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SAZETAK

S obzirom da se zadnjih par desetljeca tehnoloska industrija rapidno razvila, tako su se razvile
1 nove metode upravljanja projektima. Metode zahtijevaju brzu spremnost na promjene unutar
industrije te su agilne metode zamijenile tradicionalno upravljanje projektima. Agilan pristup
pokazao se kao adekvatan nacin upravljanja projektima u IT industriji. Samoorganizirajuci
timovi predstavljaju jednu od glavnih karakteristika agilnog upravljanja projektima. Pojava
sukoba, unutar timova i medu ¢lanovima tijekom njihova rada, ¢esto je neizbjezna. Stoga je
nuzno reagirati na optimalan nacin kako bi se smanjio negativan u¢inak na ishod projekta. Svrha
rada je ispitati glavne uzroke pojave sukoba u agilnim projektnim timovima, na koji na¢in su
se sukobi rjesavali, kolika je ucestalost sukoba te koje su posljedice sukoba. Na temelju
prikazane teorije o agilnom nacinu upravljanja projektima te opSirnijem pojasnjenju kljuénih
odrednica sukoba, provedeno je empirijsko istrazivanje. Istrazivanje na kojem se temelji
diplomski rad proveden je putem online ankete koju su ispunjavali voditelji i ¢lanovi agilnih
projektnih timova. Anketa je poslanau 311 IT poduzeca u Republici Hrvatskoj, prikupljenih na
popisu Hrvatske gospodarske komore. Rezultati istrazivanja pokazali su da unato¢ brojnim
prednostima agilne metodologije, timovi se i dalje susrecu sa sukobima koje uspjesno rjeSavaju
na zadovoljstvo kupaca te uspjesni ishod projekta.

KLJUCNE RUECT:

Sukobi, agilno upravljanje, projektni tim, IT industrija, upravljanje projektima



SUMMARY

Given that the technology industry has developed rapidly in the last few decades, new methods
of project management have also developed. The methods require a faster readiness for changes
within the industry itself, and agile methods have replaced traditional project management. An
agile approach has proven to be an adequate way of project management in the IT industry.
Self-organizing teams represent one of the main characteristics of agile project management.
The emergence of conflicts, within teams and between members during their work, is ofter
inevitable. Therefore, it is necessary to react in an optimal way in order to reduce the negative
effect on the project. The purpose of the work is to examine the main causes of conflicts in agile
project teams, how conflicts were resolved, how frequent conflicts are and what are the
consequences of conflict. Based on the presented theory about agile project management and a
more extensive explanation of the key conflict determinants, empirical research was conducted.
The research on which the thesis is based was conducted through an online survey that was
filled out by managers and members of agile project teams. The survey was sent to 311 Croatian
IT companies that are on the list of Croatian Chamber of Commerce. The research results
showed that despite the numerous advantages of agile methodology, teams still encounter
conflicts that they successfully resolve to the satisfaction of customers and the successful
outcome of the project.
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Conflicts, agile management, project team, IT industry, project management
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1 UVOD

IT sektor, odnosno sektor informacijske tehnologije ubrzano se Siri i raste. U sektor ulazi sve
veci broj zaposlenika, raste broj projekata, zadataka i obveza. S obzirom na sve kompleksnije
projekte 1 sve vecu primoranu interakciju medu zaposlenicima, u IT industriji izrazito je bitan
agilni pristup upravljanju projektima. Agilni pristup upravljanju projektima se usredotocuje na
inkrementalne i iterativne korake do dovrSetka projekata. Inkrementalni dijelovi projekta
izvode se u kratkorocnim razvojnim, potpuno neovisnim ciklusima $to je jedan od najces¢ih
pristupa u IT industriji. S druge strane, iterativni koraci oznacavaju podjelu projekta na manje
zadatke i ciljeve, u kratkom vremenskom razdoblju. Nakon jednog iterativnog koraka, rezultati
se provjeravaju i testiraju i stavljaju na koristenje, u slucaju da se rjeSenje ne treba mijenjati.
Svaki iterativni proces se takoder sastoji od sljedec¢ih dijelova: plan, analiza zahtjeva kupaca,
dizajn, implementacija, testiranje i poboljsavanjem odredenih koraka koji ¢e u buduénosti
unaprijediti sustav. Za inkrementalne i iterativne korake odgovorni su timovi zaposlenika koji
svakodnevno suraduju. Samoorganizirajuci timovi, posebno u kontekstu agilnog upravljanja
projektima, predmet su interesa u poslovnom i akademskom svijetu te predstavljaju jedan od
najdominantnijih atributa agilnog pristupa. Agilan projektni tim odgovoran je za uspjeh i
ucinkovitost projekta. Zaposlenici se sastaju svaki dan kako bi raspravljali o organizaciji
projekata, rezultatima te kako bi identificirali probleme i duZnosti. Nakon svake iteracije
zaposlenici, odnosno ¢lanovi tima moraju rjeSavati pogreske, predlagati metode 1 tehnike za
nastavak te razmisljati o moguéim poboljSanjima. Medutim, pojava izazova i sukoba unutar
timova 1 medu ¢lanovima tijekom njihova rada €esto je neizbjezna. Stoga je nuZno reagirati na

optimalan nacin kako bi se smanjio negativan uc¢inak na ishod projekta.

1.1 Podrugje i cilj rada

Primarni zadatak i cilj ovoga rada je ispitati uzroke pojave, nacine rjeSavanja, ucestalost te
posljedice sukoba unutar agilnih projektnih timova u IT industriji. Kako bi se mogao ispuniti
cilj, anketni upitnik dizajniran temeljem detaljne analize sekundarnih izvora poslan je
voditeljima i ¢lanovima agilnih projektnih timova u 311 IT poduzeca u Republici Hrvatskoj

prema listi Hrvatske gospodarske komore.

1.2 lzvori i metode prikupljanja podataka



U istrazivanju su razradeni teorijski i empirijski dio. Teorijski dio temelji se na znanstvenoj
literaturi, odnosno za potrebe rada koriStene su znanstvene knjige i ¢lanci. Empirijski dio
zasniva se na podacima iz sekundarnih izvora te na podacima prikupljenim putem ankete,
upucenim voditeljima i ¢lanovima agilnih projektnih timova u IT poduze¢ima. Na temelju
sekundarnih izvora, definirani su anketa i predmet istrazivanja. Za potrebe rada odabrana je
kvantitativna metoda prikupljanja podataka putem anketnog upitnika. Anketa je obuhvacena
pitanjima zatvorenog tipa te pitanjima otvorenog tipa kako bi se dobio §to detaljniji odgovor od
ispitanika. Prvi dio pitanja odnosio se na demografske znacajke ispitanika i opée podatke o
projektima, dok su pitanja u drugom dijelu fokusirana na uzrok pojave, nacin rje$avanja,
ucestalost te posljedice sukoba unutar projektnog tima. Kako je cilj temeljito istraziti uzroke
sukoba i na¢ine upravljanja sukobima unutar agilnog projektnog tima, od ispitanika se zatrazilo

da opisu 1 dodatna iskustva koja nisu obuhvacena pitanjima.

1.3 SadrZzaj i struktura rada

Rad “Upravljanje sukobima u agilnim projektnim timovima u IT industriji” podijeljen je u pet

osnovnih dijelova.

U prvom dijelu, tj. uvodu, objaSnjeni su predmet i cilj rada kao i izvori i metode prikupljanja

podataka upotrebljenih za pisanje rada.

Drugi dio rada, obuhvaca kljuéne odrednice upravljanja sukobima u projektnim timovima.
Predstavljeno je pojmovno odredenje sukoba, uzroci pojave i vrste sukoba u projektnim

timovima te posljedice sukoba u projektnim timovima.

Tre¢i dio rada opisuje teorijsko poglavlje agilnog upravljanja projektima. Prikazano je
pojmovno odredenje agilnog upravljanja projektima, povijest i razvoj te koje su specificnosti
agilnih projekata u IT industriji. Nadalje, objasnjene su karakteristike agilnih projektnih timova

te nacini njihovog upravljanja sukobima.

Empirijsko istrazivanje upravljanja sukobima u agilnim projektnim timovima u IT industriji
zapocinje u cCetvrtom poglavlju rada. Poglavlje objedinjuje metodu istrazivanja, rezultate
istrazivanja te ograniCenja 1 preporuke koje su prepoznate u sklopu istrazivanja. Metoda

istrazivanja opisuje na¢in na koji je provedeno istrazivanje, dok rezultati obuhvacaju detaljan
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opis i analizu ankete provedene u hrvatskim IT poduze¢ima. Ogranicenja i preporuke upucuju

na probleme prilikom istrazivanja te daju potencijalne prijedloge za buduca istrazivanja.

U konacnici, peto poglavlje predstavlja zaklju¢ak donesen na temelju teorijskog dijela rada i

provedenog empirijskog istrazivanja u IT poduze¢ima.

Nakon zakljucka slijede popis izvora, slika, tablica te zivotopis autorice.



2 KLJUCNE ODREDNICE UPRAVLJANJA SUKOBIMA U PROJEKTNIM
TIMOVIMA
Ovaj dio kre¢e od pojmovnog odredenja sukoba, kako bi se u nastavku rada mogli razraditi
njegovi najbitniji dijelovi. Nadalje, temeljito su prikazani izvori, odnosno uzroci sukoba.
Izrazito je bitno detektirati koji su potencijalni uzroci sukoba, te nastavno na to, vrste sukoba,
kako bi se mogla primijeniti adekvatna metoda za rjeSavanje istih. Nakon Sto su detektirani
najvazniji uzroci sukoba te su sukobi podijeljeni na vrste, bitno je prikazati koje su posljedice
sukoba u projektnim timovima. Sukobi vrlo Cesto mogu izazvati disfunkcionalnosti u
projektnim timovima i u projektu, $to moze dovesti do obustave ili duzeg roka isporuke
projektnih rezultata. Upravo zbog toga, preventivno treba prikazati i upozoriti koje su

potencijalne posljedice sukoba u slu¢aju da se ne rijese.

2.1 Pojmovno odredenje sukoba

Sukob datira od pocetka ljudske povijesti 1 vjerojatno nikada nece prestati. Povijesni ratovi
proizasli su na temelju opreénih misljenja, stavova i interesa. Sukob predstavlja prijepor
odnosno nesporazum medu dva ili viSe sudionika (Mescon 1 sur., 1985.). Autori tvrde kako
sukob moze nastati izmedu pojedinaca, skupina ili organizacija (Mescon i sur., 1985.). Kako su
za sukob potrebne najmanje dvije strane, ve¢ina danasnjih definicija polaze od istih premisa.
Pa tako premise sadrzavaju broj sudionika, vrsta sukoba ovisno o broju sudionika te razlog
sukoba, koji se najcesce veze uz interese pojedinaca. Da bi se dogodio sukob trebaju postojati
tri bitna elementa: prvi element naglaSava da su za pocetak sukoba potrebne najmanje dvije
strane, drugi element objaSnjava da u sukobu mogu biti pojedine osobe ili skupine i treci
element da su interesi, stavovi sukobljenih strana oprecni (Sikavica, 2011.). Sukob postaje sve
koji se moraju rjeSavati kako bi se uspjesno izvrsio projekt. lako postoje razne definicije sukoba,
pojam sukoba najbolje je definirala Bahtijarevi¢ Siber (2008.) kao proces komunikacije i raznih
socijalnih situacija unutar kojih se misljenja, stavovi i interesi ¢lanova suprotstavljaju, pri cemu
dolazi do zastoja u ostvarenju namjerenih ciljeva. Wu i sur. (2017.) prikazali su brojne definicije
sukoba raznih autora. Tako navode definiciju Walla i Callistera koji su predlozili da je sukob
proces tijekom kojeg jedna strana smatra da se druga strana suprotstavlja njezinim brigama ili
emocijama (Wu i sur., 2017.). Osim toga, navode definiciju Gardinera i Simmonsa koji su
istaknuli da je sukob neprijateljska emocija te da sukob stvara nedosljednost u pogledu ciljeva
(Wuisur., 2017.).



Nadalje, sukob moze nastati upravo zbog manjka komunikacije unutar projektnog tima, $to ¢e
detaljnije biti analizirano u sljede¢em odlomku. No, bitno je prikazati pojam komunikacije.
Autor Wu i sur. (2017.) naveli su definiciju komunikacije od raznih drugih autora. Na primjer,
komunikaciju definiraju kao osnovno sredstvo putem kojeg projektni timovi komuniciraju s
projektnim kolegama. Komunikacija je izrazito bitna s obzirom da ¢lanovi projektnih timova
moraju razmjenjivati informacije kako bi postigli ciljeve projekta. Stoga, u slu¢aju manjka
komunikacije, mogu se pojaviti sukobi. Osim zbog takve vrste sukoba, autorica Bahtijarevic¢
Siber (2008.) navodi kako sukob &esto nastaje zbog raznih Zelja ¢lanova socijalne zajednice,
kao $to su mod¢, status, resursi. S navedenim se slazu i autor Wu i sur. (2017.), s obzirom da
navode kako se sukobi mogu razviti zbog razli¢itih ideja, zelja i interesa pojedinaca. Moze se
zakljuciti kako je primarni problem unutar timova Zelja ¢lanova da prevlada njihovo misljenje,
stav ili da oni preuzmu glavnu ulogu u vodenju projekata. Kako bi se prevenirali navedeni
problemi, izmedu ostalog, potrebno je prije pocetka stvaranja projekta, strogo definirati uloge
svakog Clana. Na takav se naCin moze osigurati dobro funkcioniranje tima te sprijeciti
potencijalne sukobe. Potencijalni sukobi odredeni su c¢imbenicima poput neizvjesnosti
pojavljivanja sukoba, ali i raznolikost tipova sukoba. U sljede¢em su poglavlju detaljno

analizirani klasifikacija i uzroci sukoba.

2.2 Uzroci pojave i vrste sukoba u projektnim timovima

Za pocetak, bitno je naglasiti kako se projektni timovi unutar organizacije formiraju zbog
intenzivnog nacina rada i posebnih zadataka koji im se dodjeljuju. Projektni timovi su
privremene organizacijske strukture koje se sastoje od ¢lanova iz razli€itih odjela organizacije.
Takvi projektni timovi postali su temeljna jedinica u organizaciji koja nastoji implementirati
strategije za poboljsanje inovacija zbog turbulentnog okruZenja. Clanovi se skupljaju kako bi
zajedno izvr$ili odredeni projekt. Stoga se zakljucuje kako su projektni timovi privremena,
formalno povezana skupina okupljena u odredenim uvjetima, na odredeno vremensko trajanje
1 s odredenom svrhom (Perlak, 2019.). Autor Chen istaknuo je glavne karakteristike projektnog

tima (Chen, 2006.):

1. projektni tim se smatra kao druStveni sustav
2. cClanovi tima su medusobno ovisni kako bi zavrSili zajednicki zadatak tijekom

odredenog vremenskog razdoblja



3. rezultati projekta trebaju zadovoljiti odredene zahtjeve.

