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1 UVOD

Kako bi uspjeli provesti projekt od pocetka do zavrsetka, projektni menadzeri moraju
pravilno upravljati ljudskim resursima. Moraju znati pravilno odabrati, motivirati ljude za
projekt, upravljati komunikacijom i sukobima na projektu, ali i poStovati ¢imbenike kao $to su
ljudski karakter i osobnost svakog clana tima. Upravljanje timom trazi od projektnog
menadzera ne samo njegove upravljacke sposobnosti nego i ljudski pristup svakome clanu

kako bi se $to uspjesnije upravljalo timom.

Tema rada je "lzazovi upravljanja projektnim timom", a cilj je poblize opisati s
kakvim se izazovima i potesko¢ama susrecu projektni menadzeri prilikom rada na projektu te
kojim se metodama i tehnikama sluze kako bi se s odredenim poteskocama suocili na §to

uspjesniji nacin.

Strukturu rada ¢ine Sest medusobno povezanih dijelova, ukljucujuci prvo i zadnje

poglavlje u kojima su uvod i zakljucak ovog rada.

U drugom poglavlju, "Formiranje 1 razvoj projektnog tima" govori se opcenito o
projektnom timu, njegovom formiranju i razvoju te su opisane tehnike i nacela upravljanja
projektnim timom. Projektni tim formira se sa svrhom izvrSenja odredenog projekta, a ¢ine ga
projektni menadzer i1 ostali ¢lanovi. UspjeSan tim je skup kvalitetnih pojedinaca koji se
medusobno nadopunjuju i funkcioniraju na uéinkovitim projektima. Uspjeh projekta ovisi 0
realnom planiranju, u¢inkovitom projektnom menadzeru, a najvise o ¢lanovima tima. Stoga je

prvi vaZan korak okupiti dobar projektni tim.

U tre¢cem poglavlju "Vodenje i projektni menadZer" opisane su karakteristike
ucinkovitog projektnog menadZzera i njegove uloge 1 odgovornosti kao vode projektnog tima.
Da bi projektni menadzer mogao uspjesno voditi svoj tim, uspje$no obavljati svoje zadatke i

uloge treba posjedovati odredene kljuéne osobine i sposobnosti.

Cetvrto poglavlje "Izazovi upravljanja projektnim timom" govori o izazovima i
poteskocama s kojima se susree projektni menadzer te o metodama i tehnikama koje se
upotrebljavaju za njihovo uspjesno rjesavanje i upravljanje. Tijekom projekta, projektni
menadzer bi trebao otvoreno komunicirati s ¢lanovima tima, biti im dostupan ako Zzele

raspravljati o nekoj nedoumici ili problemu, uspje$no rjesavati sukobe koji se pojavljuju,



poznavati ¢lanove svoga tima, njihove Zelje i potrebe kako bi mogao potaknuti motivaciju,
rjesavati prepreke koje se javljaju prilikom uvodenja promjena te prepoznati i pohvaljivati

uspjehe 1 postignuca svog tima ili pojedinih ¢lanova.

U petom poglavlju "Izazovi upravljanja projektnim timovima u poduzeéima Duran
d.d. i Pula Herculanea d.o.0." opisani su izazovi te poteSkoce s kojima su se projektni
menadzeri susreli prilikom upravljanja timom, a za potrebe uvodenja sustava kvalitete. Na
kraju je dan kriticki osvrt na izazove i poteSkoCe upravljanja timovima u spomenutim

poduzeéima.

Tijekom pisanja rada, koriStene su razli¢ite informacije i spoznaje sakupljene iz
sekundarnih izvora, knjiga, ¢asopisa, znanstvenih ¢lanaka i radova objavljenih na internet
stranicama. Rad na istraZivanju zahtijevao je primjenu znanstvenih metoda analize i sinteze,

promatranja, Klasifikacije, deskripcije te kompilacije.



2 FORMIRANJE | RAZVOJ PROJEKTNOG TIMA

2.1 Opcenito o projektnom timu

Temelj svakog uspjeSnog projekta je dobar projektni zadatak u kojem su jasno
definirani ciljevi koji se Zele posti¢i 1 okviri u kojima se projekt mora odvijati. Narucitelj i
korisnik rezultata projekta moraju biti suglasni i zadovoljni projektnim rezultatom, ali ga
nuzno ne moraju sami napraviti. Za to su odgovorni profesionalni konzultanti specijalizirani
za podrucje na koje se projekt odnosi. Njihov je zadatak razgovarati s naruciteljem projekta
sve dok ne shvate to¢no $to korisniku treba te zatim to pretvoriti u dobar projektni zadatak

koji ¢e biti podloga za daljnje izvodenje projekta.

U svrhu izvrSenja nekog projekta organiziraju se projektni timovi koji predstavljaju
grupu struénih ljudi koja zajedni¢ki radi na ostvarenju nekog cilja. Cine ga projektni
menadzer (voditelj projekta) te ostali ¢lanovi. Definicija Instituta za upravljanje projektima
kaze da projektni tim c¢ine svi ¢lanovi projektnog tima, ukljuujuéi tim za upravljanje
projektom, a u neke je projekte ukljucen i projektni sponzor (prema: Vodi¢ kroz PMBOK,
2011: 215). Kako bi projektni menadzer uspjesno vodio projekt, vazno je zapoceti S jasnom i
preciznom vizijom o tome kako ¢e se projekt razvijati, kada ¢e biti zavrSen i kako tim voditi

ka cilju.

Projektni timovi ne nastaju prirodnim putem i povezivanjem, veé je to privremena,
formalno povezana skupina okupljena u odredenim uvjetima, na odredeno vrijeme i S
odredenom svrhom. Ako Zele isporuciti uspjeSan izlazni projektni rezultat, tim mora
zajednicki usmjeriti sva svoja znanja i vjestine, $to je, ako svi ne diSu kao jedan, vrlo tesko
posti¢i. Medusobno povezivanje ¢lanova tima cesto se stavlja u drugi plan jer su u prvom
planu uvijek rokovi, budzet i posao koji treba obaviti. Projektni menadzer mora prenijeti ideju
vaznosti kohezije tima na svakog pojedinog c¢lana. Svaki je €lan tima jedinka za sebe, sa
svojim jedinstvenim nadinom osobnog funkcioniranja 1 suzivota s drugima, a sve te
karakteristike trebaju koegzistirati jer se na taj naCin stvaraju suradnja, povjerenje, motivacija

i kreativnost kao glavne prednosti timskog rada. (Zivkovié, 2012:90)



2.2 Karakteristike i uloga ucinkovitog projektnog tima

Japanska poslovica kaze: "Nitko od nas nije tako pametan kao svi mi", ¢ime se zeli

naglasiti vrijednost i potreba timskog rada kojim se mogu posti¢i bolji rezultati nego kad isti

pojedinci rade bez dogovora i koordinacije.

Za uspjeh svake organizacije kljucan je ljudski ¢imbenik, a najvazniju ulogu ima

projektni menadzer. Dobar projektni menadzer trebao bi detaljno objasniti svoja oc¢ekivanja te

pronac¢i nacin kako motivirati ¢lanove projektnog tima da daju sve od sebe. Zato on ulaze

napore prilikom izgradnje ucinkovitog projektnog tima, a pri tome mora unaprijed znati

odgovor na sljedeca pitanja (Omazi¢, Baljkas, 2005:123):

>

Svrha. Da li ¢lanovi tima shvacaju zasto su bas oni dio tima? Znaju li kako ¢e
tim pomoci organizaciji u ostvarenju ciljeva? Znaju li kolika je vaznost tima za
organizaciju? Uklapa li se tim u organizacijske norme i vrijednosti?

Cilj. Da li je tim preuzeo odgovornost i stekao preduvijete za ostvarenje cilja? Da
li je tim definirao svoje ciljeve, vremenske granice i odredio kako ¢e mjeriti
svoj uspjeh? Podrzava li vodstvo odluke tima 1 stoji li iza njih?

Jasna ocekivanja. Da li je vodstvo jasno obznanilo svoja ocekivanja od tima i
oCekivane rezultate? Shvacaju li Clanovi tima zbog cega je tim stvoren?
Osigurava li organizacija dovoljno ljudi, vremena i novca za tim? Poklanja i
vodstvo timu dovoljnu paznju tijekom cijeloga Zivotnog ciklusa projekta?
Predanost. Zele li ¢lanovi biti dio tima? Shvacaju li vaznost svog zadatka? Jesu
li predani ostvarenju ocekivanih rezultata? Kako ciljevi projekta utjeCu na
ciljeve pojedinih ¢lanova i jesu li komplementarni? Zele li prihvatiti izazov?
Shvacaju li kako kroz rad na projektu usavrSavaju svoje vjestine?

Moguénosti. Osjeca li tim kako ima prave ljude? Osjeca li tim kako ukljuceni
ljudi imaju odgovarajuce znanje, vjestine i kapacitete? Ima 1i tim odgovarajucu
pomoc¢? Ima li tim sve resurse za uspjesno obavljanje projektnog zadatka?
Kreativnost. Zeli li organizacija doista neke promjene? Cijeni li kreativno
razmiSljanje 1 nove ideje? Nagraduje li razuman rizik i poboljSanja? Osigurava li
potrebne materijale?

Suradnja. Shvaca li tim $to je timski rad i kako se razvija? Rade li ¢lanovi tima

efikasno zajedno? Shvacaju li svi svoje 1 tude uloge i odgovornosti? Da li je tim



postavio norme i pravila u sluc¢aju sukoba i drugih problema? Koristi li se tim
odgovarajucom strategijom?

» Komunikacija. Jesu li c¢lanovi svjesni svojih prioriteta? Osigurava li
organizacija potrebne informacije timu redovito i na vrijeme? Komuniciraju i
¢lanovi medusobno jasno i iskreno? Koliko ¢esto ¢lanovi tima komuniciraju?

» Posljedice. Osjecaju li se ¢lanovi tima odgovorno za dostignuca tima? Postoje li
nagrade i priznanja za uspjeh? Rjesavaju li ¢lanovi probleme zajedno? Vidi li
tim svoj udio u uspjehu organizacije?

» Koordinacija. Postoji li zajednicko vodstvo koje koordinira timove? Jesu li
prioriteti planirani po odjelima? Rade li timovi zajedno efikasno? Nastoji li
organizacija modernizirati tradicionalna razmisljanja?

» Kontrola. Ima 1i tim dovoljno slobode i mo¢i na putu do ostvarenja cilja?
Razumiju li ¢lanovi tima svoja ograni¢enja? Koliko ima zadovoljavajuéih
rjeSenja problema? Da li je organizacija odredila nacin kontrole? Tko je

odgovoran?

