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SazZetak i kljucne rijeci na hrvatskom jeziku

Projekti se nalaze u svakoj industriji, zanimanju i sektoru. U danasnjem poslovnom okruzenju,
koje karakteriziraju brze promjene, inovacije, brzorastu¢a konkurencija i tehnoloski napredak,
upravljanje projektima postaje sve vaznije. Kvalitetno upravljanje projektima omogucuje
organizacijama da brzo reagiraju na promjene, brzo i efikasno dostavljaju vrijednost klijentima
1 uspjeSno ostvare svoje poslovne ciljeve. S obzirom na sve veéu prisutnost interneta i
koristenja umjetne inteligencije u poslovanju, radna okruZenja su sve viSe dinamiCna, a
poslovanje ubrzano. Razliiti pristupi upravljanju projektima nude razliite metode, alate 1
tehnike koje omoguéuju organizacijama da uspjesno planiraju, izvrsavaju i kontroliraju svoje
projekte. Razlikujemo tri pristupa - tradicionalni, hibridni i agilni. Agilni pristupi upravljanja
projektima u IT industriji su se znatno razvili od objave Agilnog manifesta u 2001. godini.
Autori Agilnog manifesta smatraju kako je agilan pristup koristan za razne vrste projekata, ali
korisna je 1 primjena agilnog nac¢ina razmiS§ljanja na razini organizacije. Rad za cilj ima istraZiti
razumijevanje i primjenu agilnih pristupa upravljanja projektima u IT industriji. Stoga je
provedeno empirijsko istrazivanje koje se temelji na dubinskim intervjuima s voditeljima
projektnih timova na namjernom uzorku od 10 organizacija. Rezultati istrazivanja pokazali su
kako ispitanici naj¢esce koriste Scrum okvir ili hibridni pristup.Vecina ispitanika prilagodava
pristup potrebama organizacije i projekta. NaglaSavaju¢i kako je agilnost na¢in razmisljanja 1

adaptivan pristup koji je potrebno prilagodavati.

Kljué¢ne rije¢i: agilan razvoj softvera, agilni pristup upravljanja projektima, IT industrija,
projekt, Scrum, upravljanje projektima



SazZetak i kljucne rijeci na engleskom jeziku

Projects exist in every industry, profession, and sector. In today’s business environment,
characterized by rapid changes, innovation, intense competition, and technological
advancement, project management is becoming increasingly important. Effective project
management enables organizations to respond swiftly to changes, deliver value to customers
quickly and efficiently, and successfully achieve their business goals. With the growing
presence of the internet and the use of artificial intelligence in business, work environments are
becoming more dynamic, and business operations are accelerating. Different project
management approaches offer various methods, tools, and techniques that allow organizations
to successfully plan, execute, and control their projects. There are three approaches: traditional,
hybrid, and agile. Agile project management approaches in the IT industry have significantly
evolved since the publication of the Agile Manifesto in 2001. The authors of the Agile
Manifesto believe that an agile approach is beneficial for various types of projects, but the
application of an agile mindset at the organizational level is also beneficial. This paper aims to
explore the understanding and application of agile project management approaches in the IT
industry. Therefore, an empirical study was conducted based on in-depth interviews with
project team leaders from a deliberate sample of 10 organizations. The research results showed
that respondents most often use the Scrum framework or a hybrid approach. Most respondents
adapt the approach to the needs of the organization and the project, emphasizing that agility is

a mindset and an adaptive approach that needs to be tailored.

Keywords: agile project management, agile software development, IT industry, project,

project management, Scrum
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1. Uvod

Projekti postoje u svakoj industriji, zanimanju i sektoru. Oni mogu biti razliiti ovisno o
njihovoj veli¢ini i trajanju. Upravljanje projektima moze se definirati kao primijenjeno znanje,
vjestine, alati i tehnike na projektima kako bi se postigli ciljevi i zahtjevi postavljeni od strane
stakeholdera. Srz upravljanja projektima ¢ine planiranje, organiziranje, prac¢enje i kontrola svih
aspekata projekta te motiviranje svih ukljucenih ljudi za postizanje projektnih ciljeva na
siguran nacin, unutar planiranog budzeta, vremena i drugih parametara izvedbe. Postoje tri
osnovna pristupa upravljanja projektima, a to su tradicionalan, agilan i hibridan pristup. S
obzirom na dinami¢nost 1 konkurentnost IT industrije tradicionalni pristupi nisu bili idealno
rjeSenje. Tako su nastali agilni pristupi upravljanja projektima, kao odgovor na nedostatke
tradicionalnog pristupa upravljanja projektima i1 zbog Cestih potreba za inovacijama modernog
vremena. U nastavku su objasnjeni podruéje i cilj rada, izvori i metode prikupljanja podataka

te sadrzaj 1 struktura rada.

1.1. Podrudje i cilj rada

U danasnjem poslovnom okruzenju upravljanje projektima je vazno i potreba za osobama koje
imaju vjestine 1 kompetencije upravljanja projektima je sve veca. TrziSte je dinamicno, potrebe
za inovacijama su sve ¢eS¢e, a konkurencija svakim danom postaje sve veca. Projektno
orijentirane organizacije i1 timovi unutar organizacija omogucuju fleksibilnije 1 efikasnije
odgovaranje na potrebe trziSta. Takoder, omogucuju lakSe ostvarivanje ciljeva, bolju alokaciju
resursa te brzu prilagodbu promjenama. Projektni pristup omogucuje fokusiranje poduzeca na
poslovne pothvate koji donose najvecu vrijednost, smanjuju rizike, poboljSavaju kvalitetu
proizvoda i usluga te povecavaju zadovoljstvo kupaca. Primjena projektnog pristupa prisutna
je u svim industrijama gdje jasno definirani ciljevi, vremenski rokovi i odgovornosti
osiguravaju uspjesno proveden projekt, Sto je od iznimne vaZnosti za odrzavanje konkurentske
prednosti. U nekim industrijama projektni pristup je istaknutiji i ¢eS€e se primjenjuje,
primjerice IT industrija gdje se prate i razvijaju razni projekti poput softverskih proizvoda.
Takoder, koristi se u industrijama kao Sto je gradevinska industrija za projektni menadzment
gradnje raznih gradevinskih objekata. Marketing industrija upravljanje projektima ¢esto koristi
u svrhu upravljanja kampanjama oglaSavanja i ostalim marketinskim aktivnostima kao §to je
istrazivanje trziSta. Upravljanje projektima je interdisciplinarno i Siroko primjenjivo na razne
industrije. Znanja i vjeStine potrebne za obavljanje kvalitetnog upravljanja projektima su

primjenjive i korisne za sve segmente poslovanja i razne industrije. Mnogo poduzec¢a danas je



prepoznalo kako je projektni rad izuzetno bitan u poslovanju te prilagodavaju svoje hijerarhije
timskoj orijentaciji odnosno organizaciji za potrebe projekata.

Ovaj diplomski rad se bavi razumijevanjem i primjenom agilnog pristupa upravljanja
projektima u IT industriji. Cilj istrazivanja je ispitati koliko dobro sudionici u navedenom
podru¢ju razumiju koncept agilnog upravljanja projektima te sukladno tome koliko dobro
primjenjuju koncept agilnosti u upravljanju projektima na kojima rade. Ovo istrazivanje ima
potencijal pruziti vrijedne uvide svim stru¢njacima upravljanja projektima u hrvatskoj IT
industriji jer ¢e prikazati prisutnost 1 razumijevanje agilnog pristupa upravljanja projektima.
Na primjeru 10 organizacija dobiva se uvid na koji na€in oni primjenjuju agilne pristupe, kakve
su njihove uloge te koje prednosti i nedostatke agilnih pristupa su uo¢ili u svom radu.

Sugovornici ¢e podijeliti svoja iskustva 1 preporuke za ostale voditelje projekata.
1.2. lzvori i metode prikupljanja podataka

Za prvi dio rada koristeni su sekundarni izvori podataka, odnosno znanstveni 1 strucni ¢lanci
objavljeni u Casopisima, knjige te internetski izvori koji promatraju tematiku upravljanja
projektima. Ovim izvorima je pristupano kroz Portal elektronickih izvora Nacionalne 1

sveuciliSne knjiznice u Zagrebu.

Empirijsko istrazivanje je provedeno u obliku dubinskih intervjua s osobama koje obavljaju
ulogu voditelja projekata u 10 razli¢itih poduzec¢a IT industrije. Vrijeme trajanja intervjua je
bilo definirano na 30 do 40 minuta, a svakom ispitaniku postavljena su pitanja koja su unaprijed
pripremljena i temeljena na rezultatima sekundarnog istrazivanja. Pitanja su najprije nastojala
ustvrditi radno iskustvo ispitanika. Dio pitanja je htio istraziti na koji na¢in se osoba upoznala
s agilnim nainom upravljanja projektima i §to je osobu uvelo u to podrucje. Kasnija pitanja su
se fokusirala na istrazivanje koje agilne metode i1 okvire osobe koriste u svakodnevnom radu.
Takoder na koji naCin prilagodavaju postojeCe metodologije svojim potrebama te koje
preporuke bi htjeli dati voditeljima projekata koji Zzele u svom radu preéi na agilni pristup
upravljanja projektima. Pitanja su konstruirana na takav nain da istrazuju razumijevanje i

primjenu agilnih metoda.



1.3. Sadrzaj i struktura rada

Diplomski rad zapocinje uvodom u kojem se navode cilj rada, na¢in na koji su koristeni izvori
te metodologija kojom je napravljeno empirijsko istrazivanje. Glavni teorijski dio rada je
podijeljen u dva poglavlja s pripadajué¢im potpoglavljima. Najprije se daje uvid u konceptualni
okvir upravljanja projektima. Kroz prvo potpoglavlje u ovom dijelu se definira projekt, daje se
prikaz faza zivotnog ciklusa projekta i navode se osnovni parametri upravljanja projektima. U
idu¢em potpoglavlju se objasnjavaju kljucne uloge i kompetencije pri upravljanju projektima.
Prikazuje se dubinska analiza stakeholdera na projektu, voditelja projekta te klju¢nih
kompetencija potrebnih pri upravljanju projektima. Posljednje potpoglavlje se bavi pristupima
u upravljanju projektima te detaljno objasnjava tradicionalni, hibridni i agilni pristup. U idu¢em
poglavlju se daje detaljan uvid u agilan pristup upravljanja projektima u IT industriji. U
potpoglavljima ovog dijela definiraju se klju¢ni parametri IT industrije te primjena agilnih
metodologija, metoda i okvira upravljanja projektima u IT industriji. Detaljno se prikazuje
Scrum okvir. Cetvrto poglavlje je posveéeno empirijskom istraZivanju razumijevanja i
primjene agilnog pristupa upravljanja projektima u IT industriji. Ovo poglavlje obuhvaca
metodologiju istrazivanja, rezultate 1 preporuke za buduca istrazivanja. Posljednje poglavlje je
zakljuéno gdje se predstavlja sazetak rezultata istrazivanja. U radu se na posljetku jo$ nalaze

popis izvora, popis slika, tablica, prilozi 1 Zivotopis autorice.



2. Konceptualni okvir upravljanja projektima

Kroz cijelu povijest CovjeCanstva postoje dokazi o upravljanju projektima. Mnogi projekti su
zahtijevali ogromnu radnu snagu, napredno planiranje i preciznu izvedbu. Zabiljezeno je da su
organizacije tek 1950-ih pocele primjenjivati alate i tehnike prilikom upravljanja kompleksnim
projektima. U 1970-ima tehnoloski napredak doprinio je upravljanju projektima putem
softverskih poduzeca kao $to je Oracle. Znacajni alati za upravljanje projektima pojavili su se
u 1990-tim godinama kao $to je npr. PRINCE2. U zadnjih 30 godina upravljanje projektima je
u velikom fokusu poduzeca 1 akademskih zajednica. Disciplina je postala proaktivna u
integraciji novih tehnologija, alata 1 strategija i iznimno je vazna u svim oblicima poslovanja

(Waterworth i Gavin, 2024).

Projekti, su kao i upravljanje njima, oduvijek postojali, a sami termin upravljanja projektima
odnosno projektni menadZment je relativno noviji. Proizasao iz danaSnjih, sve vecih zahtjeva,
ekonomskih pritisaka i rastu¢e konkurencije. Novi stavovi i metode, razvijeni su kao odgovor
na te sve veCe zahtjeve 1 Cine disciplinu upravljanja projektima (Carmichael, 2004).
Upravljanje projektima je primjena znanja, vjestina, alata i tehnika na projektne aktivnosti kako
bi se ispunili zahtjevi projekta. Upravljanje projektom ukljucuje aktivnosti poput: rjeSavanje
razli¢itih potreba i briga ostalih stakeholdera, uspostavljanje i odrZzavanje komunikacije sa
stakeholderima, upravljanje resursima te uspostave ravnoteze izmedu ograni¢enja projekta kao
Sto su opseg projekta, vrijeme 1 budZet za projekt (Project Management Institute, 2017). Proces
upravljanja projektom obuhvaca niz aktivnosti koje doprinose ostvarivanju rezultata i cilju
projekta. Svaki projekt se sastoji od niza aktivnosti koje je potrebno izvrsiti kako bi se projekt
uspjesno ostvario. Aktivnosti se mogu podijeliti u nekoliko faza te one Cine Zivotni ciklus
provedbe projekta. Zivotni ciklus projekta obuhvadéa sve projektne aktivnosti, od samog
pocetka do zavrSetka projekta (Ribi¢ i Sesvecan, 2023). Uspje$no proveden projekt ovisi o
mnogim parametrima poput: ukljucenih osoba u projekt, voditelja projekta, stakeholdera,
procesa, alata, tehnika 1 njegovog opsega. Osnovno nacelo kojim bi se voditelji projekta trebali
voditi za uspjeSno upravljanje projektima je definiranje jasnih ciljeva projekta. Za uspjeSan
projekt je potrebno da organiziraju odnosno definiraju uloge i odgovornosti ¢lanova tima
sukladno njihovim kvalifikacijama, iskustvu 1 vjeStinama te vode navedeni tim. Kod
upravljanja projektima potrebno je upravljati promjenama koje se mogu pojaviti tijekom
projekta i prilagoditi im se. Takoder, potrebno je osigurati da se aktivnosti i proizvodi projekta

izvrSavaju sukladno ocekivanjima i standardima kvalitete (Kerzner, 2009).
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2.1. Definiranje projekta i osnovni parametri upravljanja projektima

Projekti se nalaze u svakoj industriji, zanimanju i sektoru. Kroz vrijeme, organizacije su razvile
razli¢ite metodologije i pristupe za upravljanje projektima. U danasnjem poslovnom okruzenju
koje karakteriziraju brze promjene, inovacije, brzorastu¢a konkurencija i tehnoloski napredak
upravljanje projektima postaje sve vaznije. Kvalitetno upravljanje projektima omoguduje
organizacijama da brzo reagiraju na promjene, brzo i efikasno dostavljaju vrijednost klijentima

I UspjeSno ostvare svoje poslovne ciljeve.
2.1.1. Pojmovno odredenje projekta

Postoje mnogobrojni nacini definiranja projekta, u literaturi 1 praksi projekt se smatra
usmjerenim jednokratnim procesom, koji ima odredeni pocetak i zavrSetak 1 koji zahtijeva

organizaciju izvodenja dok se ne postigne zadani konacni cilj (Bennett, 1994).

Projekti mogu biti razli€iti ovisno o njihovoj veli¢ini, mogu ukljucivati pojedinca ili veliku
grupu ljudi. S obzirom na njihovo vremensko trajanje mogu trajati jedan dan ili nekoliko godina
(mogu biti kratkoroc¢ni ili dugoro¢ni). S obzirom da projekti mogu biti potpuno razliCiti,
nekoliko atributa definira pothvat rada projektom. Projekt ima jedinstvenu svrhu, to¢nije svaki
projekt treba imati dobro definiran cilj ili viSe njih koje Zeli ostvariti. Pozeljno je da su
postavljeni ciljevi na projektu SMART ciljevi. Akronim SMART znaci sljedece: Specific -
odreden, Measurable - mijerljivi indikatori napretka, Action Oriented -usmjeren na akciju,
Realistic - realan (Sto se realno moZe napraviti s raspolozivim resursima) i Time Oriented -

vremenski odreden (MacLeod, 2012).

Kao i njegovi ciljevi, projekt treba biti vremenski odreden. On mora imati odredeni pocetak i
zavrsetak jer to je jedan od njegovih atributa - da je privremen. Kroz vrijeme projekt se razvija
koristec¢i progresivnu elaboraciju ili iterativni proces. Na njihovom pocetku, projekti su cesto
Siroko definirani, a kroz vrijeme oni postaju viSe uzi, specificni. U pocetnim fazama svakog
projekta u kojem se Zeli ostvariti neki cilj razmiSlja se o $to vise mogucih puteva kojim bi se
projekt mogao razvijati. Stoga na samom pocetku dok joS$ nisu sve varijable projekta vidljive
planiranje je puno Sire u odnosu na kasnije faze kad je put projekta jasan kao 1 na¢in ostvarenja
njegovih ciljeva. Za planiranje i njihovu izvedbu svi projekti zahtijevaju resurse. Resursi na
projektu su razni - od ljudi koji sudjeluju na projektu, oprema, hardver, softver, raspoloziva
sredstva i vrijeme ulozeno u projekt. Resursi na projektu se mogu kategorizirati na radne

resurse koje ¢ine ljudi 1 oprema, troSkovni resursi koje ¢ine financijski resursi te materijalni
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resursi koje ¢ini neki potrosni materijal. Projekti takoder trebaju imati stakeholdere odnosno
osobe na koje utjece projekt ili su njihov dio. Uz navedene stakeholdere postoje i sponzori
projekta odnosno osobe koje pruzaju smjernice i sredstva za projekt. Cesto, uz projekte se veze
atribut neizvjesnosti. Buduéi da je svaki projekt jedinstven, ponekad je tesko jasno definirati
ciljeve projekta, to¢no procijeniti koliko ¢e trajati ili odrediti koliko ¢e kostati. Vanjski
¢imbenici takoder uzrokuju neizvjesnost, kao $to je dobavlja¢ koji prestaje poslovati ili ¢lan
projektnog tima koji je iznimno odsutan. Neizvjesnost je jedna od glavnih razloga zasto je

upravljanje projektima tako izazovno jer neizvjesnost izaziva rizik (Schwalbe, 2015).