Upravo zbog njegove kratkotrajnosti, postoji vjerojatnost da ¢lanovi tima nikada prije nisu imali
potrebu za suradnjom. Stoga, mogu se, prilikom zajednickog rada, pojaviti sukobi unutar
timova. Ovisno o razli¢itom nacinu vodenja projekta, timovi mogu biti razli¢ito formirani $to
znadi da su samim time i uzroci sukoba u timu razli¢iti. Cesto dolazi do sukoba u projektnim
timovima budu¢i da su projektni timovi sastavljeni od pojedinaca razli€itih vjestina, disciplina,
znanja i iskustva. Svaki ¢lan tima radi na svoj jedinstveni nacin. Prilikom istrazivanja utvrdeno
je da sukobi variraju tijekom rane, srednje i kasne faze u Zivotnom ciklusu projekta (Chen,
2006.). Sukobi u odredenoj fazi zivotnog ciklusa projekta mogu dovesti do kaSnjenja i
negativno utjecati na ishod cijelog projekta. Ukoliko voditelji projektnog tima mogu predvidjeti
neke od glavnih izvora sukoba, postoji veca vjerojatnost da se Stetni aspekti sukoba mogu

minimizirati.

Za pocetak, bitno je prikazati glavne klasifikacije i uzroke sukoba. Autor Wu i sur. (2017.)
iznijeli su glavne autore koji su istrazivali sukobe u timovima. Navode kako su autori Pinkley i
Northcraft smatrali da sukob ukljucuje sustinski sukob i emocionalni sukob, koji je uzrokovan
razlikama u zadacima, kao 1 emocionalnom sukobu medu timovima (Wu i sur., 2017.). Nadalje,
autori Priem 1 Price smatraju kako se sukobi unutar timova mogu podijeliti na druStvene 1
kognitivne sukobe (Wu i sur., 2017.). Takve vrste sukoba objasnili su autori Afzalur Rahim
(2000.) i Hill (1977.) kao najprepoznatljive dvije vrste sukoba u agilnom projektnom timu. S
jedne strane, druStveni sukobi temelje se na ponaSanju ¢lanova timova, a kognitivni sukob
odnosi se na projektni zadatak. Na kraju, navode kako se sukob moze podijeliti na suradnicki i
natjecateljski sukob, a nastaje zbog razli¢itih stavova i strategija (Wu i sur., 2017.). Nakon
kratkog prikaza raznih klasifikacija sukoba i njihovih uzroka, u nastavku se detaljno prikazuju

najbitnija odredenja 1 najbitniji uzroci sukoba u agilnim projektnim timovima.

Postoje dva bitna odredenja sukoba koja su prepoznatljiva u agilnim projektnim timovima. Prva
vrsta sukoba, s izrazito negativnim posljedicama jest sukob izazvan u slucaju da se unutar tima,
¢lanovi osjecaju uvrijedeno na osobnoj razini (Afzalur Rahim, 2000.). Prva vrsta sukoba koju
navodi Afzalur Rahim povezana je sa sukobom koju Hill (1977.) naziva kao sukob osobnosti.
Autori navode da su prilikom istraZivanja voditelji projekta iznijeli misljenje kako su sukobi
osobnosti vrlo tesko rjesivi problemi. Cak i naizgled mali i rijetki sukobi osobnosti mogu biti

razorniji i Stetniji za cjelokupnu ucinkovitost programa od intenzivnog sukoba oko
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nepersonalnih pitanja, s kojima se ¢esto moze postupati na racionalnijoj osnovi (Hill, 1977.).
Veliki problem nastaje kada se unutar projektnih timova mijeSaju osobne i profesionalne
emocije, jer kao $to autori Hill (1977.) i Rahim (2000.) navode, to moze dovesti do negativnih

posljedica, ne samo za odnose u timu, ve¢ i za projekt u cjelini.

Druga vrsta sukoba su sukobi s pozitivnim ishodima. Autori tvrde kako odredeni sukobi mogu
imati pozitivne ucinke na uspjesnost projekata ako su vezani za neslaganja oko metoda i
zadataka u projektu. U takvom tipu sukoba nastaju konstruktivne kritike, koje nisu osobne
prirode, odnosno, ¢lanovi tima se ne osjecaju uvrijedeno na personalnoj razini. Konstruktivne
kritike mogu potaknuti nova razmis$ljanja 1 nova slaganja oko projekta, koje moguce, u
prijasnjim fazama projekta nisu postojala (Afzalur Rahim, 2000.). Iako razni autori tvrde kako
postoji viSe nacina rjeSavanja sukoba u agilnim projektnim timovima, najucinkovitije
upravljanje sukobom ukljucuje dizajniranje ucinkovitih strategija za minimiziranje posljedica
sukoba i maksimiziranje konstruktivnih dijelova sukoba kako bi se poboljsalo ucenje i
ucinkovitost u organizaciji (Afzalur Rahim, 2000.). O tipu sukoba, ovisi i od kuda sukob
potjece, odnosno s koje se razine odvija. Autori poput Jambreka i Penic¢a (2008.) te Butlera Jr.

(1973.) razradili su sukobe na razli¢itim razinama.

Jambrek i Peni¢ (2008.) navode kako se sukobi mogu odvijati na dvije razine, a javljaju se u
latentnom ili manifesnom obliku. Takoder iznose kako sukobi mogu nastati s vrha i s dna tima.
Kada problem nastaje zbog hijerarhije unutar tima, posebno u sferi razlicitih misljenja, ¢lanovi
tima koji se nalaze na dnu hijerarhije vrlo Cesto potiskuju i zanemaruju neslaganja s
menadzerima 1 voditeljima projektnih timova, sve dok problemi i1 frustracije ne postanu
nepodnosljive, pri ¢emu moZe do¢i do otvorenog sukoba (Jambrek, Peni¢, 2008.). S time se
slaze 1 autor Butler Jr. (1973.) koji navodi kako sukob ¢esto moze proizaéi iz nastupa voditelja
projekta prema c¢lanovima tima. U slucaju da voditelj projekta pokuSava prevladati
organizacijsku "inerciju" mijenjanjem postojecih obrazaca i odnosa kako bi sluzili potrebama
svog projekta, moZze nastati sukob ili inertnost ostalih ¢lanova tima, te moze rezultirati u manjku
komunikacije. Stoga, nastavno na navode autora, mozZe se zakljuciti kako su sukobi rjesivi,
posebice kada se sukobi temelje na razli¢itim misljenjima i na ostalim situacijama u kojima je
moguce nac¢i konsenzus. No, ve¢i problem se pronalazi kod otvorenih sukoba. Jambrek 1 Penié¢
(2008.) navode kako jedna od karakteristika otvorenih sukoba i agresivni istup, pri ¢emu se
konsenzus oko rjeSenja ne moze pronaci. Autori nastavljaju, te tvrde kako je u takvim

slu¢ajevima najbitniji menadzer ljudskih potencijala koji ima ulogu da prepozna postoji li
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mogucnost takve vrste sukoba, te da ga sprijeci, prije nego Sto prijede u aktivni oblik (Jambrek,
Peni¢, 2008.). Povezano s drugim elementom, po Sikavici (2011.), sukobi se mogu podijeliti na
unutarnje, odnosno intrapersonalne i interpersonalne, sukobi izmedu ¢lanova ili dviju grupa.
Takoder, jedna od prepreka u projektnim timovima je i sukob medu ¢lanovima tima (Vlahov
Golomeji¢ i sur., 2021). Intrapersonalni sukobi su proturje¢ni sukobi, glavna karakteristika tih
sukoba jest da se interes pojedinca ne podudara s njegovim ponasanjem, pri ¢emu nastane sukob
zbog istoga (Skupnjak, 2020). S druge strane, interpersonalni sukobi nastaju izmedu vise
¢lanova timova zbog razlicitih stavova ili Zelja (Skupnjak, 2020.).

Osim podjele sukoba nastalih zbog razli¢itih misljenja i djela ¢lanova tima, postoje sukobi ¢iji
je uzrok manjak komunikacije. Jambrek i Peni¢ (2008.) navode kako su razlozi manjka
komunikacije odgoj ¢lanova, razina profesionalnosti i pristojnosti koju pojedinci imaju, postoji
li stroga hijerarhija u timu ili strah od reakcija ostalih ¢lanova tima. Autori navode kako je za
smanjenje ishoda sukoba ili za iskorijevanje sukoba izrazito bitna otvorena komunikacija
(Jambrek, Peni¢, 2008.). Jedan od nacina izbjegavanja sukoba je postavljanje adekvatnog
sudionika projektnog tima koji ¢e kontrolirati interakcije i koji ¢e pospjesiti odnose unutar tima.
Takav sudionik Antolovi¢ i Podmanicki (2010.) nazivaju voditelj tima — jedan ¢lan koji je
fokusiran na meduljudske odnose unutar tima, ¢lan koji ima sposobnost rjeSavanja kriza i
sukoba unutar tima, ,,Cuvar timske harmonije”. Ova pozicija u projektnom timu igra vaznu
ulogu za uspjesnost projekta i odnosa medu ¢lanovima tima. Autori poput Shastri i sur. (2017.)
tvrde kako uzrok sukoba u agilnom projektnom timu moZe biti i nedostatak iskustva voditelja
projekta. Za primjere navode nedovoljno iskustva s upravljanjem nad prorac¢unom projekta ili
s upravljanjem sukobima koji su nastali zbog ega ili osobnosti ¢lanova tima. Posljedice takvih
sukoba mogu biti pad produktivnosti, pad motivacije, pad Zelje za timskim radom 1 loSe
donoSenje odluka. Jambrek i Peni¢ (2008.) takoder navode da je potrebna osoba zaduZena za
rjeSavanje sukoba, odnosno navode kako je potreban menadzZer ljudskih potencijala. Dodatni
zadaci voditelja tima, odnosno menadzera ljudskih potencijala je i stalna kontrola i1 analiza
situacije unutar tima te sposobnost da poti¢e pozitivne sukobe u slucaju kada projektni tim
stagnira, odnosno kada nema dovoljno ideja, ali da ujedno ima i sposobnost da smanji sukob
ako sukob moze izazvati viSe Stete nego koristi i ako oduzme previse vremena za nastavak rada
(Jambrek, Peni¢, 2008.). Prema rezultatima istrazivanja autor Shastri i sur. (2017.) potvrdili su
kako je voditelj najbitniji akter u projektnim timovima. Nakon provedenog istrazivanja,
prikazali su koje su njegove klju¢ne uloge (Slika 1). Za rad je najbitnije istaknuti voditeljsku

ulogu mentora i koordinatora. Kako bi agilni projektni tim uspjesno funkcionirao, menadzer
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tima mora biti sposoban voditi ¢lanove tima prema samoorganizaciji, mora poducavati clanove
tima o agilnom vodenju projekata ali i osigurati da se agilne metode primjenjuju (Shastri i sur.,
2017.). Osim toga, kao koordinator mora osigurati suradnju u timu bez sukoba, a u slucaju da

dode do sukoba ili druge vrste prepreka, menadzer mora biti sposoban ukloniti iste.

Slika 1. Uloge agilnih menadzera

Pruzanje strateskog konteksta projekta
Poticanje tima na samoorganiziranje
o] blj je €l ti il A
sposobljavanje ¢l ‘ar:::va ima za agilne | —— Koordinator Uklanjanje prepreka
projekte \ Koordinirajuca suradnja
Djeluje kao trener /
Obrazovanje i azuriranje dionika S
Osiguravanje pridrzavanja agilnih praksi \ //'

Uloge agilnog menadzera
b .‘«
N

Prilagodba agilnih praksi
4 Implementacija vodopadnih-
agilnih hibridnih metoda

Pregovaranje o proracunu i zahtjevima .
Pregovarac Adapter procesa

Izvor: autorica rada, prema: Shastri i sur. 2017.

Voditelj tima mora biti sposoban i sukobe pretvoriti u pozitivne sukobe. Odnosno, voditelj tima
je taj koji analizom sukoba, izvlac¢i najbolje iz njih te pretvara ih u svojevrsne lekcije. Taj proces
Jambrek i1 Peni¢ (2008.) nazivaju pozitivnim ucincima sukoba. Pod pozitivne u¢inke oni navode
razvoj:

Nuznih socijalnih promjena,

Inovativnih ideja, odnosno inovacija,

1
2
3. Osvjestavanje problema vaznih za grupu,
4. Novih odluka 1 rjeSenja problema,

5

Osvjestavanja bitnosti o dobrim meduljudskim odnosima i koheziji grupe.

Osim toga, prilikom uspostavljanja projektnog tima, potrebno se drzati odredenih principa i
kvaliteta kako bi se rizik od sukoba sveo na §to manju razinu. Pa tako sudionici projektnog tima
moraju biti otvoreni za nove ideje, ne smiju bjezati od sukoba i problema ve¢ ih trebaju

adekvatno rjeSavati; moraju biti fleksibilni i djelovati originalno; moraju biti izdrzljivi 1



prilagodljivi s obzirom na promjene i ostala misljenja te trebaju prihvatiti rizik tih promjena
(Antonovi¢, Podmanicki, 2010.).

Na kraju, bitno je prikazati izvore sukoba u posebnim, agilnim projektnim timovima.
Aldahmash 1 sur. (2017.) navode kako postoje tri vrste sukoba koje sprijeCavaju daljnju
implementaciju agilne metodologije unutar agilnih projektnih timova u IT industriji.

1. Prvakategorija su sukobi koji se dogadaju tijekom razvoju softvera. Sukobi su povezani
s procesom razvoja softvera. Budu¢i da se agilne metode i tradicionalne metode
razlikuju, proces prikupljanja zahtjeva, projektiranja, implementacije zahtijevat ¢e nove
pristupe koji ¢e zauzvrat zahtijevati nove tehnike, alate i vjestine za razvoj softvera, Sto
moze rezultirati negativnim osjeé¢ajima kod ¢lanova tima.