Odgovor na pitanje $to poslovne timove ¢ini uspje$nima i kreativnima pokusao je

objasniti V. Sri¢a (Omazi¢, Baljkas, 2005: 130):

» Uspjesan tim ima potpunu slobodu, samostalnost i autoritet iz ¢ega proizlazi
njegova odgovornost za rezultate vlastitih odluka. Za razliku od diktatorske
hijerarhije, u kojoj je uspjeh, 1 u nekim situacijama promasaj, problem vode,
¢lanovi dobrog tima sami su zasluzni pa i odgovorni za efekte svojih aktivnosti.

» Uspjesnost tima ovisi i o slobodnom protoku informacija. Za razliku od
autoritativne i1 autokratske sredine c¢iji vode blokiraju informacije i stvaraju
vlastite monopole na znanje, ¢lanovi modernog tima jedan drugog dobrovoljno
obogacuju svojim spoznajama, stvaraju¢i inventivnu i inovativnu atmosferu u
kojoj je lagano rijesiti i najteze probleme.

» Uspjesan tim ostvaruje i stvarni sinergijski efekt. Umjesto da rasipaju snagu na
suparni$tvo, svade i neproduktivan rad, ¢lanovi tima Svoju energiju usmjeruju na
zajednicki cilj koji moraju ostvariti. Neuspjesne timove vode diktatori kojima je

cilj vlastita korist, dok uspjesne timove vode mentori i motivatori Ciji se interes

poklapa s onima iz tima.



>

U radu uspjesnih timova cilj ne opravdava sredstvo. Za Kkreativan tim
podjednako je vazno obaviti posao, kao i1 uciniti to u skladu s opéeprihvac¢enim
vrijednostima, normama i pravilima. Voda tima koji trazi samo rezultate, ne
mareci na koji na¢in ¢e se oni ostvariti, ne¢e dugo zadrzati na okupu kreativan u
inovativan tim.

Uspjesni timovi donose odluke i razrjesavaju sukobe s konsenzusom, a ne
nametanjem volje veéine ili nadglasavanjem. Na taj se nacin ¢lanovi tima nece
osjecati pod¢injenima, iskoriStenima i/ili zanemarenima.

Uspjesni timovi dijele dobro i zlo, uspone i padove, slavu i kaznu. lako dobar tim
isti¢e individualne doprinose zajednickom cilju, u timu se nikad ne trazi krivac
ako nesto pode loSe. Tako zajedniStvo omogucuje stvaranje kreativne atmosfere
te eliminiranje straha od neuspjeha koji bi mogao zakociti individualnu

inventivnost i timsku sinergiju.

Uspjesan tim je skup kvalitetnih pojedinaca koji se medusobno nadopunjuju i

funkcioniraju na ucinkovitim projektima. Da bi timovi bili uspjes$ni trebali bi imati pet

zajednickih vrijednosti (Omazi¢, Baljkas, 2005:131) :

o ~ W e

medusobno povjerenje 1 postivanje,

zajedniCku viziju buducnosti 1 sredstva za njezino ostvarenje,
kontinuiranu razmjenu informacija,

prepoznatu i jasno definiranu ulogu projektnog menadzera,

jasno razradenu proceduru donosSenja odluka.

Karakteristike najboljih projektnih timova jesu: (Horine, 2005:256)

e Jasnoca — najbolji projektni timovi znaju kamo idu, Sto rade i zbog Cega.

Razumiju ciljeve 1 prioritete projekta, imaju jasno odredene uloge 1
odgovornosti te shvacaju radne zadatke pripisane svakom od ¢lanova, kao i
na¢in na koji se njihov dio posla uklapa u ostale dijelove i cjelinu. To je

ujedno 1 najvaznija karakteristika.

e Posvecenost — Clanovi su posveéeni uspjehu projekta, iskazuju ustrajnost i

odluc¢nost u obavljanju povjerenih zadataka.



Profesionalnost — ¢lanovi profesionalno pristupaju svom poslu, preuzimaju
na sebe osobnu odgovornost za kakvocu posla koji im je dodijeljen, za
osobne komunikacije i za suradnju sa svim sudionicima u projektu.

Sinergija — sinergijska snaga pomaze projektnim timovima u postizanju
boljih rezultata nego Sto bi ih ostvarili pojedinacno. Ta sinergija se razvija
tijekom vremena, a postize se kada je Citav tim zdravo timski orijentiran i
kada su jasno definirane uloge i odgovornosti pojedinaca.

Povjerenje — najbolji projektni timovi iskazuju visoku razinu povjerenja
kako jedni prema drugima, tako i prema projektnom menadZeru. TO
povjerenje stjeCe se tijekom vremena iskazivanjem u ucinkovitom
predvodenju tima i stvaranjem ugodne suradnicke okoline uz otvorenu

razmjenu zamisli.

2.3 Formiranje projektnog tima

Formiranje projektnog tima je proces potvrdivanja raspoloZivosti ljudskih resursa i

okupljanja neophodnog za zavrSetak projektnih zadataka. (Vodic¢ kroz PMBOK,2011:57)

Formiranju tima ne moze se pristupiti ad hoc, nego je najprije potrebno unaprijed rijesiti

probleme kao $to su: veli¢ina tima, formalni 1 neformalni autoritet u timu, nacin odlucivanja,

projektni ciljevi, sklad i vrste potrebnih znanja u timu, motivacija, na¢in komunikacije i

rjeSavanje sukoba.

Postupak formiranja tima u kompleksnijim projektima ukljucuje (Omazié¢, Baljkas,

2005:128):

1. odabir projektnog menadzera

2. projektni menadzer odabire svoje pomocénike (kljuéne ¢lanove projektnog tima)

3. projektni menadZer i pomoc¢nici zajedno s funkcijskim menadZerom odabiru ¢lanove

tima

4. projektni menadzer dogovara sastanak s vrhovnim menadZerom kako bi predstavio

srzni tim



5. projektni menadzer dogovara inicijalni sastanak projekta sa svim interesno —

utjecajnim skupinama, odnosno njihovim predstavnicima.

Izbor projektnog menadzera trebao bi obaviti vrhovni menadZzment u §to ranijoj fazi
projekta. Ako se prilikom formiranja projektnog tima najprije izabere projektni menadzer, a
tek onda ostatak tima, kaze se da je izabran "odozgo". Drugi nacin odabira projektnog
menadzera je "odozdo", odnosno da se najprije izabere projektni tim pa tek onda projektni
menadzer koji moze biti dio tima ili moze biti izabran izvan tima. Kako god se projektni

menadzer izabrao, moraju ga prihvatiti ¢lanovi projektnog tima, klijent i sponzor.

Sto se ti¢e odgovornosti za odabir lanova na projektima, procjenjuje se da e sve
viSe biti usmjerena na projektnog menadzera. U Hrvatskoj je, prema provedenom istrazivanju,
ta odgovornost i dalje podijeljena. Jedna tre¢ina menadzera izvjeStava da ¢lanove tima bira
Uprava, dok tre¢ina menadzera iz uzorka izjavljuje da ¢lanove bira sam projektni menadzer.

(Koric¢an, 2009.)

Da bi se stvorio kompetentan projektni tim, vrlo je vazno ispravno provesti plan i
selekciju ljudskih resursa za odredeni projekt. Kao §to je projekt jedinstveni poduhvat, tako je
1 ve¢ina projektnih timova jedinstvena tj. ta odredena grupa ljudi obavlja zajedno projekt po
prvi put. Mnogo ljudi se uopée ne poznaje, nemaju povjerenja jedni u druge i imaju razlicite

sposobnosti povezane sa zadacima koji se od njih o¢ekuju da obave na projektu.

Ako c¢lanove projektnog tima bira sam projektni menadzer, prije samog odabira treba
definirati znanja i vjeStine koje trazi od ¢lanova, zatim pronaci odgovarajuce ¢lanove, oformiti
tim, odrzati inicijalni sastanak, raspodijeliti zadatke te u konacnici zapoceti s radom 1 pratiti 1
usmjeravati tim kroz faze u projektu. Clanovi projektnog tima biraju se u skladu s osobinama
projektnog menadZera te je prije svega bitno da posjeduju vjeStine potrebne za uspjesno
ostvarivanje projektnih zadataka. Od velikog je znacaja da imaju sposobnost uklopiti se medu
ostale ¢lanove tima, da su odgovorni, komunikativni, spremni na suradnju s ostalima, a sve u

svrhu postizanja zajednickog cilja.

Na pocetku implementacije projekta vazno je organizirati pocetni (inicijalni)
sastanak kako bi ¢lanovi projektnog tima shvatili $to se od njih oc¢ekuje, odnosno potrebno je

razjasniti projektni cilj, razmijeniti vizije o projektu i vidjeti da li je ¢lanove tima moguce



usmjeriti manje ili viSe u istom smjeru. Jedan od boljih nacina usmjeravanja ¢lanova
projektnog tima je radom na projektnoj povelji i razvijanju vizije projekta. Na taj se nacin
ujedno upoznaju svi ¢lanovi tima te se i sam projektni menadZzer 0Sobno susretne sa svakim
Clanom. Tako svaki ¢lan tima dobije potrebnu paznju projektnog menadzera, shvati svoju
ulogu i odgovornost te ima priliku podijeliti i rijesiti svoje sumnje i nedoumice. Prilikom
izbora ¢lanova tima vazno je imati na umu da se ljudi u timskom radu ponasaju razlicito, ali
ne samo u skladu sa svojim znanjem, vjeStinama i iskustvom, ve¢ i1 sa svojim osobinama i
uvjerenjima. Projektni menadZer stoga mora pomiriti osobnu razli¢itost pojedinih ¢lanova,

kako bi u timu mogao osigurati razli¢ite timske uloge.

Clanovi tima ne moraju biti posebno zaludeni ciljem, ali smisao je da osjete da su dio
tima i da ¢e medusobno suradivati. Na taj na¢in poCinje faza formiranja tima, iako joS nije
postignuto povjerenje medu ¢lanovima i izmedu ¢lanova i vode. Usmjeravanjem tima ne znaci
da se projekt kre¢e prema cilju, niti je odredena brzina kretanja, samo opcéenit smjer. Brzina
¢e ovisiti koliko se dobro poklapaju vjestine pojedinog ¢lana tima sa potrebama zadatka i

hoce i biti ostvarena zajednicka suradnja medu ¢lanovima.