2.1.2. Faze zivotnog ciklusa projekta

Faze zivotnog ciklusa znacCajno ovise o izabranom pristupu upravljanja projektima. U
tradicionalnom pristupu upravljanju projektima ove faze su linearne i sekvencijalne. Svaka faza
mora biti dovrSena kako bi idu¢a mogla zapoceti Sto omogucuje detaljno planiranje i
predvidljivost projekta, ali pritom smanjuje njegovu fleksibilnost. S druge strane, agilni
pristupi upravljanja projektima koriste iterativne i inkrementalne faze zivotnog ciklusa
projekta. Ovaj pristup upravljanja projektima je fleksibilan, brzo se prilagodava na promjene
te kroz stalne povratne informacije osigurava kvalitetan zavrSni proizvod. Hibridni pristupi
upravljanja projektima kombiniraju elemente tradicionalnog i agilnog pristupa upravljanja
projektima. Ovaj pristup prilagodava faze projekta potrebama i dinamici projekta Sto ga Cini

fleksibilnim i optimiziranim pristupom.

Prva faza u agilnom pristupu je faza koncepta. Ovdje ¢e vlasnik proizvoda (eng. Product
Owner) odrediti opseg projekta. Ukoliko ima veliki broj projekata, prioritet ¢e dati onima koji
su najvazniji. Vlasnik proizvoda ¢e raspraviti kljune zahtjeve s klijentom i pripremiti ¢e
dokumentaciju koja ¢e ispisivati zahtjeve klijenata kao Sto su klju¢ne znacajke softverskog
rjeSenja ili aplikacije. Ovo je faza u kojoj se takoder procjenjuje vrijeme i troSak projekta.
Navedenom analizom organizacija moze odluditi o izvedivosti projekta prije nego se pocne s

radom (The Agile Software Development Life Cycle, 2022).

Druga faza u Zivotnom ciklusu prilikom agilnog pristupa je pocetak rada na projektu. Vlasnik
proizvoda provjerava dostupnost ¢lanova tima i odabire osobe za rad na projektu te im
osigurava potrebne alate i resurse za rad. Clanovi tima zapoéinju proces dizajna i izraduju
maketu korisnickog sucelja. Pocetna faza zapocinje uklju¢ivanjem stakeholdera kako bi se u

potpunosti definirali njihovi zahtjevi i uskladili sa moguc¢im rjesenjima. U ovoj fazi projektni
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tim takoder radi popis svih funkcionalnosti i zadataka potrebnih za dovrSetak projekta.
Odreduju se prioriteti, zadaci i ciljevi za prvi sprint (The Agile Software Development Life
Cycle, 2022).

Iduca faza za agilni pristup je faza iteracija. Ovo je naj¢es$¢e najduza faza jer se kroz nju obavi
najveéi dio posla. Programeri suraduju sa UX dizajnerima kako bi uskladili sve zahtjeve
proizvoda i povratne informacije klijenta kako bi prvobitni dizajn pretvorili u kod. Cilj ove
faze je izraditi funkcionalnost proizvoda do kraja prve iteracije ili sprinta. Dodatne znacajke i
prilagodavanje rjeSenja moguce su u kasnijim iteracijama. Ova faza je zapravo srz agilnog
pristupa upravljanja projektima kod razvijanja softvera. Omogucuje programerima da brzo
kreiraju radni softver 1 naprave §to bolja rjeSenja uz pomo¢ konstantnih povratnih informacija

klijenata (The Agile Software Development Life Cycle, 2022).

Cetvrta faza za agilni pristup je pustanje proizvoda u rad. Tim za osiguranje kvalitete provodi
testove kako bi provjerio da softver potpuno radi. Otklanjaju se sve potencijale pogreske ili
nedostaci. Tijekom ove faze odrzava se i obuka korisnika o koriStenju proizvoda (The Agile

Software Development Life Cycle, 2022).

U agilnom pristupu postoje jos dvije faze u zivotnom ciklusu projekta. Iduca faza je odrzavanje.
Kad je softver u potpunosti implementiran i dostupan korisnicima pomice se u fazu odrzavanja.
Tijekom ove faze, tim za razvoj softvera pruza stalnu podrsku kako bi sustav radio ispravno.
Takoder, ¢lanovi tima su na raspolaganju kako bi ponudili dodatnu obuku korisnicima za
koristenje proizvoda. S vremenom se mogu pojaviti nove iteracije kako bi se postojeci proizvod

osvjezio sa dodatnim nadogradnjama i1 znacajkama.

Posljednja faza je faza povlacenja u kojoj se proizvod povlaci iz razloga Sto ga se zamjenjuje
novim softverom ili je sustav s vremenom zastario i nije viSe kompatibilan s novom
tehnologijom. Projektni tim ¢e prvo obavijestiti korisnike da se softver povla¢i iz upotrebe,
ako dode do zamjene korisnike ¢e se migrirati na novi sustav (The Agile Software Development
Life Cycle, 2022).

Bitno je naglasiti kako navedene faze Zivotnog ciklusa mogu biti razli¢ite od onih prikazanih u
ovom radu. Faze Zivotnog ciklusa projekta ovise o vrsti projekta, izabranom pristupu

upravljanja projekta, organizaciji i mnogim drugim faktorima.

13



2.1.3. Osnovni parametri upravljanja projektima

Upravljanje projektima se moze definirati kao alokacija i upotreba resursa kako bi se ispunili
odredeni ciljevi u definiranom vremenskom razdoblju. U srediStu su projektne aktivnosti
odnosno aktivnosti usmjerene na stvaranje proizvoda ili usluga u odredenom vremenskom
razdoblju tocnije unutar Zivotnog ciklusa projekta (Cetinski i Peri¢, 2013). Upravljanje
projektima odnosno projektni menadzment se takoder moze definirati kao primjena znanja,
vjestina, alata i tehnika na projektnim aktivnostima kako bi se postigli ciljevi i zahtjevi

postavljeni pred projekt od strane stakeholdera (Omazi¢ i Baljkas, 2005).

Svaki projekt je jedinstven te moze sadrzavati razne parametre, to utjece 1 na upravljanje tim
projektima. Pocetkom 2000-tih autori poput Atkinsona su definirali kako su parametri poput
troska, kvalitete 1 vremena glavni u upravljanju projektima. U danasnje vrijeme je jasno da
navedeno nisu jedini parametri i da ih je mnogo te da svaki parametar utjece na uspjesnost

projekta (Durmié, 2020).

Prema tradicionalnom pristupu tzv. “Zeljezni trokut” se sastajao od opsega (eng. scope), troska
(eng. cost) i vremena (eng. schedule). Highsmith je definirao “agilni trokut” koji se sastoji od
vrijednosti (eng. value), kvalitete (eng. quality) i ograni¢enja (eng. constraints). Vrijednosti se
odnose na vrijednosti za korisnike koje dobiju kroz proizvode i isporucene inkremente.
Kvaliteta je segment koji se odnosi na visoku kvalitetu i adaptivnost proizvoda. Ograni¢enja
su dijelovi tradicionalnog Zeljeznog trokuta - troSak, vrijeme i opseg. Prema navedenoj
definiciji agilnog trokuta fokus tima bi se sveo na krajnju toc¢ku ograni¢enja. Ostale tocke
vrijednost i kvaliteta definiraju krajnje ciljeve. Ogranicenja su vazni parametri, ali ne 1 ciljevi
projekta. Ciljevi trebaju biti kvaliteta 1 vrijednost, a ogranic¢enja se prilagodavaju kako bi se
postiglo zadovoljstvo klijenta. Stoga je definiran agilni trokut ograni¢enja. U jednom vrhu
sadrzi kvalitetu - pouzdan 1 prilagodljiv proizvod, u drugom kutu sadrzi ograni€enja, a to su:
opseg, trosak i vrijeme a u tre¢em vrhu sadrzi vrijednost odnosno kvalitetan proizvod koji se
unapreduje. Vrijednost se Zeli stvoriti za korisnika u obliku proizvoda €ija uporaba donosi
korist za organizaciju. Kvaliteta se postize kontinuiranom isporukom inkremenata proizvoda

te prilagodavanjem proizvoda sukladno povratnim informacijama (Kim, 2017).

Uz navedene parametre, nacela upravljanja projektima daju smjernice za ponaSanje voditelja
projekata. Nacela su sljedeca: potrebno je biti vrijedan, pun poStovanja i brizan upravitelj,

potrebno je prepoznati, procijeniti i odgovoriti na interakcije sustava te upravljati sloZzenos¢u
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projekta. PotiCe se stvaranje poticajnog timskog okruzenja, potrebno je pokazati vodstvo i
optimizirati projektne rizike. Potrebno je osigurati u¢inkovitu suradnju sa svim stakeholderima,
prilagoditi se i krojiti projekt sukladno njegovom kontekstu te prihvatiti 1 primijeniti
prilagodljivost i otpornost. Nadalje potrebno je usredotociti se na stvaranje vrijednosti, ugraditi
kvalitetu u procese i rezultate i prihvatiti promjene kako bih se postiglo zamisljeno buduce
stanje. Ova sva nacela utjecu na sljede¢e domene izvedbe projekta: stakeholderi, tim, razvojni
pristup 1 zivotni ciklus, planiranje, opseg projekta, isporuka, kvaliteta i rizici. Nacela
upravljanja projektima nalazu koja ponasanja bi trebao usvojiti dobar voditelj projekata.
Uskladena su sa vrijednostima identificiranim u PMI Kodeksu etike i profesionalnog ponaSanja
(Project Management Institute, 2017). Ovo je samo jedan od standarda odnosno pogleda na
upravljanje projektima.

2.2. Klju¢ne uloge i kompetencije pri upravljanju projektima

Klju¢ne uloge i potrebne kompetencije za upravljanje projektom variraju ovisno o slozenosti i
vrsti projekta. Navedene kategorije mogu varirati ovisno o industriji u kojoj poduzece posluje,
trendovima na trziStu, ekonomskim kretanjima i mnogim drugim faktorima. Takoder
organizacijska kultura, stil i struktura utjecu na to kako se projekti provode. Uloge koje se
najcesce javljaju kod upravljanja projektima su: voditelj projekata, projektni tim, voditelji u
organizacijskim jedinicama, Kklijenti odnosno korisnici te projektni sponzor (Project

Management Institute, 2017).
2.2.1. Klju¢ne uloge pri upravljanju projektima

Mnogi autori u podrucju upravljanja projektima istiCu kako je vazno da su stakeholderi
ukljuceni Sto viSe u projekt u svrhu uspjesnog postizanja ishoda projekta. Cleland 1 Ireland
(2006) definirali su stakeholdere kao osobe ili skupine osoba koje imaju ili vjeruju da imaju
legitimna potrazivanja prema susStinskim aspektima projekta. Stakeholderi su svi ¢lanovi tima
te zainteresirani subjekti unutar ili izvan organizacije. Opcenito to mogu biti sponzori projekta
odnosno osobe koje osiguravaju financijske i ostale resurse potrebne za projekt, osobe koje
rade na projektu i ukljuéene su u njegovu izvedbu, tj. projektni tim te drugi stakeholderi poput

naruditelja projekta, krajnjih korisnika, dobavljaca, poslovnih partnera itd. (Fertalj i sur. 2016).

Upravljanje projektima usko je povezano s timskim radom. UspjeSan projektni tim sadrzi

sljedece elemente: timski rad - svi ¢lanovi tima sudjeluju u svim fazama provedbe projekta,

15



ciljevi - projektni ciljevi su jasno definirani, fokusiranost - svi ¢lanovi projektnog tima su
fokusirani na projektne zadatke kao prioritet u odnosu na ostale radne zadatke ukoliko ih imaju,
oluja mozgova (eng. brainstorming) - ¢lanovi projektnog tima se medusobno poticu na izmjenu
ideja, rjeSavanje problema - svi ¢lanovi tima doprinose te donose odluke koje vode rjesavanju
potencijalnih problema i komunikativnost - svi ¢lanovi tima su komunikativni te im je u cilju

komunicirati prema timu sve svoje ideje, zabrinutosti i napretke (Krpan, 2021).

Danasnjim organizacijama, uz navedeno, su potrebni zaposlenici koji su kreativni, ambiciozni,
predani ostvarenju ciljeva te voljni uciti i1 razvijati se. Kod profiliranja osoba koje ¢e raditi u
projektnim timovima, bitno je da preferiraju timski rad. Prema (Cerovi¢, 2010), tim oznacava
skupinu ljudi, istih ili slicnih karakteristika, za obavljanje odredenog zadatka. S obzirom na
globalizaciju poslovanja i sve ¢e$¢u primjenu agilnih pristupa upravljanja projektima, ¢lanovi
projektnih timova su sve vise autonomni. Clanovi tima donose odluke vezane za projekt koje
su kljuéne za njegovu provedbu, ne ¢ekaju posebna odobrenja od mati¢nih organizacija ili
ostalih u poduzecu koji nisu uklju¢eni u projekt. Preduvjet da projekt bude uspjeSan je
kvalitetan izbor ¢lanova tima. Bitno je da to budu osobe koje su intelektualno 1 fizicki sposobne
za obavljanje specifi¢nih zadataka, koji imaju sva potrebna sredstva i vjestine kako bi svoj
posao radile te trebaju imati zeljeno ponasanje i stav prema radu na projektu (Kulej-Dudek,

2023).

Formiranje tima cesto ovisi o tome koji pristup upravljanja projektom se u organizaciji
primjenjuje. Agilni timovi usredotoceni su na brz razvoj proizvoda kako bi §to prije dobili
povratne informacije. U praksi, najuCinkovitiji agilni timovi obi¢no se krecu od tri do devet
¢lanova. Agilni pristup potice da su osobe u timu autonomne te da su timovi samoupravni.
Clanovi sami odluduju tko ¢e obaviti koji zadatak u nadolazetem razdoblju (Project
Management Institute, 2017). Zagovornici agilnog upravljanja projektima obecavaju drugaciji
pristup prilikom rjeSavanja problema i postizanja rezultata. Agilnim timovima je cilj smanjenje
zapovjedne hijerarhije odozgo prema dolje, smanjiti birokraciju te stvaranje radnog okruzenja
koje medusobno suraduje i donosi rezultate. U agilnom pristupu upravljanja projektima uloga
voditelja projekta nije nuZno prepoznata od strane nekih korisnika agilnih pristupa. Medutim,
moderator tima je u tom sluc¢aju Scrum master, trener ili facilitator u timu. lako ima mnogo
aspekata agilnog pristupa upravljanja projektima, ono $to je ve¢ina timova u istraZivanjima

potvrdila da svi ¢lanovi tima trebaju imati je odgovornost (Burga i sur., 2022).
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Projektni tim odgovara na pitanje tko ¢e raditi na projektu, a jedno od naj¢es¢ih pitanja je kako
¢e se projekt financirati. Na to pitanje odgovara projektni sponzor. U proslosti projekti su
uglavnom financirani iz nov¢anih tokova prihoda organizacije klijenta. Projekti se sve vise
financiraju za klijente iz privatnog ili javnog sektora zajmovima ili kapitalom prikupljenim od
strane posebnog projektnog nositelja (eng. Special Project Vehicle- SPV). SPV na projektu je
legalni entitet koji je stvoren zato da izolira potencijalne financijske rizike ili da olaksa
provedbu odredenog projekta. Pri ¢emu se povrat na to ulaganje (ROI) (eng. Return On
Investment) generira iz novéanog toka stvorenog projektom (Morris i Pinto, 2007). Pitanja
vezana za financiranje projekta najceSc¢e kontrolira 1 njima upravlja visi menadZment ili osoba
koju oni odrede da je odgovorna. Tradicionalno, Klijent i sponzor projekta su bili isti entitet. U
danasnje vrijeme to Cesto nije slu¢aj. Sponzor projekta je uloga na projektu koja je
identificirana u istrazivanjima kao klju¢ni ¢imbenik uspjeha za projekt. S obzirom da se uspjeh
projekta sve viSe mjeri prema ciljevima projekta i ostvarivanju koristi, uloga visSeg menadzera
odgovornog za te ishode sve je veca (Breese i sur., 2020). U literaturi nedostaje jasna definicija
projektnog sponzora. U nekim se aspektima ova uloga smatra pomalo intuitivnom, tj. osoba
koja u organizaciji ima ovlastenja za odlu¢ivanje o financiranju projekta. Bryde (2008) je
definirao ulogu projektnog sponzora kao osobe koja je zaduZena za pruzanje podrske te
zagovaranje projekta unutar organizacije, a takoder treba biti osoba izmedu klijenta i projekta
za vrijeme cijelog Zivotnog ciklusa projekta. Drugi autori su istaknuli kako u praksi se Cesto
ispreplicu uloge sponzora projekta 1 voditelja projekta. Sponzorska uloga je cesto
dvodimenzionalna te se isprepli¢e izmedu upravljacke uloge 1 podrske (Sense, 2013). Stvarna
uloga sponzora projekta ¢esto je nejasna i znatno se razlikuje ovisno o organizaciji. Bez obzira
na preciznu definiciju uloge, uloga sponzora projekta se Cesto koristi prilikom upravljanja
projektima. Navedena uloga se ¢eSc¢e koristi u kontekstu internih projekata. Uloga sponzora
projekta postaje relevantna gdje postoji potreba da se identificira osoba odgovorna za projekt
u ime organizacije (Labuschagne i sur., 2006). Kao $to je Kerzner (2017) definirao da je
sponzorstvo projekta evoluiralo na najbolji nacin gdje rukovoditelji pruzaju podrsku projektu
neovisno o tome je li osoba koja je sponzor projekta unutar organizacije ili izvan. Tesko je
to¢no definirati koje su sve uloge sponzora projekta jer one su u direktnoj ovisnosti o industriji
1 prirodi projekta. Sponzor projekta cesto sluzi kao veza izmedu projekta i organizacije.
Sponzor ima razli¢ite odgovornosti prema razli¢itim Stakeholderima tijekom razli¢itih faza
zivotnog ciklusa projekta. On treba jasno definirati strategiju projekta te ju definirati voditelju
projekta i projektom timu. Od sponzora se takoder ocekuje da rijesi potencijalne sukobe viSeg

menadZmenta koji bi mogli ometati projekt. Uloga i odgovornosti sponzora projekta mogu biti
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mnoge, ali mogu se sazeti u dvije glavne odgovornosti. To su izgradnja i odrzavanje odnosa s
unutarnjim i vanjskim stakeholderima te olaksavanje okruzenja i politicke klime koja pogoduje

uspjehu projekta (Project Management Institute, 2017).