2. Druga kategorija odnosi se na sukobe poslovnog procesa. Buduéi da je agilni razvoj
evolucijski ili iterativan, do¢i ¢e do ogromnih promjena u nacinu izgradnje ili
upravljanja poslovnim procesima, $to takoder moze dovesti do negodovanja.

3. Trecakategorija su sukobi medu ljudima. Sukobi medu ljudima najkriti¢nija su prepreka
koja stoji na putu razvoja. Cimbenik ljudi vitalni je aspekt agilnog kretanja, buduéi da

se agilno odnosi na motivirane pojedince i fleksibilnost u okruzenju koje podrzava.

2.3 Posljedice sukoba u projektnim timovima

Sukobi s obzirom na posljedice mogu biti funkcionalni ili disfunkcionalni (Poloski Vokic¢ i sur.,
2008.). Funkcionalni sukobi, takozvani konstruktivni, su pozeljni sukobi iz razloga Sto
pridonose timskoj djelotvornosti 1 ucinkovitosti. Disfunkcionalni sukobi, takozvani
destruktivni, su nepozeljni sukobi iz razloga §to umanjuju timsku ucinkovitost i djelotvornost.
Kako autor Skupnjak (2020.) navodi, neovisno o vrsti sukoba, treba imati na umu kako sukob
ne dovodi direktno do propadanja projektnog tima. Do propadanja projekata nec¢e doci ako
voditelj projektnog tima uspjesno rijesi posljedice sukoba i detektira uzroke sukoba kako se isti
ne bi ponovili. Autorica stavlja naglasak na nacin rjeSavanja sukoba koji utjece na ishod sukoba,
te na pristupu ¢lanova tima prema sukobu (Skupnjak, 2020.). Ovdje vaznu ulogu igra voditel;
tima, odnosno menadZer. Isti¢e se vaznost stavova ¢lanova tima, na primjer uzimaju li u obzir
misljenja 1 stavove ostalih clanova, pokusavaju li konstruktivno rijeSiti sukob, sagledati
probleme objektivno te zajednickim naporima pronaci rjeSenje za problem, ali i poboljSati
komunikaciju (Skupnjak, 2020.). No, ako dode do destruktivnih sukoba koji su nerjesivi ili
voditelj tima nije dovoljno kompetentan da rijesi sukob, tada sukob ima negativan utjecaj na

komunikaciju i odnose unutar sukoba, koji mogu uzrokovati prekid komunikacije. Autorica
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tvrdi kako je razlog takvim ishodima manjak truda i Zelje za popravljanjem nastalih problema
(Skupnjak, 2020.). No, opcenito gledajuci, zasigurno je da sukobi mogu smanjiti efikasnost
agilne metode upravljanja projektima, Sto dovodi do raznih negativnih posljedica u projektima,
a Przybilla i sur. (2018.) tvrde kako u najgorem slucaju, ako se sukobi ne rijese, moze dovesti

do neuspjeha projekta i raspada tima $to se detaljnije nastavno prikazuje.

Sukobi mogu dovesti do loSeg funkcioniranja agilnih timova. Drugim rije¢ima, ovisno o nac¢inu
upravljanja nad agilnim projektnim timom, postoji mogucénost da ¢e nastati sukob koji ¢e
rezultirati raspadom tima. Ako su ¢lanovi tima samostalni i ne ovise o drugim ¢lanovima, te se
isklju¢ivo vode vlastitim rasporedom i fokusiraju se samo na svoje zadatke, dolazi do manjka
komunikacije unutar tima, $to po Dybai i ostalima moZze smanjiti uc¢inkovitost rada u timu
(Dyba’ i sur., 2014.). Nastavno na navedeno, autori tvrde kako samoupravljajuéi timovi
ponekada stroze kontroliraju ostale ¢lanove tima, ¢ak stroze nego ako se grupa temelji na
tradicionalnim stilovima upravljanja, §to moze smanjiti motivaciju za radom i kooperacijama

(Dyba’ i sur., 2014.).

Nadalje, gledajuéi iskljuéivo negativne posljedice sukoba, vrlo je vjerojatno da konstantni ili
ponavljajuci sukobi mogu rezultirati komplikacijama prilikom upravljanja projektima $to moze
uzrokovati neslaganja oko metoda, tehnika i rjeSavanja problema. Crawford i sur. (2014.) tvrde
kako kontinuirani sukobi mogu rezultirati u loSoj komunikaciji, timskoj koordinaciji i kontroli,
pri ¢emu se smanjuje razina i kvaliteta izvedbe projektnog tima $to istovremeno potencijalno
negativno utjece na kvalitetu proizvoda, pomice projektne rokove i povecava troSkove projekta.
Kod negativnih posljedica sukoba potrebno je ukljuciti menadzera ljudskih potencija koji ¢e na
adekvatan 1 profesionalan nacin rijesiti probleme kako bi se projekt nesmetano mogao nastaviti.
Uz navedeno je izrazito bitna kooperacija ostatka tima kako bi napori odjela ljudskih potencijala

bili uspjesni.

S druge strane, ve¢ je navedeno kako sukobi mogu imati i pozitivan utjecaj u timu, odnosno,
funkcionalni sukob rezultira pozitivnim ishodima. Bit funkcionalnih sukoba je da se iznesu
razli¢ita misljenja, koja su drugacija od ostatka tima. Autori navode kako funkcionalni sukobi
mogu potaknuti novo i konstruktivno grupno razmisljanje te da je funkcionalni sukob psiholoski
fenomen prilikom ¢ega Clanovi tima dobivaju Zelju za skladom te na taj nain tim stvara
ispravne odluke (Crawford i sur., 2014.). U Tablici 1., sistemski je prikazano koji su ishodi kod
funkcionalnog i disfunkcionalnog sukoba.
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Tablica 1. Ishodi sukoba

Ishodi disfunkcionalnih sukoba:

Ishodi funkcionalnih sukoba:

Sukob moze rezultirati u stvaranju negativnih
osjecaja u grupi i medu ¢lanovima, poput stresa

na radnom mijestu i nezadovoljstvo.

Sukob moze motivirati inovativnost 1 kreativnost

Komunikacija izmedu pojedinaca, odnosno

¢lanova tima moze biti oStec¢ena ili smanjena.

Organizacijsko donosenje odluka moze se ojacati i

unaprijediti grupu i njihov rad.

MozZe se razviti nepovjerenje i sumnja medu

¢lanovima.

Mogu se pronac¢i alternativna rjeSenja za problem.

Odnosi mogu biti osteceni.

Sukob moze dovesti do sinergisti¢kih rjeSenja za

zajednicke probleme.

Radni uc¢inak moze biti smanjen.

Individualni i grupni u¢inak moze se poboljsati.

Otpor prema promjenama moze porasti.

Clanovi tima ili skupine mogu biti primorani traZiti

nove pristupe u rjeSavanju zadataka.

Organizacijska predanost i lojalnost mogu biti

pogodeni.

Pojedinci, odnosno ¢lanovi tima mogu osvijestiti
vaznost artikuliranja 1 objasnjavanja osobnih

stavova.

Izvor: autorica rada, prema: Crawford i sur., 2014.

Unutar projektnih timova mogu vrlo Cesto nastati sukobi, posebice ako menadzer tima

neadekvatno njime upravlja. Ovisno o nastanku sukoba, mogu se razviti funkcionalni i

disfunkcionalni sukobi. Funkcionalni sukobi, pokazalo se, pozitivno utje¢u na ishode projekata,

ako menadzZer uspjeSno izvuce pozitivne strane sukoba. S druge strane, u slucaju neuspjesSnog

upravljanja sukobima, mogu nastati disfunkcionalnosti koje negativno utje€u na rezultate

projekta. U nastavku se prikazuje agilno upravljanje projektima, te kako agilna metodologija

utjece na timove.
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3 TEORNSKI PREGLED AGILNOG UPRAVLJANJA PROJEKTIMA

Nakon S§to su temeljito prikazani sukobi, u sljede¢em ¢e se odlomku prikazati novi tip
upravljanja projektima. Agilna metodologija novi je pristup koji odgovara na nove suvremene
izazove na ekonomskom trziStu. Prvo se prikazuje pojmovno odredenje agilnog upravljanja
projektima 1 definicije od razliCitih izvora. Nakon $to su prikazana temeljna odredenja
upravljanja projektima, u sljedeCem se odlomku prikazuje kako je doSlo do razvoja agilne
metodologije te koji su bili najbitniji znanstvenici koji su doprinijeli razvoju. Nadalje, odreduju
se specificne karakteristike agilnog upravljanja projektima u IT industriji. Nakon S§to su
prikazane koje su specificnosti agilnih projekata u IT industriji, u sljede¢em se odlomku
obraduju najbitnije karakteristike agilnih projektnih timova. Agilni projektni timovi se razlikuju
od ostalih projektnih timova zbog specifi¢nih okolnosti u kojima se projekti odvijaju, ali i zbog

pristupa projektu. Na kraju, prikazuje se upravljanje sukobima u agilnim projektnim timovima.

3.1 Pojmovno odredenje agilnog upravljanja projektima

Za pocetak, potrebno je definirati upravljanje projektima i Sto je ustvari projekt. lako pojam
projekt moze imati Siroko 1 viSestruko znacenje, po Project Management Institutu, projekt je
vremenski odredena radnja i pokusaj da se proizvede odredena usluga ili proizvod. Projekt
moze biti kratkorocna aktivnost, odnosno aktivnost koja je odredena pocetkom 1 krajem, a
sastoji se od stru¢njaka 1 tima, koji se raspustaju nakon zavrSetka projekta (Imanovic 1 sur.,
2013.). Upravo zbog njegove kratkotrajnosti 1 vremenske odredenosti, moguci su problemi
unutar tima ako ¢lanovi nisu upoznati s radom drugih ¢lanova te nisu prije imali profesionalnih
kontakata. Postoje brojne definicije projekta 1 najceS¢e sve ukljucuju pet karakteristika

(PMBOK Guide, 2017.):

privremeni pothvat i definiran zivotni ciklus (odreden po€etnim i zavr$nim vremenom)
projekt ima razna ogranicenja poput troska, vremenskog roka i izvedbe
specifican cilj svakog projekta

uklju€uju razlicite odjele i stru¢njake

o &~ w0 N

jedinstveni pothvati koji nisu poduzeti ranije i imaju jedinstvene elemente.

Upravljanje projektima je primjena znanja, vjestina, alata i tehnika projektne aktivnosti za
postizanje projektnih zahtjeva. Upravljanje projektima ostvaruje se kroz primjenu i integraciju
procesa upravljanja projektima iniciranja, planiranja, izvodenja, nadzora, kontrole i zatvaranja
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(PMBOK Guide, 2017.). Svako upravljanje projektom zahtjeva koriStenje razli¢itih resursa, s
definiranim tro§kovima unutar vremenskog ogranicenja. Proces upravljanja projektom

zapocinje planiranjem zadataka, zatim provodenjem plana (Gido, Clements, 2014.).

Agilan pristup, za razliku od tradicionalnog pristupa, postao je nova sveobuhvatna metoda
upravljanja projektima koja se temelji na teoriji koja naglasava potrebu za stvaranjem novih
vrijednosti, za eksperimentiranjem i organizacijskim upravljanjem (Fernandez, Fernandez,
2008.). Postoji veliki broj razlika izmedu agilnog i tradicionalnog pristupa upravljanja
projektima. Drugim rije¢ima, agilni pristup razvio se kao reakcija na tradicionalan pristup.
Juricek tvrdi kako je tradicionalni nacin upravljanja projektima prerigorozan i predetaljan jer

dokumentira svaki skup zahtjeva (Juricek, 2014.).

Agilni pristup nastao je kao protuteza tradicionalnom pristupu upravljanja projektom. No, za
razumijevanje agilnog pristupa, bitno je naglasiti kako agilna metodologija stvara inovativna
rjeSenja i stvara dodatnu vrijednost u projektima. Juricek navodi kako su projekti i projektni
timovi ¢esto nedovoljno informirani o zahtjevima korisnika i kupaca s obzirom na okruzenje
koje se konstantno mijenja. Za razliku od tradicionalnog pristupa upravljanja projektima, agilni
pristup omogucuje jasnije upute $to dovodi do lakSe implementacije u projektnoj praksi te
dovodi do boljeg prilagodavanja prilikom izmjena te ujedno i do smanjenja rizika od promjena

(Juricek, 2014.).

No, prelaskom na konzumeristicku ekonomiju, zahtjevi kupaca, odnosno potroSaca mijenja se
rapidno, Sto predstavlja veliki problem tradicionalnom pristupu unutar slozenih projekata.
Juricek tvrdi kako agilni pristup adekvatno odgovara na te izazove (Juricek, 2014.). Kao $to je
ve¢ navedeno, agilne metode javile su se kao odgovor na tradicionalni pristup upravljanja
projektima. Serrador i Pinto (2015.) navode kako su agilne metode osmiSljene kako bi se
omogucilo koriStenje minimalne dokumentacije 1 na taj nain postigla prilagodljivost na
razliCite uvjete. Stoga, autori navode kako je tijekom razvoja agilnog pristupa, doslo do nacela
da se u agilnim projektima manje planira, a da su ¢lanovi vise fleksibilni, $to nije bio sluc¢aj u
tradicionalnom upravljanju projektima. Agilne metode postale su sve ¢eS¢e u tehnoloskim
projektima jer se izravno bave izazovima s kojima se ¢lanovi Cesto suocavaju u radu s
dinami¢nim projektima u promjenjivim okruZenjima (Serrador, Pinto, 2015.). Bilo je u
potpunosti vidljivo kako je, s razvitkom tehnologije i sve kompliciranijim trziStem i zahtjevima,

bio potreban pristup koji ¢e imati prilagodenu provedbu projekta, posebno u tehnoloskoj
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industriji. U Tablici 2. prikazane su temeljne razlike izmedu tradicionalnih i agilnih metoda

upravljanja projektima (Serrador, Pinto, 2015.)