2.4 Kiriteriji odabira ¢lanova projektnog tima

Kriteriji odabira ljudi u projektni tim viSestruki su, kako ¢lanova tako i projektnog
menadzera. Nuzno je da Clan projektnog tima posjeduje vjestine koje su potrebne da bi se
uspjeSno ostvarili projektni zadaci ¢ija je brzina izvodenja u skladu s krajnjim rokom
projekta. Clan projektnog tima mora imati sposobnost uklapanja medu ostale ¢lanove
projektnog tima te visoku razinu odgovornosti u odnosu na poslovne zahtjeve projekta. Isto
tako, u projektni tim treba odabrati ¢lanove koji ¢e zadovoljiti svoje potrebe radec¢i u tom
projektnom timu. Clanovi projektnog tima ne djeluju individualno izvan tima — individualni
uspjeh mogu¢ je samo kao uspjeh tima. Nepaznja ili neznanje jednog ¢lana dovodi u pitanje
uspjeh citavog projektnog tima. Od svakog se pojedinca u projektnom timu ocekuje
komunikacija, koordinacija i kooperacija s ostalim ¢lanovima tima, a posebice s projektnim
menadZerom u cilju postizanja zajednickog cilja. Svi u projektnom timu zainteresirani su za

ostvarenje visokih performansi, do te mjere da su spremni osobno sudjelovati u podizanju



razine znanja i sposobnosti drugih ¢lanova (Stilin,Vici¢ - Katalini¢, 2013:125-126). Potrebno

je postici povjerenje medu ¢lanovima i zajedno uditi raditi na zajedni¢kom cilju.

Prilikom izbora ¢lanova projektnog tima, pravilo kaze da se uvijek trebaju birati
najoptereéenije osobe u organizaciji, §to je znak njihove kvalitete i sposobnosti. Cesto
projektni menadZer nema moguénosti utjecati na izbor ¢lanova tima i njihovih sposobnosti.
Na ve¢im projektima, projektni menadzer se ne bavi direktno resursima, nego to obavlja
preko svojih menadzera. To znaci da je potrebno pazljivo usmjeriti ljude ili Sposobnost grupe
prilagoditi s oéekivanjima zadatka i osigurati u¢inkovitu komunikaciju medu njima. Clanovi
tima trebaju biti osobe s razlicitim, ali kompatibilnim sposobnostima i znanjima (sli¢no kao
Sto se formiraju sportski timovi), no moraju imati zajednicki cilj i pozitivan stav prema

projektu, medusobno dobru komunikaciju te uspje$nu suradnju.

Timski rad moze dovesti do impresivnih rjeSenja 1 ostvarivanja odli¢nih rezultata.
Istovremeno, tim se sastoji od razli¢itih pojedinaca. Svatko od njih ima svoje potrebe,
preferirani nacin rada i obrasce ponasanja prema drugima. Uskladiti razli¢ite osobnosti i

slozno ih povesti prema ostvarenju ciljeva, ¢esto je vrlo zahtjevan posao.

Sva potrebna znanja, vjestine, alate i tehnike, projektne 1 stru¢ne, rijetko ima jedan
¢ovjek, ako je rije¢ o zahtjevnijim ciljevima. Formiranjem projektnog tima osiguravaju se
nuzne kompetencije1 za uspjeSno ostvarenje projektnih ciljeva. Kompetentan tim raspolaze
svim potrebnim znanjima, vjeStinama i razli¢itim osobnostima, no stav svih treba biti

pobjednicki.

U timu se povjerenje gradi tako da se od svih o¢ekuje (a projektni menadzer je onaj

koji postavlja standarde) (prema: Gojsic, 2008:123):

e otvorena komunikacija — cjelovito i jasno informiranje tima te definiranje
kriterija 1 razloga za donoSenje konkretnih odluka, iskren razgovor o
problemima,

e posten odnos — pohvale i nagrade zasluznima, pazeci na ravnopravnost,

! Kompetencija je umnozak komponenti: sposobnost, stav, ponadanje, znanje, osobnost, vjestine.
(Gojsi¢,2008:10)
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e otvoreno iznosenje osje¢aja — "biti covjek", znati komunicirati i o lijepim
stranama projekta i zivota,

e govorenje istine — bolje re¢i istinu, ma kakva ona bila, nego dovesti tim pred
gotov €in,

e ispunjavanje obecanja — dogovori 1 dane rije¢i moraju se postovati,

e konzistentno djelovanje — predvidivo djelovanje utemeljeno je na stabilnim
vrijednostima i vjerovanjima,

e Cuvanjem povjerenja — ne iskoristavati ono $to je reCeno u povjerenju,

e demonstriranje kompetencija — tehnicke i profesionalne, a posebno
meduljudske (komunikacija, pregovaranje,...) kompetencije treba razviti i

koristiti.

Pet najces¢ih disfunkcionalnosti u timovima jesu (prema: Romi¢, 2009.):

1. nedostatak povjerenja — c¢lanovi tima trebaju utvrditi osobni komunikacijski profil
(otvoren, povucen, odlucan i sklon suradnji, tj. komunikator, motivator, analiticar i
prijateljski tip) kako bi se otvorili jedni prema drugima i stekli povjerenje.

2. strah od sukoba — kako bi savladali konfliktne situacije, timovi bi trebali voditi
nefiltrirane, efikasne diskusije o bitnim pitanjima.

3. nedostatak predanosti poslu — za unaprjedenje predanosti, ¢lanovi trebaju imati
slobodu iznosenja novih ideja, suprotnih stavova, ali moraju i postovati donesene
odluke.

4. izbjegavanje odgovornosti — pritisak i teZznja da se ne iznevjeri kolega, ¢esto su bolji
motivatori od samog autoriteta projektnog menadzera.

5. nebriga za rezultate — predlaze se koristenje tablice s rezultatima koje je postigao tim
ili pojedinac, kako bi se uklonile nejasnoce i kako bi svatko znao $to znaci postiéi

dobar rezultat.

Da bi projekt uspjeli provesti od pocetka do zavrSetka, najvaznije je pravilno
upravljati ljudskim resursima. Vazno je pravilno odabrati, motivirati ljude za projekt te
postovati ¢imbenike kao §to su ljudski karakter i osobnost svakog ¢lana tima. Potrebna su
znanja iz podrucja upravljanja ljudskim resursima kako bi se sve navedeno uskladilo.
Podrucje znanja ,,upravljanje ljudima® prije svega se primjenjuje na planiranje potrebnih
ljudskih resursa, zatim na stvaranje timskog okruzenja i razvoj timova, a tek onda na
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upravljanje timom. Upravljanje timom ne znaci da projektni menadzer treba biti upravitelj.
Projektni menadzer treba biti voda i prije svega svakog ¢lana tima treba sagledati kao

samostalnu osobu ali i kao osobu u timu.

2.5 Razvoj projektnog tima

Uspjeh projekta ovisi 0 realnom planiranju, u¢inkovitom projektnom menadzeru, a
najvise o ¢lanovima tima. Stoga je prvi vazan korak okupiti dobar projektni tim. Ako
projektni menadzer ima jasnu viziju, zadatke, rezultate i vremensko trajanje, odabir pravog
projektnog tima mu ne bi trebao predstavljati problem. Naravno, to nije uvijek realno

ocekivati.

Razvoj projektnog tima proces je unapredenja sposobnosti, timskog medudjelovanja
i ukupnog timskog okruzenja kako bi se poboljsala u¢inkovitost projekta, a zapo¢inje popisom
¢lanova projektnog tima (Vodi¢ kroz PMBOK, 2011: 229). Sam razvoj projektnog tima ¢esto
prate problemi jer je potrebno razviti ne samo stru¢nu stranu resursa nego i njihovo
medusobno funkcioniranje. Prije samog razvoja tima, bitno je na pocetku definirati koji se dio

pojedinacnih karakteristika Zeli razviti (njih kao struénjake ili njih kao ¢lanove tima.)

Timski rad je kriti¢ni faktor uspjeha projekta, a razvoj uéinkovitih projektnih timova
jedna je od osnovnih odgovornosti projektnog menadzera. Projektni menadzeri bi trebali
stvoriti okruzenje koje pogoduje timskom radu. Vazno je i da kontinuirano motiviraju svoj
tim za uspjesno savladavanje izazova i koriStenje prilika, davanjem pravovremene povratne
informacije 1 podrSke kada je potrebno te prepoznavanjem i nagradivanjem dobrih rezultata.
Ucinkovitost tima moze se posti¢i koriStenjem otvorene i uc¢inkovite komunikacije, razvojem
povjerenja izmedu ¢lanova tima, upravljanjem sukobima na konstruktivan nacin i poticanjem

suradnje u rjesavanju problema i donoSenja odluka.

Za pocetak je potreban plan upravljanja ljudskim resursima koji usmjerava kako da
se upravlja resursima i sadrzi informacije o dostupnosti ljudskih resursa te koje duznosti ¢e

tko imati.
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2.5.1 Alati i tehnike za razvoj projektnog tima

Da bi se stvorio projektni tim, potrebno je primijeniti osnovne tehnike upravljanja, a
za razvoj je vazno Koristiti razli¢ite tipove edukacije, razlic¢ite team-building aktivnosti. Isto
tako, vazno je uvesti osnovna pravila ponaSanja. Metode koje se Kkoriste za bolje
funkcioniranje tima jesu kolokacija, priznanje i nagradivanje te je vazno unaprijed postaviti i

pravila koja se odnose na taj segment rada. (prema: Gojsi¢, 2008: 57-58)

Meduljudske vjeStine posebno su vazne za razvoj tima, a ponekad se nazivaju i "meke
vjestine". Projektni menadzer moze znacajno smanjiti probleme, a isto tako povecati suradnju
ako razumije raspolozenje ¢lanova projektnog tima, predvida njihove postupke, prepoznaje
njihove zabrinutost i prati rjeSavanje njihovih otvorenih pitanja. Vjestine kao $to su empatija,

utjecaj, kreativnost i promicanje grupe vrijedne su prednosti u upravljanju projektnim timom.

Obuka ukljucuje sve aktivnosti koje su osmisljene da bi poboljsale kompetencije ¢lanova
projektnog tima. Moze biti formalna i neformalna. Zakazana obuka odvija se prema planu
ljudskih resursa; dok je neplanirana obuka rezultat promatranja, razgovora i ocjenjivanja
radne uspjesSnosti projekta koja se provodi tijekom procesa kontrole ili upravljanja projektnim
timom. Ako ¢lanovima projektnog tima nedostaju menadZerske ili tehnicke vjeStine, mogu se

razviti kao dio projektnog rada.

Aktivnost izgradnje tima (team — building) ima za cilj pomo¢i pojedina¢nim ¢lanovima
tima da ucinkovito suraduju, posebice kada ¢lanovi tima djeluju s udaljenih lokacija bez
prednosti neposrednoga kontakta licem u lice. Neformalna komunikacija i aktivnosti mogu

pomoc¢i u izgradnji povjerenja i uspostavi dobrih radnih odnosa.

Osnovna pravila ustanovljuju jasna ocekivanja vezana uz prihvatljivo ponasanje ¢lanova
projektnog tima te smanjuju nesporazume i povecéavaju produktivnost. Razmatranje osnovnih
pravila omogucuje clanovima tima da otkriju vrijednosti koje su im medusobno vazne. Svi

¢lanovi projektnog tima dijele odgovornost za provodenje pravila nakon §to se ona ustanove.