Jedan od najbitnijih stakeholdera, ali i uloga na projektu je voditelj projekta. VVoditelj projekta
odnosno projektni menadzer je odgovoran za ostvarenje ciljeva projekta koji imaju direktan
utjecaj na ciljeve organizacije. Odgovoran je za planiranje i organiziranje posla na projektu,
komunikaciju s vi§im menadZzmentom 1 ostalim projektnim sudionicima, upravljanje
aktivnostima te isporucivanje projektnog proizvoda narucitelju u okvirima odredene kvalitete,
budZeta 1 vremenskih okvira (Omazi¢ 1 Baljkas, 2005). Uloga voditelja projekta razlikuje se od
uloga funkcionalnog 1 operativnog menadZera. UobiCajeno se funkcionalni menadzer
usredotocuje na nadzor 1 upravljanje poslovnim jedinicama. Operativni menadzeri odgovorni
su za ucinkovito poslovanje. Voditelj projekata je osoba koju je organizacija odredila da vodi

tim koji je odgovoran za postizanje ciljeva projekta (Project Management Institute, 2017).

Uloga voditelja projekta u agilnom okruzenju donekle je nepoznanica. Misljenja su podvojena,
neki smatraju kako su timovi samoorganizirani te uloga voditelja je suviSna dok drugi smatraju
kako voditelji projekta dodaju znacajnu vrijednost u mnogim situacijama (Project Management
Institute, 2017). U IT industriji ¢esti projekti su oni vezani za razvijanje softvera, oni takoder
moraju biti podrzani procesima upravljanja projektima. Zbog pridrzavanja vrijednosti agilnih
metoda definiranih u Agilnom manifestu, ve¢ina formalnih aktivnosti u razvijanju softvera nije
eksplicitno definirana. Upravljanje agilnim projektima se fokusira na upravljanje slozenoscu,
rjeSavaju se izazovi povezani s nedostatkom jasnoce u definiciji zahtjeva i problemi povezani
s neizvjesnos¢u uzrokovanom prihvacanjem promjena. Agilni voditelj projekta trebao bi biti u
stanju organizirati timove Kkoji razvijaju zadani softver sa karakteristikama samoorganizacije i

samoupravljanja (Gandomani i Nafchi, 2015).

Mnoga istrazivanja postavljaju pitanje postoji li potreba za voditeljem projekta kod agilnog
pristupa. Naziv ,voditelj projekta” moze se pojaviti u agilnim projektima kao mentor,
koordinator, pregovaratelj ili adaptor procesa. S obzirom na agilni pristup ¢esto se spominju
agilni menadZeri, a ne toliko Cesto agilni voditelji projekata. Ono S$to je veéina stru¢njaka za
agilne metodologije naglasilo je kako se smatraju povremenim pomagacima tj. neizravno
interveniraju u razvojnim koracima projekta. Uloga voditelja projekta se u agilnom pristupu
razvoja projekata sve viSe razvila u ulogu vode, stoga menadzeri moraju vise vjerovati svojim

¢lanovima tima. Voditelji projekata se Cesto u ovom pristupu nalaze u dvije uloge - kao
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zaStitnik tima od mogucéih problema i izazova te trener koji vodi tim u prihvaé¢anju novih uloga

i odgovornosti (Conforto i sur., 2014).

Agilni okviri i metode kao $to su Scrum i Ekstremno programiranje (XP) ¢esto definiraju uloge
kao $to su vlasnik proizvoda, Scrum master i trener. Postojanje voditelja projekta u agilnim
projektima ukazuje na nepovezanost izmedu teorije i prakse. Voditelj projekta smatra se
klju¢nim u tradicionalnim metodama upravljanja projektima. Ukljucuje visestruke aspekte kao
Sto su vodstvo, izgradnja tima, motivacija, komunikacija, utjecaj, donosenje odluka, planiranje
i treniranje (Pettersen, 1991). Agilni razvoj softvera uveo je samoorganizirajuc¢e timove. Oni
su okarakterizirani kao timovi koji pokazuju znacajnu autonomiju u donosenju odluka te
upravljanju 1 raspodjeli posla medu sobom. Okvir naziva Scrum koji ¢e se kasnije detaljno
definirati u ovom radu je uveo dvije nove uloge. Scrum mastera koji je primarno odgovoran za
olakSavanje funkcioniranja tima 1 uklanjanje prepreka 1 vlasnika proizvoda koji je uglavnom
odgovoran za predstavljanje kupcima i vodenje vizije proizvoda (Shastri i sur., 2021).
Razumijevanje agilne timske dinamike i kolaborativnih tehnika odlucivanja vazno je jer agilno
upravljanje projektima ukljucuje vodenje timova koji se sami organiziraju. Voditelj projekta
prvenstveno djeluje kao voda - sluga (eng. Servant leader) i facilitator, ponasa se na nacin da

osnazuje timove da dodu do vlastitih zakljuc¢aka (Cottmeyer, 2009).

2.2.3. Klju¢ne kompetencije pri upravljanju projektima

Prema definiciji od strane IPMA, kompetencija je primjena znanja, vjestina i sposobnosti kako
bi bili ostvareni Zeljeni rezultati. Razni autori i stru¢njaci navode razli¢ite kompetencije koje
su potrebne za uspjesno upravljanje projektima. One ¢esto obuhvacaju Sirok spektar vjestina,

znanja i osobina koje su potrebne za uspjesno vodenje i izvrSavanje projekata.

Prema (Morris, 1994), klju¢ne kompetencije pri upravljanju projektima su sljedece: vjestine u
metodama 1 alatima za upravljanje projektom, timske i ljudske vjeStine, znanje o ulozi
projektnog sponzora, osnovne poslovne i upravljacke vjeStine, poznavanje 1 svijest o

projektnom okruZenju i tehnicko znanje.

Mnogi autori navode kako razli¢ite uloge zahtijevaju specificne kompetencije, a da voditelji
projekata trebaju skup razli¢itih kompetencija kako bi bili u€inkoviti i doprinijeli uspjehu
projekta. IPMA je definirala ,,0ko” kompetencija za upravljanje projektima, programima i

portfeljima. Kompetencije su podijeljene u tri podrucja: Perspektiva - metode, alati i tehnike
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kojima se pojedinci koriste u interakciji s okolinom i razlozi koje navode da zapocnu ili
podrzavaju projekte, Ljudi - osobne i interpersonalne kompetencije koje su potrebne da bi se u
projektu moglo uspjesno sudjelovati ili s njime upravljati te Praksa - specificne metode, alati i

tehnike koji se primjenjuju u projektima kako bi se osigurao uspjeh (Radujkovié i sur., 2018).

Project Management Institute (2017) definirao je kompetencije koje su potrebne kako bi osoba
bila uspjesan voditelj projekata. Definirao je trokut vjeStina (eng. talent triangle) koji se
fokusira na glavne aspekte potrebnih vjestina, a to su: tehnicko upravljanje projektima - znanje,
vjestine 1 ponasanja vezana uz upravljanje projektima, vodstvo - znanje, vjestine 1 ponaSanja
potrebna za vodenje, motiviranje 1 usmjeravanje tima kako bi organizacija ostvarila svoje
poslovne ciljeve te strateSko i poslovno upravljanje - znanje i strucnost o industriji koja

poboljsava izvedbu 1 donosi bolje poslovne rezultate.

Kasnije, ovaj trokut vjestina je evoluirao i tako je, s obzirom da se dana$nji poslovni svijet sve
brze i ¢eS¢e mijenja, definirao sljedece vjestine: Nacini rada (eng. Ways of Working) - bilo da
se radi o predvidivom, agilnom ili novim praksama koje tek treba razviti, jasno je da danas
postoji vise od jednog nacina na koji se posao moze obaviti. Zato se voditelje projekata i1 ostale
profesionalce potice da primjene pravu tehniku u pravo vrijeme za $to bolje poslovne rezultate.
Interpersonalne vjestine (eng. Power Skills) - vjestine koje uklju¢uju vodstvo, komunikaciju,
inovativan nacin razmisSljanja, usmjerenost prema svrsi i empatija. Osiguravanje da timovi
posjeduju ove vjestine omogucéuju im da zadrZe utjecaj na razli¢ite stakeholdere sto je klju¢na
komponenta za stvaranje promjena. Poslovna oStroumnost (eng. Business Acumen) -
profesionalci s ovom vjestinom razumiju makro i mikro utjecaje u svojoj organizaciji i
industriji. Posjeduju znanje specifi¢no za odredenu funkciju ili podru¢je donoSenja dobrih
odluka i1 razumiju kako su njihovi projekti uskladeni s opéom slikom Sire organizacijske

strategije i globalnih trendova (PMI Talent Triangle Update, 2022).
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Slika 1. - Trokut vjestina PMI
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Izvor: Izrada autorice prema https://www.pmi.org/certifications/certification-
resources/maintain/pmi-talent-triangle-update

2.3. Pristupi u upravljanju projektima i njihove znacajke

S obzirom na sve vecu prisutnost interneta i koriStenja umjetne inteligencije u poslovanju,
radna okruzenja su sve dinamicnija, a poslovanje ubrzano. Upravljanje projektima postaje sve
znacajnije u poslovnim okruzenjima gdje organizacije nastoje ostvariti SvVoje ciljeve u zadanim
vremenskim rokovima i unutar budzeta. Razli¢iti pristupi upravljanju projektima nude razli¢ite
metode, alate i tehnike koje omogucuju organizacijama da uspje$no planiraju, izvrSavaju i

kontroliraju svoje projekte.

U ovom poglavlju rada ¢e se istraziti razli¢iti pristupi upravljanja projektima te njihova
primjena u razli¢itim poslovnim kontekstima. Svaki od pristupa ima svoje karakteristike,

prednosti 1 ogranicenja.

2.3.1. Tradicionalni pristup

Tradicionalni pristup upravljanja projektima se najce$¢e primjenjuje na projektima koji imaju
relativno fiksan opseg, budzet, vremenski rok i ciljeve te predvidive faktore rizika. Postoje
razne vrste tradicionalnog pristupa kao Sto su PRINCE2, PERT i CPM. Najpoznatija metoda
tradicionalnog pristupa upravljanja projektima je vodopadni model (eng. Waterfall). Navedena

metoda ukljucuje tradicionalan padaju¢i prikaz faza projekta, odnosno aktivnosti projekta.
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(Royce, 1970) je prvi put objavio model vodopada, a naziv je dobio prema svom uobi¢ajenom

prikazu koji podsje¢a na vodopad.

Ova metoda upravljanja projektima ne dopusta povratak na prethodne faze projekta. Na
sliede¢u fazu moze se prijeci tek kada je trenutna faza dovrSena, a jedini nacin vracanja na
prethodnu fazu je da po¢ne ispocetka. Navedena sekvencijalna struktura jedna je od tri osnovna
nacela vodopadne metode. Minimalna ukljucenost klijenta je idu¢e nacelo. Ovo nacelo je
nastalo zbog Cinjenice da rad na projektu pocinje tek nakon $to su definirani zahtjevi 1 ciljevi
klijenta. Prvi sastanak s klijentima se odrzava na pocetku projekta, a sljede¢i u zavr$nim fazama
projekta. Robusna dokumentacija je idu¢e nacelo, vodopadna metoda ukljucuje detaljnu
dokumentaciju svih zahtjeva, procesa, razvojnog procesa i kona¢nog rezultata odnosno ishoda.
S obzirom da je za vrijeme trajanja projekta komunikacija sa klijentima minimalna, svaki detalj

mora biti dokumentiran (Waseem, 2023).

U IT industriji model vodopada ilustrira proces razvoja softvera u linearnom sekvencijalnom

obliku. Sastoji se od pet faza: analiza, dizajn, implementacija, testiranje i odrzavanje.

Slika 2. - Vodopadni model

Analiza W
Dizajn ’N
Implementacija "N
Testiranje ”\

Odrzavanje

Izvor: Izrada autorice prema https://www.smartsheet.com/agile-vs-scrum-vs-waterfall-vs-kanban

Prema Kerzneru (2022), za neke vrste projekata, kao $to je razvoj softvera, vodopadni model
nije idealno rjeSenje. Zahtjevi projekta moZzda nisu u potpunosti razumljivi na samom pocetku

kao Sto taj pristup upravljanja projektima nalaZe. Zahtjevi se mogu razvijati tijekom trajanja
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projekta, potrebno je ukljuéiti korisnike ili ostale stakeholdere, stoga je potreban fleksibilniji

odnosno agilniji pristup.

2.3.2. Hibridni pristup

Hibridni pristup moZe se definirati kao bilo koja kombinacija agilnog i tradicionalnog pristupa
upravljanja projektima. Ovaj pristup ukazuje na znacajnu vrijednost prihvacanja oba pristupa
(Kuhrmann i sur., 2019). Ovime se postize fleksibilnost, a pritom nema negativnih utjecaja na
planiranje projekta te se izbjegavaju nedostaci jednog pristupa uz pomoc¢ pozitivnih elemenata
drugog pristupa. U Tablici 1. prikazane su cetiri naj¢e$¢e hibridne metodologije koje
kombiniraju tradicionalne i agilne pristupe upravljanja projektima. (Project Management
Institute, 2017) definirao je tri hibridna pristupa koji kombiniraju elemente iz razli¢itih Zivotnih
ciklusa kako bi postigli ciljeve projekta. Prvi pristup je prediktivni Zivotni ciklus proizvoda.
Ovim pristupom se na pocetku projekta definira ukupni opseg projekta. Ovaj pristup najbolje
funkcionira u okruZenjima gdje je potrebna visoka razina sigurnosti vezana za uspjeSnost
projekta. Prediktivni zivotni ciklus koristi se zbog svoje predvidljivosti i kontrole nad
projektom. Sve promjene tokom projekta trebaju pro¢i kroz formalni proces pregleda i1
prihvacanja. Iterativni zivotni ciklus projekta podrazumijeva razvoj krajnjeg proizvoda kroz
niz ponovljenih ciklusa, dok inkrementalni Zivotni ciklus projekta sukcesivno dodaje
funkcionalnost krajnjem proizvodu ili usluzi. Navedeni pristupi su pozeljni kad projektni tim
treba upravljati promjenjivim ciljevima i1 zahtjevima. Iterativni zivotni ciklus obi¢no ima manje
jedinice funkcionalnosti od inkrementalnog Zivotnog ciklusa, a krajnji rezultat svake iteracije
moze ili ne mora biti upotrebljiv krajnji proizvod. Planiranje za sljedecu iteraciju provodi se
kako rad napreduje na trenutnom opsegu i isporukama, omogucujuéi projektnom timu da
postupno gradi odredenu razinu funkcionalnosti koja se postepeno razvija prema konacnom
krajnjem proizvodu. Adaptivni, promjenama vodeni zivotni ciklus projekta odgovara na visoke
razine promjena i kontinuirano ukljuéivanje stakeholdera. Adaptivne metode imaju vrlo kratke
iteracije, obicno u trajanju od dva do cetiri tjedna te su fiksne po opsegu 1 troSkovima. Ovaj
pristup je koristan kad se trazi velika prilagodljivost tima, okruzenje se brzo mijenja te kad je

tesko unaprijed odrediti zahtjeve i opseg.
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Tablica 1. - Cetiri vrste hibridnih modela

Pristup

Pocetna faza projekta

Razvojna faza projekta

Zavr$na faza projekta

WATER-SCRUM-FALL

Vodopadni pristup
(analiza potreba i
planiranje)

Scrum
(dizajn, razvoj i
implementacija)

Vodopadni pristup
(implementacija i testiranje)

WATERFALL-AGILE

Vodopadni pristup
(analiza potreba i
planiranje)

Agilni pristup
(dizajn, razvoj i
implementacija)

Agilni pristup
(testiranje)

HYBRID V-MODEL

V-model
(zahtjevi korisnika, zahtjevi
sustava i planiranje)

Scrum
(dizajn, razvoj i testiranje)

V-model
(implementacija i testiranje)

AGILE-STAGE-GATE
(SCRUM-STAGE-GATE)

Stage - gate
(administrativne i
strategijske aktivnosti)
Scrum

(operativne aktivnosti -
istrazivanje, generacija ideja
i opseg projekta)

Stage - gate
(administrativne i
strategijske aktivnosti)
Scrum

(za operativne aktivnosti -
razvoj i implementacija)

Stage - gate
(administrativne i
strategijske aktivnosti)
Scrum

(za operativne aktivnosti -
testiranje, validacija i
pokretanje)

Izvor: 1zrada autorice prema https://revistas.uminho.pt/index.php/ijispm/article/view/4084/4295

Prema manifestu za hibridno upravljanje projektima korisno je izabrati hibridni pristup u
sljede¢im slucajevima: kao odgovor na promjenu kad je potrebno slijediti detaljan plan, za
stvaranje vrijednosti umjesto formalnosti, suradnja s klijentima tijekom pregovora o ugovoru i

tijekom tranzicije s tradicionalnog pristupa na agilni (Costa i sur., 2020).