Tablica 2. Razlike izmedu tradicionalnog i agilnog pristupa

TRADICIONALAN AGILAN PRISTUP
PRISTUP

Temeljna pretpostavka Sustavi su predvidljivi i Prilagodljiv visokokvalitetan
razvijeni kroz proSireno i sustav koji koristi princip
detaljno planiranje kontinuiranog testiranja i

poboljsanja na temelju
povratnih informacija

Zahtjevi korisnika Unaprijed detaljno razradeni | Promjenjivi prilikom svake
prije implementacije iteracije

Stil upravljanja Naredba i kontrola Vodstvo i suradnja

Komunikacija Formalna Neformalna

Velic¢ina tima Veliki timovi Mali timovi

Ukljucenost korisnika Niska Visoka

Testiranje Nakon zavrSetka projekta Nakon svake iteracije

Izvor: autorica rada, prema: Serrador, Pinto, 2015.

Nakon §to su teorijski prikazane razlike izmedu tradicionalnog 1 agilnog upravljanja, u nastavku
se prikazuju prednosti svakog od pristupa, koji se temelje na misljenju ispitanika u istrazivanju
koje su proveli Thesing i1 sur. (2021.). Iz grafikona se moze zakljuciti kako pobornici
tradicionalnog pristupa tvrde kako je najveca prednost takve metode vodenja, fiksna uloga svih
¢lanova tima 1 procesi s jasnim odgovornostima. Pobornici agilnog upravljanja tvrde kako je
najveca prednost takve metode vodenja projekata brzo prepoznavanje promijenjenih zahtjeva
od strane kupaca. S druge strane, ispitanici koji primjenjuju tradicionalan pristup vodenja
projekata, tvrde kako je najmanja bitna prednost takvog pristupa moguénost postizanja visoke
ucinkovitosti planiranjem. Isto tako, najmanje bitna prednost agilnog upravljanja, prema

ispitanicima, jest ta §to nema ogranicenja u procesu pronalazenja rjeSenja.
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Slika 2.: Prednosti agilnog i tradicionalnog upravljanja

Fiksne uloge i procesi s jasnim odgovornostima

Stabilno, sustavno i dokumentirano planiranje

Prediktivni kapaciteti élanova tima

Mjerljivost napretka projekta putem prekretnica

Ovisnosti o sadrzaju mogu se uzeti u obzir od samog pocetka
Pouzdana procjena vremena i budzeta

Mogucénost postizanja visoke uéinkovitosti planiranjem

0.0 Nije vazno 1.0 2.0 lzrazito je vaino 3.0

Prednosti klasicnog upravljanja projektima iz perspektive ispitanika koji prakticiraju tradicionalno upravljanje.

Brzo prepoznavanje promijenjenih zahtjeva

Brza identifikacija greSaka zbog kratkih razvojnih ciklusa

Sposobnost fleksibilnog i brzog reagiranja na promjenjive zahtjeve
Manji rizik od laZnog razvo - |
Stalna optimizacija projektnih proce s —

Visoka motiviranost tima kroz osobnu odgovornost

Nema ograni€enja u procesu pronalaZzenja rjeSenja

0.0 Nijevazno 1.0 2.0 lzrazitojevazno 3,0

Prednosti agilnog upravljanja projektima iz perspektive ispitanika koji prakticiraju agilnu metodologiju.

Izvor: autorica rada prema: Thesing i sur., 2021.

Nadalje, autori Thesing i sur. (2021.) navode u kojim slu¢ajevima agilna metodologija nije
adekvatan pristup za upravljanje projektima. Prikazuju da u sljede¢im slucajevima, projekt nije
prikladan za agilne metode, ako se primjenjuju sljedeca svojstva projekta:

1. Ako postoji nedostatak ili nemogucénost ras¢lanjenosti cjelokupnog rezultata na zasebne
rezultate.

2. Ako postoje Ceste promjene ili iterativni pristup rjeSenju nije moguc s pravne ili tehnicke
tocke gledista ili je pristup povezan s nerazumnim troskovima. Za primjer autori navode
izgradnju kuée, gdje dodavanje podruma u projektu koji je u tijeku nakon $to su prva
dva kata ve¢ izgradena nije moguce;

3. Ako operativni rizici sprjecavaju agilan pristup

3.2 Povijest i razvoj agilnog upravljanja projektima

Velike su korporacije u proslosti bile odredene hijerarhijskom strukturom, sa izvrS$nim
menadzerom na vrhu i1 ostalim radnicima ispod njega. No, s modernizacijom, ali i
liberalizacijom, korporacije se temelje sve viSe na suradnickoj strukturi. Razni strucnjaci i
autori su poceli s naglaSavanjem potrebnosti za fleksibilno$¢u kako bi se timovi mogli
prilagoditi pojavljujué¢im problemima u projektima (Fernandez, Fernandez, 2008.). Stoga, ocito
je da je bila potrebna transformacija od tradicionalnog nacina upravljanja projektima ka agilnim

upravljanjem projektima. Agile Manifest je poznat fenomen koji je napisalo u veljaci 2001. 17
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neovisnih praktiara softvera te je samim time zapravo kreiran i napravljen dokument pod
nazivom Agile Manifest. Programeri, odnosno prakticari pod imenom ,,Agile Alliance®, imali
su u cilju promijeniti IT procese, poput stvaranja novog softvera s obzirom da su smatrali kako
je tradicionalan pristup besmislen jer je u glavnom fokusu bila dokumentacija. Autor Rao
(2011.) sazeto prikazuje Cetiri najbitnija fokusa u projektnom procesu koji se navode u Agilnom

manifestu navode se Cetiri najbitnija fokusa u projektnom procesu kako slijedi:

Ve¢i fokus na Clanove tima i njihovu komunikaciju nego na projektni proces i alate;
Veci fokus na proces nego na opseznu dokumentaciju;

Ve¢i fokus na komunikaciju s klijentima i kupcima nego na pregovore oko ugovora;

L npoE

Ve¢i fokus na moguénost odgovara u slucaju promjene u planu nego fokusiranost na

slijedenju plana.

Nakon agilnog manifesta nastao je cijeli niz agilnih metoda od kojih su najpoznatije Scrum,
Extreme programming (XP), Dynamic system development method (DSDM), Crystal, Feature
driven development (FDD) itd. Svaka metoda ima jedinstveni pristup upravljanja projektima,
no dijele vrijednosti i vizije koje opisuje Agile Manifest (Stoica i sur., 2013.). Ukljucuju
redovitu komunikaciju, planiranje, testiranje 1 integraciju koje pomazu u razvoju projekta, ali
ono $to definira agilne metode jest da poti¢u suradnju i &ine dobre i brze zajedni¢ke odluke. Sto
dovodi do temeljnih odrednica agilnog upravljanja projektima: rad u iteracijama, mali
autonomni timovi, kontinuirano testiranje i integracija, prilagodljivost na novonastale situacije,
brze odluke, poboljsavanje procesa nakon svake iteracije, medupovezani timovi, jednostavnost

dokumentacije, intenzivna interakcija s klijentima (Cockburn, Highsmith, 2001.).

Agilni pristup, odnosno metoda pojavila se kao odgovor na sve kompleksnije i brojne zahtjeve
za inovacijama. Autori navode kako je agilnost sposobnost i praksa menadzera projektnih
timova da na jednostavniji 1 brzi na¢in nude odgovore na promjene kako bi mogli ostvariti dobit
u promjenjivom poslovnom i ekonomskom okruzenju (Imanovi¢ i sur., 2013.). Turbulentno
poslovno okruZenje postaje sve ¢eS¢e u svim industrijama, a posebice u tehnoloskoj industriji
koja se rapidno razvija i koja svaki dan raste. Stoga, potreban je drugaciji pristup projektima
koji ¢e zadovoljiti potrebe trziSta. Agilna metoda je izrazito bitna u projektnom procesu koji
postaje otezan zbog velikog broja informacija, pristupa i broja korisnika. Imanovi¢ 1 drugi
navode kako agilni pristup u svojoj praksi pokusava ukloniti sve nepotrebne informacije i

detalje kako bi pojednostavili poslovanje i projekte (Imanovié i sur., 2013.). Stoga, agilnost
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predstavlja pojednostavljivanje projektnog procesa koji je suocen s velikim brojem informacija
u tehnoloskoj industriji. Ovako pojednostavljivanje projektnog procesa predstavlja i vecu
spremnost menadzera i ostatka tima na izazove u projektnom procesu. Manole i Avramescu
(2017.) navode kako ¢e, upravo zbog vece spremnosti na promjene, agilni projektni timovi biti
poticani za savladavanje novih saznanja, da ¢e voljno uciti i da ¢e biti spremni poticati bolju
organizaciju. Dakle, najbitnije znacajke agilnih metoda su vjerojatnost da ¢e se u odredenom
trenutku, odnosno dijelu razvoja procesa dogoditi promjene te nuznost brzog odgovora na iste.
Stoga, moze se zakljuciti kako je bitno prihvatiti da su promjene unutar agilnog pristupa
projektima neizbjezne sastavnice projekta i da se tome ¢lanovi tima moraju prilagodavati. Osim
toga, agilne metode gledaju na promjene kao na novi nacin koji ih moze dovesti u konacnici do
poboljsanja krajnjeg rezultata. Agilni pristup je takav pristup koji svojom fleksibilno$¢u, brzim
reakcijama na rizike i promjene te prilagodljivos¢u vrlo lako odolijeva izazovima dana$njice

kada je rije¢ o projektnom upravljanju.

Druga definicija projektnog agilnog upravljanja ukljucuje kontrolu nad vanjskim faktorima koji
utjecu na ishode projekta. Navode tri bitne karakteristike unutar agilnog upravljanja (Savkovi¢
i sur., 2022.):
1. Nuznost kraceg vremenskog perioda izmedu planiranja rjeSenja 1 izvrSenja
zadataka,
2. Potreba za eliminiranjem planiranja koje pruza sve detaljne informacije 0
implementaciji,

3. Neophodnost kreativnosti i u¢enja u procesu osmisljavanje.

Na kraju, tre¢a definicija agilnog prikazuje koje sve procese i korake projektni tim mora pratiti,

a to su (Fernandez, Fernandez, 2008.):

Razmisljanje o inkrementalnim rezultatima
Pronalazenje nacina kako da kupac bude uklju¢en u razvoj projekta

Izbjegavanje loma - mogucnost osiguranja kvalitete kroz svaki dio projekta

N

Navodenje da su zahtjevi fluidni i podloZni promjenama, na taj na¢in mogu se

izgraditi posebni procesi oko takvih zahtjeva.

S obzirom na kapitalisticka 1 konzumeristicka obiljezja globalne ekonomije, potrebno je da

agilni projektni timovi budu u azuriranom toku s preferencijama i Zeljama potroSaca. Upravo
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se ovime treba voditi agilni projektni tim pri osmi$ljavanju projekata, posebno u tehnoloskoj
industriji koja se svakodnevno i rapidno razvija. Stoga je Jim Highsmith odredio ciljeve kojima
se treba voditi poslovanje. Po Jimu Highsmith (2004.) postoji pet klju¢nih poslovnih ciljeva za

dobar proces istrazivanja poput agilnog projektnog upravljanja:

1. Kontinuirane inovacije kako bi se mogli zadovoljiti, u vrlo kratkom roku, zahtjevi
kupaca;

2. lzrada takvog proizvoda koji je spreman na prilagodljivost proizvoda kako bi ispunio
buduce zahtjeve kupaca;

3. Stvaranje procesa koji ima mogucénost vrlo kratkog roka isporuke kako bi se zadovoljilo
trziSte i povecao povrat ulaganja

4. Postojanje projektnog tima koji je spreman na adaptabilnost i brzo reagiranje na
promjene, bilo rezultata ili na¢ina poslovanja

5. Kuvalitetni, precizni i vjerodostojni rezultati koji ¢e stvoriti bazu za rast daljnjeg

poslovanja i konkurentnosti.

3.3 Specificnosti agilnih projekata u IT industriji

IT industrija suofena je sa sve vefim poslovnim pothvatima, sve kompliciranijom
tehnologijom, zahtjevima kupaca i sve kompliciranijim projektima. No, ve¢ krajem 20. stoljeca
javila se potreba za agilnim pristupom u tehnoloskoj industriji. Agilan pristup razvio se 90-ih
godina kao reakcija protiv tradicionalnog pristupa upravljanja projektima koji su
okarakterizirani teSkim i birokratskim, te nisu bili adekvatni za posao i probleme s kojim se
suocavaju programeri u IT industriji (Medeiros 1 sur., 2015.). Agilna metoda javlja se kao
reakcija na tradicionalni pristup, odnosno imaju drugaciji pristup. Specificnost agilnog pristupa
je $to na novi i inovativan nacin odgovaraju na zahtjeve korisnika i kupaca. Agilni pristup
zapocinje razvoj softvera na nacin da probleme vrlo kratko pregledaju, bez suvise detalja.
Razumijevanje zahtjeva potrosaca provodi se kroz cijeli projekt na iterativni i inkrementalni

nacin nakon povratnih informacija korisnika (Medeiros i sur., 2015.).

Kako Sharma (2012.) navodi, agilno upravljanje sastoji se od devet najbitnijih karakteristika:

1. lterativnost - Ceste promjene te fokusiranje na pojedinacne zahtjeve s viSe

ponavljanja u cilju zadovoljstva kupaca.
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2. Modularnost - agilni proces rastavlja kompletan sustav na upravljive dijelove
koji se nazivaju moduli. Modularnost igra veliku ulogu u procesu razvoja
softvera.

3. Time boxing - budu¢i da je agilni proces iterativne prirode, zahtijeva vremenska
ogranicenja za svaki modul s odgovaraju¢im ciklusom.

4. Stedljivost - u agilnim procesima potrebna je Stedljivost kako bi se smanjili rizici
i postigli ciljevi s minimalnim brojem modula.

5. Inkrementalnost - buduci da je agilni proces iterativne prirode, on zahtijeva da
se sustav razvija u koracima. Svaki korak neovisan je o drugima, a na kraju
procesa svi su inkrementi integrirani u kompletan sustav.

6. Prilagodljivost - zbog iterativne prirode mogu se pojaviti novi rizici. Adaptivna
karakteristika agilnog procesa omogucuje prilagodbu na nove rizike 1
omogucuje promjene u zahtjevima u stvarnom vremenu.

7. Konvergentnost - svi rizici povezani sa svakim inkrementom, povezuju se
koristenjem iterativnog i inkrementalnog pristupa.

8. Suradnja - kako je agilni proces modularan po prirodi, potrebna je dobra
komunikacija medu ¢lanovima u timu za brZi i jednostavniji razvoj projekta.

9. Orijentiranost na kupce - u agilnim procesima zadovoljstvo korisnika je na
prvom mjestu. Dobar odnos izmedu tima i1 kupaca poboljSava izvedbu 1

produktivnost.