Kolokacija je osiguranje posebnog prostora za okupljanje vecine ili svih najaktivnijih ¢lanova
projektnog tima 1 rad na istoj fizickoj lokaciji, no kao metoda se primjenjuje sve rjede zbog
napretka razli¢itih elektronickih metoda komunikacije kao $to su e-mail, videokonferencije i

sl. Sluzi za poboljSanje sposobnosti ¢lanova da djeluju kao tim. Moze biti privremena (u
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strateSki vaznim trenucima tijekom projekta) ili stalna tijekom cijelog projekta. Iako se

kolokacija smatra dobrom strategijom, ponekad je koristenje virtualnih timova? neizbjezno.

Priznanje i nagradivanje dio su procesa razvoja tima. Odluke o nagradivanju donose Se,
formalno ili neformalno, tijekom procesa upravljanja projektnim timom kroz ocjenjivanje
ucinkovitosti projekta. Prilikom ustanovljenja priznanja i nagrada, trebale bi se uvazavati
kulturoloske razlike. Treba nagradivati samo pozeljno ponasanje, no ¢lanove tima ne treba
kaznjavati. Vecinu ¢lanova projektnog tima motivira prilika za razvoj, postignuée; a javno
priznanje dobrih rezultata daje im poticaj. Projektni menadzeri trebali bi timu davati priznanje
tijekom cijelog Zivotnog ciklusa projekta, a ne nakon S$to je projekt zavrSen. (Vodic¢ kroz

PMBOK, 2011:232)

Jedna od najvaznijih vjeStina u razvoju timskog okruZenja ukljucuje rjeSavanje
problema projektnog tima i bavljenje njima kao timskim pitanjima. Cijeli tim treba poticati na
zajednicki rad kako bi rijesili pitanja koja se pojavljuju. Prije svega, da bi izgradili u¢inkovite
projektne timove, projektni menadzeri trebaju dobiti podrSsku od menadzerskog vrha,
predanost od c¢lanova, uvesti odgovarajue nagrade 1 priznanja, stvoriti identitet tima,
ucinkovito upravljati sukobima, promovirati povjerenje i otvorenu komunikaciju medu

Clanovima tima, a ponajprije dobro voditi tim.
Stupnjevi razvoja timova jesu (prema:Vodic kroz PMBOK, 2011:233):

e Formiranje — faza kad se tim sastaje, upoznaje s projektom i svojim
formalnim ulogama i odgovornostima.

e Previranje — tim se pocinje baviti projektnim radom, tehni¢kim odlukama i
pristupom upravljanju projektom.

e Normiranje — ¢lanovi tima pocinju raditi zajedno te prilagodavaju radne
navike ponasanja koja podupiru tim i razvijaju medusobno povjerenje.

e Djelovanje — timovi koji dostignu ovaj stupanj funkcioniraju kao dobro
organizirana jedinica te probleme rjesavaju glatko i djelotvorno.

e Raspustanje — u ovoj fazi tim zavrSava rad i odlazi s projekta.

? Koristenje virtualnih timova stvara nove moguénosti okupljanja lanova projektnog tima. Mogu se definirati
kao skupine ljudi koje imaju zajednicki cilj i koje ispunjavaju svoje uloge s malo ili nimalo vremena provedenog
licem u lice. Dostupnost elektronicke komunikacije kao §to je e-mail, audio konferencije, internetski sastanci i
videokonferencije u¢inila je takve timove mogué¢ima (Vodi¢ kroz PMBOK, 2011:228)
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Najcesc¢e se ti stupnjevi odvijaju po redu, no moze se dogoditi da tim zastane na
odredenom stupnju ili da klizne natrag na prethodni stupanj. Postoji moguénost i da projekti s
¢lanovima tima koji su nekad radili zajedno preskoCe neki stupanj. Trajanje odredenog
stupnja ovisi o dinamici tima, veli¢ini i vodstvu. Projektni menadzeri trebaju razumijeti

dinamiku tima i promicati ¢lanove kroz stupnjeve na djelotvoran nacin.

2.5.2 Problemi razvoja projektnih timova

Kod timskog rada moze do¢i do manjih problema koje je kod planiranja i selekcije
ljudskih resursa tesko predvidjeti. Prilikom zaposljavanja vanjskih ljudskih resursa na projekt,
moguce je da se Clanovi tima tesko prilagode radu u novoj okolini ili da imaju manjak
potrebnog znanja. Takoder, moze do¢i i do konflikta unutar projektnog tima pa projektni
menadZer mora hitno reagirati. Problemi takoder mogu nastati jer tim ¢ine razliciti ljudi koji
dolaze iz razli¢itih druStvenih sredina pa samim time posjeduju razliita iskustva, znanja i
vjestine. Moze do¢i i do problema u komunikaciji koja je neophodna za uspjesan timski rad te
zbog toga Cesto nastaju konfliktne situacije koje utjeCu na ispunjenje projektnog cilja te

samim time vode neuspjehu projekta.

Kerzner je definirao uzroke problema razvoja projektnih timova i svrstao ih u
nekoliko kategorija (Omazi¢, Baljkas, 2005:126):

e razliCiti pristupi projektu, prioriteti i interesi pojedinih ¢lanova projektnog
tima

e sukobi u odgovornostima

e nedostatak jasne strukture projektnog tima

e nejasni ciljevi projekta koji dovode do nejasnih zadataka pojedinih ¢lanova
projektnog tima

e pogresan izbor projektnog menadzera

e nedostatak komunikacije unutar tima

e nejasan obuhvat projekta

e nedovoljna podrska vrhovnog menadzmenta.
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2.6 Nacela i tehnike upravljanja projektnim timom

Deset glavnih nacela upravljanja projektnim timom koja predstavljaju vrhunac napora u

usmjeravanju izvedbe cijele skupine jesu (prema: Horine, 2009:257-259):

1. Prilagodite stil upravljanja — ovisno o: fazi u kojoj se projekt nalazi, potrebama
projektne skupine i okolini §to okruzuje projekt.

2. Okupite prave ljude — potrebno je poznavati sve one vjestine, sposobnosti i ponasanja
koja su potrebna za uspjeh projekta. Vazno je okupiti ljude koji ve¢ iza sebe imaju
priznanja i uspjehe.

3. Planirajte kao tim — glavna sastavnica suvremenog upravljanja projektima je misao da
je planiranje timska djelatnost. To je klju¢ uspjeha jer ako ¢lanovi tima zajednicki
razvijaju plan rada na projektu, on postaje "njihovim" planom, a raspored projekta
"njihovim" rasporedom.

4. Odrzavajte svoju skupinu usredotocenom — jedna od najvaznijih stvari koje projektni
menadzer treba uciniti je osigurati da, s jedne strane, svakom od ¢lanova tima bude
kristalno jasna misija, ciljevi i prioriteti projekta, a s druge strane, da istodobno ostane
usredotoCen na svoje trenutne obveze 1 posao koji treba obaviti. Da bi se usredotocili
na oboje, svaki od ¢lanova projektnog tima mora imati jasno utvrdene radne zadace i
uloge, dok projektni menadzer mora Stititi svoju projektnu skupinu od politike
poduzeca, buke i drugih ¢imbenika koji bi im samo odvlacili pozornost i usporavali
njihovo napredovanje u radu.

5. Razjasnite ocekivanja — da bi potakli produktivnost projektnog tima, vazno je osigurati
da svaki ¢lan unaprijed dobro shvati $to se od njega ocekuje. To se odnosi na radne
zadace koje obavlja, kao i na timski rad. Kljucni aspekt vezan uz ocekivanja je
unaprijed utvrditi kriterij dovrSenosti za svaki od poslova unutar projekta. Taj je korak
bitan jer se njime izbjegava ponavljanje nekih zadaca 1 povecava produktivnost.

6. Olaksajte postizanje produktivnosti — projektni menadZer mora se usredotociti na sve
zamislivo §to bi svakom pojedinom ¢lanu njegove projektne skupine moglo olaksati
postizanje njegove osobne najvece produktivnosti u radu.

To podrazumijeva sljedece:
e Treba osigurati da radni zadaci budu jasni i shvaceni,
e Treba pribaviti sva sredstva potrebna da bi se posao obavio u predvidenom

roku,
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Treba olaksati rjesenje svakog problema kako bi se radna zadaca obavila,
Treba predvidjeti mogucée probleme koji bi mogli utjecati na produktivnost

rada te poduzeti potrebne mjere da bi ih se umanjilo ili sprije¢ilo.

7. Povecajte ljudima izglede na trZistu — glavni cilj osobe koja se zatekne u odredenoj

projektnoj skupini je kako da poboljsa svoje izglede na trziStu rada zahvaljujuci

iskustvu koje ¢e ste¢i na projektu. Samo sigurnost nekog stvarno obavljenog posla je

ono $to imamo 1 Sto nas ¢ini zanimljivima na trzistu rada, to je ono §to stalno trebamo

poboljsavati i unapredivati. Projektnom menadzeru predlaze se da se trazi na¢ine na

koje ¢e unaprijediti vjesStine, ispisati Zivotopise i pomoc¢i svakome od ¢lanova tima da

napreduje prema zeljenim ciljevima u svojoj karijeri.

8. Utjecite na jake strane pojedinaca na nacin da:

Projektni menadzer treba tragati za jakim stranama svakoga od clanova
projektne skupine, ali i znati prepoznati i njihove slabosti. Ovakav ¢e ga
pristup pozitivnho usmijeriti i postat ¢e posebno znacajan ako sam nije imao
prigodu odabrati ¢lanove svoje projektne skupine ili ako mu je dodijeljen ¢lan
s lo§im glasom.

Vazno je da projektni menadZer shvati §to je pravi pokretac svake osobe, da
prepozna njihove motivatore i do ¢ega im je stalo. Uz to Sto ¢e moci smjestiti
ljude na odgovaraju¢a mjesta kako bi bolje radili, mo¢i ¢e ih ucinkovitije
ocijeniti i nagraditi njihove napore.

Sto je vise moguée uskladite uloge i odgovornosti unutar projekta,

kombinirajuéi prirodene jake strane i osobne motivatore ¢lana tima.

9. Priznajte uspjeh i nagradite ga

Agent za odnose s javnoS¢u — svakome ¢lanu projektne skupine pojedinac¢no na
vrijeme omoguciti potrebne povratne informacije i iskazati mu osobno
priznanje za ono $to obavlja. Clanovi koji su tijekom rada na projektu izvrsno
odradili posao, trebaju za svoje uspjehe saznati prije zavrSetka projekta ili
nekih godisnjih izvjesca.

Proslavite — kada se tijekom rada na projektu uspiju savladati pojedine tocke
prekretnice vazne svima, projektni menadzer trebao bi svojem timu prirediti
malu proslavu, odati priznanje za uloZene napore te im tako pomoc¢i u izgradnji

njihovog osjecaja zajedniStva.
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e Nagrade — projektni menadzer bi ve¢ tijekom izrade pocetnih planova te
tijekom rada na projektu trebao razmisljati o nacinima na koje ¢e se dijeliti
nagrade ¢lanovima tima, ako projektom dosegnu odredene ciljeve. Isto tako,
ako se od clanova tima ili odredenih pojedinaca u njemu ocekuje da ostvare
neke iznimne napore, dobro je razmisliti o tome kako ¢e ih za to i nagraditi te

im dati posebno priznanje.