U literaturi od Cetiri gore navedena hibridna pristupa najviSe se spominje Agile - Stage - Gate
pristup. Organizacije koje su koristile Stage - Gate pristupe za upravljanje projektima sada vise
koriste agilne metode. Ovaj pristup je uveo nain upravljanja projektima kroz sustav
medusobno povezanih faza (faze izvrSenja) 1 vrata (tocke validacije). Linearnost ovog pristupa
je glavni razlog za primjenu Stage - Gate pristupa. U industrijama izvan razvoja softvera
poduzeca nisu u mogucnosti u potpunosti primjenjivati agilne principe s obzirom na prirodu
posla. Organizacije koje odlu¢e usvojiti agilne pristupe moraju pronac¢i na€ine da koegzistiraju

s postoje¢im praksama upravljanja projektima (Zasa i sur., 2021).

Hibridni model koji sadrzi elemente agilnog i Stage - Gate pristupa moZe organizacijama
pomo¢i da kapitaliziraju snage oba pristupa. Svaka faza Zivotnog ciklusa projekta na svom
zavrSetku sadrzi vrata koja sluze kao tocka validacije. Svaka faza ima sprinteve u trajanju od
dva do Cetiri tjedna. Na kraju svakog sprinta tim prezentira opipljiv rezultat, npr. prototip koji
se onda prezentira stakeholderima za validaciju i razmatraju se potencijalne promjene. Mnogo

organizacija u ovom modelu svakih primjerice tri mjeseca organizira takticko planiranje u koje
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su uklju¢eni menadzment i timovi koji razvijaju proizvod. Prilikom planiranja razvijaju
planove, aktivnosti prilagodavaju prema prioritetima i alociraju resurse za nadolaze¢i period
(Cooper, 2016). Ovakav pristup upravljanja projektima pruza brze povratne informacije od
klijenata §to znaci da je moguce te informacije ukljuciti u iduci sprint i brze pribliziti proizvod
njihovim potrebama. Kao i kod svakog agilnog upravljanja softverskim projektima, tim je
fokusiran na jedan projekt i odrzavaju svakodnevne sastanke tzv. Scrum sastanci gdje
medusobno komuniciraju i dogovaraju se oko daljnjih razvoja na proizvodu. Poslije sprinteva
tim odrzava retrospektivni sastanak koji sluzi kako bi definirali jesu li stvarno zavrsili sa ovim
sprintom i odgovorili na pitanja $to mogu bolje raditi za idu¢i sprint. U ovom hibridnom
modelu vrata (eng. gates) su vazan dio modela. Ona pruzaju vazan trenutak odlucivanja hoce
li se s nekim dijelom na projektu i¢i dalje ili ¢e se zaustaviti njegov razvoj (eng. go/kill decision
point). Na ovaj nacin se odstranjuju dijelovi ili cijeli projekti koji nisu dovoljno korisni. Vrata
omogucuju menadzmentu da pregleda projekt na njegovim klju¢nim prijelaznim tockama. Faze
na ovaj nacin pruzaju pregled glavnih dijelova projekta i stvaraju vodi¢ za potrebne aktivnosti
za daljnje isporuke i inkrementalne dijelove projekta. Opisani model je prikazan na Slici 3.

(Cooper i Sommer, 2018).
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Slika 3. - Agile-Stage-Gate model

Osvrt nakon
izlaska na trziSte

Koncept Poslovni slucaj Razvoj Testiranje

Taktitko planiranje e
Svaka 1-3 mjeseca izmedu timova e
Timski sprint
Agilni pristup 1-4 tjedna

Izvor: Izrada autorice prema Cooper, R. G., i Sommer, A. F. (2018.), Agile-Stage-Gate for
Manufacturers, Research-Technology Management, 61(2), 17-26.
https://doi.org/10.1080/08956308.2018.1421380

2.3.3. Agilni pristup

Autori Agilnog manifesta su definirali Cetiri vrijednosti koje su im pomogle da na bolji nacin
razvijaju softver, a to su: pojedinci 1 interakcije vazniji su od procesa i alata, softver koji radi
vazniji je od opsezne dokumentacije, suradnja s korisnikom vaznija je od pregovora o ugovoru

1 odgovor na promjene vazniji je od pracenja plana (Project Management Institute, 2017).

Agilne metode u svojoj srzi se odnose na upravljanje promjenama koje nastanu na projektu.
Kad promjene nastanu, agilne metode pruzaju nacin na koji ¢e se projektni tim promjenama
upravljati tako da se maksimizira korist, a kontroliraju rizici. Agilne metodologije nastale su
kombinacijom nedostataka iz tradicionalnog pristupa upravljanja projektima i cCestim
potrebama za inovacijama modernog vremena. Drugi naziv za agilni pristup je adaptivni
pristup s obzirom na to da agilni pristup polazi od pretpostavke da je razvoj svakog projekta
nepredvidiv te se zbog toga nastoji prilagodavati razli¢itim mogué¢im ishodima (Aguanno,

2004).

Highsmith (2009) definira agilnost kao sposobnost stvaranja i odgovora na promjene kako bi

se stvorila vrijednost u turbulentnom poslovnom okruZenju. Schwaber (2004) je opisao agilni
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pristup upravljanja projektima kao kombinaciju mnogih pristupa, a ne kao novu pojedina¢nu
metodu. To su pristupi poput kristalnih metodologija, dinamicki razvoj softvera, prilagodljivi

razvoj softvera, lean razvoj softvera, ekstremno programiranje i Scrum.

Agilnost organizacije moze se definirati kao sposobnost brze reakcije na promjene nastale u
dinami¢nom poslovnom okruzenju. Iako je agilnost nastala kao koncept za razvoj softvera i
unutar IT industrije, agilnost danas predstavlja jednu od osnovnih konkurentskih prednosti
suvremenih organizacija. Agilni pristup upravljanja projektima je danas sve prisutan te se
prosirio razvojem skupa praksi, alata 1 tehnika koje se koriste za pruzanje vrijednosti
korisnicima, uzimajuéi u obzir nepredvidivost projekta te promjenjive zahtjeve stakeholdera.
Agilni pristup se oslanja na prilagodbu procesa i metodologije upravljanja projektom s
naglaskom na isporuku dijelova projekta tj. inkrementalne isporuke te brze prilagodbe po
potrebi (Ciri¢ i sur., 2019).
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3. Agilan pristup upravljanja projektima u IT industriji

IT industrija je izuzetno dinamicna industrija ¢ije suvremeno poslovno okruzenje zahtjeva
izuzetnu prilagodbu organizacija kako bi se prilagodile na promjenjive zahtjeve trzista. U
potraznji su sve ¢es¢e inovacije visoke kvalitete za proizvode i usluge te se sve veci naglasak
stavlja na brzinu isporuke s obzirom na rastu¢u konkurenciju. U ovom poglavlju rada dublje ¢e
se istraziti koncept agilnog upravljanja projektima u IT industriji te primjena ovog pristupa u
razvoju softvera. Analizirati ¢e se najcesce koriStene metodologije, isti¢u¢i kljuéne principe,
metode 1 prakse koje €ine agilan pristup efikasnim u suocavanju s dinami¢nim izazovima

modernog poslovnog okruZenja.

3.1. Pojmovno odredenje agilnog pristupa upravljanja projektima

Prilikom primjene agilnog pristupa upravljanja projektom potrebno je da tim poprimi agilni
nacin razmisljanja. Agilni projekti su poprili€no razli€iti od tradicionalnih s obzirom da su to
projekti visoke neizvjesnosti, visoke stope promjena, slozenosti i1 rizika. Ovakve karakteristike
mogu biti problemati¢ne za tradicionalne pristupe stoga je bilo potrebno razviti agilne pristupe.
Agilan pristup istrazuje koje su moguénosti potencijalnih rjeSenja, jesu li izvedivi i to u kratkim
ciklusima i uz brzu prilagodbu promjenama na temelju evaluacije i povratnih informacija

(Project Management Institute, 2017).

Wysocki (2019) je definirao da se agilni pristup koristi onda kada je cilj jasan, ali rjeSenje nije.
Prema autoru projekti koji ispravno koriste agilne pristupe upravljanja projektima imaju
nekoliko karakteristika ili specificnih situacija. Prva je postojanje problema ili izazova bez
poznatog rjeSenja, stoga nije moguce primijeniti tradicionalne pristupe koji zahtijevaju
pripremu 1 istrazivanje. Jedini moguci pristup je agilni odnosno adaptivni pomocu kojeg se
radom na projektu otkriva potencijalno rjeSenje. Iduca situacija je nova poslovna prilika u kojoj
organizacija mora pronaci svoje rjeSenje za proizvod ili uslugu te ne postoji ve¢ ,,ugazZeni put”.
Agilni pristupi su za razliku od tradicionalnih potaknuti promjenama. Agilni projekti ne mogu
posti¢i uspjeh bez promjena, oni iskoriStavaju rjeSenja koja se dogadaju tocno u pravi cas i

zbog toga ne troSe nepotrebno resurse.

Prema Kerzneru (2017) jedan od razloga zasto je agilno upravljanje projektima uspjesno je to
Sto izvr$ni direktori vise vjeruju svojim voditeljima projekata da donesu ispravne projektne i
poslovne odluke. U proSlosti, metodologije upravljanja projektima stvorene su na temelju

krutih politika, procedura i papirologije kao prakse na temelju kojih je moguée postici
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ponovljiv uspjeh projekta. Danas su agilne prakse upravljanja projektima pokazale kako
prilagodavanje nafinima upravljanja projektima i agilnost takoder donosi uspjeh. Danasnji
svijet je brz, digitaliziran i nepredvidiv stoga je potrebno razvijati fleksibilnu metodologiju i
biti prilagodljiv.

3.1.1. Razvoj agilnog pristupa upravljanja projektima

Tradicionalni pristupi upravljanja projektima poput vodopadnog modela koji pocinje sa
razvijanjem koncepta i potom tece kroz analizu, dizajn, testiranje 1 implementaciju, a zavrSava
sa odrZzavanjem zavrSenog softvera Cesto nije idealan. Razlog tome je $to je ovaj model izvorno
razvijen na temelju drugih industrija poput proizvodnje 1 gradevinske gdje se strogo slijede
projektni nacrti te bilo koje promjene nakon projektiranja su iznimno skupe. S vremenom
istrazivanja su pokazala kako je stopa uspjeSnosti ovakvih vrsta projekata, pogotovo u IT
industriji, niska. Nakon dugogodiSnjeg koriStenja vodopadnog modela, postojala je potreba za
razvojem alternativnog rjeSenja za upravljanje projektima. Razvoj agilnog pristupa
formaliziran je u 2001. godini objavom djela ,,Proglas o metodi agilnog razvoja softvera” (eng.
Manifesto for Agile Software Development). Agilnost se definira kao sposobnost kreiranja i

reagiranja na promjene, a brzo je stekla popularnost medu programerima (Dattero i sur., 2016).

Razvoj agilnog pristupa upravljanja projektima se usko povezuje za sofverskim inzenjerstvom
1 razvijanjem softvera. Glavni pokreta¢ razvoja su rast zahtjeva za inovacijama, trendovi
snizavanja troSkova poslovanja i globalizacija. Glavna karakteristika agilnog pristupa je
adaptivnost. Promjene su neizbjezne stoga agilni pristup prihva¢a promjenu kao konstantu i s
tim pristupom se ne razvija projektni plan unaprijed nego se prilagodava. Komunikacija je
takoder jedna od bitnih karakteristika ovog pristupa, komunikacija se ostvaruje sa svim

stakeholderima i ona poti¢e kolaboraciju i iterativan pristup projektu (Spundak, 2014).

3.1.2. Osnovni principi agilnog pristupa

Autori Agilnog manifesta su definirali Cetiri vrijednosti: pojedinci i interakcije su vazniji od
procesa i alata, softver koji radi je vazniji opsezne dokumentacije, suradnja s korisnikom
vaznija je od pregovora o ugovoru i odgovor na promjene vazniji je od pracenja plana (Project

Management Institute, 2017).

Prva vrijednost ,, pojedinci i interakcije su vazniji od procesa i alata” upucuje na to da prioritet

na projektu budu ljudi koji sudjeluju u razvojnom procesu. Umjesto da se napori na projektu
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prilikom razvoja ulazu u koriStenje najsuvremenijih alata koje je tesko koristiti. Potrebno je
paznju usmjeriti na izgradnju projektnog okruzenja koje omogucuje svakom stakeholderu da
razumije proces razvoja te da i oni sami mogu postati dio njega, pridonijeti mu i suradivati sa
svim ostalim osobama uklju¢enim na projekt. Druga vrijednost ,, softver koji radi je vazniji od
opsezne dokumentacije” je direktan rezultat sluajeva iz prakse. Poznato je da razvijanje
softvera ukljuuje mnogo promjena, stoga priprema opsezne dokumentacije bez zapocinjanja
rada na samom projektu je besmisleno (Hazzan i Dubinsky, 2014). Praksa je pokazala kako se
Cesto klijentu na kraju ne pruzi to Sto je trazio, a dokumentacija nije dosljedna samom
proizvodu koji je razvijen. Poruka koju donosi druga vrijednost je da glavni cilj softverskih
projekata je njihova kvaliteta. Ovo nacelo implicitno podupire prvo, jer da bi krajnji rezultat
bio kvalitetan, potrebna je suradnja sa klijentima kako bi se ispunili njihovi zahtjevi. Treca
vrijednost ,,suradnja s korisnikom vaznija je od pregovora o ugovoru” je promijenila
percepciju uloge korisnika u procesima razvoja softvera. Ova vrijednost ukazuje koliko ljudski
odnosi utjeCu na razvoj proizvoda, omogucavaju da promjene budu brze 1 da se ispune Zelje
klijenata. Posljednja vrijednost je ,,odgovor na promjene vazniji je od pracenja plana’.
Navedeno nacelo je nastalo iz ¢injenice da se ne mogu predvidjeti sve promjene koje ¢e nastati,

one mogu biti od strane klijenata, trziSta ili unutar poduzeca (Project Management Institute,
2017).

Na temelju gore definiranih Cetiri vrijednosti proizasla su sljede¢a nacela agilnosti koja
ukljucuju postizanje zadovoljstva narucitelja kroz ranu i1 kontinuiranu isporuku softvera.
Prihvacaju se promjene zahtjeva, Cak i u kasnoj fazi razvoja jer agilni procesi koriste promjene
kako bi narucitelju stvorili kompetitivnu prednost. Softver se isporucuje ¢esto, u razmacima od
nekoliko tjedana do nekoliko mjeseci, nastoje¢i da razmak bude ¢im kraci. Poslovni ljudi i
razvojni inZenjeri moraju svakodnevno suradivati tijekom cjelokupnog trajanja projekta.
Projekti se ostvaruju oslanjaju¢i se na motivirane pojedince kojima se pruza okruZenje i
podrska koja im je potrebna, 1 prepusta im se posao s povjerenjem. Razgovor uzivo se smatra
najucinkovitiji na¢in prijenosa informacija razvojnom timu i unutar tima. Upotrebljiv softver
je osnovno mjerilo napretka. Agilni procesi poticu i podrzavaju odrzivi razvoj. Pokrovitelji,
razvojni inZenjeri i korisnici trebali bi mo¢i zadrZati jednak tempo rada neograni¢eno dugo.
Konstantni je naglasak na tehnickoj izvrsnosti i dobrom dizajnu jer pospjeSuju agilnost.
Jednostavnost je smanjenje nepotrebnog posla. Najbolje arhitekture, zahtjeve i dizajn stvaraju

samoorganiziraju¢i timovi. Tim u redovitim razmacima razmatra nafine da postane
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ucinkovitiji, zatim uskladuje i prilagodava svoje ponaSanje (Manifesto for Agile Software
Development, 2001).