Agilan pristup upravljanju projektima u danasnje vrijeme usredotoCuje se na inkrementalne i
iterativne korake koji moraju biti ispunjeni sve do trenutka dovrSetka projekata. Inkrementalni
dijelovi projekta izvode se u kratkorocnim razvojnim te potpuno neovisnim ciklusima $to je
jedan od najc¢es¢ih pristupa agilnom upravljanju projektima osobito u IT industriji. Iterativni
koraci sastoje se od razvoja manjeg broja rezultata, odnosno rjeSenja koji su gotovi u brzem
vremenskom periodu. Nadalje, nakon jednog takvog iterativnog koraka, rezultati i rjeSenja se
testiraju i provjeravaju, te u slucaju da nisu detektirane potrebe za promjenama, rezultati se
stavljaju u upotrebu. Iterativni proces unutar projekta sastoji se od inicijalnog planiranja,
planiranja, potrebnih zahtjeva, analize i dizajna, implementacije i razvoja, testiranja i
evaluacije. Autor Sharma navodi, agilni proces zahtijeva manje planiranja i dijeli zadatke u
male korake. Takoder cijeli proces je namijenjen za kratkoro¢ne projekte uz veliki napor tima
koji prate zivotni ciklus razvoja projekta. Sharma (2012.) objasnjava kako razvojni ciklus

ukljucuje sljedece faze:
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1. prikupljanje zahtjeva (od strane korisnika),
2. analiza,

3. dizajn,

4. kodiranje,

5. testiranje,

6. odrzavanje.

Taj razvojni ciklus naziva se iterativni proces u kojem se mogu napraviti promjene na
zadovoljstvo kupaca. Sharma dodaje kako se u agilnom procesu nove znacajke mogu
jednostavno dodati koristenjem visestrukih iteracija. Promjene u zahtjevima korisnika mogu
promijeniti prioritete u iteracijama, ali to ne predstavlja problem ukoliko situacija to zahtijeva
(Penmetsa, 2016.).

Osim toga, s obzirom na kratkoro¢nost projekata i rapidne razvoje, IT industrija se susrela s
raznim problemima koji ukljucuju prilagodljivosti i fleksibilnosti prilikom razvoja svojih
proizvoda, posebno ako se IT industrija i dalje oslanja na zastarjelu, klasi¢nu metodologiju,
poput “vodopadne” metode. Manole i Avramescu (2017.) tvrde kako ih takve metode koce u
boljem razumijevanju potreba od strane potencijalnih klijenata i korisnika, osim toga, takva
metoda ih koc¢i da isporuce proizvode koji su zahtijevali viSestruke izmjene, Cesto tesko
implementirane. Takvi problemi su rijeseni uvodenjem agilnih metoda u projekte. Agilna
metoda upravljanja projektima postao je koristan alat u tehnoloskoj industriji, s obzirom da je
agilna metoda stavila fokus na pojedince, umjesto na alate i procese koji se koriste prilikom
stvaranja projekta. Agilan pristup je postao novi na¢in upravljanja brojnim ¢imbenicima koji su
ukljuceni u poslovanje, koji su sa starom metodologijom bespotrebno bili detaljno analizirani
(Manole, Avramescu, 2017.). Agilan pristup najprimjerenija je metoda za IT industriju s
obzirom da takav pristup pruza obradivanje projekata na jednostavniji i uéinkovitiji nacin. IT
industrije koriste agilni softver za upravljanje projektima koji pomaze korisnicima, odnosno
¢lanovima projektnog tima planirati i nadzirati projekt kroz sve faze razvoja. Prema Manoli 1
Avramescu, agilna metoda menadzerima i ¢lanovima timova daje znacajnu prednost, jer nudi
mogucénost postavljanja faza razvoja proizvoda odredivanjem rokova i kreiranjem zadataka
(Manole, Avramescu, 2017.). Zaklju¢no, moze se utvrditi kako je agilno upravljanje projektima
najprimjerenija metoda za tehnolosku industriju s obzirom da su metode upravljanja projektima
razvijene iz industrijske prakse i medunarodnih standarda kako bi se osigurala veca stopa

uspjesnosti projekata informacijske tehnologiji (Dyba’ i sur., 2014.).
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Unutar agilnih metoda, IT industrija koristi inZenjering zahtjeva koji prema Madeirosu i sur.
(2015.) pruza adekvatan alat i mehanizam za razumijevanje onoga §to njihovi potencijalni kupci
o¢ekuju i Zele. Inzenjering zahtjeva analizira trzi$ne potrebe, nudi uvid u mogucénosti izvedbe
takvog zahtjeva, pomaze u stvaranju rjeSenja i nudi moguénost upravljanja u slucaju rapidnih
promjena u zahtjevima kupaca. Inzenjering zahtjeva unutar IT industrije bitan je zbog
specificnosti zahtjeva koji se rapidno mijenjaju u industriji. Projektni timovi moraju biti

spremni za brze izmjene projekata u slu¢aju novih i poboljSanih zahtjeva od strane kupaca.

Nakon rasta u koriStenju agilnih metoda u projektima unutar IT industrije, razna poduzeca
razvila su vlastite alate kako bi na §to efikasniji nac¢in implementirali agilne metode. Manole i
Avramescu (2017.) odludili su prikazati pet najpopularnijih alata koji se koriste za agilno

upravljanje projektima s obzirom na odredene kriterije.

Prvi kriterij koji su autori promatrali jest udaljenost ¢lanova u timu, kao i kriterij jesu li njihovi
kupci lokalni ili internacionalni. Kako bi projektni tim dobro funkcionirao, potreban je i dobar
protok informacija, kao i uskladenost. Kako bi se omogucio dobar protok informacija, Manole
i Avramescu (2017.) navode kako tvrtke mogu temeljiti svoju komunikaciju na internim
sustavima koje tvrtka posjeduje ili preko poznatih sustava kao $to su Telegram, Discord, Skype,

Signal i druge komunikacijske aplikacije.

Drugi alat za upravljanje projektom je interna/eksterna mobilna aplikacija koja se Koristi
tijekom razvijanja projekta (Manole, Avramescu, 2017.). U takvoj aplikaciji moguce je
upisivati sve faze, probleme i razvoj projekta kako bi svi ¢lanovi tima jednako bili upuceni u
projekt. Na taj nacin se pospjesuje izvedba projekta, ali se i stavlja odredena odgovornost na

sve ¢lanove tima da pravovremeno unose podatke u aplikaciju.

Tre¢i alat autori nazivaju price korisnika. Price korisnika je poseban alat, a 0 ovome se alatu
pricalo i u Agilnom manifestu iz 2001. godine. Iako je alat neformalan, temelji se na podacima
koje svi Clanovi tima objavljuju, pri ¢emu je naglasak na slobodnom izraZavanju,
transparentnosti te postignu¢ima. Na taj se nacin ¢lanovi tima mogu povezati na neformalnoj i

nestrukturiranoj razini (Manole, Avramescu, 2017.).
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Manole 1 Avramescu navode kako je cCetvrti bitni kriterij, odnosno alat koji se mora
implementirati kao dio agilne metode u upravljanju projekata u IT industriji obuka. Tijekom
obuke clanovi projektnog tima moraju biti usredotoceni i aktivno ukljuceni u proces koji ih
moze nauciti da bolje razumiju sve funkcionalnosti alata s kojima se tijekom stvaranja projekta
sluze te kako se ti alati mogu koristiti za poboljSanje njihovih aktivnosti i produktivnosti tvrtke

(Manole, Avramescu, 2017.).

Na kraju, zadnji alat, koji je izrazito bitna znacajka agilnilnosti u upravljanju projektima, a i

izrazito bitan alat za IT industriju je upravljanje zadacima.

Autori navode kako je potrebno izmyjeriti i opravdati razinu napora potrebnog za dovrsetak
projekta i te informacije moraju biti temeljene na transparentnosti, tako da u svakom trenutku
bilo koji sudionik u razvoju, bilo programer ili klijent, ima mogucnost pristupa ovoj
informacija. Stvari se uvijek mijenjaju u hodu i alati moraju omoguciti automatizirane planere
koji mogu slati obavijesti o napretku projekta, rokovima i drugim uklju¢enim ¢imbenicima kako
bi stakeholderi bili informirani u svim fazama ciklusa razvoja proizvoda. Ova znacajka takoder
pomaze tim kako bi bolje organizirali svoje resurse, odrZavali o¢ekivane troSkove projekta i cak

planirali svoje slobodno vrijeme ovisno o napredovanju posla (Manole, Avramescu, 2017.).

Posljednji alat je najpotrebniji u IT industriji s obzirom da se IT industrija suocava s rapidnim
promjenama, naglim razvojem i sve vecom kompleksno$¢u. Stoga, Manole i Avramescu
navode kako agilna metodologija donosi dobre alate koji nisu samo jednostavni, ve¢ su i
1znimno korisni za slijediti u tolikoj mjeri da ¢e donijeti dodatnu vrijednost svakom projektnom
timu (Manole, Avramescu, 2017.). S obzirom da se agilni alati koriste i u IT industriji, bilo je
sigurno da ¢e se unutar te industrije stvoriti posebni programi koji ¢e dodatno olaksati agilno
upravljanje projektima. Manole 1 Avramescu (2017.) tvrde kako na trzi$tu postoji sve veci broj
programa za agilno upravljanje projektima koji bi mogli pomo¢i korisnicima u upravljanju
njihovim projektima. KoriStenje agilnih alata moglo bi pomo¢i u poboljSanju produktivnosti

cjelokupnog ciklusa razvoja softvera.

Nakon pregleda razlicite literature (Sharma, Penmetsa, Flora (2012.); Rao, Naidu i Chakka,

(2011.)) prednosti i nedostaci agilnog upravljanja mogu se saZeti u sljede¢em prikazu.
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S jedne strane, prednosti agilnog upravljanja mogu biti:

1. Prilagodljivost u promjenjivom okruzenju i brza isporuka izmjena - u agilnoj
metodi projekt se razvija i mijenja tijekom nekoliko ponavljanja. Svaku iteraciju
karakterizira analiza, dizajn, implementacija i testiranje. Nakon svake iteracije
dijeli¢ projekta se isporucuje kupcu na koristenje i kako bi tim dobio povratne
informacije. Zahtjev za promjenama moze biti u bilo kojoj fazi razvoja i
implementirati se. Drugim rijeCima, agilno upravljanje moZe odgovoriti na
trziSne pritiske koji zahtijevaju kratke vremenske okvire.

2. Osigurava zadovoljstvo Kkorisnika 1 obostranu komunikaciju - agilna
metodologija zahtijeva aktivno ukljucivanje korisnika tijekom cijelog procesa i
razvoja. Konacni proizvod osigurava visoku kvalitetu i zadovoljstvo kupaca iz
razloga §to je razvijen na temelju zahtjeva kupaca. Drugim rije¢ima, agilno
upravljanje projektima omoguéava dobivanje povratne informacije od kupaca i
korisnika.

3. Smanjenje suvislog rada i dokumentacije - smanjuje se broj dokumentiranih
zahtjeva ili implementiranih neiskoriStenih komponenti jer korisnik daje
povratne informacije o razvijenim znacCajkama te pomaze u odredivanju
prioriteta. Projekt je uspjesniji ako su korisnici aktivno uklju¢eni u projekt. Osim
toga, dokumentacija u agilnoj metodologiji je kratka i precizna te ovisi o
agilnom timu. Kratka dokumentacija $tedi vrijeme razvoja i isporucuje projekt
u najkra¢em mogucem vremenu.

4. Smanjen rizik loSeg razvoja 1 isporuke loSeg proizvoda - Buduéi da se
inkrementalni dijelovi projekta isporucuju korisnicima nakon svakog kratkog
razvojnog ciklusa i preuzimaju povratne informacije od kupaca, kupci imaju
mogucnost upozoriti projektni tim o potencijalnim problemima, koji se mogu
pojaviti u kasnijim fazama razvoja. Takav iterativan na¢in pomaze u brzom

otkrivanju pogresaka i odmah se popravljaju.

S druge strane, nedostaci agilnog upravljanja su:

1. Ponekad interakcija s korisnicima nije jasna 1 jednostavna $to moze dovesti do
losijeg razvoja uspjesnog projekta - s obzirom da se agilna metodologija temelji

na ukljucenosti kupaca jer je cijeli projekt razvijen prema zahtjevima koje daje
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kupac, u slucaju da predstavniku kupaca nisu jasne znacajke proizvoda, proces
razvoja nece biti jednostavan i uspjesan.

2. Nedostatak dokumentacije - iako manjak dokumentacije Stedi vrijeme razvoja,
s druge strane otezava programerima prilikom izrade softvera. Na primjer, zbog
manje dostupnih informacija, novim programerima koji se pridruze razvojnom
timu u kasnijoj fazi tesko je razumjeti stvarnu metodu za razvoj.

3. Gubitak vremena i resursa zbog stalnih promjena zahtjeva i nerealna o¢ekivanja
- ukoliko kupci nisu zadovoljni jednim dijelom projekta nakon nekoliko iteracija
1 mijenjaju svoj zahtjev, tada veci dio projekta nije od koristi. Takvo mijenjanje
zahtjeva predstavlja gubitak vremena, truda i resursa za razvoj projekta. Osim
toga, agilno upravljanje stvara nerealna oc¢ekivanja u pogledu brzine razvoja u
slu¢aju promjena.

4. Veliko znanje menadzera - potrebno je veliko znanje i iskustvo prilikom podjele
velikog projekta na manje dijelove i timove. Takoder generiranje popisa

prioriteta svih projekata izazovno je za odrediti i odrzavati.

