivace — pun Korisnih informacija, snalazljiv
e demokratskog vodu — smiren, razborit, strpljiv

e autokratskog vodu — formalan, samo tjera

4 Project Team: Roles, Responsibilities and Important Elements*, https://www.indeed.com/career-advice/career-
development/project-team (pristup: 22. kolovoza 2022.)

14


https://www.indeed.com/career-advice/career-development/project-team
https://www.indeed.com/career-advice/career-development/project-team

procjenitelja — prakticar, detaljno analizira

organizatora — metodi¢an, sve vidi

graditelja — pridonosi meduljudskim odnosima

finalizatora — uporan, discipliniran, strpljiv. (Veza et al., 2011, navedeno u Blagaic,
2021:21)

4.2. Broj ¢lanova projektnog tima

Broj €lanova tima trebao bi se kretati od pet do dvanaest. Najuspjesniji timovi su obi¢no manji.

Ako tim ima viSe od dvanaest ljudi, obi¢no ¢lanovi ne mogu lagano komunicirati jedni s

drugima 1 teSko se postize dogovor. Uostalom, velik broj ljudi ne moZe posti¢i osjecaj

zajedniStva, povjerenja i posvecenosti cilju kao Sto to moze manji broj. (Mati¢, 2015:12)

Znacajke malih timova su:

brze medusobno upoznavanje ¢lanova tima

brza podjela timskih zadataka i odgovornosti
brza kompenzacija potencijalnih slabosti ¢lanova
vec¢i ukupan ucinak

prijateljsko okruzenje s vrlo malo formalnosti
jaka komunikacija medu ¢lanovima

mala arhiva i dokumentiranje

mali broj efikasnih sastanaka

jaka timska kohezija i brze postizanje ciljeva. (Veza et al., 2011, navedeno u Blagaic,
2021:3)

Znacajke velikih timova su:

veci broj ljudi pa je sporije djelovanje

duze vrijeme potrebno za postizanje cilja

nemogucnost postizanja obiljeZja manjih timova

otezanO razumijevanje i komunikacija

velike prepreke u komunikaciji zbog medusobnih sukoba
dugo trajanje sastanaka

manje prijateljska, a vise formalna atmosfera
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e manja razina odgovornosti clanova
e veci broj rjesenja, viSe ¢lanova razlicitih specijalizacija. (Veza et al., 2011, navedeno u

Blagai¢, 2021:3)

Timovi srednje veli¢ine imaju strozu specijalizaciju. Ovakav sastav moze biti funkcionalan ili
imati tehnicke linije. Veliki projekti trebaju istovremeno i funkcionalne i tehnicke potpodjele.
Osim toga, upravljanje projektima obi¢no ne izvodi jedan pojedinac. Voditelj projekta
predstavlja tim prema vani i provodi odluke upravnog odbora. On ili ona takoder brani projektni

tim od upravnog odbora. (Prabhakar, 2008:5)

Belbin (2010), kako je navedeno u Blagai¢ (2021:3-4), smatra da dobar timski rad zapo¢inje
dobrim izborom svih sudionika. Istrazivanje na stotine razli¢itih timova pokazalo je da u njima
najcesc¢e postoji osam, to jest devet razli¢itih uloga. Uspjesni su oni timovi u kojima su sve te
uloge pokrivene; pritom jedan ¢lan moze pokrivati vise uloga ili istu ulogu moze pokrivati vise
Clanova tima. Dobro je kada postoje pojedinci Koji, ovisno o problemu i situaciji, mogu
ispunjavati viSe uloga. Kada je tim manji od osam ¢lanova, onda je to i nuznost. Postoje ¢lanovi
tima koji 1 dalje ustraju na odnosu neravnopravnosti te tako Stete cijelom timu jer losa

komunikacija rezultira pogreskama i propustima koji Stete svima.