Ovi principi su definirani na ovaj na¢in kako bi mogli biti misli vodilje na to §to je zapravo
agilno upravljanje projektima. Ono $to je prepoznatljivo za agilan pristup je da su promjene
uvijek prisutne. Zahtjevi se mijenjaju tokom vremena te je potrebno prihvatiti ih i postupati
brzo i u¢inkovito u odgovoru na te promjene. Sekvencijalni rad i rad u inkrementima je
potreban kako bi se mogla dobiti brza povratna informacija. Stakeholderi su ukljuéeni u projekt
I spremni su na davanje brzih povratnih informacija. Razvijanje kvalitetnog softvera je glavni
cilj. Zato je potrebno dobro definirati ciljeve na projektu i njegovu svrhu. U agilnom pristupu
jako je naglaSeno medusobno ucenje, stoga je bitna i cijeni se otvorena i iskrena komunikacija
(Ambler, 2002).

Agilni pristupi upravljanja projektima naglasavaju rukovodenje sluzenjem (eng. servant
leadership). To je praksa vodenja kroz sluzenje timu, fokusirajué¢i se na razumijevanje i
rjeSavanje potreba tima te razvoj ¢lanova tima kako bi se omogucilo §to bolju izvedbu projekta.
Ono §to je najbitnije za ove voditelje je da pristupaju projektu tako da je na prvom mjestu svrha.
Svrhu je bitno da voditelj definira s timom, da odgovore na pitanje ,,zasto” te da definiraju cilj
projekta. Nakon S§to je voditelj sa timom odredio svrhu, njegov zadatak je stvoriti radno
okruzenje u kojem svi ¢lanovi tima mogu biti uspjesni u tome Sto rade. Bitno je da voditelj
ovog tima ne razmislja o procesima nego da se fokusira na rezultate. Voditelj sluga promice
samosvijest, medusobno slusanje, pomaze ljudima u njihovom razvoju, pruza sigurnost,

postovanje i povjerenje. On je za tim u ulozi trenera, a ne kontrolora (Liden i sur., 2014).

3.1.3. Komparativna analiza tradicionalnog i agilnog pristupa upravljanja
projektima

U danasnjem svijetu globalizacije i rastuce konkurencije, poslovni procesi su kompleksni 1
potrebno je na sve izazove odgovarati brze i inovativnije. Kod tradicionalnog pristupa
upravljanja projektima od voditelja projekata se ocekuje da imaju razraden plan kojim ¢e
predvidjeti detaljne potrebe projekta prije nego je on uopce zapocet. S obzirom na rastucu
konkurenciju i brzinu poslovanja koja je nastala digitalizacijom organizacije, moraju
prepoznati promjene te postupati fleksibilno u odgovoru na te promjene. Agilno upravljanje
projektima se danas primjenjuje u raznim industrijama, iako je kao koncept nastao za razvoj

softvera i1 projekte unutar IT industrije. Agilnost organizacije se moZe definirati kao njena
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sposobnost da reagira brzo na nastale promjene u dinami¢kom poslovnom okruzenju (Ciri¢ i

sur., 2019).

Tradicionalno upravljanje projektima na promjene na projektu gleda kao najskuplje aspekte
razvoja softvera. Ovakav pristup pokusava drasti¢no ograniciti, a ponekad i sprijeciti nastajanje
promjene. Tradicionalni pristup nalaze, ukoliko se promjena dogodila za vrijeme projekta to je
rezultat nedovoljnog planiranja, dizajna ili dokumentiranja procesa. Ovaj pristup zagovara
razvojni put projekta koji se krece prema postavljenim pravilima, koji je predvidiv i unaprijed
dogovoren. Nasuprot tome, agilno upravljanje projektima smatra neuspjeh projekta kao
najskuplji aspekt razvoja softvera. Neuspjeh je tako na primjer softver koji nije isporucen,
pomaknuti rasporedi isporuke, znacajke koje nisu implementirane, problemi u kvaliteti 1 sl.
Agilno upravljanje projektima na promjene gleda kao nesto Sto se uvijek dogada i njima je
potrebno upravljati, a ne izbjegavati ih. Agilni pristup se ne fokusira na razradu plana, dizajna

1 dokumentacije ve¢ u fokusu ima isporuku znacajki (Karlesky i Voord, 2008).

Stil vodstva u agilnom upravljanju projektima naglaSava suradnicko vodstvo odnosno ve¢
spomenuto rukovodenje sluZzenjem (eng. servant leadership). Voditelj projekta se smatra
vodom, a ne osobom zaduzenom za delegiranja radnih zadataka. Takoder, u agilnom pristupu
jaka je kultura povratnih informacija (eng. feedback) gdje se vrednuju iskrene povratne
informacije izmedu ¢lanova tima medusobno i ostalih stakeholdera. Tradicionalni pristupi
koriste tradicionalni stil vodenja u smislu zapovijedi, pravila i kontrole. Voditelj projekta je
direktno uklju¢en u usmjeravanje projekta kroz delegiranje zadataka projektnom timu. Oba
pristupa o¢ekuju od voditelja projekta da informira sve stakeholdere o statusu projekta i takoder
uklanja potencijalne prepreke koje bi utjecale na sami projekt. Od voditelja projekta se ocekuje
da ima jasnu komunikaciju prema svim stakeholderima. Agilni pristup je razvio prakse koje
povecavaju propusnost 1 ucestalost komunikacije medu svima s obzirom na prirodu svojih
projekata koji su iterativni i baziraju se na povratnim informacijama. Agilni pristup koristi vise
vrsta komunikacije kao $to je npr. osmotska komunikacija. Vrsta komunikacije u kojoj ¢lanovi
tima dobiju odredene informacije nesvjesno dok rade na svom zadatku. Agilni timovi Cesto
sjede u izoliranim prostorijama zajedno te na taj nacin su dio svakodnevnih razgovora i pitanja
koje si ¢lanovi tima medusobno postavljaju. Transparentnost komunikacije i velika dostupnost
kljuénih informacija vezanih za projekt se pokazala izuzetno vrijednom za osiguravanje

uspjeha projekta (Hanadi, 2014).
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Tablica 2. - Usporedba tradicionalnog i agilnog pristupa sukladno kategorijama upravljanja

projektima
Kategorija Agilni pristup Tradicionalni pristup
Pristupi rada na projektu - iterativan - najcesce vodopadni

Tijek rada

medusobna interaktivnost
ovisnost faza dizajna,
implementacije i
testiranja

sazeta i lako pamtljiva
definicija procesa

na iducu fazu se prelazi
tek kad je trenutna
zavrsena

procesi moraju biti

dokumentirani i
generalno definirani

Kvaliteta zahtjeva

naglasak na procesu
definiranja zahtjeva
korisnika

kultura povratnih
informacija (eng.
feedback)

mogucénost izmjena
dizajna tokom iteracija

na pocetku projekta se
definiraju i
dokumentiraju zahtjevi
izmjene u pravilu nisu
moguce

korisnik moze komentare
dati tek na kraju
razvojnog ciklusa

Prijenos znanja

desta, otvorena i
transparentna
komunikacija

jasan i Citljiv izvorni kod
softverskog rjesenja

detaljna dokumentacija u
ranoj i pocetnoj fazi
projekta

Tim

mali i operativni timovi,
po potrebi lako
promjenjivi

veliki timovi,
organizirani sa
struénjacima za razlicite
faze razvoja

Planiranje i pradenje aktivnosti

izrada popisa zadataka na
pocetku kako bi se vidio
napredak i kontrolirala
kvaliteta aktivnosti

koriste Gantove
dijagrame koji ukljucuju
na pocetku definirane sve
projektne aktivnosti

kvaliteta aktivnosti nije
kontrolirana tijekom
svake faze razvoja

Upravljanje promjenama

neophodno i kljuéno

minimiziranje promjena

Osnovna filozofija

proces razvoja smatra se
Kreativnim procesom
uspjeh je isporuka
vrijednosti
inkrementalna isporuka,
suradnja sa svim
stakeholderima i
adaptivnost

proces razvoja je proces
izrade buduceg rjesenja
stoga je potreban detaljan
plan aktivnosti

uspjeh je ispunjavanje
pocetnih predvidenih
troskova i vremena

Izvor: Izrada autorice prema (Tumbas i Matkovi¢, 2006)
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3.2. Definiranje klju¢nih parametara IT industrije

Informacijske tehnologije ukljuuju razvoj ra¢unalno baziranih sustava - hardver ili softver u
svrhu prikupljanja, prikazivanja, pohrane, prijenosa i koriStenja informacija. Digitalna
transformacija je utjecala na svijet na razli¢ite naCine poput: automatizacijom (tj. robotika,
dronovi, autonomna vozila), povezivanje (tj. cloud racunarstvo), digitalni podaci i digitalni

pristup potrogaca (mobilne aplikacije, drustvene mreze) (Sundalié i sur., 2016).

U posljednjih nekoliko desetljeca IT je postao sveprisutan, tehnologije su postale brojne,
cjenovno dohvatljive 1 mo¢ne. Kroz valove inovacija, raCunalstvo je napredovalo do toga Sto
je danas. Kroz godine se razvila nekolicina karakteristika za IT industriju. Kvaliteta -
organizacije unutar IT industrije sve viSe se fokusiraju na razvoj kvalitetnih proizvoda. S
obzirom na ogromnu konkurenciju, stav unutar industrije se promijenio, korisnici uz brzu
isporuku zahtijevaju i kvalitetu. Brzina - od objave Agilnog manifesta do danas, agilna
evolucija svaki dan nastavlja rasti. Brzina odgovora na potrebe trziSta i1 stvaranje inovacija je
klju€na za organizacije unutar IT industrije. Trendovi - Prilagodavanje novim tehnologijama 1
trendovima na trzistu je ono u ¢emu su lideri u industriji prepoznati. Usmjerenost na korisnika
- organizacije su u svom poslovanju i projektnim aktivnostima izuzetno usmjerene na klijente
i korisnike. Kontinuirano se koriste povratne informacije korisnika kako bi se proizvodi i
plasirana rjeSenja usavrsila 1 bila $to bolja. Adaptivnost - je sposobnost brzog prilagodavanja
promijenjenim okolnostima. lzuzetno je bitno unutar IT industrije da su zaposlenici, timovi i
menadzeri sposobni prilagodavati se novonastalim situacijama na trziStu. Fleksibilnost - IT
industrija je zbog toga fleksibilna. Kultura fleksibilnosti odnosi se na kvalitetno razmisljanje,
istrazivanje razliCitih glediSta, razvijanje novih znanja i viSestrukih perspektiva kako bi se
steklo dubinsko razumijevanje odredenih tema ili specifi¢nih problema. Sigurnost - s obzirom
na rastuce i sve c¢eS¢e prijetnje na internetu, sigurnost podataka i informacija je klju¢na.
Korisnicima je izuzetno bitno da organizacije cuvaju njihove podatke 1 transparentno

komuniciraju sve vezano za njihove politike sigurnosti (Zhu, 2019).

3.3. Primjena agilnih metodologija, metoda i okvira upravljanja
projektima u IT industriji

Agilni pristupi upravljanja projektima u IT industriji su se znatno razvili od objave Agilnog
manifesta u 2001. godini. Autori Agilnog manifesta smatraju kako agilan pristup je koristan za
razne vrste projekata, ali korisna je 1 primjena agilnog nacina razmisljanja na razini

organizacije. Smatraju kako agilni pristup se ne odnosi samo na razvijanje softvera ve¢ njegov
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glavni fokus je na prepoznavanju i primjeni povratnih informacija. Agilan pristup je koristan

na svakom projektu koji ima velike doze neizvjesnosti (Stare, 2014).

Kroz ranija poglavlja u radu opisano je i objasnjeno agilno upravljanje kako bi se steklo
razumijevanje agilnih pristupa upravljanja projektima. Kroz literaturu je jasno prikazano kako
se agilni pristup najces¢e veze uz IT industriju. Razvijanje softvera Cesto je kao posljedicu,
prije razvijanja agilnih metoda, imalo visoke troskove i visoke stope neuspjeha projekta. Ovi
izazovi doveli su do velikog interesa za agilni razvoj softvera u posljednjem desetljecu. Pojavio
se niz metoda koje opisuju prakse za razvojne faze na razini tima, projekta i organizacije.
Tijekom godina razvila se nekolicina metodologija, ¢iji je predvodnik 1 gotovo sinonim za
agilan nacin rada - Scrum okvir. Uz Scrum, postoji mnogo agilnih metoda kao $to su Crystal,

FDD, AUP, DSDM 1 druge. U nastavku su opisane dvije koje se najéeS¢e spominju u literaturi

- Ekstremno programiranje (XP) i Scrum.

3.3.1. Ekstremno programiranje (XP)

Ekstremno programiranje (XP) je metodologija razvoja softvera kojem je cilj omoguditi
timovima male i srednje veli¢ine da proizvode visokokvalitetni softver te se prilagode
zahtjevima koji se razvijaju i mijenjaju. XP se izdvaja u odnosu na ostale agilne metode jer

naglaSava tehnicke aspekte razvoja softvera.

XP potiCe programere softvera da proizvedu i isporuce najjednostavnija moguca rjesenja
potrebna za ispunjenje cilja klijenta. Pretpostavka je da ¢e se zahtjevi promijeniti nakon Sto
korisnik krene koristiti isporu¢eni softver te ¢e se na taj nain osigurati kontinuirano
poboljsanje proizvoda kroz povratne informacije. XP ukljucuje koristenje agilne prakse koja
se zove TDD (eng. Test-Driven Development) koja poti¢e programere da kreiraju testove koje
¢e koristiti za provjeru valjanosti koda prije nego Sto zapo¢nu razvoj proizvoda (Project

Management Institute, 2017).

Ekstremno programiranje se temelji na idu¢im pravilima: isporuka najjednostavnijeg moguceg
tehni¢kog rjeSenja potrebnog za ispunjenje cilja klijenta / korisnika, predvidanje da ¢e se
zahtjevi promijeniti nakon $to klijent bude imao priliku raditi s isporucenim softverom,

poticanje stalnog poboljSanja i optimizacije softvera na temelju povratnih informacija od strane

korisnika (Cooke, 2012).
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XP ima pet glavnih vrijednosti. Prva vrijednost je komunikacija - temelj rada na razvijanju
softvera je razumijevanje potreba korisnika i njihova implementacija u proizvod, bitno je da
tim medusobno komunicira. Druga je jednostavnost - stvari trebaju biti §to jednostavnije,
izbjegavanje stvari koje nisu potrebne i koje oduzimaju koncentraciju programerima, naglasak
je na radu u sadasnjosti, a ne predvidanju buduénosti. Treca su povratne informacije -
kontinuirane povratne informacije pomazu identificirati podru¢ja za napredak i odrzavati
jednostavan dizajn. Cetvrta je hrabrost - rad na ne¢emu novom ili ne¢emu $to ne funkcionira
izaziva strahove, potrebno je da se timovi prisjete svih vrijednosti i imaju dobrobit tima na
prvom mjestu. Posljednja, je poStovanje - svi stakeholderi na projektu trebaju odrZavati

medusobno postovanje kako bi projekt bio uspjesan (Shrivastava i sur., 2021).

Razvojni ciklus u ekstremnom programiranju izgleda tako da klijent odabire najvrjednije
znacajke (koje se u XP-u nazivaju pricama) prema informacijama o troSkovima i izmjerenoj
brzini tima u implementaciji pri¢a. Klijent odabire pri¢e za sljedecu iteraciju, a programeri
pretvaraju price u manje zadatke. Programer pretvara zadatak u skup testnih slucajeva koji ¢e
pokazati da je zadatak izvrSen. RadeCi s partnerom, programer pokrece testne sluCajeve
razvijaju¢i dizajn. U XP-u razdoblje planiranja se odrzava koncizno i kratko. Ovo je faza u
kojoj se donose odluke Sto ¢e se raditi i1 Sto bi se trebalo raditi prvo. Sveobuhvatna analiza se
sastavlja u obliku pria (eng. stories). Svaka prica mora biti poslovno orijentirana, s
mogucnosc¢u testiranja i procjenjiva. Iduci korak je da klijent odabire manji skup najvrjednijih
prica koje imaju smisla zajedno. Prvobitno se te price implementiraju, a potom sve ostale.
Potom slijede iteracije. Cilj svake iteracije je staviti u proizvodnju nove price koje su testirane
1 spremne za upotrebu. Proces pocinje planom koji odreduje price koje ¢e se implementirati te
kako ¢e tim to posti¢i. Planiranje iteracije pocCinje tako S§to se klijenta ponovno zamoli da
odabere najvrjednije price, a tim razbija prie na jedinice koje planira implementirati. Za
implementaciju zadatka (eng. task) odgovoran programer pronalazi partnera jer se sav
produkcijski rad pise s dvije osobe na jednom racunalu. Ukoliko postoje pitanja o opsegu ili
pristupu implementaciji tim ¢e imati kratak sastanak sa stakeholderima. 1z tog sastanka sazima
se popis testova koji se trebaju pokrenuti kako bi se zadatak izvr$io. Testiranje je glavna tehnika
XP 1 svakodnevni posao programera. Programeri piSu vlastite testove i prije nego $to napiSu
kdd. Ovaj pristup smatra kako programeri koji su napisali kdd ne mogu taj kod i testirati stoga
je potrebno da se kdd piSe u parovima. Testovi definiraju ocekivano ponasanje kdda i sluze kao

referenca za ispravnost implementacije (Beck, 1999).
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Slika 4. - XP framework

Testni scenariji
Zahtjevi

Odobrenje Isporuka
klijenta

Planiranje Test . .
isporuke odobravanja - .