3.4 Karakteristike agilnih projektnih timova

Agilni projektni timovi su privremeno formirana skupina stru¢njaka koja se formira s ciljem
brzog i pouzdanog isporucivanja proizvoda kupcima, s naglaskom na meduljudske odnose.
Takvi timovi razlikuju se od ostalih projektnih timova s obzirom da su suoCeni s izrazito
promjenjivom okolinom. Agilan tim stavlja naglasak na ljude u projektu, odnosno prijateljstvo,
talent, vjestina i komunikacija su u glavnom fokusu. Tradicionalni voditelj projekta obi¢no se
usredotoCuje na detaljan ugovor s kupcima koji ukljucuje cjelokupni sustav zajedno s
troSkovima i1 rokovima, dok je voditelj agilnog projektnog tima usmjeren prema uspostavljanju
odnosa s kupcima (Cockburn i sur., 2001.). Pa tako agilni projektni timovi imaju odredena
odli¢ja koja su karakteristicne za IT industriju. Takvi timovi spajaju slobodu, odgovornost,
fleksibilnost 1 strukturu ostvarujuéi viziju proizvoda unutar ogranicenja projekta (Highsmith,
2004.). Agilnost od tima zahtijeva da imaju zajednicki fokus, medusobno povjerenje i
postovanje te da budu timski orijentirani. Najbitnija karakteristika agilnih projektnih timova je
moguénost tima da se samoorganizira. Samoorganiziraju¢i timovi nisu bez vode iako
samostalno donose odluke. Autor Perlak (2019.) naglasava kako je intenzivna suradnja bitna i
unutar i izvan organizacijskih granica kako bi svaki ¢lan tima bio upucen u svaki dio projekta

te se upravo iz tog razloga timovi sastaju na dnevnoj bazi kako bi brzo reagirali na promjene u
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zahtjevima. Bustamante 1 sur. (2006.) opisuju savrSeni agilni projektni tim koji je rasporeden,
komunicira licem u lice na dnevnoj bazi i ima optimalnu veli¢inu tima koja ne prelazi devet
pojedinaca. Kvalitetna komunikacija je klju¢na ne samo s ¢lanovima tima radi uspje$nog ishoda
projekta, ve¢ 1 s kupcem jer je agilna metoda usmjerena na kupca (Highsmith, 2004.). U
literaturi se samoorganizirajuci timovi proucavaju od 50-ih godina 20. stolje¢a te po Dyba® i
sur. (2016.), postoji Sest bitnih karakteristika samoorganizirajucih timova:

1. Autonomija,
Komunikacija,
Ucenje,
Timska orijentacija,

Zajednicko vodstvo i

© g~ w D

Redundancija.

Autor Perlak (2019.) takoder je napravio istrazivanje u kojemu je ispitao agilni projektni tim o
najbitnijim karakteristikama unutar samoorganizirajuc¢ih timova. Iz pridobivenih rezultata tvrdi

sljedece.

Slika 3. Karakteristike samoorganizirajucéih agilnih timova

Autonomija
5
4 3
3
Komunikacija |4 3,8 Zajednicko vodstvo
2
1
0
r )y o
Timska orijentacija 3,8 Kontinuirano
) ucenje
- &
Redundancija

Izvor: autorica rada, prema Perlak, 2019.

Karakteristike autora Perlaka podudaraju se s karakteristikama Dybe’ 1 sur. (2016.). Autor

Perlak (2019.) empirijski je istrazio koje su karakteristike bitnije od drugih. Navodi da su
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najslabije dimenzije u ispitivanom timu, na kojem se temelji autorov istrazivacki rad,
kontinuirano ucenje i autonomija, dok su najbitnije dimenzije bile komunikacija i timska

orijentacija.

Takoder, samoorganizirajuci agilni timovi mogu se okarakterizirati postoje¢im neformalnim
ulogama poput mentora, koordinatora, prevoditelja, promotora i drugih (Dyba’ i sur., 2014.).
Srz posla voditelja agilnog projektnog tima je sastaviti tim koji se sastoji od nekoliko
samodiscipliniranih individualnih ¢lanova. Tvorac agilnog Manifesta Highsmith (2004.)

odredio je nekoliko odrednica voditeljima za stvaranje dobrih agilnih timova:

Pronalazenje pravih ljudi

Acrtikuliranje vizije proizvoda, granica i timskih uloga
Poticanje suradnje

Inzistiranje na odgovornosti

Poticanje samodiscipline

o a0k~ w b

Upravljanje umjesto kontrole

Karakteristika samoorganiziranja specifi¢na je za agilno upravljanje projektima, s obzirom da
u tradicionalnoj metodologiji ne postoji potreba za samoorganiziraju¢im timovima. U agilnoj
metodologiji tako postoji moguénost pojave negativnih posljedica od samoorganizacije.
Walczak i Kuchta (2013.) navode kako je primaran potencijalni problem da se tim ne¢e moci
samoorganizirati, zbog drugih, unutarnjih sukoba unutar projektnog tima. Shodno tome, sukobi
sprjecavaju tim da postigne konsenzus i da se samoorganizira (Walczak, Kuchta 2013.). Drugi
potencijalni problem samoorganizacije jest da postoji preopterecenost informacijama i bitnim
odlukama koje se moraju donijeti. Osim toga, postoji problem da su ¢lanovi tima usko
specijalizirani za svoje podrucje djelovanja, Sto rezultira u oteZzanom shvacanju Sire slike
projektnih zadataka. Autori prilikom prikazivanja specificnosti agilnih projektnih timova,
istodobno navode negativnu stranu agilnog upravljanja. Iskazuju kako je bitno osvijestiti da je
veca vjerojatnost za sukobima unutar agilnog projektnog tima, nego u tradicionalnom pristupu
s obzirom da u tradicionalnoj metodologiji uvijek postoji jedan ¢lan tima koji odgovoran za
odluke i napredak projekta (Walczak, Kuchta 2013.). Osim toga, kao $to je ve¢ navedeno, agilni
projektni timovi Cesto imaju ‘rok trajanja’ pa se rizik za sukobima i1 losSim funkcioniranjem
povecava. Autori se s navedenim slazu te tvrde kako je otezano vodstvo organizacija u kojima

je projektni tim osnovan za jedan projekt i raspusten nakon njega, jer se od ljudi razli¢itih
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pozadina, navika i uvjerenja ocekuje da donose odluke vezane uz zajedniCki nacin rada

(Walczak, Kuchta, 2013.).

Pozitivne karakteristike samoorganizirajuc¢ih agilnih timova su discipliniranost i1 kreativnost,
upravo zbog samostalne odgovornosti za razvoj i uspjeSnost projekta. Upravo je agilni tim
najbitniji akter u uspjesnoj provedbi projekta. Izrazito je bitno da svaki od sudionika, odnosno
Clana tima bude konstantno azuran sa svakim dijelom projekta, ali i s informacijama u
tehnoloskom svijetu. Upravo zbog toga, jedna od karakteristika je da se zaposlenici sastaju
svaki dan kako bi raspravljali o organizaciji projekata, rezultatima te kako bi identificirali

probleme i duznosti (Dyba’ i sur., 2014.).

Za razliku od tradicionalnog vodenja projektnog tima, u agilnoj metodologiji pretpostavlja se
da su grupne odluke koje donosi tim bolje od odluka pojedinaca. No, pri tome se moze stvoriti
problem ako c¢lanovi tima nisu dovoljno informirani i organizirani pri uzimanju uloge
menadzera. Autori Walczak, Kuchta (2013.) navode kako je specifi¢nost agilnog projektnog
tima da preuzima dio menadZerskih odgovornosti, poput izvrSavanja projektnih zadataka,
kontroliranje izvrSenje zadataka, organiziranje vlastitog rada i donoSenje klju¢nih odluka o
kojima ovisi buduénost projekta. S druge strane, u tradicionalnom upravljanju projektima
navedene odluke 1 zadaci isklju¢ivo se nalaze u sferi poslovanja voditelja projekata 1 voditelja
timova, s obzirom da su oni specijalizirani za menadzerski posao (Walczak, Kuchta, 2013.).
Takoder, bitno je naglasiti kako projektni timovi, za razliku od agilnih projektnih timova ¢esto
nisu u mogucénosti odgovoriti na promjene u zahtjevima u kratkom razdoblju prije isporuke
kona¢nog proizvoda (Fowler, Highsmith, 2001). Takoder, autori navode kako je jedna od
karakteristika agilnih timova metoda demokratskog glasovanja. S time se agilni timovi sluZe
kako bi bi ubrzali proces zajedni¢kog donoSenja odluka, pri ¢emu autori tvrde kako to
predstavlja rizik da ¢e opcije koje preferira manjina, koja ima najvise znanja o temi, izgubiti od

onih koje preferira ve¢ina (Walczak, Kuchta, 2013.).

Druga bitna karakteristika agilnog projektnog tima je komunikacija, povjerenje i moguénost
oslanjanja jednih ¢lanova na druge. Osim toga, mora se izgraditi dobar odnos izmedu vode ili
menadzera 1 tima kao i izmedu ¢lanova projektnih timova. Neki od pisaca manifesta (Andrew
Hunt, Arie Van Bennekum i Jim Highsmith) takoder su naznacili u intervjuu s Bowlesom
Jacksonom da je agilna strategija korisna za sve vrste projekata i Sire. Osim vaznosti

komunikacije unutar tima, izrazito je bitno ukljuciti pojedince u projektnom timu u proces
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stvaranja odluka i ideja. Tako se ¢lanovi projektnog tima osjecaju bitnim i krucijalnim akterima
te se zbog toga intenzivnije ukljucuju u projekt i voljnije i inovativnije donose bitne odluke.
Potencijalna negativna strana agilnih projektnih timova jest §to ¢lanovi tima nisu jednako
iskusni kao na primjer, voditelj projekta, te postoji opasnost od zastoja u projektnom procesu,

ako se misljenje ¢lanova stavlja na istu razinu kao i na razinu voditelja projekta.

Agilan tim treba pazljivo testirati svaku iteraciju i u konacnici integrirati u kona¢ni proizvod.
Uspjeh agilnog testiranja ovisi o timskoj sposobnosti da automatski stvore testno okruzenje i
provjere valjanosti. Budu¢i da timovi isporucuju potpuno funkcionalne znacajke nakon svake
iteracije, potrebno je raditi na nacinima kako bi se smanjili troskovi izgradnje, implementacije
i izvodenje testova. Prijenos znanja odvija se prirodno izmedu programera i agilnog tima za
testiranje dok zajedno rade sa stalnom povratnom informacijom o svakoj iteraciji. Mladi
programeri imaju Kkorist iz aktivnih povratnih informacija. Mali timovi s izvrsnom
komunikacijom zahtijevaju manje dokumentacije. Takav nacin suradnje olaksava medusobno
ucenje 1 razumijevanje te predstavlja prednost prilikom ostvarivanja rezultata (Penmetsa,

2016.).

3.5 Upravljanje sukobima u agilnim projektnim timovima

Postoje dvije vrste agilnih timova, kohezivni tim koji uspjesno upravlja projektom i tim u
sukobu koji utjece na ishod projekta. Sukobi unutar projektnog tima, ne samo da utjecu na ishod
1 uspjesnost projekta, ve¢ i indirektno na zadovoljstvo korisnika, s obzirom da tim u sukobu
nece proizvesti najbolji proizvod za kupce. Stoga, Crawford i drugi tvrde kako se sukobom
mora upravljati, ne samo kako bi se optimizirao uspjeh projekta, ve¢ i da se poveca zadovoljstvo
¢lanova projektnog tima (Crawford i sur., 2014.). No, kao §to je ve¢ navedeno i1 objasnjeno,
postoje razlicite vrste sukoba koje imaju razliCite utjecaje. Postoje sukobi temeljeni na
odnosima i sukobi temeljeni na zadacima u projektu. Dingseyr i sur. (2016.) tvrde kako sukobi
u odnosima imaju negativan utjecaj na izvedbu, dok sukobi zadataka imaju pozitivan utjecaj na
izvedbu. Za menadzere unutar projektnih timova, izrazito je bitno da znaju pretvoriti sukobe u
pozitivne sukobe s pozitivnim ishodima. Dingseyr i drugi navode kako bi to moglo biti zato §to
sukobi zadataka tjeraju tim da vidi nove mogucénosti, izbjegavaju¢i grupno razmisljanja
(Dings@yr i sur., 2016.). Autori pokazuju kako timovi koji su usredoto¢eni na upravljanje
sukobima imaju bolje rezultate, prema studiji koja mjeri ucinak i kao tim i1 kao proizvod

(Dingseyr i sur., 2016.). Sukobima se moze upravljati na viSe nacina, Sto moze dovesti do
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pozitivnog ili negativnog u¢inka na izvedbu. Autori nadalje tvrde kako nametanje rjeSenja timu
ima negativan ucinak na izvedbu, dok prepoznavanje neslaganja i ukljucivanje u zajednicko
rjeSavanje problema ili traZzenje kompromisnog rjeSenja ima pozitivan ucinak na izvedbu

(Dingseyr i sur., 2016.).

Jedna od najbitnijih taktika za rjeSavanje sukoba jest prepoznavanje perspektiva drugih ljudi i
pozivanje na vlastitu ulogu u sukobu, potaknuti puno vise volje za pronalazenjem prihvatljivih
rjeSenja (Gren, Lenberg, 2019.). Autori navode sljedece korake kako bi se uspjesno rijesili

sukoba unutar tima:

e Ja-poruka - sto znaci da su argumenti ucinkovitiji ako se odnose na osobu koja
govori umjesto osobe koja se odnosi na skupinu ljudi ili grupa koje nisu prisutne.

o Sukob takoder treba rijesiti, kao prvi korak, nasamo komunikacijom licem u lice.

e Potrebno je iskazati vlastite zelje i misljenja, a ne zelje drugih. Potrebno je opisati
problem, pogresno ponasanje ili neki drugi bitni aspekt koji je uzrokovao sukob koji
se odnosi na odredenu radnju, a ne iskazivati na osobnost ili karakter drugog ¢lana
tima kao problem.

e Potrebno je sasluSati miSljenje drugog ¢lana tima i pokazati da postoji razumijevanje
za sadrzajem onoga Sto ¢lan tima govori. Jedan od nacina da se to lako ostvari je
verbalno tumacenje onoga $to je druga osoba upravo rekla, npr. “Ako sam te dobro
razumio, mislis da...”

e Potrebno je definirati problem kao zajednicki, uZi i specificni problem.

o Potrebno je opisati osjecaje povezane s problemom (tuga, frustriranost, nepostivanje
itd.)

e Potrebno je saslusati tude perspektive.

e Potrebno je identificirati moguénosti za obostranu korist pruzanjem mnogih

mogucih rjeSenja 1 mudro odaberite jedno.

Nadalje, u proslom su odlomku prikazani negativni ishodi samoorganizirajuc¢ih timova, koji su
specificni za agilno upravljanje projektima. Kako bi se navedene negativhe posljedice

sprijecile, autori navode kako postoje odredeni proaktivni odgovori, a to su:

e Aktivnosti poput team-buildinga na pocetku projekta kako bi se ¢lanovi bolje upoznali

i stekli odredeno povjerenje;
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e Pruzanje temeljite obuke o agilnim metodama svim ¢lanovima tima;
e Agilno treniranje za tim tijekom barem prvih nekoliko projekta;
e Ogranicavanje samoorganizacije tima (npr. identificiranjem osnovnih pravila, koja se

ne mogu mijenjati bez odobrenja voditelja projekta).