10. Olaksajte stvaranje timske sinergije — na samom pocetku projekta, projektni menadzer

treba primjenjivati metode koje izgraduju povezanost i jedinstvo skupine. Ovisno o

tome koliko je dugo projektni tim ve¢ radio zajedno i ranije te gdje su njegovi clanovi

fizicki smyjeSteni, specifiCnosti ¢e se razlikovati, a projektni menadZzer mora se

usredotociti na sljedece:

Izgradujte medusobne odnose — dogovarajte kratke izlaske tima, zajednicke
obroke, sastanke itd, §to ¢e njihovim odnosima omoguciti da se po¢nu stvarati i
rasti.

Postavite timu neka pravila — utvrdite koja su pravila, smjernice i protokoli
potrebni da bi se postigla dobra produktivnost tima (poput nac¢ina komuniciranja,
udarnih sati, standardnog vremena za sastanke, radnih standarda te radnih i
administrativnih postupaka).

Sagledavajte napredak — strukturirajte pristup projektu tako da i tim ve¢ u ranijoj
fazi moze sti¢i do nekog vidljivog napretka. To ¢e izazvati porast entuzijazma ne
samo kod sudionika, ve¢ i1 kod tima. Potrebno je pratiti napredovanje i postignuca
na vidljiv na¢in. To ¢lanove ohrabruje te ih ¢ini ponosnima 1 odgovornijima u

nastojanjima oko projekta.

Uz nacela, u nastavku ¢e biti opisano nekoliko provjerenih tehnika koje obi¢no vode do bolje

izvedbe cijelog projektnog tima (prema: Horine, 2009:260 — 263):

Udarni sastanci tima — na pocetku svake faze projekta vazno je odrzati zasebne kratke

sastanke s ¢lanovima tima.

Smjestaj — kad se €lanovi tima fizicki nalaze na istom podrucju, lakSe je graditi

meduljudske odnose, podijeliti zamisli 1 iskustva, razvijati odgovore na razne

probleme 1 povecati sinergiju ¢itavog tima.
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Mudro koristite vrijeme na sastancima — kod svakog sastanka zacrtati njegovu svrhu
ili potrebu te utvrditi jesu li je shvatili svi ¢lanovi tima, da bi na taj nacin iskazali
postovanje i vrijednost za utro$eno vrijeme svakog od pojedinca, a time i pripomogli
produktivnosti skupine. Zajednic¢ki sastanak o statusu projekta odrzavati najmanje
jednom tjedno kako bi medusobno razmijenili nau¢ene spoznaje 1 lekcije te izvrsili fini
pritisak vezan uz odgovornost ¢lanova.

Razvijte kartu tima — da bi oekivanja pojedinaca uskladili sa Zeljenim ponaSanjem
tima, treba izraditi kartu tima na kojoj su definirane smjernice, postupci i nacela po
kojima tim treba raditi.

Postavite standarde — kod projekata kod kojih istu vrstu posla obavlja vise osoba ili
kada jedan dio obavljaju vanjski suradnici, potrebno je razviti i upoznati sve sa
standardima kojih se trebaju pridrzavati u radu da bi posao bio prihvacen.

Utjecite na strucnost — metoda koja je od neprocjenjive vrijednosti posebno u
slu¢ajevima kada su u projekt ukljuc¢eni noviji oblici tehnologije.

Sve sukobe rjesavajte odmah — najbolji projektni timovi ne dopustaju da bilo kakvi
sukobi ili problemi unutar tima utjecu na njihov rad jer znaju da bi to moglo utjecati
na produktivnost svakoga od njih. Projektni menadzer mora djelovati brzo i odlu¢no te
pripomo¢i u iznalaZenju problema. U takvim slu€ajevima mora ostati objektivan, sve
sukobljene strane poslusati s jednakim poStovanjem, utvrditi gdje lezi zariSte spora 1
potraziti scenarij koji je za obje strane pobjednicki — "win-win".

Pripremite tim za izravne primjedbe kupca — da bi bolje upravljali kupéevim
oCekivanjima te tako izbjegli neproduktivne probleme, vazno je pripremiti tim za
izravne primjedbe kupaca. Pri tom je bitno da razumiju kupcev stav prema projektu,
ocekivanja koja kupac ima u vezi sposobnosti cijeloga tima, specificne mjere koje
treba poduzeti ako timu zatreba pomoc¢.

Pohranite podatke o projektu — da bi se pomoglo produktivnosti tima, podijelile
steCene spoznaje i =zaStitila imovinska prava projekta, potrebno je pripremiti
uobicajeno mjesto za pohranjivanje podataka o njemu, koje ¢e biti dostupno svim
glavnim c¢lanovima tima, mjesto gdje ¢e pohranjivati podatke o proizvodima
dobivenim radom na projektu i ishode upravljanja projektom.

Razvijte rituale tima — razvijanjem specifi¢nih obicaja, u koje je ukljucen svaki njezin

¢lan, osnazuje se jedinstvo tima. To moze biti izlazak na zajednicki dorucak ili rucak
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tocno odredenoga dana u tjednu, proslave rodendana ili vaznih godisnjica pojedinaca i
sl.

Ucinkovito dodjeljivanje radnih zadacéa — potrebno je provijeriti da li je osobi kojoj je
zadaéa dodijeljena jasan kriterij dovrSenosti za taj posao, osigurati da je za zadacu
prvenstveno odgovorna samo jedna osoba i da razina podrobne razradenosti rasporeda
odgovara ucinkovitoj dodjeli i pra¢enju posla. Vazno je da svatko od prve shvati svoju
zadacu 1 da ona bude obavljena od strane odredenog ¢lana tima.

Ulaganje u orijentaciju novih clanova tima — svakom novom c¢lanu projektne skupine
koji se pridruzi radu na projektu treba osigurati uvodno orijentacijsko razdoblje. Cilj
projektnog menadzera je da to vrijeme bude Sto krace te da se kod svakog cClana
postigne maksimalna produktivnost $to je prije moguce. Ono §to je povrh toga bitno
je:

» Zastitite svoj raspored — projektni menadzer od novog ¢lana tima ne smije
oc¢ekivati da ¢e dosegnuti 100% svoje produktivnosti ve¢ prvog dana (duzina
uhodavanja ovisit ¢e o specificnostima projekta, radnim zada¢ama 1 iskustvu
kojim raspolaze).

» Pripremite orijentacijski paket — projektni menadzer trebao bi se zamisliti na
mjestu novog ¢lana tima kako bi mu pruzio informacije koje bi mu eventualno
bile nepoznate.

> Unaprijed pripremite radnu okolinu — u svakoj radnoj okolini u kojoj ¢lanovi
projektne skupine trebaju specifiénu opremu, alate, privilegije pristupa
podacima kako bi obavili svoj posao 1 sl.,vazno je da se ostalima iz okruzenja
razjasne ove potrebe i prije nego $to tim zapocne s radom.

» Unaprijed ulozite svoje vrijeme — unaprijed je potrebno isplanirati da se sa
svakim novim ¢lanom tima provede viSe vremena, kako bi im bolje predocili
energiju za projekt i ocekivanja vezana uz njega, njihovu ulogu i1 njihove
doprinose ishodu. Unaprijed uloZzeno vrijeme moze pomoc¢i u izbjegavanju
potrebe da se kasnije provede znatno viSe vremena rjeSavajui pitanja
problemati¢ne produktivnosti tima.

Ukljucite se — da bi projektni menadzer bio od pomo¢i timu i olak$ao im izvedbu,
mora ostati povezan s njim. To znaci da treba biti vidljiv, koristiti iste kanale
komunikacije koje koristi i tim, pronac¢i vremena za sastanke sa svakim od Clanova
tima te osigurati da svi oni znaju kako projektni menadzer sluzi da bi pomogao u
ostvarenju produktivnosti.
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e Podijelite odgovornosti predvoditelja — da bi ¢lanovima tima pomogao u razvijanju
osobnih vjestina predvodenja, a istodobno osnazio i njihovu posvecenost projektu,

mora traziti moguc¢nosti da s njima podijeli odgovornosti.

2.7 Projektna kultura

Za uspjeh projekta od vitalnog je znacaja ljudski faktor. Ljudi su ti koji planiraju,
organiziraju, vode, koordiniraju i dosezu postavljene ciljeve uz pomo¢ organizacijske
strukture 1 medusobnih odnosa, komuniciranja, pregovaranja i rjeSavanja sukoba. Oni su
takoder izvor vec¢ine problema i sukoba na projektu. Postoji jo§ puno ¢imbenika koji ometaju
produktivnost projektnog tima (npr. nejasni ciljevi projekta, nejasno postavljeni zadaci,
nepovjerenje izmedu ¢lanova tima, konflikti...), ali S poznavanjem i razvijanjem projektne

kulture do tog problema ne bi doslo ili bi se isti lakSe rjeSavali ve¢ u fazi pripreme projekta.

Da bi mogli izvoditi projekte, ljudi su se najprije morali organizirati u skupine, a
prije toga u poslovne sustave — poduzeca. S rastom i razvojem organizacija, razvija se
organizacijska kultura, a s time i projektna kultura kao subkultura (podkultura) organizacijske
kulture poslovnih sustava. Projektna kultura je jedan od vaznijih faktora uspjes$nog izvodenja
projekata u poduzeéima i o njoj su u velikoj mjeri ovisni rast i razvoj, odnosno izvedba
strategija poslovnih sustava s realizacijom programa projekta i uz pomo¢ projektnog
menadzmenta. Za projektnu kulturu se moze reci da je ona razvojna snaga poduzeca koja ga

gura naprijed, da ne zastane ili propadne (prema: Bistri¢i¢, 2004).

Autor Bistri¢i¢ navodi da je nastajanje projektne kulture povezano s nastajanjem

organizacijske kulture te da su na nju utjecali sljedeci faktori:

e Timska dinamika — kod projektne kulture je od izuzetnog znacaja sam
projektni proces, u kojem ¢lanovi odredenog tima dijele zajednicko misljenje
i pogled na projektne probleme i njihovo rjesavanje.

e Vodenje — kod projektne kulture je veoma vazna uloga vodstva, koji brine za

strategiju poduzeca i njenu izvedbu putem projekata.
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e Ucdenje — projektna kultura je proizvod ucenja i to o: strategiji, projektu, vrsti
projekata, projektnom startu, projektnom menadzmentu, projektnoj

organizaciji itd.