Manje
isporuke

IstraZivanje

Izvor: 1zrada autorice prema https://www.nimblework.com/agile/extreme-programming-xp/

3.3.2. Scrum

Scrum je procesni okvir za jedan tim koji se koristi za upravljanje razvojem proizvoda. Okvir
se sastoji od uloga, ceremonija, artefakata i pravila. Uloge su najcesc¢e sljedece: vlasnik
proizvoda (eng. Product Owner) - predstavlja interese organizacije, klijenata i korisnika
proizvoda. Odgovoran je za dokumentiranje zahtjeva, funkcionalnosti i zelja korisnika.
Suraduje sa razvojnim timom kako bi osigurao da isporuceni proizvod odrazava korisniCke
zahtjeve i poslovne ciljeve organizacije. Scrum tim - multidisciplinarni tim koji je zaduZen za
obavljanje zadataka unutar sprinta u svrhu razvoja proizvoda ili usluge. Najcesce ukljucuje
programere, testere, dizajnere 1 ostale inzenjere. Kljucno obiljezje Scrum tima je autonomija 1
samoupravljanje gdje su ¢lanovi tima odgovorni za planiranje, izvrSavanje 1 ispunjavanje
ciljeva svakog sprinta. Scrum master - on olakSava timski rad, uklanja prepreke i osigurava da
se tim pridrZzava Scrum okvira. Djeluje kao posrednik izmedu vlasnika proizvoda, Scrum tima
i ostalih stakeholdera. On vodi i upravlja ceremonijama Scruma - planiranje sprinta, dnevni
Scrum, pregled sprinta i retrospektiva sprinta kako bi osigurao transparentnost i suradnju
unutar tima (Cooke, 2012).
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Tablica 3. - Ceremonije i artefakti u Scrumu

Ceremonije Artefakti
Sprint Product backlog
Planiranje sprinta Sprint backlog
Dnevni Scrum sastanci Increment

Pregled sprinta

Retrospektiva sprinta

Izvor: Izrada autorice prema (Schwaber, K., i Sutherland, J., 2011.)

Prema Scrumu projektni tim svoj rad dijeli na male zadatke koje je potrebno zavrsiti unutar
fiksnog vremenskog perioda odnosno sprinta. Scrum okvir u fokus stavlja kolektivnu odnosno
timsku inteligenciju. Obi¢no zahtjeva facilitatora za poboljSanje timskog rada i motivacije kako
bi se razjasnilo §to radi koji ¢lan tima, po potrebi razrjeSava sukobe 1 osigurava da svi ¢lanovi
tima doprinose. Facilitator je najée$¢e u ulozi Scrum mastera ili voditelja projekta. Sprintovi
su iterativni ciklus u kojima se projekt razvija. To su dogadaji fiksne duljine od naj¢es$¢e mjesec
dana. Sav rad potreban za postizanje cilja proizvoda (planiranje sprinta, dnevni Scrum sastanci,
pregled i retrospektiva sprinta) se odvijaju unutar sprinta. Njihov pocetak se obiljezava
sastankom na kojem se planira tko ¢e koji dio posla raditi. Slaze se popis zadataka koji je
potrebno obaviti u odredenom vremenskom okviru. Ovaj proces se naziva planiranje sprinta.
Tijekom trajanja sprinta, tim se svakodnevno sastaje na kratkim sastancima naziva standups
kako bi pratili napredak u radu i komunicirali, ako je potrebno rijesili izazove. Dnevni Scrum
sastanci poboljSavaju komunikaciju, identificiraju prepreke, promoviraju brzo donosSenje
odluka i eliminiraju potrebu za drugim sastancima (Hidalgo, 2019). Svrha pregleda sprinta je
provjeriti ishod sprinta i1 odrediti buduce prilagodbe ukoliko su potrebne. Tijekom pregleda
¢lanovi Scrum tima i stakeholderi gledaju $to je postignuto u sprintu i §to se promijenilo u
njihovoj okolini. Na temelju tih informacija odreduju koji je sljede¢i korak. Ovo je
pretposljednji dogadaj sprinta i vremenski je ograniCen na najvise Cetiri sata za sprint koji je
trajao jedan mjesec. Za krace sprinteve i pregled je kraci. Retrospektiva sprinta je nacin za
Scrum tim da pregledaju posljednji sprint i rasprave §to je bilo dobro tijekom sprinta, na koje
izazove su naisli 1 kako su postupili. Scrum tim identificira najkorisnija znanja koja su stekli i

mogu iskoristiti dobivena znanja za planiranje u buducnosti, kako bi poboljsali kvalitetu i
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ucinkovitost. Retrospektivom sprinta zavrSava sprint, vremenski je ograni¢ena na najvise tri

sata za sprint koji traje jedan mjesec (Schwaber i Sutherland, 2011).

Product backlog je ureden popis onoga §to je potrebno za poboljSanje proizvoda. Stavke
Product backloga na kojima ¢ée se raditi unutar sprinta se odreduju unutar planiranja sprinta.
Proc¢is¢avanje Product backloga je trenutak kad se stavke Product backloga detaljnije
definiraju. ProciS¢avanje je konstantna aktivnost kojom se dodaju detalji i usavrSava proizvod
ili njegov dio. Product backlog je zaduzen za cilj proizvoda. Cilj proizvoda opisuje buduce
stanje proizvoda koje moZe posluziti kao cilj Scrum timu. Iduci artefakt je Sprint backlog koji
se sastoji od cilja sprinta (zasto), skupa Product backlog stavki odabranih za sprint (sto) i
akcijskog plana za isporuku incrementa (kako). Sprint backlog je zaduzen za cilj sprinta. Cilj
sprinta je obaveza svih ¢lanova tima i on stvara koherentnost i fokus. Poti¢uc¢i Scrum tim da
radi zajedno, cilj sprinta se definira prilikom planiranja sprinta. Increment je korak prema cilju
proizvoda odnosno proizvod rada Scrum tima tijekom jednog sprinta. Kako bi increment
pruzio vrijednost mora biti upotrebljiv. Increment je zaduzen za definiciju zavrSenosti.
Definicija zavrSenosti je formalni opis stanja incrementa kad ispuni mjere kvalitete potrebne
za proizvod. Trenutak kad stavka na Product backlogu ispuni definiciju zavrSenosti, rada se
increment (Schwaber i Sutherland, 2011).

Slika 5. - Scrum framework

Sprint
4 Retrospektiva

Dnevni

Cilj proizvoda Scrum

Definicija gotovog

Cilj Sprinta & &

Product » P re.gled
Backloga & & Sprinta
Planiranje 8
Sprinta - . Increment
Serum tim
Product

Prodiscivanje

Bac+klog Sprint Backlog

Izvor: Izrada autorice prema https://www.scrum.org/resources/scrum-framework-poster
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4. Empirijsko istrazivanje razumijevanja i primjene agilnog
pristupa upravljanja projektima u IT industriji

Upravljanje projektima je prisutno u raznim industrijama, posebice u IT industriji. Proteklih
godina mnogo poduzeca je u svom radu primjenjivalo agilni pristup. IT industrija je dinami¢na
i brze promjene koje nastaju unutar industrije zahtijevaju agilan na¢in razmisljanja i rada.
Agilni pristup upravljanja projektima omogucuje timovima da brzo odgovore na promjene u
zahtjevima, postavljaju prioritete sukladno trenutnim potrebama i povratnim informacijama
korisnika. Ovaj pristup potice iterativni razvoj i omogucava efikasnije upravljanje sloZzenim
projektima. Ovim radom je istrazeno razumijevanje 1 primjena agilnog pristupa upravljanja
projektima u IT industriji. Cilj istrazivanja je bio saznati od osoba koje su zaposlene na
pozicijama voditelja projekata kako su se oni upoznali s agilnim pristupom te na koji na¢in ga
primjenjuju u svom radu, koje prednosti i nedostatke te izazove bi istaknuli vezano uz agilni
pristup upravljanja projektima. Takoder, ispitanici su dali svoj osvrt vezano za promjene
zahtjeva 1 prioriteta tijekom projekta, nacin na koji osiguravaju komunikaciju unutar tima te
preporuke za ostale voditelje projekata u industriji koji planiraju pre¢i na agilni pristup

upravljanja projektima.

U ovom poglavlju najprije se navodi metodologija istrazivanja, nakon Cega slijede rezultati
provedenog istrazivanja. Posljednje poglavlje se sastoji od ograni¢enja na koja se naislo

prilikom istrazivanja i preporuka za buduca istrazivanja.

4.1. Metodologija istrazivanja

Za empirijsko istrazivanje autorica je izabrala 15 osoba koje trenutno obavljaju ulogu voditelja
projekata unutar svog poduzeca. Od 15 Kkontaktiranih osoba, njih 10 se odazvalo za
sudjelovanje u istrazivanju. IstraZivanje je provedeno u obliku dubinskih intervjua na uzorku
od 10 osoba. Vremensko trajanje intervjua bilo je odredeno izmedu 30 - 45 minuta, a svakom
ispitaniku postavljeno je 10 pitanja koje je autorica sastavila temeljem sekundarnog
istrazivanja. Ispitanici su unaprijed dobili pitanja koja su prikazana u ovom radu u potpoglavlju

Prilozi.

Osam ispitanika se nalazi na poziciji projektnog menadzera, od kojih jedan ispitanik uz rolu
projektnog menadzera ima ulogu Agile coach u svom poduzecu. Jedan ispitanik je na poziciji
PMO i Portfolio Management, a jedan ispitanik je na poziciji Team leadera. Svi ispitanici su

u svojoj karijeri radili na pozicijama voditelja projekata te svi imaju iskustva u koristenju
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agilnih metodologija. Ispitanici u ovom istrazivanju ostaju anonimni te ¢e njihovi identiteti biti

prikazani u obliku odabranih kodova.

Na pocetku provedenih intervjua ispitanici su dali svoju suglasnost za snimanje kako bi se
olaksala obrada podataka i priprema transkripta. Transkripti nisu dio ovog diplomskog rada

zbog povjerljivosti informacija.

4.2. Rezultati istrazivanja

Prvih nekoliko pitanja se odnosi na iskustvo ispitanika u upravljanju projektima gdje ispitanici
opisuju na koji nacin su se krenuli baviti ovom profesijom te opisuju pozicije na kojima se
nalaze u trenutku intervjua. Uz iskustvo, ispitanike se traZilo da opiSu svoj prvi doticaj sa
agilnim pristupom upravljanja projektima te da opiSu koje metode ili okvire koriste u svom
radu. Takoder da opiSu na koji na¢in njihova organizacija podrZzava implementaciju agilnih

metoda.

U daljnjim pitanjima ispitanike se trazilo da daju svoj osvrt i opiSu prednosti i nedostatke s
kojima su se susreli prilikom koriStenja agilnog pristupa upravljanja projektima. Iduca pitanja
su se fokusirala na opisivanje najcesc¢ih izazova, upravljanje promjenama zahtjeva i prioriteta
tijekom projekata te da opiSu kako osiguravaju u¢inkovitu komunikaciju i suradnju unutar tima.
Naposljetku, ispitanike se trazilo da navedu preporuke drugim voditeljima projekata koji
razmiSljaju o prelasku na agilni pristup u svojoj organizaciji te da dodaju ukoliko zele nesto po

vlastitom izboru $to nije bilo obuhvaceno pitanjima intervjua.

Redoslijedom koji je opisan u gornjem tekstu biti ¢e obradeni odgovori ispitanika na pitanja u
istrazivanju. Imena, prezimena i1 rod osoba su anonimizirani te se umjesto njih koriste
dodijeljeni kodovi. U svrhu provodenja istrazivanja o agilnom pristupu upravljanja projektima
u IT industriji, intervjui su provedeni s voditeljima projekata ¢ija imena su izrazena u kodovima

iz 10 poduzeca u IT industriji:

A0 - Cloudsense, B1 - Infobip, C2 - Span, D3 - Intesa Sanpaolo International Value Services,
E4 - Tenthia, F5 - 10up, G6 - Speck, H7 - Productive, 18 - Bornfight Studio i J9 - Infinum.
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Uvodnim pitanjem intervjua htjelo se istraziti iskustvo ispitanika te koliko dugo se bave
upravljanjem projektima. Raspon godina iskustva izmedu ispitanika je velik, a iskustvo
raznoliko. (AO) ima osam godina iskustva u upravljanju projektima. Na pocetku svoje karijere
sudjelovao je na projektu na kojem su radili prema vodopadnom modelu. Kasnije u karijeri je
koristio i tradicionalne i agilne pristupe. Trenutno je zaposlen u poduzeé¢u Cloudsense kao
Senior project manager te, ovisno o vrsti projekta i klijentu, koristi i agilni i tradicionalni
pristup. (B1) trenutno radi u Infobipu kao Senior project manager, svoju funkciju obnasa na
naCin da radi na internom upravljanju projektima i formiranju procesa, optimizacije i
automatizacije za sve timove koji rade sa klijentima. (C2) je zaposlen na trenutnoj poziciji
Project managera u Spanu godinu i Sest mjeseci, a u proSlom poduzeéu je radio kao Business
Analyst i Scrum Master. (D3) ima preko 23 godine radnog iskustva. Poceo je raditi u Siemensu
kao razvojni inZenjer softvera, a kasnije se razvijao kroz razne uloge poput Solution architecta
i Presales inZenjera. U jednom od proslih poduzeca radio je na integraciji IT rjeSenja i
upravljanju projektima, gdje je stekao znacajno iskustvo na velikim 1 slozenim projektima.
Njegovo iskustvo ukljucuje rad na raznim medunarodnim projektima, ukljuc¢ujuéi podatkovne
centre, virtualizaciju kontrole leta te implementaciju sustava za autoceste i ministarstva. Stekao
je certifikat kao Project Management Professional (PMP) i Scrum Master, te je radio kao trener
za PMP koristeci svoje teorijsko znanje 1 prakti¢na iskustva u razli¢itim organizacijama. Kroz
svoje iskustvo radio je na projektima digitaliziranja procesa upravljanja projektima,
kombinirajuéi razli¢ite metodologije i pristupe upravljanja projektima. (E4) iz poduzeca
Tenthia ima viSe od osam godina iskustva u upravljanju projektima. Rano u svojoj karijeri
poceo je raditi kao voditelj projekata, prvobitno u poduzecu koje je imalo vise korporativno
okruzenje, potom je svoje iskustvo Sirio u softverskoj agenciji te jedno vrijeme je radio za
klijente u Austriji. Trenutno je na poziciji Senior Project Managera u industriji regulatornih
agencija za Kanadu i SAD. (F5) trenutno radi kao Senior Project Manager u 10up i trenutno
najveci dio vremena radi na projektu koji je organiziran na agilan nacin. (G6) je svoju karijeru
zapoceo kao Business Analyst u Hrvatskom Telekomu, a potom je postao voditelj projekata.
Kasnije u svojoj karijeri vodio je projekte za razne klijente kao Sto su klijenti iz Belgije u
automobilskoj industriji, lokalni klijenti koji su se bavili sigurno$¢u i ostalo. Trenutno je
zaposlen u Specku kao voditelj projekata unutar produkta imena Petersons. (H7) trenutno radi
kao voditelj dva tima programera u poduzecu Productive. U svom radu koriste agilni pristup

upravljanja projektima. Njegovo dosadasnje iskustvo je uglavnom kao developer odnosno
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programer. (18) je svoju karijeru zapoceo u odjelu marketinga gdje se bavio digitalnim
kampanjama za klijente. Radio je na poziciji program menadzera gdje je obnasao funkciju
account i project managera. Radio je kao program menadzer u CMG-u, gdje je upravljao
lokalizacijom web stranica kroz definirane procese, te stekao Siroko znanje o razvoju weba.
Trenutno radi u Bornfight Studiu kao Project manager, njegova uloga je ukljucivala Project
management i elemente Product managementa na mobilnim i kreativnim projektima.
Posljednje tri godine je isklju¢ivo na poziciji Project managera, obuhvaéajuci sve faze projekta
od prvog kontakta s klijentom do zavrsetka projekta, uklju¢ujuc¢i komunikaciju, specifikaciju 1
naplatu. (J9) je svoje radno iskustvo zapoc¢eo kao Front end developer, a onda je poceo raditi
kao Project manager. Zbog svoje organiziranosti i sposobnosti vodenja je u agenciji u kojoj je
radio uveo agilni pristup i Scrum. Trenutno radi u Infinumu kao Project Manager i Agile
Coach. Provodi edukacije unutar poduzeéa kako raditi na agilan nacin, facilitira retrospektive
1 uglavnom je osoba koja ¢e sudjelovati na sastancima kao nepristran sugovornik kako bi

najbolje doprinio timovima i njihovom radu.

Pitanjima se dalje htjelo istraziti na koji nacin su se ispitanici prvi put susreli sa agilnim
pristupom upravljanja projektima. Sest ispitanika se sa agilnim pristupom upravljanja
projektima prvi put susrelo kroz svoje radno iskustvo. Neki ispitanici na pocetku rada na

projektima nisu koristili metodologije.