Nakon $to je teorijski prikazana tema ovoga rada te nakon $to su temeljito definirani problemi
vodenja agilnog projekta te uzroci i posljedice sukoba u agilnim timovima, u nastavku rada
prikazano je empirijsko istrazivanje upravljanja sukobima agilnim projektnim timovima u

tehnoloskoj industriji.
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4 EMPIRIJSKO ISTRAZIVANJE UPRAVLJANJA SUKOBIMA U
AGILNIM PROJEKTNIM TIMOVIMA U IT INDUSTRUI

Empirijsko istrazivanje fokusira se na produbljivanju prikazanog teorijskog dijela rada. U
prvom dijelu odlomka prikazana je metodologija istrazivanja. Nakon toga su prikazani rezultati
provedenog istrazivanja. Na kraju, prikazana su ograniCenja istrazivanja, koje su moguce
prepreke 1 nedostaci ovoga istrazivanja te preporuke za daljnja istrazivanja o istoj ili slicnoj

temi.

4.1 Metodologija istrazivanja

Za istrazivanje koristila se metoda anketnog upitnika dizajniranog na temelju detaljne analize
sekundarnih izvora. Anketa je sastavljena u Google obrascu i proslijedena elektronskim putem
u 311 IT poduzeéa u Republici Hrvatskoj. Nakon telefonskih poziva i mailova u Republici

Hrvatskoj, uzorak ispitanika iznosio je 50 relevantnih odgovora.

U prvom dijelu ankete, prikupljeni su podaci koji se odnose na demografske znacajke ispitanika
1 op¢e podatke o projektima. Za pocetak se od ispitanika zahtijevalo da odaberu opciju dobi,
spola, stupnja obrazovanja, veli¢inu poduzeca u kojem su zaposleni, njihovu ulogu u agilnom

projektnom timu te koju specifi¢nu metodologiju agilnog upravljanja koriste.

Drugi dio ankete bio je fokusiran na pojavu i rjeSavanje sukoba unutar agilnog projektnog tima.
To je ukljucivalo od ispitanika da navedu broj ¢lanova u timu u kojem se pojavio sukob,
ucestalost sukoba prilikom jednog projekta, duzinu trajanja projekta, te da odaberu opciju
glavnog uzroka sukoba za koji smatraju da je najrelevantniji. Nakon odabrane opcije od
ispitanika se zatrazilo da opisnim odgovorom obrazloZe zasto odabrani uzrok smatraju glavnim
uzrokom, koju su pozitivne i negativne posljedice primijetili nakon sukoba te nacine na koji su

takve sukobe uspjeli rijesiti.

4.2 Rezultati istrazivanja

U ovom dijelu poglavlja slijedi analiza dobivenih rezultata istrazivanja. Analiza odgovora ¢e se

obradivati kroz objasnjavanje pojedina¢nih pitanja i potom njegovih odgovora.
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Prvo pitanje u anketi bilo je fokusirano na dobivanje saznanja o dobnoj strukturi ispitanika. Od
ukupno 50 ispitanika, 4% ispitanika nalazi se u dobnoj skupini izmedu 18 i 25 godina, $to je
ujedno i najmanji udio od svih ispitanika. Najve¢i udio ispitanika, njih ¢ak 30% nalazi se u
skupini izmedu 26 1 35 godina. Nakon toga slijedi 28% za dobnu skupinu od 36 do 45, kao 1
28% za dobnu skupinu od 46 do 55 godina. Na kraju, ¢ak 10% ispitanih sudionika nalazi se u

dobnoj skupini od 55 i vise godina. Spomenuti podaci vidljivi su na Slici 4.

Slika 4. Rezultati ankete - grafikon prikaza dobi ispitanika

Dob ispitanika

55+ godina _ 5
46-55 godina |, 1«
36-45 gociina |, |
26-35 godina | <
18-25 godina || 2

0 2 4 6 8 10 12 14 16
H Dob ispitanika

Izvor: autorica rada prema rezultatima primarnog istrazivanja

Zatim, ispitivanjem o spolnoj strukturi ispitanika utvrdeno je kako su u anketi sudjelovali
pretezito muskarci. Od ukupno 50 ispitanika, 37 ispitanika ¢inili su muskarci, odnosno 74%
ispitanika, dok su ostalih 13 ispitanika ¢inile Zene, odnosno 26%. Na Slici 5 vidljivi su rezultati

odgovora.
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Slika 5. Rezultati ankete - grafikon prikaza spolne strukture ispitanika
Spol ispitanika
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Spol ispitanika
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Izvor: autorica rada prema rezultatima primarnog istraZivanja

Nadalje, ispitanici su bili upitani da od ponudenih odgovora odaberu svoj najvisi zavrseni
stupanj obrazovanja. Istrazivanjem su dobiveni rezultati prikazani na Slici 6. Najveca
zastupljenost ispitanika od 48% ima zavrSeno VSS obrazovanje. Zatim slijede ispitanici sa
zavr$enim SSS od 28%. Ispitanici sa VSS iznose 16% te najmanju zastupljenost medu

ispitanicima od 8% predstavljaju ispitanici sa obrazovanjem vi$im od VSS.

Slika 6. Rezultati ankete - grafikon prikaza stupnja obrazovanja ispitanika

Najvisi zavrseni stupanj obrazovanja ispitanika

= 5SS mVSS =VSS =VisiodVSS

Izvor: autorica rada prema rezultatima primarnog istrazivanja
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Potom, ispitanicima je bilo ponudeno pitanje otvorenog tipa kako bi upisali svoju funkciju u
timu. Iz Slike 7 je vidljivo kako je 11 ispitanika na poziciji voditelja agilnog projektnog tima.
Clanovi agilnog projektnog tima su najbrojniji i ima ih ukupno 16. Ispitanika koji imaju

funkciju Product Ownera u timu ima pet, kao i Scrum Mastera.
Slika 7. Rezultati ankete - grafikon prikaza funkcije ispitanika u timu

Funkcija u timu
18
16
16
14

12 11

Clan agilnog projektnog Voditelj agilnog Scrum Master Product Owner
tima projektnog tima

B Funkcija u timu

Izvor: autorica rada prema rezultatima primarnog istrazivanja

Nadalje, od ispitanika se zatrazilo da odaberu opciju koja opisuje veli¢inu poduzeéa u kojem

rade. Ponudene opcije bile su:

o Mikro poduzece (manje od 10 zaposlenika)
e Malo poduzece (10-49 zaposlenika)

e Srednje poduzece (50-249 zaposlenika)

e Veliko poduzece (vise od 250 zaposlenika).

Podaci su pokazali kako je najviSe ispitanika sudjelovalo u anketi iz velikog poduzeca, ¢ak
68%, dok je najmanje ispitanika iz malog poduzeca Cinilo samo 4%. Iz malih i srednjih
poduzeca sudjelovalo je 14% od ukupnih ispitanika. Veli¢ina poduzeca bitan je ¢cimbenik kako
bi se dobio uvid u razli¢ite pojave sukoba i razliCite nacine rjeSavanja s obzirom na brojnost

zaposlenika. Spomenuti podaci vidljivi su na Slici 8. Takoder, bitno je uociti kako podatak o
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visokom udjelu velikih poduzec¢a dokazuje Cinjenicu kako je agilno upravljanje projektima
pogodno za kompleksna poduzea s obzirom da im agilna metodologija donosi

pojednostavljivanje i olakSanje u vodenju projekata.

Slika 8. Rezultati ankete - grafikon prikaza velicina poduzecéa u kojem su ispitanici zaposleni

VeliCina poduzeca

= Mikro poduzece (manje od 10 zaposlenika) = Malo poduzece (10-49 zaposlenika)
= Srednje poduzece [50-249 zaposlenika) = Veliko poduzece (vise od 250 zaposlenika)

Izvor: autorica rada prema rezultatima primarnog istraZivanja

Nadalje, ispitanici su imali pitanje otvorenog tipa da ukoliko zele, upisu koriste li neku od
specificnih metodologija agilnog upravljanja projektima. NajviSe ispitanika, ¢ak njih 26,
dobrovoljno je upisalo metodu Scrum. Kanban metodu koristi Cetiri ispitanika, a Extreme
Programming (XP) koriste dva ispitanika. Slika 9. prikazuje odgovore na pitanje specificne

metodologije.
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Slika 9. Rezultati ankete - grafikon prikaza specificne metodologije koju ispitanici koriste

Specificna metodologija
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Izvor: autorica rada prema rezultatima primarnog istrazivanja

Nadalje, od ispitanika se zatrazilo da odaberu koliko ¢lanova je bilo u timu u kojem je doslo do
sukoba. Rezultati ispitivanja prikazani su u Tablici 3. Istrazivanjem se dolazi do podataka kako
se najvise konfliktnih situacija pojavljivalo u malim timovima od 2-4 ¢lana, ¢ak 36%. Zatim
slijede timovi od 5-7 ¢lanova s 30%, timovi s vise od 10 ¢lanova 26% i na kraju timovi s 8-10
Clanova 18%. Bitno je naglasiti kako su mali timovi karakteristicni za agilno upravljanje
projektima. Osim toga, s obzirom na manji broj ¢lanova, moze se zakljuciti kako su ¢lanovi bili

u vecoj meduovisnosti 1 u ve¢em kontaktu te su sukobi zbog toga Cesto bili neizbjezni.

Tablica 3. Rezultati ankete - tablica prikaza broja clanova u timu

Broj ¢lanova u timu prilikom konfliktnih situacija Postotak odgovora
2-4 36%
5-7 30%
8-10 18%
Vise od 10 26%

Izvor: autorica rada prema rezultatima primarnog istrazivanja

Cilj je bio i saznati ucestalost sukoba prilikom jednog projekta. Duzina projekta ovisi o
kompleksnosti projekta i projektnim zadacima te ciljevima. U Tablici 4 i biti ¢e prikazana
duzina projekta u kojima su sudjelovali ispitanici. Istrazivanjem se pokazalo kako se u vecini

slucajeva sukobi pojavljuju 1-2 puta prilikom jednog projekta. 72% ispitanika su neovisno o
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duzini trajanja projekta dozivjeli sukobe 1-2 puta, 20% ispitanika 3-5 puta i u konacnici 8%
ispitanika je dozivjelo vise od pet konfliktnih situacija prilikom jednog projekta. Spomenuto je
vidljivo na Slici 10. lako su sukobi normalna pojava tijekom projekata, potreban je voditelj koji
¢e osigurati nesmetano funkcioniranje tima 1 koji ¢e uspjeti rijeSiti sukobe. S druge strane,
prevelika ucestalost sukoba unutar jednog projekta moze implicirati na nedovoljnu razinu
znanja voditelja tima. Ucestalost sukoba negativno utjece na odnose u timu, ali i na uspjesnost

projekta.

Slika 10. Rezultati ankete - grafikon prikaza ucestalosti sukoba prilikom jednog projekta

Ucestalost konflikta prilikom jednog projekta

®1-2puta = 3-5puta viSe od 5 puta

Izvor: autorica rada prema rezultatima primarnog istraZivanja

Sljedece, kako bi se saznalo koliko dugo je trajao projekt u kojem su se pojavili sukobi u timu,
od ispitanika se zatrazilo da napiSu duZzinu trajanja projekta u kojem su se pojavili sukobi.
Tablica 4 prikazuje kako svaki projekt ima razli¢ito trajanje u kojem se mogu pojaviti sukobi.
Najkraci projekt u kojem su se 3 ispitanika susrela s konfliktnim situacijama trajao je jedan
mjesec, a najduzi Cetiri godine. Najvise ispitanika, ¢ak njih 12, smatra kako su se sukobi pojavili

na projektu koji je trajao godinu dana.
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Tablica 4. Rezultati ankete - tablica prikaza duzine projekta

Duzina projekta Broj odgovora
1 mjesec 3
2 mjeseca 4
3 mjeseca 5
4 mjeseca 4
6 mjeseci 4
9 mjeseci 1
1 godina 12
1.5 godina 4
2 godine 4
4 godine 1

Izvor: autorica rada prema rezultatima primarnog istrazivanja

Nadalje, od ispitanika se zatrazilo da odaberu jedan od Cetiri ponudenih glavnih uzroka sukoba.

Na temelju sekundarnog istrazivanja, ¢etiri ponudene opcije bile su:

e Nedostatak komunikacije unutar tima
e Nedostatak znanja 1 vjestina pojedinog ¢lana tima
e Nedostatak povjerenja u ostale ¢lanove tima

e Preveliki/premali broj ¢lanova u timu

Istrazivanjem se otkrilo kako 60% ispitanika smatra da je glavni uzrok sukoba nedostatak
komunikacije unutar ¢lanova tima. Suradnja, interakcija i kvalitetna komunikacija medu
¢lanovima u timu glavni je preduvjet za uspjesSan razvoj projekta. Kao $to su razni autori naveli,
voditelj tima mora uspjes$no rjeSavati ovakvu vrstu uzroka sukoba, kako bi se projekti uspjesno
zavrsili. Osim toga, sukobi zbog manjka komunikacije ¢esto mogu biti pozitivni sukobi, jer
osvjestavaju ¢lanove tima i voditelja o nuznosti dobre komunikacije i interakcije. Drugi uzroci
sukoba koji navode ¢ak 16% ispitanika je nedostatak znanja i vjeStina pojedinog ¢lana razlog

za nastanak sukoba. Nedostatak povjerenja u ostale ¢lanove tima odabralo je 14% ispitanika 1
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10% ispitanika smatra da je preveliki/premali broj ¢lanova u timu glavni uzrok sukoba.

Spomenuto je vidljivo u Tablici 5.

Tablica 5. Rezultati ankete - tablica prikaza glavnih uzroka sukoba u timu

Glavni uzroci sukoba u timu Postotak odgovora
Nedostatak komunikacije unutar ¢lanova 60%
tima

Nedostatak znanja i vjestina pojedinog ¢lana | 16%
tima

Nedostatak povjerenja u ostale ¢lanove tima | 14%

Preveliki/premali broj ¢lanova u timu 10%

Izvor: autorica rada prema rezultatima primarnog istrazivanja

Nadalje, od ispitanika se zatrazilo da nakon §to odaberu opciju glavnog uzroka sukoba, da
obrazloze svoj odgovor te navedu zasto odabrani razlog smatraju glavnim uzrokom. Kao glavni
uzroci sukoba prepoznati su slaba komunikacije medu clanovima u timu, nepovjerenje,
nedostatak znanja i vjeStina pojedinog ¢lana, razli¢ita miSljenja te loSa raspodjela zadataka.