4.3. Razvoj projektnog tima

Razvijanje projektnih timova su procesi koji pobolj$avaju kompetenciju, interakciju i ukupno
okruzenje unutar tima ¢ime se poboljSava i u¢inkovitost samog projekta. Voditelj projekta treba
stjecati vjeStine prepoznavanja, motivacije, gradnje, vodenja, odrzavanja 1 inspiriranja
projektnih timova s ciljem postizanja visokih performansi i izvrSenja projektnih ciljeva.
Vodstvo poduzeca je neovisno od projekta i mozZe posluziti kao posljednja komponenta u
procesu pomirenja u slucaju svade/nesporazuma, donosi odluke vezane za projekt, odabire
voditelja projekta, odreduje strategije 1 uskladuje rezultate projekta. Vodec¢i tim sastavlja sve
sudionike na odredenom projektu, kao i sudionike koji se nalaze u pojedinim odjelima. Voditelj
projekta je odgovoran za vodenje koordinacija na projektu. Projektni tim se sastoji od sudionika
koji su upisani iz linijske organizacije i zajedno rade za vrijeme odvijanja projekta, odnosno
izvr§avanja projektnih zadataka, a voditelj projekta ih podrzava u ostvarenju projektnog cilja.

(Veza et al., 2011, navedeno u Blagai¢, 2021:21-22)
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Timski rad je najbitniji faktor za uspjeh projekta, a voditelji projekta trebaju kreirati okruzenje
koje olaksava rad u timu. Voditelj motivira projektni tim raznim moguénostima i izazovima,
prepoznavanjem i, po potrebi, nagradivanjem kvalitetnog rada. Visoka uspjesnost projektnog
tima postize se otvorenom komunikacijom, razvijanjem povjerenja medu c¢lanovima,
konstruktivnim rjeSavanjem mogucih sukoba i poticanjem suradnje kao na¢inom rjeSavanja

problema i donosenja odluka. (Blagaic, 2021:22)

Postoje mnoge prednosti projektnog tima posvecenog dovrSetku projekta velikih razmjera,
ukljucujuéi to Sto su zastupljene razliCite vjestine 1 razliCite perspektive kojima ¢lanovi tima
mogu pridonijeti. S povecenim projektnim timom, projekt ostaje veliki fokus za organizaciju
tako da se svi problemi na projektu mogu rijesiti Sto je prije moguce. Takoder, svaki se ¢lan
tima moze osjecati kao vrijedan dio organizacije i motiviran za dobar rad kako tijekom projekta,
tako 1 nakon zavrSetka projekta, Sto moze dovesti do vece lojalnosti zaposlenika i zadovoljstva

poslom.®

4.4. Tipovi projektnih timova

Timovi se mogu osnovati na razli¢itim razinama organizacije i na osnovi veceg broja faktora.
Podjela timova ovisi 0 razlozima za njihovo formiranje, njihovom sastavu, vrsti posla kojim se
bave itd. (Pavici¢, 2012:9)

Tipovi projektnih timova su:

e Prirodni timovi— naziva ih se ¢esto i funkcionalni timovi. Oni su radne grupe ¢iji ¢lanovi
imaju zajednicku funkciju 1 zbog toga su Cesto organizacijski skupljeni.

e Multifunkcionalni timovi — sastoje se od ¢lanova razli¢itih funkcija i organizacijskih
jedinica koji imaju zadatak poboljsati kvalitetu proizvoda i u€inkovitosti u poduzecu.
Nuzne su razli¢ite funkcije s ciljem rjesavanja kompleksnih zadataka.

e Ad-hoc projektni timovi — sastoje se od ¢lanova koji su izabrani prema svojim posebnim
sposobnostima i iskustvima za provodenje odredenih projekata. U nacelu su ¢lanovi iz
razli¢itih podrucja 1 odjela. S ciljem povecanja u€inkovitosti tima, u njega su ukljuceni

i vanjski specijalisti. (Veza et al., 2011, navedeno u Blagai¢, 2021:23)

5, Project Team: Roles, Responsibilities and Important Elements*, https://www.indeed.com/career-advice/career-
development/project-team (pristup: 22. kolovoza 2022.)
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4.5. Znanje i vjeStine projektnog tima