Da bi organizacije opstale i razvijale se, nuzne su promjene projektne kulture.
Promjene projektne kulture uspjesnije su ako se zapocnu u vrhu poslovnog sustava i Sire se
prema podsustavima, odjelima, sluzbama. Zbog toga je odnos vodeceg menadzmenta do
strategija i projekata najutjecajniji ¢imbenik projektne kulture te takoder vrlo utjecajan

¢imbenik uspjeSnog vodenja projekta (prema: Bistrici¢, 2004:38).

Budu¢i da ¢e projekti u organizacijama biti sve ucestaliji, projektni menadzment
trebat ¢e se bolje usmjeriti ka oblikovanju rjeSenja za brzu i uspje$nu primjenu starta, vodenja
i izvodenja projekta. Isto tako, u organizacijama ¢e se morati organizirati radno mjesto
projektnog menadZera te vodenje projekta poceti smatrati kao zanimanje, a ne kao obavezu uz
redovne poslove. Projektna kultura trebat ¢e vise paznje posvetiti komuniciranju, motiviranju

te projektnom nacinu rada.

Medusobno komuniciranje svih sudionika osnovni je uvjet za odvijanje projektnog
procesa i znacajno utjeCe na ucinkovitost, kvalitetu, zadovoljstvo i proizvodnost projektnog

tima i ostalih sudionika u projektu.

Motivirani ljudi zainteresirani su da postignu postavljeni projektni cilj i najbolje ¢e
iskoristiti svoje znanje i iskustvo. Clanovi tima bit ée motivirani ako njihov rad bude u
harmoniji s njihovim vlastitim potrebama i vrijednostima koje ¢e im dati osjecaj izazova i
mogucnost da se dokazu. Visoko motiviran projektni tim ima visok moral, stvara manje
troSkove projekta te ostvaruje visoku kvalitetu izvedbe, vecu proizvodnost 1 vece zadovoljstvo

medu svim sudionicima projekta prilikom zaklju€ivanja projekta.

Projektni rad ukljucuje, osim timskog rada, nadzor nad potro$njom vremena i ostalih,
za rjeSenje zadataka, potrebnih resursa, planiranje, briga za kvalitetu, oblikovanje
informacijskog sustava i dokumentacije, oblikovanje sustava kontrole, uspostavljanje sustava
medusobne suradnje (npr. ugovaranje) s ostalim izvoda¢ima (prije svega vanjskima),
projektne zadatke, oblikovanje projektne organizacije i informati¢ku potporu. Velika prednost

projektnog nadina rada je i njegova uéinkovitost. (prema: Bahtijarevié¢ — Siber, 2008.)

Ako projektna kultura nije na zavidnoj razini, autor Bistri¢i¢ smatra da ¢e to utjecati

na izvodenje projekata, a s time i na rad projektnog menadzmenta i projektnog tima u cjelini.
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Na nastajanje i razvoj projektne kulture u poslovnim sustavima i drustvu u cjelini utjecao je
razvoj projektnog menadzmenta, dok ¢e razvoj projektnog menadzmenta i u buduénosti

znacajno utjecati na razvoj projektne kulture.

Postoje okruzenja, situacije i poduzeca koja ba$ i ne podrzavaju idealnu praksu
upravljanju projektima. Autor Horine (2009:332 — 333) navodi da razlozi za postojanje

kultura "nesklonih™ upravljanju projektima mogu biti razli¢iti, a to su:

e poduzedu ili industriji upravljanje projektima moze biti novost,

e poduzeée se ve¢ ranije opeklo na nekim pokusnim neuspjelim projektima ili
je nepovijerljivo zbog bivsih projektnih menadzera, koji su mozda naglasavali
administrativne pojedinosti, zanemarujuéi kriticne ¢imbenike uspjesnosti,

e U nekim je poduzecima isti projektni menadzer odgovoran za vise projekata
istodobno,

e projektni menadzer ima visestruke uloge u svojem projektnom timu.

Prema autoru Horine — u, glavni nacini za napredovanje u upravljanju projektima

unato¢ kulturi koja im nije sklona jesu:

e usredotocite se na bitno — sadrzaj 1 svrha projekta, ¢imbenici uspjesnosti,
pristup, uloge i odgovornosti, vremenska crta, pristup upravljanju.

e usredotocite se na komunikacije, odnose i upravijanje ocekivanjima -
potrebno je biti u¢inkovit na sva tri podrucja da bi uspjesno predvodili projekt
i upravljali njime.

e predvodite projekt

e naglasavajte osobne kontakte i odnose— u sredini nesklonoj projektu vazno je
dobro upoznati svoj tim, kljucne stru¢ne izvore potrebne za izvedbu i sve
ostale koji ¢e biti ukljueni u projekt. Treba prona¢i vremena i otkriti Sto ih
pokrece, kako rade i koje druge poslovne prioritete imaju. Bitno je traziti
nacine kojima im se moze pomo¢i da budu uspjesniji 1 uvijek treba iskazati
koliko postujemo njihovu spremnost da nam pomognu.

¢ naglasavajte samo ishode s "dodanom vrijednos¢u" — treba traziti samo one
ishode projekta (proizvode rada) koji "dodaju vrijednost”cijelom radnom

postupku, posebno ako se od drugih trazi da ucine neke radne napore koji
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nisu izravno povezani s njihovim ciljanim proizvodima rada (npr.
administracija projekta...)

iskrojite svoj pristup rasporedu — u okruzenjima ove vrste mozda nece biti
moguée podrobno razraditi raspored rada. Najvaznije je da svakome treba biti
jasno na ¢emu radi (za $to je odgovoran), koja se razina kakvoce obavljenog
posla od njega ocekuje ili koji postupak treba slijediti, kao i rok do kojega
treba zavrsiti svoj posao.

odmjerenost vasih postupaka promatranja i pracenja — osigurati da svi
postupci promatranja i pracenja rada budu $to jednostavniji, doista nuzni i da
se ne ponavljaju.

dodite do proizvoda rada Sto prije — takav je pristup neprocjenjiv jer
suradnici sve dok nemaju opipljive ciljane koncepte proizvoda nisu u stanju
razmotriti sve $to je za njih potrebno.

planirajte visekratna ponavljanja — iz istih razloga kao gore. Nije prakti¢no
pretpostaviti da ¢e bilo koji proizvod biti sasvim ispravan ve¢ kod prve

izvedbe.
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3 VODENJE I PROJEKTNI MENADZER

Vodenje je umjetnost pridobivanja drugih da Zele uciniti ono za Sto projektni
menadzer smatra da mora biti uradeno. Autori Omazi¢ i Baljkas (2005:111) vodenje
definiraju kao sposobnost upravljanja u nestrukturiranoj radnoj okolini, jasno usmjeravanje,
definiranje jasnih ciljeva i projektne vizije, eti¢nost i moralnost, razumijevanje organizacije,
motivacija ljudi, osje¢aj za donoSenje pravednih odluka, upravljanje konfliktima, stvaranje
dobrog suradnickog tima, razumijevanje profesionalnih potreba, asistiranje pri rjeSavanju
problema, pomo¢ pri grupnom odlucivanju, stvaranje multidisciplinarnih timova, jasnoc¢a u
izraZzavanju, povjerenje od strane vrhovnog menadzmenta i usmjerenost na djelovanje.

Sama bit vodenja projekata je u sposobnosti projektnog menadzera da projektni tim
upotrebljava fleksibilno. Pri tom se misli da niti svi suradnici niti sve poslovne situacije
nikada ne zahtijevaju unificirani odgovor. Danas se organizacijska uspjesnost mjeri
sposobnoséu prilagodavanja, a doba racionalnih odluka je iza nas. Ponekad je u odredenim
okolnostima neophodan autokratski pristup, dok je u nekim situacijama bolje da projektni
menadzer upotrijebi participativni stil. U praksi se izbor stila vodenja od strane projektnog

menadzera najceS¢e dogada instinktivno u skladu s unutarnjim vrijednostima.

3.1 Vodenje projektnog tima

Vodenje je sposobnost usmjeravanja grupe k postizanju cilja. To je dodatni posao i
uvijek donosi ultimativnu odgovornost za uspjeh projekta. Odgovornost je jedino $to se ne
moze delegirati. Voda usmjerava energiju i angazman tima prema zajednickom cilju.
Organizacija koja izvodi projekt imenuje projektnog menadzera da ostvari ciljeve projekta.

Stil vodenja projektnog menadzera dijeli se na autokratski, demokratski ili
participativni, birokratski i laissez faire stil, $to ovisi o tipu organizacije, kulturi, tradiciji, vrsti
i veli¢ini projekta itd. (Omazi¢, Baljkas,2005:111-112). Autor Zeki¢ (2010:98) sugerira da
projektno vodenje bude zasnovano na ravnopravnom komuniciranju projektnog menadZera 1
Clanova projektnog tima jer se tako razvijaju socijalne interakcije koje pridonose

djelotvornosti projektnog upravljanja, odnosno uspjesnosti projektne realizacije.
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Stil vodenja se mijenja tijekom zivotnog vijeka projekta, zbog razvoja i napredovanja
zaposlenika, zelje za odgovornosti, iskustva i zelje za uspjehom. Projektni menadzer

primjenom odgovarajuceg stila motivira, stimulira timski rad i kreativnost.

3.2 Opcenito o projektnom menadzeru

Danas se projektni menadzer bira na temelju niza vjeStina medu kojima nije vise
dominantno biti stru¢njak iz podrucja kojim se bavi projekt. Prilikom izbora projektnog
menadzera provjerava se kandidatovo znanje, relevantno iskustvo, vjeStine, stabilnost,
motivacija i radna etika. No, Cesto se zaboravlja provjeriti kako se kandidatov vrijednosni
sustav uklapa u projektni ili organizacijski. Projektni menadzer, kako ga definira Vodi¢ kroz
PMBOK (2011:13), je osoba koju je organizacija koja provodi projekt imenovala s ciljem
postizanja projektnih ciljeva. Projektni menadZer je najéeSce i voda projekta, bez obzira na

njegovu veli¢inu, vrijednost ili vrijeme trajanja i voda projektnog tima.

Nakon pronalaZenja najboljih ljudi, projektni menadzer ima zadatak uciniti ih
sposobnima za zajednicki i uspjeSan rad, motivirati ih efikasno i kontinuirano te ih pustiti da

rade svoj posao na vlastiti nacin.

Projektni menadZer odgovoran je za uspjeh projekta, sudjeluje u identifikaciji
problema i koncipiranju projekta. Postavlja se pitanje kakav treba biti uspjeSan projektni
menadzer: optimist? pesimist? realist? ... ili sve od navedenog. Autorica Buklijas (2007:8)
sugerira, da bi projektni menadZer uspjesno vodio svoj tim i upravljao resursima, mora biti
optimist. Pesimist, naravno potajno, kako bi mogao zamisliti situacije koje mogu poéi u
krivom smjeru te ih tako preduhitriti. Realist kako bi na projekt gledao iz svih aspekata, bez
emocija i potpuno stalozeno. Projektni menadzer mora dobro osjecati puls tima i po potrebi

igrati ulogu koje trenutacno u timu nedostaje.