Neki od objasnjenja su sljedeci:

“Ocekivanja na projektu su velika, a komunikacija izmedu clanova tima o tome Sto se i kako

treba odraditi ponekad kaska.”

)

“Tim nije spreman na feedback, niti za drugaciji nacin rada.’

)

“Premali broj strucnih ¢lanova tima koji mogu sudjelovati u realiziranju projekta.’

’

“Zbog lose i nedovoljne komunikacije dolazi do nerazumijevanja i sukoba.’

’

“Razlicita misljenja o rjesavanju problema.’

“Zbog umanjenog broj clanova tima i prevelikog obima posla dolazilo je do sukoba s jednim

’

¢lanom tima koji nije stizao odradivati posao.’
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“Iz razloga jer se u timu previse vremena potrosilo na provjeravanje istinitosti podataka

drugog c¢lana tima.”
“U povecanom obimu poslova dolazi do situacije da povratna informacija izostaje te tako
nastaju zastoji/zakasnjenje u projektima. Pravilno pracenje procesa i izvedbenih radova dolazi

’

do kvalitetne realizacije te ispunjenju zadanih rokova.’
1z priloZenih objasnjenja vidljivo je kako su se brojni ispitanici ve¢ susreli sa sukobima ¢iji je
uzrok bio neki od navedenih opcija. Profesionalan odnos medu ¢lanovima tima kljucan je za
ishod projekta. U agilnim organizacijama svaki ¢lan tima odgovoran je za ishod projekta,
samim time svaki ¢lan mora biti informiran o napretku i problemima prilikom procesa razvoja.
Pruzanje povratne informacije omogucuje daljnji napredak clanova tima i poti¢e njihovo

zadovoljstvo.

Nadalje, kako bi se dobio uvid o stajalistu ispitanika o sukobu opcenito, zatrazeno je od svakog
ispitanika da odgovore na pitanje smatraju li da sukobi u timu jac¢aju odnos medu ¢lanovima
tima. Rezultat je prikazan na Slici 11. Odgovori su izjednaceni. Pola ispitanika smatra kako
sukobi u timu jacaju odnos medu ¢lanovima u timu, a drugih 50% ispitanika je odgovorilo

negativno.

Slika 11. Rezultati ankete - grafikon prikaza stajalista ispitanika o sukobu

Smatrate li da sukobi u timu jacaju odnos

= NE =DA

Izvor: autorica rada prema rezultatima primarnog istrazivanja
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Svaki sukob donosi odredene posljedice. U agilnim projektnim timovima ne dovodi svaki sukob
do propadanja tima iako su u ekstremnim situacijama moguce i takve posljedice. Neke sukobe
¢lanovi tima prepoznaju kao funkcionalne, odnosno smatraju kako su nakon sukoba uspjeli
prebroditi odredene nesuglasice te ojacati tim. Kako bi se saznalo koje su pozitivne i negativne
strane sukoba ispitanici primijetili nakon sukoba, zatrazeno je od njih da odgovore na pitanje
otvorenog tipa. Kao najéesée pozitivne strane sukoba pojavljuju se izgradnja otvorenog odnosa,
kvalitetnija komunikacija, poveéanje povjerenja, motiviranost te bolja raspodjela zadataka:

’

“Izgradnja otvorenog odnosa i bolje komunikacije.’

“Uiducem sprintu smo bili organiziraniji i bolje smo raspodjelili poslove.”

“Dosli smo do saznanja da je uzrok bio neznanje odredenog podrucja, pa smo zadatke podijelili

prema kompetencijama ostalih ¢lanova tima”

“Povecanje povjerenja medu clanovima tima.”

“Jedina pozitivna strana je bila sto smo svi shvatili da moramo skupa prebroditi probleme jer

inace nema pomaka.”

S druge strane sukobi mogu biti destruktivni 1 smanjiti timsku uc¢inkovitost. Kao najceSce
negativne strane sukoba pojavljuje se povecanje stresa, izbjegavanje suradnje, kaSnjenje

isporuke proizvoda, nepovjerenje te dovesti do rapada tima:

“Iskusniji ¢lanovi tima su uzimali na sebe jako puno zadataka sto je dovodilo do frustracija i

omalovazavanje mladih kolega.”

’

“Pojedinci nisu svjesni koliko je potrebno medusobne suradnje za uspjesan ishod projekta.’

“Zatvaranje odnosa unutar tima i grupiranje clanova.”

’

“U nasSem slucaju doslo je do raspada tima.’
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“Losa atmosfera u timu, nepovjerenje, izbjegavanje suradnje i povecanje stresa.’

“Dolazi do kasnjenja u procesu i projekti se sporije isporucuju.”

“Na pocetku sukoba bilo je manjak volje za suradnjom i razmisljanje o odustajanju od

)

projekta.’

“Problem prilikom definiranja odgovornosti/ovlasti prilikom prelaska iz tradicionalne u agilnu

organizaciju.”

S obzirom na podijeljenost i razilaZzenja u stavovima jacaju li sukobi odnos medu ¢lanovima
tima ili ne, jasno je kako su pobornici negativnog odgovora vise odgovarali na pitanje
negativnih strana koje su primijetili prilikom sukoba i obrnuto. Kao §to je ve¢ navedeno u
teorijskom dijelu, sukobi u agilnom projektnom timu ne dovode direktno do propadanja tima,
iako je vidljivo iz prethodnog obrazlozenja jednog od ispitanika da u ekstremnim sluc¢ajevima
postoji velika moguénost da dode do raspada tima zbog nepronalazenja nacina za daljnjom
suradnjom (Skupnjak, 2020.). U konacnici vecina ispitanika se izjasnila kako su imali otvoreniji
odnos 1 bolju raspodjelu zadataka nakon sukoba, §to dovodi do bolje organizacije i boljeg ishoda

projekta.

Nadalje, ispitanici su dobili priliku da opisu konkretnu konfliktnu situaciju koja se pojavila u
njihovom timu te da objasne uzrok pojave sukoba i nacin na koji su takav sukob rijesili.

Ispitanici su razloge 1 nacine rjeSavanja objasnili na sljede¢i nacin:

“Sukob je eskalirao na sastanku kada smo prolazili kroz statuse po pojedinim zadacima, pa su
pocela prozivanja i sukob zbog neodradenih zadataka. Problem smo rijesili razgovorom unutar

’

tima gdje smo se dogovorili tko ¢e odraditi kompleksnije, a tko jednostavnije zadatke.’

“U nasem timu voditelj je rijesio problem tako sto je iskljucio clana tima zbog neodgovornosti

’

i ne odradivanja zadatka.’

“Clanovi tima nisu bili spremni na feedback te su svoj bijes prenosili na posao.”
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“Uzrok je bio strah od feedbacka i netransparentnost. Rijesili smo na nacin da smo imali
radionicu te otvoreno iznijeli sve probleme i dogovorili se kako ¢emo to rijesiti.”

“Uzrok - nemogucnost pojedinih clanova tima da objektivno sagledaju problem i gledaju
situaciju iz “drugog kuta”. RjeSenje - razgovor o problemu u projektu dok se ne otklone sve

>

nedoumice.’

“Manjak povjerenja i suradnje rijesili smo neprofesionalnim sastankom u kojem smo kao ljudi,

’

a ne kao radnici, pokusali rijesiti problem uz pomo¢ voditelja.’

“Cesto je uzrok sukoba tehnicki loSe izvrien zadatak koji postaje vidljiv ostalim ¢lanovima tima
koji ulazu trud i imaju kriterije prema ukupnom zadatku. To dovodi do osjecaja nepravde i

frustracije koja moze eskalirati ukoliko se pravovremeno ne iskomunicira.”

“Sukobi se uglavnom pojavljuju radi razilazenja u stavovima i nepovjerenja u ostale clanove
tima. Ljudi su skloni skrivanju svojih pogreski i skretanju pozornosti s vlastitih manjkavosti.
Sukobi se rjesavaju otvorenih razgovorom i izgradnjom okruzenja u kojem se greSke

)

raspravljaju u smjeru ne ponavljanja istih u buducnosti, a ne trazenja krivca.’

“Nismo rijesili sukob, napustio sam tim.”

“Clanovi tima su se prvi puta susreli sa zajednickim, ovisnim radom, bio je problem i

komunikacija i slaganje oko pojedinih detalja.”

Analiziraju¢i odgovore ispitanika primijeceno je kako se timovi konstantno susrecu s izazovima
iz razloga Sto rade odvojeno, ali ovise jedni o drugima. Voditelj tima nije neposredno nadreden
ostalim ¢lanovima u timu, ali u mnogim sukobima upravo voditelj predstavlja ulogu medijatora.
Medijator predstavlja “trecu osobu” koja nudi pomo¢ u pregovorima izmedu dvije sukobljene
strane na obostrano zadovoljstvo. Ignoriranje problema koji zaustavljanju napredak projekta

nece dati dobre rezultate. Uspjesno upravljanje sukobima, klju¢ je daljnjeg funkcioniranja tima.

4.3 Ogranicenja i preporuke za buduca istraZivanja

Istrazivanje o uzrocima pojave, ucestalosti, posljedicama i nacinima rjeSavanja sukoba u

projektnim timovima u IT industriji, koji vode projekte na agilan nacin, provedeno je putem
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ankete upucene na 311 hrvatskih poduze¢a. Odgovori ankete su u potpunosti anonimni i podaci
su iskazani agregirano bez pojedinacnog iskazivanja rezultata. Kao prvo ogranicenje prikazana
je istinitost anonimnih podataka. Postoji velika moguénost da su ispitanici odlucili ublaziti ili
uveli¢ati odredenu situaciju. Nadalje, drugo ogranic¢enje predstavlja subjektivnost odgovora.
Svaki ispitanik prilikom istrazivanja opisao je konfliktnu situaciju iz svog videnja, bez saznanja
o videnju druge osobe s kojom se pojavio sukob. Trece ograniCenje istrazivanja predstavlja
nepovezanost izmedu voditelja i ostalih ¢lanova tima te nije poznato jesu li ispitanici radili na
istom projektu. Cetvrto ograni¢enje predstavlja mali i ograni¢en uzorak ispitanika, stoga se

rezultati istrazivanja ne mogu poopcavati na Republiku Hrvatsku i IT sektor u Hrvatskoj.
Preporuka za budude istrazivanje je provesti dubinski intervju s voditeljima i ¢lanovima agilnih

projektnih timova kako bi se izravnom komunikacijom dobili detaljniji 1 opS$irniji odgovori

naspram ankete.
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5 ZAKLJUCAK

Agilne metode pojavile su se kao odgovor na tradicionalan pristup koji viSe nije mogao
adekvatno odgovoriti na nove izazove na trziStu. Agilna metodologija omogucila je brz odgovor
na promjenjive zahtjeve korisnika proizvoda, omogucila je brze promjene u poslovanju i
proizvodnji proizvoda, ali je 1 na adekvatan nacin rijeSila previse papirologije, Sto je bila
karakteristika tradicionalnog pristupa. Agilne metode pocele su se koristiti u raznim projektima,
pa tako i unutar IT industrije. S obzirom da je jedna od karakteristika projekta vremenska
definiranost, naiSao je problem sukoba unutar agilnih projektnih timova. Agilni projektni
timovi, odnosno cClanovi tima su u odredenim situacijama, po prvi puta imali direktnu
komunikaciju, te su bili prisiljeni zajednicki suradivati. S obzirom na navedeno, pojavile su se
odredene situacije koje su zaustavljale daljnji tijek projekta. Sukobi Cesto mogu negativno
utjecati na projekt, a nekada bi sukobi unutar projektnog tima imali pozitivne posljedice na
uspjesnost projekta i daljnji rad tima. Cilj ovog diplomskog rada bio je istraziti kako sukobi
utjecu na rad agilnih projektnih timova. Empirijski dio rada temeljio se na anketi koja je
distribuirana voditeljima i ¢lanovima agilnih projektnih timova u IT poduzeé¢ima. Rezultati su
pokazali da ¢ak 50% ispitanika smatra kako sukobi pozitivno, a 50% kako sukobi negativno
utjeCu na odnose unutar projektnih timova. Kod ovakvih rezultata bitno je naglasiti kako
voditelj tima ima vaZznu ulogu da osigura da sukobi nemaju negativan ucinak na projekt ni na
medusobne odnose ¢lanova tima. Osim toga, ispitanici su najviSe smatrali kako sukobi nastaju
zbog nedostatka komunikacije medu c¢lanovima tima, a kako najmanje zapocinju zbog
prevelikog ili premalog broja ¢lanova u timu. Navedeni rezultati dokazali su kako je unutar
agilnih projektnih timova, posebice u kompleksnim projektima, kod kojih je za uspjeSnost
projekta, bitna kontinuirana komunikacija medu ¢lanovima tima. Uz dobru komunikaciju 1 uz
zelju ¢lanova tima da projekt uspjeSno zavrSi, sukobi daju moguénost da se unaprijedi
poslovanje tima, odnosno oni su pozitivni sukobi. Nadalje, rezultati ankete pokazali su kako se
tijekom jednog projekta, ¢lanovi tima sukobe jednom do dva puta. Najmanje rezultata je bilo
da su se cClanovi tima prilikom trajanja jednog projekta sukobili vise od pet puta. Kod
navedenoga takoder bitnu ulogu ima voditelj tima koji treba osigurati da se sukobi ne pojavljuju,
a da one sukobe koji su se pojavili pretvori u pozitivne. Isto tako, moze se zakljuciti kako
indirektno agilna metoda moze utjecati na pojavu sukoba. S obzirom da agilna metodologija
iziskuje visoku razinu komunikacije ocekuje se 1 visoka razina povjerenja medu ¢lanovima
tima. Navedeno vrlo ¢esto nije moguce, s obzirom da se ¢lanovi tima po prvi puta susrecu s

radom svojih suradnika, s obzirom na prirodu projekata. Zaklju¢no, daljnja istrazivanja o ovoj
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temi trebala bi se fokusirati na empirijske rezultate o rjeSavanju sukoba unutar projektnih

timova.
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