Znanje 1 vjestine tijekom djelovanja tima izuzetno su vazni, a posebno sposobnosti pojedinih
¢lanova tog tima: tehni¢ka znanja, vjestine rjeSavanja problema i donoSenja odluka te vjestine
u meduljudskim odnosima. Potrebno je voditi brigu o prikladnoj zastupljenosti svih vjestina.
Pretjerana zastupljenost jedne vjestine na racun drugih smanjit ¢e uc¢inkovitost tima. Medutim,
ukoliko sve vjestine nisu zastupljene na samom pocetku — to ne znaci automatski da ¢e tim biti
neuspjesan. Jedan ili viSe ¢lanova tima mogu na sebe preuzeti odgovornost da nauce ili usavrse
ono S§to njima ili nekom drugome nedostaje. Brojnim istrazivanjima doslo je do zakljucka kako
su socijalna i emocionalna inteligencija ustvari jedni od najvaznijih elemenata u kombinaciji.
Znanstvenici smatraju da nedostatak emocionalne 1 socijalne inteligencije smanjuje vjestine

komunikacije. (Miljkovi¢ i Rijavec, 2007, navedeno u Blagai¢, 2021:4)

Emocionalna i socijalna inteligencija ¢ine sastavni dio Zivota svakog ¢ovjeka. Njihovo svojstvo
utjeCe na jedan od najvaznijih segmenata ¢ovjekovog zivota — komuniciranje. Mnoge drustvene
i humanisti¢ke znanosti — poput sociologije, komunikologije i psihologije — bave se aspektima

komunikacije i svim ¢imbenicima utjecaja na komunikaciju. (Mati¢, 2015:13)

Emocionalnu inteligenciju najlakse se opisuje kao sposobnost korisnog odrzavanja veza izmedu
misljenja 1 emocije, umijec¢e da se emocije upotrijebe kako bi se olakSalo prosudivanje 1 tako
omogucilo inteligentno razmisSljanje o emocijama. Postoji sedam elemenata koji su kljucni te
usko povezani s emocionalnom inteligencijom: samopouzdanje, radoznalost, korisnost,
samokontrola, pouzdanost, sposobnost komuniciranja i spremnost na suradnju. Za socijalnu
inteligenciju bitno je spomenuti da ona nastaje jo§ u najranijem djetinjstvu kada se formiraju
mogucénosti za ucenje, zainteresiranost i privrzenost ljudima. Emocionalna i1 socijalna
inteligencija usko su povezane i odnose se na nadleZznosti vezane za samoOSsVijest,
samoupravljanje, drustvenu odgovornost i upravljanje odnosima koji omogucavaju ljudima
razumijeti i upravljati vlastitim i tudim emocijama u svim socijalnim interakcijama. (Matic,
2015, navedeno u Blagai¢, 2021:5)

Ovisno o projektu, u timu je Cesto prisutan Sirok raspon stru¢njaka. Budu¢i da se projekti
razlikuju, ¢lanovi tima takoder mogu varirati. Najbolje je utvrditi potrebe i ciljeve projekta, a
zatim pronaci ¢lanove tima koji im mogu pruZiti stru¢nu podrSku. MoZzda Cete otkriti da su
¢lanovi tima vjesti u podrucjima kao §to su:

e upravljanje

e marketing
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e analiza podataka
e istrazivanje korisnika
e vizualni dizajn

e pristupacnost.’

4.6. Karakteristike neuspjesnog tima

O uspjesnosti tima ovise ulazna obiljeZja o kojima se vodi rauna prilikom rada u timu. Neki
od tih ¢imbenika su: sam zadatak, na¢in na koji je tim sastavljen te u kakvom okruzenju djeluje.
Ukoliko je tim sastavljen od sposobnih ¢lanova s potrebnim znanjima i vjeStinama te djeluje u
odgovaraju¢em okruZenju i uvjetima, od njega se moze ocekivati uspjesnost. Naime, ¢ak i kada

su ulazne odrednice dobre, moze do¢i do problema u funkcioniranju tima. (Blagai¢, 2021:7)