,Imao sam zanimljiv put da sam prvo imao biznis iskustvo pa onda su mi tek dosle

metodologije. “ (B1)

Mnogi poslodavci su poceli primjecivati trendove u industriji te su stoga poceli provoditi
aktivnosti kako bi poduzecée poslovalo agilno i voditelji projekata agilno upravljali projektima.
Na raspolaganje su dobili mentore iz vanjskog poduzeca koji su odrzavali edukacije o agilnom

pristupu.

,, ...usmjeravali i mentorirali Scrum mastere koji su okupljali tada dedicirane agilne timove i
koji su onda trebali biti osposobljeni nakon tog njihovog mentorstva da sami to rade bez

daljnjih konzultacija.” (C2)

., Tada je Agile manifesto vec¢ bio poznat i koristio se u svijetu, a u Hrvatskoj tek imao pocetke,
nije bas bilo puno projekata i ljudi koje bi mogao pitati za to. Tako da smo mi bili tu negdje
pioniri...” (D3)
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., Poduzece je odlucilo pratiti trendove trzista te je odlucilo da se projektima upravija agilnim

pristupom. Voditeljima projekata su pruzene edukacije o agilnom pristupu.” (E4)

Cetiri ispitanika se s agilnim pristupom susrelo kroz obrazovanje. Neki ugeéi za polaganje

certifikata i samostalno istrazivanje.
., Iz knjige sam c¢uo prvi put za agilne pristupe kad sam polagao za PMI certifikat. “ (A0)

,,...prije desetak godina, kolegica me upoznala s tim, dala mi jednu knjigu i meni je to bio super
zanimljivo. ““ (J9)

Drugi ispitanici su kroz svoje formalno obrazovanje na fakultetima se susreli sa agilnim

pristupom upravljanja projektima.
,,...upozna0 sam se na fakultetu jos zapravo, ja sam na FOI-u studirao... “ (F5)

,,studirao sam na FER-u, mentorica se bavila project managementom. | nekako, ja sam od

samog starta imao zanimanje za to podrudje... “ (G6)

Tablica 4. u nastavku prikazuje pregled agilnih metoda i okvira u 10 poduzeca koje koriste
ispitanici u istrazivanju. U nastavku ispod tablice opisani su nac¢ini na koje prilagodavaju
metode i okvire svom radu na projektima i klijentima. Vecina ispitanika koristi Scrum ili neki
oblik agilnog pristupa. Takoder dio ispitanika primjenjuje hibridne pristupe. Ispitanike se

trazilo da opiSu ukoliko prilagodavaju navedene metode, okvire i pristupe svom radu.
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Tablica 4. - Agilne metode i okviri koje ispitanici koriste u svom radu

Ispitanik Odabrane agilne metode, okviri te pristupi

A0 Scrum, Kanban

Bl Hibridni pristup, Scrum

C2 Strukturirani Agile

D3 Waterfall, Scrum, Kanban, MVVP, RUP

E4 Scrum, Waterfall

F5 Scrum

G6 Scrum, Kanban

H7 Scrum

18 Agilni pristup prilagoden projektu i klijentu

J9 Agilni pristup prilagoden projektu 1 klijentu

Izvor: Rad autorice prema podacima dobivenim kroz empirijsko istrazivanje

Najcesce koriSteni pristupi su agilini 1 hibridni pristupi. Od agilnih okvira najces¢e se koristi

Scrum. Metode i okviri koji se koriste ovise o projektu i klijentu.

., Agile koristimo na projektima odrzavanja i manjim change requestovima. Mi to nazivamo

BAU, to je business as usual. *“ (AQ)

Ispitanici koji su odabrali koristiti hibridni pristup naj¢es$¢e su u svojim odgovorima naglasili
kako je potrebno imati agilan nacin razmisljanja pri upravljanja projektima, ali su koristili

pristup koji najbolje odgovara situaciji i projektu.

,,Za svaki projekt je dobro koristiti hibridni model koji odgovara toj vrsti projekta...ako projekt
moze savrseno funkcionirati uz Waterfall pristup, onda neka se koristi to. Ako je potrebno vise

ukljuciti klijenta u projekt, prilagoditi da bude vise Agile.” (B1)

Uz hibridne pristupe, poduzeca €esto imaju svoju razvijenu metodologiju koja je prilagodena

potrebama njihovih klijenata i projekata.

,, Pristup koji koristimo nazivamo interno Strukturirani Agile. Strukturirani Agile kombinira
dobre prakse Scruma i Waterfalla. Prva faza projekta, , blueprint" koristi Waterfall za

prikupljanje zahtjeva putem radionica s klijentima. Prikupljeni zahtjevi se dokumentiraju,
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analiziraju i prebacuju u DevOps kao user storyji za Scrum iteracije. Planiranje i refinement
se Cesto kombiniraju, a dnevni sastanci se odrzavaju dva do tri puta tjedno, ovisn0 0 fazi
projekta. Review ceremonija se odrzava redovito, dok se retrospektive rijetko provode zbog

nedostatka vremena i interesa tima.” (C2)
U praksi se ¢eso kombiniraju razne metodologije i okviri.

,Scrum i Kanban su povezani, jer se u Scrum metodologiji cesto koristi Kanban board. MVP
pristup mi se pokazao ucinkovitijim jer omogucava testiranje i prilagodbu temeljenu na

prioritiziranim zahtjevima, Sto je rezultiralo boljom reakcijom klijenata.” (D3)

(E4) od pocetka karijere prilagodava metodologije i okvire potrebama projekata na kojima radi.
U trenutnom poduzecu rade na nacin da produktni tim radi prema Scrum okviru, a ostali
projektni timovi rade prema vodopadnom modelu. Medutim, cijelo poduzece radi agilno. Nacin
na koji prilagodavaju agilni pristup opisuje na sljede¢i nacin: ,, Nas projektni tim zaprima
zahtjeve od klijenta koje mi potom prosljedujemo Product timu. Mi smo kao most izmedu

)

klijenta i razvojnog tima.’

(F5) u svom radu koristi Scrum okvir koji prilagodavaju potrebama projekta. Retrospektiva se
ne radi za manje dijelove projekta. Sastanci nisu dnevni ve¢ se odrzavaju 2-3 puta tjedno.
Unato¢ agilnom pristupu, velika paznja posvecuje se dokumentaciji, ukljucujuci produktne i
funkcijske zahtjeve, kako bi svaki inZenjer mogao raditi na bilo kojem dijelu projekta. Izrada
dokumentacije se temelji na instinktu i promatranju efikasnosti, bez stroge primjene metrika, a

naglasak je na prilagodljivosti metodologija kako bi se olaksala realizacija projekata.

(H7) je u trenutku intervjua zaposlen u poduzeéu Productive koje je manje poduzeée tako da
su procesi fleksibilni i dosta toga funkcionira kao u startup poduzeéima. ,, Scrum se koristi kao
vodic¢, ali prilagodeno, s tjednim sprintevima i planiranjem. Prioriteti se dogovaraju na
sastancima koje vodi product manager, a ciljevi se definiraju kao sprint ili weekly goals. Scrum
metodologija se primjenjuje u manjoj mjeri, fokusirajuci se na krace iteracije i brza izdanja.
Nema svakodnevnih sastanaka; komunikacija je asinkrona, a sastanci se odrzavaju jednom
tjedno. Potreba za daily standupovima nije izrazena zbog brzih iteracija i dobro komuniciranih

’

prioriteta.’

U Bornfight Studiu koriste potpuno prilagoden pristup projektu i klijentu i njihovim potrebama.

S obzirom da je svaki projekt izuzetno razli¢it, oni se maksimalno prilagodavaju te koriste tu
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prilagodbu kao konkurentsku prednost za svoje usluge. Njihov prilagodeni agilni pristup
sugovornik je opisao na sljedeci nacin: ,, Metodologija ukljucuje fazu inicijacije za prikupljanje
informacija, stratesku fazu za definiranje pristupa i projekini plan koji kombinira Waterfall i
Agile pristupe, ovisno o fazama. Implementacija moze biti fiksna ili dinamicna, gdje se dizajn
i razvoj odvijaju paralelno. Nakon implementacije slijedi faza testiranja za konacnu provjeru
projekta. Sastanci se organiziraju prema kompleksnosti projekta: za manje projekte imamo
tiedne provjere, dok za vece projekte koristimo daily sastanke ili unaprijed specificirane
module, Sto smanjuje potrebu za Cestim sastancima. Napredak projekta pratimo kroz project

management alat koji omogucuje transparentnost i ucinkovitost.” (18)

U poduzecu Infinum pokusSali su nekoliko puta uvesti Scrum, ali pokusaji su bili bezuspjesni
zbog specifi¢nosti rada njihove agencije. Agencija nema svoj proizvod ve¢ radi za klijente na
njihovim projektima. Zbog raznih prepreka odlucili su se umjesto inzistiranja u radu prema
odredenom okviru ili metodi isklju¢ivo se fokusirati na agilne vrijednosti 1 prilagodbu svakom
projektu i klijentu. Njihove procese opisuje na sljede¢i nacin: ,, Osnovni procesi ukljucuju
planiranje, refinement i review s klijentima, minimalno jednom mjesecno. Detalji poput
ucestalosti dnevnih sastanaka ili trajanja sprintova prilagodavaju se potrebama projekta.
Tehnicki imamo standardizirane metode koje ubrzavaju postavljanje temelja projekta. Interno
imamo onboarding i edukacije, posebno za project managere, koji dalje prenose znanje na
svoje timove. Na taj nacin, osiguravamo da se svi brzo prilagode nasim osnovnim procesima,

iako se specificnosti mogu razlikovati od projekta do projekta.” (J9)

U svrhu istrazivanja bilo je potrebno ispitati na koji nac¢in poduzeca podrzavaju implementaciju
agilnih metoda. Koji su specificni alati, obuke ili resursi koje imaju na raspolaganju kako bi
osigurali uspjesnost na projektima.Vecina ispitanika od alata koristi Jira alat za upravljanje
projektima. Sto se ti¢e edukacija dio ispitanika ima godi$nji budZet za edukacije po Zelji i
potrebi. U nekim organizacijama prisutne su interne edukacije i radionice te edukacije uvodenja
u posao. PotiCe se razmjena ideja izmedu kolega, dijalozi sa zajednicom te potom testiranje i
implementacija novih ideja u upravljanju projektima. (18) je istaknuo kako imaju interno
razvijenu metodologiju upravljanja projektima te shodno tome i dokumentaciju koja sluzi za
educiranje kolega. (J9) je opisao kako organiziraju radionice na specifi¢nu temu, kad tim ili

voditelj projekta prepozna da je potrebno neki dio razraditi.

U Tablici 5. Prikazani su prednosti i nedostaci koje su ispitanici istaknuli prilikom koristenja

agilnih pristupa upravljanja projektima. NajceS¢e iskazana prednost je ukljucenost klijenta u
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projekt. Dok je najcesce iskazani nedostatak Ceste iznenadne promjene zahtjeva na projektu.

Tablica 5. - Prednosti i nedostaci agilnih pristupa upravljanja projektima

Ispitanik Prednosti Nedostaci
A0 e Klijent je ukljucen u projekt e nemoguénost konzistentnosti (ukoliko
e puno manji administrativni ¢lan tima ode na bolovanje, ugrozen je
angazman sprint)
e agilne metode su korisne kod e tesko je odrediti datum zavrsetka
nepoznatog opsega projekta projekta kad je nepoznat opseg
B1 e fleksibilnost e izrada izvjeStaja (potrebno je, ali

agilnost ga ne predvida)

C2 e ukljucenost klijenta e (Ceste promjene zahtjeva
e brzinaizrade

D3 e ukljucenost klijenta e prezentacija potencijalnih rjesenja i
postizanje razumijevanja

E4 e agilnost je stanje uma e edukacija osoba
e razvijanje agilnog stanja uma kod
¢lanova tima

F5 e paralelni rad na viSe segmenata e nedostatak aktivne trijaze backloga
e ukljucenost klijenata e produZivanje i rolloveri
e iterativnost

G6 e brzina e (este promjene zahtjeva
e lako pracenje rada tima i e razumijevanje stakeholdera za
individualni doprinos ceremonije i njihovo trajanje
H7 e pristup radu ,,inspect your doubt” - e utjecaj promjena zahtjeva na ¢lanove
testiranje ideja te brze iteracije tima koji su dugo radili na projektu koji

je promijenio smjer

18 e agilnost je stanje uma e metodologije i okviri nisu prilagodljivi
za sve projekte

J9 e ukljuCenost klijenta e ukoliko ljudi nemaju dovoljno znanja o
e suradnja cijelog tima, ne odvajanje agilnim pristupima dogadat ¢e se da
u silose ¢lanovi tima nemaju odgovornost i

nastajat ¢e problemi

Izvor: Rad autorice prema podacima dobivenim kroz empirijsko istrazivanje

Izazovi s kojima se susre€u ispitanici su razni. Agilnost je jos uvijek relativno noviji koncept
te prilagodba raznih industrija koje su klijenti IT industrije jo§ uvijek traje i u procesu je ucenja.
Najcesce spomenuti izazov su trenuci promjene smjera projekta tijekom sprinta ili drugog
ceremonijskog procesa Sto oteZava odrZavanje planiranih ranijih aktivnosti. Ovaj izazov
zahtjeva dobro poznavanje metodologije od strane voditelja projekta i njegovu sposobnost
pregovaranja. Agilne metodologije ne definiraju fiksne datume isporuke Sto je vecina ispitanika

istaknula kao veliki izazov. Problematika se pojavljuje u situacijama kad je ugovor s klijentom
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ograni¢en s budZetom i potrebno je precizno vremensko planiranje kako bi se adekvatno
raspodijelili svi resursi. U velikim korporacijama i ostalim poduze¢ima zna se dogoditi da se
agilne metodologije nametnu zbog trendova industrije. Timovi ovakve nagle promjene Cesto
ne prihvaéaju ili ne vide svrhu te pruzaju otpor. U organizacijama koje nisu projektno
orijentirane teSko je pronaci balans za ¢lanove tima izmedu sudjelovanja u ceremonijama i
drugim obavezama koje imaju, a koje nisu vezane za projekt. 1zazovi vezani uz tranziciju iz
vodopadnog modela u agilne pristupe znaju biti izuzetno teski za organizacije i njihove timove.
Potrebno je puno edukacija 1 promjene na¢ina razmisljanja tima. Jo§ spomenuti izazovi su
vezani uz prilagodavanje metodologija i okvira zahtjevima projekta i organizaciji. Cesto se zna
dogoditi da neke od ceremonija na projektima nisu potrebne poput daily standup sastanaka ili
da se oni neadekvatno provode. Ovakve prilagodbe i promjene u procesima ¢esto znaju stvarati

konfuzije unutar tima.

Upravljanje promjenama zahtjeva i prioriteta se, koriste¢i agilne pristupe, postize na razliCite
nacine. Glavno $to su sugovornici istaknuli je iterativnost 1 fleksibilnost. Zahtjevi za promjene
se stavljaju u backlog te se prema prioritetu planiraju za buduce sprinteve. Dobro organizirani

Sprint planning pomaze u upravljanju promjenama.

,, Ovdje bitnu ulogu ima projektni menadzer koji procjenjuje kako promjena utjece na projekt i
kako se ona uklapa u poslovni plan. I onda radi ono sto je po meni najbitnije, a to je upravljanje

ocekivanjima klijenta.” (B1)

Proaktivna komunikacija s klijentima i timom je klju¢na. Vazno je pravovremeno obavjestavati
sve stakeholdere o promjenama i njihovim posljedicama kako bi se izbjegle nedoumice u

buduénosti.

Dio sugovornika je istaknuo kako je za upravljanje promjenama vazno voditi detaljnu
dokumentaciju koja prati promjene na projektu. Na taj nacin, ukoliko dode do vece promjene,
organizacija i projektni tim moZe reagirati te definirati dodatne troskove. Nekolicina
sugovornika je spomenula kako, kad se pojave novi zahtjevi, klijentima prezentiraju trade off

opcije, dodavanje novih znacajki znaci odgadanje ili uklanjanje ranije dogovorenih.

., Najvaznija stvar je tu proaktivna komunikacija i over-communication.” (E4)
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Vazno je odrzavanje prijateljskog i otvorenog pristupa prema klijentima. Ovaj pristup
omogucuje fleksibilnost i zadovoljstvo klijenata, a ipak se u veéini slucajeva osigurava i

naplata svih dodatnih troskova.

Kako bi voditelji projekta osigurali §to lakSe upravljanje rizicima i promjenama na projektu,
najvaznije je da osiguraju kvalitetnu komunikaciju unutar i izvan tima. Na pocetku projekta
preporuca se da su sastanci uzivo te da je cijeli tim na jednom mjestu. Sastanci poti¢u
komunikaciju i smanjuju moguénost sukoba jer omogucuju ¢lanovima tima da se bolje
upoznaju i razumiju medusobne stavove i razmiS$ljanja. Ceremonije unutar sprinta kao $to su
Sprint review i Sprint planning omogucuju uz redovne sastanke odrZavanje komunikacije
unutar tima. Problemi u komunikaciji se rjeSavaju na sastancima ,,jedan na jedan” kako bi se

identificirali 1 rijesSili uzorci sukoba.

,» ...0Visno tko preuzima ownership nad odredenim segmentom projekta, on se o njemu brine i

provodi izradu do kraja...” (HT)

Na taj nacin zadatak ima odredenog vlasnika koji je odgovoran za njegov napredak 1
informiranje tima. Mnogi sugovornici su istaknuli uvazavanje razliitosti Clanova tima.
Prepoznaje se da Clanovi tima imaju razli¢ite stilove komunikacije i razine stru¢nosti. Voditelj

projekta ima klju¢nu ulogu u interpretaciji i preno$enju informacija.