Projektni menadZer najprije treba biti primjer, odnosno uzor svim ¢lanovima. Treba
postavljati visoke standarde ¢lanovima tima koje oni teZe dosti¢i kako bi pokazali svoje
sposobnosti. Na taj na¢in projektni menadZer moze utjecati na ponasanje ¢lanova tima tako da

oni slijede njegov stil i na¢in djelovanja.
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Projektni menadzer je veoma slozena i znacajna uloga koja donosi velike izazove i
odgovornosti. On omogucuje projektnom timu da prebrodi probleme na koje ¢e nai¢i te da
daje snagu i poticaj ¢lanovima tima da izvrSe i najteze zadatke. Zbog toga se za projektnog
menadzera kaze da nije Covjek koji bolje radi od bilo kojeg Clana tima, ve¢ osoba koja je

sposobna utjecati na ¢lanove tima da bolje obavljaju poslove od njega samoga.

Projektni menadZer mora imati Sest gledista (Omazi¢, Baljkas, 2005: 116.):

e prema van (klijent, korisnik, dobavljaci),

e prema naprijed (stalno u buducénost),

e prema natrag (Sto se do odredenog trenutka dogodilo u proslosti i koje je
lekcije naucio),

e prema dolje (¢lanovi projektnog tima),

e prema unutra (sebi, kako bolje organizirati svoj posao),

e prema gore (sponzor, nadredeni).

Posao projektnog menadzera je odgovoran, zahtjevan utjecajan, naporan i strucan te
trazi iznimno kvalitetnog pojedinca, covjeka posebnog profila znanja, osobina i vjestina. Opca
1 specificna znanja koja projektni menadzer treba posjedovati jesu (Omazi¢, Baljkas,

2005:115):

e strucna znanja

e specijalizirana znanja o projektnom menadZmentu

e skup temeljnih interdisciplinarnih znanja iz organizacije i ekonomije

e opca znanja o sociologiji, psihologiji, socijalnoj psihologiji, antropologiji i
politickim znanostima

e administrativna i organizacijska znanja.
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3.2.1 Karakteristike ucinkovitog projektnog menadzera

Prema autorima Omazi¢ i Baljkas (2005: 120) klju¢ne karakteristike koje bi trebao

imati dobar projektni menadzer jesu:

e mora razumjeti cilj projekta jednako kao i organizacije u okviru koje se
projekt provodi te se s njima mora osobno identificirati

e mora biti kompatibilan s timom, a ne obrnuto

e mora imati stru¢na znanja i kljucne vjestine (vodenje, procjena i planiranje
projekta, okupljanje i formiranje projektnog tima, projektna komunikacija,
pregovaranje, rjeSavanje problema, vodenje promjena, eti¢nost i moralnost)

e mora vladati tehnikama i metodama projektnog menadzmenta

e mora imati autoritet i kredibilitet.

lako postoji otkad je ljudske vrste, temelji znanosti o upravljanju projektima dolaze
iz vojnog sektora i donedavno je recept za bivanje uspje$nim projektnim menadzerom znacilo
dobro savladavati i1 primjenjivati tzv. hard skills (Cvrste vjestine) koje ukljuuju umijece
planiranja i kontrole definiranog plana kroz aspekte vremena, budzeta i kvalitete isporuke
izlaznog rezultata uz dane resurse. Osim Cvrstih vjeStina, projektni menadZer mora
posjedovati 1 tzv. soft skills (meke vjestine). Meke vjestine jesu one vjestine koje se ne mogu
nauciti i1z knjiga, prona¢i na Internetu, za koje nema recepta, koje su neodvojivi dijelovi

liénosti pojedinca i koje se razvijaju kroz rad s razli¢itim ljudima. (Zivkovi¢, 2012: 88)

Projektnog menadZera se najeS¢e shvaca kao nadredenu osobu c¢ija je uloga u
projektu vrlo sli¢na zapovjedniku u vojsci: odredivanje tko, §to, kada i kako radi, nadziranje
posla, pozivanje na odgovornost za neuspjehe i/ili pogreske u radu i sl. Cesto ga se percipira
kao osobu koja ¢e utjerivati strah u kosti 1 konstantno nadzirati svaki njihov potez. Ljudi loSe
reagiraju na hijerarhiju jer ona "ubija" kreativnost, slobodu miSljenja i povjerenje te je
bazirana na strahu od reakcije nadredenog, koji ima ovlasti koristiti razli¢ite instrumente da bi
postigao zeljene rezultate. U uvjetima hijerarhije timski rad ne funkcionira. Zato je vrlo vazno
da projektni menadzer ne stvori ovakvu percepciju svoje uloge (prema: Romi¢, 2009.). Da bi
timski rad imao smisla, projektni menadzer se mora odre¢i tradicionalnih upravljackih metoda

kao $to su komande i kontrola. Vjestine koje projektni menadzeri moraju usvojiti jesu
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razmjena informacija, izgradnja povjerenja, podjela autoriteta i prepoznavanje trenutka za
intervenciju.

Postoje odredene razlike u polozaju projektnog menadzera u organizacijskim
strukturama. U ¢istoj projektnoj organizaciji projektnom menadzeru podredeni su suradnici
koji sudjeluju u realizaciji projekta, ali njihov odnos nije strogo hijerarhijski. Projektni sustav
menadzmenta uklanja hijerarhijske odnose u rukovodenju, odnosno ublazava hijerarhiju,
napusta princip "jedinstva zapovijedanja", a rukovodenje se demokratizira (prema: Sikavica,
Bahtijarevi¢ — Siber, 2004:198-199).

Projektni menadzer, u projektnoj organizacijskoj strukturi, ima visoki stupanj
formalnog autoriteta, $to rezultira moguénos¢éu brzog odlucivanja i adaptiranja projektne
organizacije tehnoloskim promjenama i zahtjevima klju¢nih interesno — utjecajnih skupina.
Obavlja sve menadZerske funkcije, upravlja svim resursima 1 aktivnostima projektne
realizacije te igra ulogu vrhovnog menadzera u projektu.

U funkcijskoj organizacijskoj strukturi funkcijski menadzeri kontroliraju resurse,
odnosno budzet projekta, a projektni menadzer samo koordinira aktivnosti projektne
realizacije. Projektnom menadZeru je na raspolaganju nizak stupanj formalnog autoriteta jer
nema potpunu ulogu projektnog menadzera.

U matri¢noj organizacijskoj strukturi menadzer projektnih menadzera preuzima
ulogu koordinatora projektne realizacije poduzeca. Temeljni je problem upravljanja
projektnim procesima u matri¢noj organizacijskoj strukturi krizanje zapovjednih lanaca
projektnog 1 funkcijskog menadzmenta. Dualna odgovornost ¢lanova projektnog tima —
horizontalna projektnom menadzeru, a vertikalna funkcijskom menadZeru organizacijske
jedinice izaziva konflikte izmedu funkcijskih i projektnih menadzera.

U mreznoj organizacijskoj strukturi su svi sudionici ravnopravni, a odgovornost i
mo¢ horizontalno, procesno rasporedeni. Clanovi projektnih timova igraju uloge menadzera

ovisno o situaciji i prirodi problema. (prema: Zekic, 2010:82-88)

Dobar projektni menadzer treba biti dobar komunikator, ali i dobar slusa¢, mora biti
sposoban donijeti odluku, a istovremeno biti oprezan, asertivan i senzibilan, dinamican i
tolerantan. Prije svega mora dobro poznavati samoga sebe, odnosno svoje prednosti i
nedostatke te mora pruzati osjecaj sigurnosti svome timu. Mora razumjeti svoje atribute koji
opisuje necije jesam, znam 1 ¢inim te teZiti vlastitom razvoju 1 kontinuirano razvijati svoje

atribute. To se moze posti¢i samoucenjem, formalnim $kolovanjem, refleksijom i interakcijom
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s drugima. Bitno je da poznaje ljudsku prirodu i vaznost iskrene brige za ¢lanove tima (prema:

Romi¢, 2009.).

Zadaca projektnog menadzera (prema: Gojsi¢, 2008:122) je da:

donosi utemeljene i pravovremene odluke — koristi primjerene tehnike za
rjeSavanje problema, donosenje odluka i planiranje,

redovito informira svoje suradnike — mora znati kako komunicirati ne samo
sa svojim djelatnicima nego i s nadredenima i ostalim klju¢nim ljudima,
osigura da su zadaci razumljivi, preuzeti i obavljeni — komunikacija je
klju¢na za ovu vrstu odgovornosti,

razvija osje¢aj odgovornosti kod ¢lanova tima — pomaze u razviju dobrih
karakternih osobina koje ¢e im pomo¢i u njihovoj profesionalnoj
odgovornosti,

razvija tim — razvijanjem timskog duha moze se angazirati puni kapacitet svih

pojedinaca na projektu.

Ocekivanja koja imaju c¢lanovi projektnog tima od dobrog projektnog menadZera autori

Omazi¢ i Baljkas (2005:124) podijelili su u pet kategorija, a to su:

o b~ w0 DN e

ocekivanje — kaZi mi Sto ocekujes od mene,

mogucnost — daj mi mogucénost da to u¢inim,

povratna veza — daj mi informaciju jesam li dobro uradio,
upute — daj mi upute kad sam i gdje sam potreban,

nagrada — nagradi me sukladno mojem doprinosu.

3.2.2 Uloge i odgovornosti projektnog menadzera

Da bi projektni menadZer mogao voditi svoj tim te uspjesno obavljati svoje zadatke 1

uloge, treba posjedovati odredene kljuéne osobine i sposobnosti. Kljuéne odgovornosti

projektnog menadzera podrazumijevaju kreiranje jasnih 1 ostvarivih ciljeva projekta,

definiranje zahtjeva projekta te upravljanje trima vaznim elementima projekta, troSkovima,

opsegom te kvalitetom.
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Uz vjestine koje su specificne za neko podrucje i1 uz izvrsnost u opéem upravljanju
koje je potrebno za projekt, u¢inkovito upravljanje projektima zahtijeva da projekti menadzer
ima sljedece karakteristike (Vodi¢ kroz PMBOK,2011:13):

e Znanje — odnosi se na ono S§to projektni menadZzer zna o upravljanju
projektima.

e Ucinkovitost — odnosi se na ono §to projektni menadzer moze uciniti ili
postiéi tijekom primjene svoga znanja 0 upravljanju projektima.

e Osobnost — odnosi se na to kako se projektni menadzer ponasa kad izvrSava
projektnu ili s projektom povezanu aktivnost. Osobna ucinkovitost ukljucuje
stavove, temeljne karakteristike osobnosti i vodstva — sposobnost vodenja
projektnog tima tijekom postizanja projektnih ciljeva i balansiranja projektnih

ogranicenja.