Neki od problema koji se mogu pojaviti su loSe upravljanje timom, nespretno rjeSavanje
konflikata, loSe donoSenje odluka ili loSa kohezija grupe. Uspjesnost tima ovisi 1 0 ishodima.
Oni se ne mjere samo izvrSenim zadatkom, ve¢ i njegovom inovativno$c¢u, kao i zadovoljstvom
kupca. Prilikom osnivanja tima treba voditi ra¢una o karakteristikama ¢lanova. (Miljkovi¢ i

Rijavec, 2007:29)
Najcesce karakteristike neuspjesnih timova su:

e Nizak moral tima — o niskom moralu najé¢e$¢e govorimo kao o posljedici, a ne uzroku.
Naime, nizak moral se javlja kada ¢lanovi tima nisu uspje$ni u svom radu. Ukoliko do
toga dode, potrebno je provjeriti Sto se radi pogresno i u tim unijeti promjene koje ¢e ga
uciniti uspjesnijim. Kada vide napredak, moral tima ¢e se promijeniti.

e Neadekvatne (intelektualne) sposobnosti — kad su u timu ljudi dobrih sposobnosti, a on
ipak ne funkcionira, znac¢i da su sposobnosti ¢lanova neadekvatno rasporedene. To se
cesto dogada u timovima gdje su svi ¢lanovi visoko inteligentni i vrlo stru¢ni. S obzirom
na to da svatko ima svoje misljenje koje je dobro argumentirano, ¢lanovi tima puno
debatiraju, analiziraju i teSko donose odluku. Zato je klju¢no da u timu postoji uloga

promatraca.

&, Project Team: Roles, Responsibilities and Important Elements*, https://www.indeed.com/career-advice/career-
development/project-team (pristup: 22. kolovoza 2022.)
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Nepovoljne osobine licnosti — timski rad podrazumijeva suradnju, zato je vazno da
osobe koje rade u timu imaju takve osobine licnosti koje im to omogucavaju. Za timski
rad su najbolji ljudi koji uzivaju raditi u grupi, medusobno dobro komuniciraju i
suraduju, medusobno se poti¢u i podupiru. Naravno, t0 ne znaci da moraju imati sve
navede osobine.

Nejasne uloge — s obzirom na to da iste osobe po svojim karakteristikama mogu biti u
razli¢itim ulogama, a posebno onda kada je tim sastavljen od manjeg broja ¢lanova,
vazno je da su uloge jasno odredene. Kao §to tim ne nastaje slucajno, tako se ni uloge
ne mogu prepustiti slu¢aju. lako se u timovima gdje se ljudi poznaju ponekad uloge
nekako spontano preuzmu, ipak je vazno jasno definirati tko ima koju ulogu. Praksa
pokazuje da u timu bolje funkcioniraju ljudi koji znaju svoju ulogu i njezinu korist.
Neravnoteza uloga — kada tim ima manje ili vi§e ¢lanova od broja uloga, vazno je paziti
da su uloge u ravnotezi. lako ¢e postojati osoba koja ima vise uloga ili viSe osoba koje
imaju istu ulogu, potrebno je paziti da jednih uloga ne bude previse, a drugih premalo.
(Mati¢, 2015:61)

4.7. Karakteristike uspjeSnog tima

Izgradnja i odrzavanje dobrog tima je izrazito tezak posao. Ukoliko grupa ljudi nema sposobnog

rukovoditelja, vrlo brzo ¢e do¢i do sukoba, pojavit e se razli¢ite teznje, osobne simpatije i

antipatije.

Iz tog razloga uspjesan tim mora imati:

Jasne ciljeve — ciljevi tima su razlog njegovog postojanja. lako se ciljevi mogu mijenjati,
oni ¢lanovima tima u svakom trenutku moraju biti potpuno jasni. Sto su ciljevi manje
jasni, to postoji veca vjerojatnost da ¢e ih ¢lanovi pogresno shvatiti. U tom slu¢aju moze
do¢i do napetosti, svada i djelovanja u suprotnim smjerovima. Bez jasnih ciljeva ljudi
postaju apaticni ili koriste grupu kako bi ostvarili svoje osobne ciljeve.