,,...recognition, feedback i celebration, jako puno pomazu da ljudi dobiju neki dojam

uspjesSnosti unutar samog projekta...” (B1)

Organiziranje ceremonija koje slave postignuca i1 sluze za davanje povratnih informacija
pomazu u jacanju timskog duha i motivaciji ¢lanova tima. Ono $to je viSe sugovornika

istaknulo je overcommunication.
,,...nekakav moto, prvo generalno je overcommunication, uvijek i svega...” (F5).

Na taj nacin se osigurava da svi ¢lanovi tima imaju sve informaciju u realnom vremenu.
Overcommunication je dio kulture poduzeéa, a pogotovo poduzeca koja podrzavaju rad na

daljinu.

Najcesca preporuka koju su izvdvojili ispitani voditelji projekata za sve ostale i one koji ¢e to
tek postati je da se teorija i metodologije prilagode organizaciji. Potrebno je pratiti osnovne

principe, ali bitno je prilagoditi pristup potrebama projekta i tima.
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,, Budite agilni. Metodologija prepisuje stvari kako treba biti napravljena. To nije u kamenu.
Nadite svoj put.” (B1)

,,...Svaka organizacija ¢e se morat prilagodit na svoj nacin...neka poduzeca ¢e moci postici

)

da svi odjeli rade prema nekom obliku agilnog pristupa koji je prilagoden njihovom poslu.’

(E4)

,»Mislim da na pocetku treba postaviti nekakve okvire i onda te okvire nadogradivat jer ti ¢es

uvijek neki dio procesa prilagodavati.” (F5)

,Ima razlog zasto se to zove okvir i zasto ljudi kazu: ,,think out of the box”. Zato Sto nemoj

slijepo pratit pravila sva. Prilagodi se organizaciji u koju jesi i u koju doprinosis. “* (18)

Edukacija je klju¢na za promjenu stanja uma ¢lanova tima, potrebno je prilagoditi procese

specificnostima organizacije.

Medutim veliki dio sugovornika je istaknuo kako je bitno da se educiraju timovi 1 sami voditelji

projekata jer tek kad dobro poznaju agilne pristupe mogu raditi prilagodbe.

,, Potrebno je imati agilnu edukaciju, da znaju temelje jer tek kada je netko prosao po ps-u kako

funkcionira agilno, tek tada moze biti dovoljno slobodan i samouvjeren da ju prilagodi svojem

poduzeéu.” (C2)

., Upoznati se svi sa osnovnim konceptima Scruma, mozda cak napraviti korak nazad Agile

manifesto procitati.”(H7)

,,...ja bih preporucio svakako da odrade neku edukaciju, strucnu...kad pricas sa drugim
ljudima koji su tako nesto radili, imaju iskustva, puno bolje ces dobiti osjecaj za te neke

stvari. ”(J9)
Razumijevanje agilnog pristupa i njegovih vrijednosti je klju¢no za uspje$nu implementaciju.

Ostali sugovornici su preporucili da se posveti vrijeme razumijevanju svih obveza, trajanja i
opsega projekta. Da se posebno obrati paznja na ukljucivanje relevantnih stakeholdera u
komunikaciju i donoSenje odluka. Takoder istaknuto je kako je korisno provoditi
dokumentiranje 1 izvjeStavanje o radu tima te da se na taj na¢in povecava vidljivost tima unutar

organizacije.
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Dodatno su istaknuta jo$ dva aspekta upravljanja projektima, a to su Stakeholder management
te edukacija i razvijanje znanja i vjestina voditelja projekata. Potrebno je razviti vjestine
identificiranja i upravljanja negativnim stakeholderima, kontinuirano razvijati strategije za rad
s onima koji mozda negativno utjecu na projekt. Potrebna je stalna edukacija i rad na osobnim
ograni¢enjima, a u tome klju¢nu ulogu ima motivacija od strane mentora. Vazno je uciti iz

prakti¢nih iskustava i greSaka.

,, Project management zahtjeva puno vecu Sirinu i puno brusenja...jer ono sto te ne slomi, ojaca

te definitivno.” (D3)

., ...generalno stanje u IT industriji gdje projektni menadzer stvarno dosta radi pod velikim
pritiskom i mora poznavati jako Siroku terminologiju - kompleksne stvari, tehnoloske iz domene

psihologije iz domene financija i businessa...jako Siroko znanje je potrebno...” (18)

4.3. Ogranicenja istrazivanja i preporuke za buduca istrazivanja

Empirijsko istraZivanje je provedeno putem dubinskih intervjua s osobama na pozicijama
voditelja projekata u IT industriji. Prilikom proucavanja rezultata istrazivanja potrebno je imati

na umu nekolicinu mogucih ograni¢enja istrazivanja.

Osnovno ogranicenje je vezano za geografski polozaj osoba iz uzorka. S obzirom da se
istrazivanje provelo nad ispitanicima koji uglavnom rade kao voditelji projekata na podrucju
Hrvatske ili su ve¢inu svog radnog iskustva i obrazovanje stekli na ovom podrucju, rezultati

mozda nece biti primjenjivi za druge regije koje imaju razlicite radne kulture i prakse.

Istrazivanje je provedeno na malom uzorku Sto je iduce ograniCenje istrazivanja. U istrazivanju
je sudjelovalo 10 voditelja projekata. Maleni opseg uzorka ograni¢ava primjenjivost rezultata

na ostala poduzeca u IT industriji.

Preporuka autorice za buduca istrazivanja je izbor veleg uzorka. ProSirenje uzorka bi
pridonijelo rezultatima istrazivanja, intervjuiranje vise voditelja projekata iz razlicitih regija bi
doprinijelo struci i postavilo temelje za razvijanje novih praksi. Takoder autorica preporuca
detaljiziranje pitanja postavljenih u intervjuima. KoriStenje kombinacije kvantitativnih i
kvalitativnih metoda kako bi se dobila Sira slika i potvrdili rezultati dubinskih intervjua. Uz
intervjuiranje voditelja projekata istraZivanje bi se trebalo prosiriti na ¢lanove projektnog tima
kako bi se dobio sveobuhvatan uvid u praksu upravljanja projektima. IstraZivanje bi trebalo

provoditi dugoro¢no i1 kontinuirano kako bi zajednica imala kontinuirane benefite istrazivanja.
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5. Zakljucak

Agilni pristup upravljanja projektima razvio se kao odgovor na nedostatke tradicionalnih
metoda i rastuéu potrebu za inovacijama u modernom dobu. IT industrija, poznata po svojoj
dinamic¢nosti 1 visokoj konkurenciji, sada je globalno povezana zahvaljujué¢i novim naéinima
rada, poput rada na daljinu. U takvom okruzenju, naglasak se sve viSe stavlja na inovacije,

brzinu isporuke i kvalitetu proizvoda.

Kao odgovor na ove zahtjeve razvio se agilan pristup upravljanja projektima, koji odgovara na
izazove 1 zahtjeve industrije putem vrijednosti definiranth u Agilnom manifestu. Klju¢na
prednost ovog pristupa je kontinuirani rad s klijentima na razvijanju proizvoda. Iterativni
procesi i povratne informacije od klijenata povecavaju efikasnost i ubrzavaju razvoj inovacija.
Voditelj agilnih projekata koristi princip rukovodenja sluzenjem, sluze¢i ¢lanovima tima kako
bi osigurao uspjeh projekta i otklonio potencijalne izazove. U posljednjih nekoliko desetljeca,
IT industrija je dozivjela znacajnu evoluciju i rast. DanaSnje okruZenje karakteriziraju kvaliteta,
pracenje trendova, fleksibilnost 1 inovacije, a ove se karakteristike dijelom ostvaruju kroz
koristenje agilnih pristupa. Iterativni nacin rada zahtijeva od timova da usvoje agilnost kao
nacin razmisljanja. Timovi su manji i trebaju biti izuzetno interaktivni, uz ¢estu, otvorenu i
transparentnu komunikaciju. Promjene su Ceste i na njih se gleda kao na nuzan dio procesa.
Agilni pristup omogucava timovima da budu prilagodljivi i brzo reagiraju na promjene u
zahtjevima 1 okolnostima projekta, ¢ime se smanjuje rizik od neuspjeha. Naglasak je na
isporuci vrijednosti klijentu $to je prije moguce, a proces razvoja proizvoda uvelike ovisi o
povratnim informacijama klijenata, koji su ukljuéeni u cijeli proces izrade softverskog rjesenja.
Od projektnog tima se o¢ekuje da suraduje sa svim dionicima projekta te da brzo i ¢esto prenosi

sve potrebne informacije.

Agilni pristup promovira kontinuirano uc€enje, prilagodljivost i stalno unapredenje procesa i
proizvoda, Sto je kljucni faktor koji omoguéava poduze¢ima da ostanu konkurentna i inovativna

u dinami¢nom poslovnom okruzenju IT industrije.

Cilj ovog rada bio je istraziti razumijevanje i primjenu agilnog pristupa upravljanja projektima
u IT industriji. Kako bi se provelo istraZivanje, provedeni su dubinski intervjui sa 10 voditelja

projekata u razli¢itim poduze¢ima u IT industriji.

Provedeno istraZivanje potvrdilo je teoriju vezanu za upravljanje projektima u IT industriji.

Poduzeca u IT industriji u svojim projektima najceS¢e koriste agilne pristupe upravljanja
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projektima, zbog njihove adaptabilnosti i moguénosti brzih iteracija. Voditelji projekata iz 10
poduzeca u IT industriji koji su sudjelovali u ovom istrazivanju su veéinski potvrdili kako u
svom radu koriste neki oblik agilnog ili hibridnog pristupa upravljanja projektima koji ima
naglasak na agilnost. Rezultati istrazivanja pokazuju kako sugovornici primjenjuju agilne
pristupe upravljanja projektima, ali ih prilagodavaju svojim organizacijama i projektima. Svi
sugovornici prilagodavaju na neki nacin okvire i metodologije. Prilagodavaju teoriju svojim
organizacijama, klijentima i projektima. Najces¢e prilagodbe se odnose na duljinu i koli¢inu
sastanaka 1 ceremonija. Uz navedeno vecina sugovornika u svom radu Koristi neki oblik
dokumentiranja u svrhu informiranja ili zadrZzavanja znanja unutar poduze¢a. Dokumentiranje
je najcesce trazeno od viSeg menadZmenta, a uz dokumentiranje nekad je potrebno provoditi
dulje planiranje, kao §to se provodi prilikom koristenja vodopadnog modela upravljanja
projektima. Ovakav oblik hibridnog pristupa je naj¢es¢i kod kompleksnijih projekata.
Naglasavaju¢i kako su metodologije 1 okviri ovdje da usmjeravaju i vode voditelje projekata i
njihove timove, ali da ih se ne mora slijepo pratiti. Bitno je naglasiti da, unato¢ tim
preporukama, voditelji projekata trebaju uloZiti vrijeme 1 nauciti o metodologijama i okvirima.
Dobro poznavanje teorije omogucuje da se ona prilagodava i mijenja u praksi ukoliko je to
potrebno. Edukacija i medusobno dijeljenje znanja je iznimno vazno za struku upravljanja
projektima te je potrebno promovirati te aspekte. Prema istrazivanju, projektima u IT industriji
u pravilu upravlja voditelj projekata koji ima Siroka znanja iz raznih podrucja. Potrebno je da
voditelj projekata ima odgovarajuc¢a tehnicka znanja iz podrucja razvijanja softvera, znanja
vezana za upravljanje projektima, ali i ostala znanja vezana uz upravljanje ljudskim
potencijalima, poput komunikacijskih, socijalnih vjestina i vodenja ljudi. Nadalje potrebno je

da voditelj projekata ima sposobnost rjeSavanja problema te sposobnost gledanja Sire slike.
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Prilozi

Pitanja za dubinski intervju:

1.

Opisite ukratko svoje dosadasnje iskustvo vezano za upravljanje projektima i svoju
poziciju u organizaciji u kojoj ste zaposleni u trenutku ovog intervjua.

Kako ste se prvi put upoznali s agilnim pristupom upravljanja projektima?

Koje agilne metode ili okvire koristite u svom radu (npr. Scrum, XP)? Zasto ste odabrali
bas te? Koristite li ¢istu metodu ili prilagodenu, kako ju prilagodavate i zasto?

Koje su glavne prednosti 1 nedostaci koje ste primjetili prilikom koriStenja agilnog
pristupa upravljanja projektima?

Koji su najveci izazovi s kojima ste se suocili prilikom koriStenja agilnih pristupa?
Kako vasa organizacija podrzava implementaciju agilnih metoda? Postoje li specifi¢ni
alati, obuke ili resursi koje koristite?

Kako upravljate promjenama zahtjeva i prioriteta tijekom projekta koriste¢i agilni
pristup?

Kako osiguravate ucinkovitu komunikaciju 1 suradnju unutar VasSeg tima koriste¢i
agilne metode?

Koje preporuke biste dali drugim voditeljima projekta koji razmiSljaju o prelasku na

agilni pristup u svojoj organizaciji?

10. Imate li nesto Sto biste htjeli dodati, Sto nije bilo obuhvaceno pitanjima intervjua?
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Zivotopis

OSOBNI PODACI
Ime i prezime: Lea Cuveljak
Datum i mjesto rodenja: Zagreb, 06.11.1996.

OBRAZOVANJE

2018 — 2024 Ekonomski fakultet Sveucilista u Zagrebu
titula: Magistar ekonomije (mag. oec.)

2017 Ministarstvo uprave — drzavni stru¢ni ispit
titula: Administrativni strucni referent

2011 — 2015 Hotelijersko — turisti¢ka skola Zagreb

titula: Hotelijersko — turisticki tehnicar
RADNO ISKUSTVO

07/2021 — 04/2024  Bornfight d.o.o.
Specijalist za opée poslove

e Asistent u uredu/ IT podrska - odgovorna za nadgledanje odgovornosti odrzavanja
ureda i koordinaciju tima za ¢iS¢enje. IT podrska - administratorica za Google
Workspace, VPN licence, koordinacija telekomunikacija, pracenje opreme poduzeca.

e Sluzbena putovanja i dogadanja - organizacija dogadanja (teambuilding, eventi),
organizacija sluzbenih putovanja.

e Administracija - HR dokumenti za zaposlenike (bolovanje, godi$nji odmor, ugovori o
radu), posta, zastita na radu i zdravlje, vodenje evidencije zaposlenika, administracija
automobila poduzeca (osiguranje automobila), itd.

e Financije - vodenje evidencije ra¢una, budZet, bankovni obrasci, koordinacija pla¢anja
studenata, evidencija radnog vremena - place, pogodnosti, nalozi za putovanja.

09/2020 — 07/2021  Hrvatski sabor, Odbor za obrazovanje, znanost i kulturu
Administrativna tajnica

e Administrativna priprema za sastanke Odbora za obrazovanje, znanost i kulturu,
pisanje dokumenata za pripremu dogadaja.

e Organizacija sastanaka, pisanje odobrenja za putovanja, dopisivanje s vladinim
uredima i institucijama.

e Vodenje Excel tablica dolazne e-poste, postanskih posiljki i datoteka.

e Pisanje odgovora klijentima i strankama, pracenje dolazne e-poste i odgovaranje na
nju, priprema materijala za vanjske sastanke.
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e Pisanje sluzbenih dokumenata uz vodenje od strane pravnika, kao $to su odobrena
sponzorstva, dopisivanje s Vladom Republike Hrvatske.

e Organizacija sastanaka, pisanje odobrenja za putovanja i dopisivanje s vladinim
uredima i institucijama.

e Vodenje Excel tablica dolazne e-poste, postanskih posiljki i datoteka.

e Upravljanje centralnom registarskom knjigom elektronickih prijava radi brzog 1
ucinkovitog pronalaZzenja odredenih zapisa gradana, udruga i1 drzavnih institucija.

LICENCE | CERTIFIKATI
03/2024 — 06/2024

Osvojeno 3. mjesto na pitching natjecanju u sklopu finalnih prezentacija programa Product
Academy, organizirano od strane poduzeca Speck

e Dodjeljen certifikan za odsluSan tromjesecni program na temu produkt menadzmenta
02/2024
ZavrSetak IPMA registriranog obrazovnog tecaja - Projektni menadzment kao voditelj tima
e Tecaj upravljanja projektima na Ekonomskom fakultetu je IPMA registriran tecaj. On
poducava suvremeni pristup upravljanju razlicitim vrstama projekata, pocevsi od
teorijskih elemenata koncepta upravljanja projektima, sve do prakti¢ne primjene
specijaliziranih alata softvera.

03/2023

Osvojeno 4. mjesto kao voditelj projekta u timu The Overthinkers na natjecanju GeCCo
2023- natjecanje za projekne menadZere organizirane od strane [IPMA

VIJESTINE
Strani jezici - Engleski(C2), Talijanski (A1), Njemacki (Al)

Vjestine rada na rac¢unalu - Microsoft Office (Word, PowerPoint, Excel), WordPress,
Google Workspace

Alati (digitalne vjestine) -Asana, Trello, Notion, Google Task, Bamboo, Lattice (HR Tools),
Canva, Instagram, TikTok Creator tool, ChatGPT, DaVinci Resolve, miro
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