Uspjesnog voditelja — timu je potreban voditelj i ¢lanovi koji mogu preuzeti njegovu
ulogu kada je odsutan. Voditelj mora biti osoba koju svi postuju i1 koja ima dovoljno
utjecaja da je drugi Zele saslusati, da moZe pridobiti neodlu¢ne ¢lanove i stvoriti veze s
grupama i pojedincima izvan tima. Voditelj takoder mora biti sposoban koordinirati rad

tima, imati dobre komunikacijske vjestine i ukljuciti svakog ¢lana tima u rad.
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Pojedina¢na i zajednicka odgovornost — uspjesni timovi odreduju i pojedinac¢nu i
zajednicku odgovornost ¢lanova tima. Svakom ¢lanu je jasno za §to je on kao pojedinac
odgovoran, a za §to su odgovorni svi zajedno, kao tim. Svaki ¢lan tima mora znati da
moze slobodno biti drugaciji od drugih i izraziti svoje neslaganje s njima bez straha od
kazne. Svaki ¢lan tima je odgovoran za postivanje potreba ostalih ¢lanova. Kad ¢lanovi
tima ne mogu zadovoljiti svoje potrebe, rad u timu za njih postaje demotivirajuéi.
Postivanje razlika — svaki ¢lan mora znati da moZe biti drugaciji od ostalih te svoje
neslaganje podijeliti s ostalima bez strahovanja. Takoder, svaki ¢lan mora postivati
ostale ¢lanove.

Otvorena komunikacija — kanali komunikacije moraju biti otvoreni, osobito prema
voditelju tima. Tim mora imati dovoljno vremena za komunikaciju, izmjenu
informacija, diskusiju o problemima. Moraju biti dostupni i neformalni kanali za
prenosenje informacija, sugestije i nove ideje. U dobrom timu nema tajni. Svi znaju Sto
se dogada, bilo to dobro ili loSe. Svi clanovi su spremni 1 sposobni izraziti svoja gledista,
razlike u miSljenjima, svoje interese i probleme bez straha da ¢e biti ismijani ili kaznjeni.
Konstruktivno rjesavanje konflikata — konflikti su normalna pojava u svakom timu i
sami po sebi nisu negativni. Negativne ili pozitivne su samo njihove posljedice. Kada
voditelj osjeti da u timu postoji konflikt, vazno je da potakne ¢lanove tima da govore o

njemu i da dodu do zajedni¢kog rjeSenja problema. (Mati¢, 2015:62)

4.8. Voditelj projekta

Voditelj projekta je osoba koju je postavila organizacija s ciljem postizanja ciljeva na
odredenom projektu. Uloga voditelja projekta razliCita je od operacijskog menadZera ili
funkcijskog menadZera. Naime, funkcijski menadzer fokusira se na pruzanje nadzora u
administrativnom podrucju, dok je operacijski menadzer odgovoran za osnovne djelatnosti.
Ovisno o organizacijskoj postavi, voditelj projekta moZe odgovarati funkcijskom menadzeru.
U drugim slucajevima, voditelj projekta moZe biti jedan od nekoliko voditelja projekta te svi
odgovaraju menadZeru koji je odgovoran za veéinu projekata. U ovakvoj strukturi voditelj radi
s menadzerom na ispunjavanju svih zahtjeva i ciljeva te na osiguranju da projektni plan ide

prema programu. (Blagai¢, 2021:23)
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Voditelj projekta je srediSnja osoba za sva pitanja u tijeku odvijanja projekta pri cemu treba

imati sljedece kompetencije:

e treba posjedovati stru¢nu kompetenciju
e treba imati rukovodecu kompetenciju

e imati sposobnost komuniciranja

e imati sposobnost motiviranja

e Diti spreman za delegiranje

e Diti spreman za kooperaciju

e treba znati uspostaviti veze

e imati talent za organizaciju

e treba imati ekonomsko i proizvodno razmisljanje
e imati vlastitu inicijativu

e treba biti kreativan

e imati mo¢ odluc¢ivanja

e imati vjestinu vodenja rasprava

e imati mo¢ provodenja zadataka

e posjedovati dinami¢nost. (Veza et al., 2011, navedeno u Blagai¢, 2021:23-24)
Zadatci vode projekta su sljedeci:

e sudjelovanje u definiranju projektnog ugovora

e postavljanje projektnog plana

e postavljanje plana rokova i troSkova

e definiranje miljokaza projekta

e planiranje i kontroliranje napredovanja projektnog zadatka
e koordinacija izmedu sudionika na projektu

e organiziranje projektnog tima

e podjela rada unutar grupe

e strucna i osobna podrSka ¢lanovima tima

e uredivanje projektne dokumentacije, izvje$ca i informacija
e sazivanje i vodenje sastanaka

e usuglasavanje odnosa s linijskom organizacijom

e kontroliranje koraka napredovanja projekta
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upravljanje provodenja projekta

reagiranje na odstupanja od plana projekta
rad na postizanju projektnog cilja

tekuca kontrola troskova i rokova
prezentiranje projekta

zavrSavanje projekta. (Veza et al., 2011, navedeno u Blagaic¢, 2021:24-25)

Uloge i razine odgovornosti:

Voditelj projekta je zaduzen za definiranje projektnog tima, zakazivanje sastanaka kako
bi se provjerio status i izvedba projekta, identificiranje problema i razvijanje akcijskih
planova. On ili ona su takoder zaduzeni za unos podataka u online platformu koja stvara
bazu podataka. Voditelj projekta poziva ¢lanove tima na svaki sastanak koji se odrzava.
Voditelj sustava ima posao definiranja drzavnih jedinica za tu godinu. On ili ona moraju
podnijeti projekte na korporativno odobrenje prije delegiranja voditeljima projekta.
Ovaj voditelj je takoder zaduzen za davanje zadataka voditelju projekta i njihovu
motivaciju da postignu $to bolje rezultate.

Voditelj korporativnih sustava zaduzen je za pracenje rezultata projekta sa sustavima
svih jedinica svaka tri mjeseca putem virtualnih sastanaka. On ili ona su takoder
zaduZeni za reviziju dvaju projekata drzave mjese¢no i prikazati reviziju svih projekata

na kraju godi$njeg ciklusa. (Dasi et al., 2020:86)

Mnoge tehnike i alati su posebni za upravljanje projektima. Medutim, poznavanje i primjena

znanja, tehnika i alata koji su dobri u praksi nije dovoljno za uspjes$no upravljanje projektom.

Pored bilo kojih posebnih vjestina za efikasno upravljanje projektom, voditelj projekta bi trebao

imati ove osobine:

1. Znanje — Sto voditelj projekta zna o upravljanju projektom?

2. Izvodenje — Sto je voditelj projekta sposoban uraditi ili posti¢i primjenom svog

znanja?

3. Osobnost — Kako se upravitelj projekta ponaSa kada izvodi projekt ili sliéne

aktivnosti?

Osobna ucinkovitost obuhvaca stav, osobine i vodstvo (sposobnost upravljanja

projektnim timom i balansiranje projektnih ogranicenja). (Blagai¢, 2021:25)
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Okupljanje i upravljanje projektnim timom bitna je komponenta upravljanja projektom. Bas
kao $to je pazljivo planiranje i1 priprema potrebno za uspjesan projekt, tako je i1 za uspjesnu
karijeru voditelja projekta. Danasnje konkurentno poslovno okruZenje znaci da poslodavci
mogu traziti voditelje projekata s dokazanim vjeStinama i mogu traziti kandidate s

vjerodajnicama, kao $to je projektni menadzment.’

Jedna od rijetkih studija koje uzimaju u obzir kontekst, gledaju¢i na vodstvo, su neke
kontekstualne varijable koje su jednoglasno imenovane kao one koje imaju utjecaj na vodstvo.
To mogu biti kultura, klima, ciljevi, svrhe, narod, sastav, procesi, stanje, struktura i vrijeme.
Timski se procesi rijetko analiziraju u odnosu izmedu vodstva i organizacijskog konteksta.
Nekoliko studija prikazuju timove kao fokus na vodstvo, samo na timski sastav i heterogenost.
(Passos, 2015:492)

4.9. Vaznost komunikacije i pregovaranje

Brojna su istrazivanja o uspjehu u zivotu koja pokazuju da on uvelike ovisi o uspjesnoj
komunikaciji. Druga istrazivanja proucavaju kako komunikacija utjece na karijeru. Prikazuju
se podatci da su dobri komunikatori uspje$niji u svom poslu i da — bez obzira o ¢emu se radi —
povoljno utjecu na rad i1 osjecaje drugih te su zadovoljniji sobom i svojim zZivotom. Zbog toga
je veca vjerojatnost da ¢e biti unaprijedeni u vodstvo ili na bolje poslove koje dobiju, imaju
bolje place, postovanje kolega i prijatelja, lakSe upoznaju ljude i stjeCu prijateljstva, nisu
sramezljivi, otvoreni su, primaju darove. Zato je stalni naglasak na komunikaciji na nasumi¢nim
lokacijama jedna je od najvaznijih vjeStina za razvoj karijere. Utvrdeno je da su neki od
najvaznijih elemenata za uspjeh u karijeri meduljudska komunikacija, gradenje odnosa,

vodstvo, timski rad, umrezavanje i uvjeravanje. (Tomic¢ i Jugo, 2021:38)

Treneri pomazu timu u obavljanju zadataka kako bi poboljsali procese timskog rada. Voditelj
moze trenirati primjenjujuéi timski rad, pokazujuéi intervencije u treniranju, nude¢i strategije
izvedbe zadatka te je bitno da pruzi priliku za u€enje novih stvari. Tijekom preliminarne faze
izvedbe zadatka, voditelji tima daju kljuénu priliku za promjenu i utjecaj putanje tima.

Davanjem smjernica i razvijanjem vjestina voditelji mogu oblikovati timske procese, ponasanje

7 Project Team Roles and Responsibilities Explained, https://www.villanovau.com/resources/project-

management/project-team-roles-and-responsibilities/ (pristup: 22. kolovoza 2022.)
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i u€inak u buduénosti. Cine to nizom metoda naglasavajuci zajednicke ciljeve te angazirajuci

sve ¢lanove tima. (Reyes, Dinh i Salas, 2019:91-94)

Nacin komunikacije podrazumijeva vjestinu koja se moze nauciti i uvjeZbati, usavrsiti.
Komunikacija moze imati i umjetni¢ku kvalitetu jer nastoji posti¢i element ljudskosti, visoke
kvalitete, estetike. Komunikacijske vjestine su mentalna aktivnost koja se mijenja, transformira
i preoblikuje tijekom vremena i iskustvom. Istovremeno usmjerava umjetnost nasih zivota,
ljepotu odnosa s ljudima, a kulturu komunikacije uzdize na viSu umjetni¢ku razinu.
Komunikologija je integrirana u gotovo sve grane ekonomije i umjetnosti, bilo kao posebna
vjestina ili kao dio interdisciplinarnog pristupa. Takoder je polaziSte 1 nezamjenjiva karika
istrazivanja u mnogim disciplinama menadZmenta 1 marketinga te odnosa s javnoScu.

(Milenkovi¢ i Deli¢, 2011:3)

Zainteresirane strane moraju biti obavijeStene o svim odlukama kako bi se odrzala uspjesna
komunikacija. Ovaj zadatak spada pod odgovornosti voditelja projekta jer na pocetku projekta
oni trebaju obavijestiti tim o primarnoj komunikacijskoj metodi. Ovo je znacajan problem u
mnogim situacijama zbog nedostatka podrske za strategiju menadzera. Ako komunikacija nije
jasna u pocetku, onda ¢e postojati visSe od jednog nacina komunikacije. To ¢e dovesti do
znacajnih problema. Medutim — kako tehnologija raste — metode komunikacije mogu varirati
od slanja e-poste do tekstualnih poruka, telefonskih poziva te sastanaka licemu lice. Sto softver

za upravljanje projektima postaje sofisticiraniji, to je komunikacija laksa. (Galli, 2021:4)

,,Pregovaranje je stara ljudska i poslovna djelatnost, a njezino se nastajanje moze povezati s
nastajanjem robne razmjene. Ipak, smatra se da se pregovaranju tijekom povijesti nije u
znanstvenim 1 stru¢nim radovima pridavala i adekvatna pozornost. Sustavno proucavanje
prakse pregovaranja kao interdisciplinarnog fenomena zapocelo je tek Sezdesetih godina

dvadesetog stoljeca.* (Segetlija, 2009:5)

Nierenberg i Ross (2003), kako je navedeno u radu Prgomet (2019:7), objasnjava da se — kada
je rije¢ o pregovaranju — polazi od pretpostavke da dobre pregovore treba obiljeziti filozofija

,,Svi na dobitku*.

Pregovaranju u poduzecu potrebno je pristupati strateski. Pregovaranje, kao povremeno
koriStenu vjestinu, potrebno je pretvoriti u odredenu poslovnu sposobnost. Postizanje poslovne
sposobnosti, utemeljene na vjestinama pregovaranja, postize se kroz sljede¢ih pet povezanih

faza:
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uspostavljanje i odrzavanje unutarnje uskladenosti postupaka i procesa

davanje uputa i jednostavnih smjernica

konkretne pripreme

pregovaranje

propitivanje upravo okoncanih pregovora te ucenje na temelju dobivenih spoznaja.

(Tomasevi¢ Lisanin, 2004, navedeno u Prgomet, 2019:9)
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ZAKLJUCAK

Timovi su grupe ljudi razli¢itih profila koji obavljaju svoj posao uglavnom na odredeno
vrijeme. Clanovi takvih timova moraju imati medusobno zasnovane odnose, provjeren na¢in
djelovanja, iste ciljeve i podrsku nadleznih koji mogu osigurati redovnu djelotvornost. Takve
skupine ljudi nalaze se na istome mjestu odradujuci zadatke na razli¢itim razinama kako bi pri

svrSetku sve aktivnosti i faze projekta bile pokrivene.

Izgradnja i odrzavanje dobrog tima izrazito je tezak posao. Ukoliko grupa ljudi nema sposobnog
rukovoditelja, vrlo ¢e brzo do¢i do sukoba te ¢e se pojaviti razli¢ite teZnje. Stoga se voditelj
projekta i projektni menadzer moraju pobrinuti da tim funkcionira prirodno. Rano ukljuc¢ivanje
i1sudjelovanje ¢lanova tima u planiranju projekta i donosenju odluka moze biti korisno, a samim

tim ¢lanovi napreduju U struénosti te su povezaniji sa samim projektom.

Kada su svi resursi tima usredotoceni na dovrSavanje jednog po jednog projekta, on e biti brze
gotov te e biti eliminiran gubitak povezan s viSezada¢nos¢u. Dakle, umjesto da se fokusira na
vise projekata — svaki s vremenskim okvirom od nekoliko mjeseci — projektni tim bi se trebao
fokusirati na jedan po jedan projekt. Pocetni projekti ostvarit ¢e svoje pogodnosti prije isteka
tih nekoliko mjeseci, ali ¢e svi iduci projekti biti prije gotovi jer tim nec¢e imati drugih projekata

koji ¢e zahtijevati njihovo vrijeme i usredotoCenost.

O uspjesnosti tima ovise ulazna obiljeZja timskog rada. Neka od obiljezja koja ¢ine tim
uspje$nim SuU: nacin formiranja tima, okruZenje u kojem posluju te sam zadatak. Ako se tim
sastoji od kompetentnih ¢lanova s potrebnim znanjima i vjeStinama te djeluje u pravom
okruZenju, moze se naslutiti uspjeh. Ipak, kada su i ulazni parametri dobri, funkcioniranje tima
moze pocipo zlu. Problemi koji se mogu pojaviti su pogresno upravljanje timom, nemoguénost
rjeSavanja nesporazuma, nepromisljeno donosenje odluka te problemati¢na ravnoteza tima.
Uspjeh tima ovisi i o rezultatima. Mjere se ne samo obavljenim zadatcima, ve¢ i naprednoscu,

kao i odusevljenjem kupaca. Pri formiranju tima treba voditi racuna o osobinama ¢lanova.
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