Uloga projektnog menadzera je i da informira i ohrabruje ¢lanove tima da izvedu
potrebne aktivnosti na $to efikasniji nacin. Isto tako, projektni menadzer mora biti i dobar
pregovarac¢, §to od njega zahtjeva vjestinu i pouzdanost kako bi stekao povjerenje i tako
Clanove tima naveo da prihvate njegove prijedloge. Vazno je da sluSa 1 prima signale i
informacije iz okoline i od ¢lanova projektnog tima. Puno korisnih informacija tako moze
dobiti od ljudi s razli¢itim vjeStinama i iskustvom te ih upotrijebiti za postizanje ciljeva

projekta.

Jedna od vaznih uloga projektnog menadZera je da pronade nacin za svakodnevni
trening Clanova tima te da organizira specijalizirane obuke i treninge, kako bi Sto bolje
obavljali svoje svakodnevne aktivnosti.Mora takoder biti tehnic¢ki napredan i znati svoj posao
te solidno poznavati poslove svojih zaposlenika. Vazno je da trazi nove nacine vodenja
svojega tima, kada stvari krenu krivo da ne krivi druge, nego da analizira situaciju, poduzima

korektivne akcije i krene prema novim izazovima (prema: Gojsic, 2008:121-123).

Da bi uspjesno obavljao svoje uloge 1 zadatke, projektni menadZer treba imati
sposobnost stvoriti viziju budu¢ih dogadaja te prema njoj usmjeravati projektni tim 1 sam
projekt. Jedna od znacajnih osobina projektnog menadzera je da bude inovativan u stvaranju
novih ideja 1 njithovom pretvaranju u konkretna rjeSenja. Kreativnost projektnog menadzera
omogucuje efikasniju realizaciju projekta te poti¢e ¢lanove tima da i oni neprekidno traze i

pronalaze nove ideje i rjesSenja.
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Autorica Gojsi¢ (2008:118) prikazuje koje su odgovornosti projektnog menadiera
kroz Sest tocaka:
1. odrzavati svrhu, ciljeve i na¢in rada relevantnim i smislenim,
razvijati predanost i pouzdanje u timski rad
upravljati odnosima s okolinom, ukljucuju¢i svladavanje prepreka,
osiguravati mjesavinu vjestina i povecanje njihovih razina u timu,

kreirati prilike za ¢lanove tima,

© ok~ N

raditi konkretne poslove.

Odgovornost projektnog menadzera je odrzavati svrhu, ciljeve i nacin rada
relevantnim i smislenim.
Projektni menadzer mora zadrzati jasnocu svrhe timskog pothvata 1 uvijek podsjecati tim na
smisao zivota tima. Za ¢lanove tima primarni izvor motivacije i entuzijazma mora biti u

unikatnosti projektnog zadataka i u profesionalnom rastu kroz projekt.

Odgovornost projektnog menadzera je razvijati predanost i pouzdanje u timski rad.
Od odabira ¢lanova tima do stvaranja visokoucinkovitih timova, projektni menadzer ima
stalnu zadacu raditi na dobrobiti tima kao kolektiva, a ujedno i1 osigurati da tim postize
rezultate nesporno vecée i bolje nego §to bi to ijedan ¢lan tima mogao samostalno postiéi.
Projektni menadzer mora postovati profesionalnu autonomiju i odgovornost svakog ¢lana
tima te se ne uplitati u njegov segment posla. Ako dode do konflikta u na¢inu na koji tim treba
obaviti posao, tada projektni menadzer mora dopustiti da se antagonizam razvije, dvojbe
razrijeSe, problem konkretizira, a sve da bi rjeSenje bilo zajednicko — timsko. Takav nacin
iziskuje veliko strpljenje, povjerenje u tim i njegovu svrhu, koja uvijek mora biti jaca od
pojedinacnih interesa ¢lanova, a trazi i vjeStine medijacije i usmjeravanja svih ¢lanova k
zajedni¢kom rjeSenju. Dobra timska atmosfera ne smije dolaziti od lezernog, prijateljskog 1
briznog okruzenja, ve¢ od zajedni¢kog napora, iskrene komunikacije i povjerenja u suradnike.
Takva klima stvara medusobno povjerenje, sposobnost da se rizik prihvati te da se iznesu

nevjerojatni prijedlozi u stvaranju projektnog rezultata.
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Odgovornost projektnog menadzera je upravljati odnosima s okolinom, ukljucujuci i
svladavanje prepreka.
Tim i ostale zainteresirane strane od projektnog menadzera o¢ekuju da se brine o vanjskim
kontaktima i odnosima s okolinom. To zahtijeva ucinkovito predstavljanje svrhe, ciljeva i

nacina rada svakome tko moZze pomoc¢i u radu tima ili ugroziti egzistenciju tima.

Odgovornost projektnog menadzera je osiguravati mjesavinu vjestina i povecanje
njihovih razina u timu.
Visokoucinkoviti timovi raspolazu svim potrebnim tehni¢kim, poslovnim, meduljudskim
vjeStinama, kao i vjesStinama timskog rada, rjeSavanja problema i donosenja odluka. Projektni
menadzer trebao bi poticati poduzimanje rizi¢nih aktivnosti za postizanje visoke razine
vjestina, jer jedino tako moze osigurati brzo stjecanje iskustva svojih ¢lanova. Preporucuje se
i izmjena timskih uloga (kreator ideja, pronalazitelj resursa, kriticar...) te dodjela sli¢nih

poslova razli¢itim ¢lanovima koje dodatno poticu razvoj vjestina.

Odgovornost projektnog menadzera je kreirati prilike za ¢lanove tima.
U sluéaju da bi projektni menadzer sve prilike za promociju, dodijeljene zadatke i zasluge
uzimao za sebe, tada ne bi bilo prostora za djelovanje tima. Njegov je zadatak da stvara

prilike za djelovanje 1 rast tima i svih ¢lanova u njemu.

Odgovornost projektnog menadzera je i da radi konkretne poslove.
Zadaca projektnog menadzera nije samo da s visine promatra svoj tim 1 donosi teSke odluke,
ve¢ se od njega trazi da istovremeno u konkretnim zadacima pridonosi koliko 1 ostali ¢lanovi
tima. Tijekom projekta, projektni menadzer mora: biti dostupan svakom ¢lanu tima ako Zeli
raspravljati o nekoj nedoumici ili problemu, komunicirati otvoreno sa svakim ¢lanom tima,
prepoznati i pohvaliti uspjehe i1 postignuca svog tima ili pojedinih ¢lanova, te ne smije imati

tajni u projektu.
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4 1ZAZOVI UPRAVLIJANJA PROJEKTNIM TIMOM

Upravljanje projektnim timom proces je pracenja uspjesnosti ¢lanova tima, davanje
povratnih informacija, rjeSavanje otvorenih pitanja i upravljanje izmjenama kako bi se
optimizirala radna uspjes$nost projekta (Vodi¢ kroz PMBOK, 2011:236). Od projektnog
menadzera se trazi, ne samo njegove upravljacke sposobnosti, nego i ljudski pristup svakome
¢lanu kako bi mogao S§to uspjesSnije upravljati timom. Ako projektni menadzer posjeduje
odredena znanja i posebne osobine i sposobnosti vode, tada ¢e lakSe utjecati na ¢lanove
svojeg tima. Isto tako, ako ¢lanovi tima cijene sposobnosti svojeg vode i1 osjeCaju njegovu
naklonost, ulozit ¢e poseban trud kako bi §to bolje obavili svoje zadatke i tako pokazali svoju

sklonost i privrzenost projektnom menadZeru.

4.1 Upravljanje projektnim timom: ulazi

Upravljanje projektnim timom obuhvaca ulaze koji ¢e biti opisani u nastavku (prema:
Vodi¢ kroz PMBOK,2011:237-238):

1) Dodjela ¢lanova projektu
Dodjeljivanje ¢lanova projektnog tima rezultira dokumentacijom koja ukljucuje popis
¢lanova projektnog tima (dokumentacija moze ukljucivati imenik projektnog tima,
dopise ¢lanovima tima i imena unesena u druge dijelove plana upravljanja projektom —
projektni organizacijski dijagrami i vremenski rasporedi).

2) Plan upravljanja projektom
Plan upravljanja projektom (moze biti sazet ili vrlo detaljan i moZe se sastojati od
jednog ili viSe pomo¢nih planova) sadrzi plan ljudskih resursa(usmjerava na¢in na koji
bi se ljudski resursi na projektu trebali definirati, popunjavati, kako bi se njima trebalo
upravljati, kako ih kontrolirati i eventualno oslobadati obveza) koji ukljucuje, ali nije
ograni¢en na: uloge i odgovornosti, projektnu organizaciju i plan upravljanja

formiranjem projektnog tima.
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3)

4)

5)

Ocjena radne u¢inkovitosti

Vodstvo projekta provodi stalna formalna ili neformalna ocjenjivanja radne
ucinkovitosti projektnog tima. Tako se rjeSavaju otvorena pitanja, modificira
komunikacija, razrjeSuju sukobi i pobolj$ava timska interakcija.

Izvjesca o ucinkovitosti

Izvjesca ucinkovitosti pruzaju dokumentaciju o trenutnom statusu projekta u usporedbi
s projektnim prognozama. Podrucja ucinkovitosti koja mogu pomoci oko upravljanja
projektnim timom ukljucuju rezultate kontrole vremenskog rasporeda, kontrole
troSkova, kontrole kvalitete 1 potvrdivanje opsega. Informacije iz izvjes¢a o
ucinkovitosti zajedno s prognozama pomazu u odredivanju buduéih zahtjeva za
ljudskim resursima, priznavanja i nagradivanja te azuriranja plana popunjavanja
upravljanja formiranjem projektnog tima.

Organizacijska procesna sredstva

Sredstva su koja mogu utjecati na proces upravljanja projektnim timom, ali nisu
ograniena na: pohvalnice, broSure, internetske stranice, strukture bonusa, odjecu s

korporativnim oznakama i druge organizacijske preduvijete.

4.2  Alati i tehnike za upravljanje projektnim timom

Postoji nekoliko alata i tehnika koje mogu biti od pomo¢i pri upravljanju projektnim

timom (prema: Vodi¢ kroz PMBOK, 2011:238-239):

1)

2)

Promatranje i razgovor

Ove tehnike se koriste kao kontakt s radom i stavovima c¢lanova projektnog tima.
Vodstvo projekta nadzire napredak prema projektnim isporukama, postignu¢ima koja
su izvor ponosa za ¢lanove tima 1 meduljudske odnose.

Ocjenjivanje ucinkovitosti projekta

Ciljevi za provodenje ocjenjivanja ucinkovitosti tijekom projekta mogu ukljucivati
razjasnjavanje uloga i odgovornosti, konstruktivni povrat informacije ¢lanovima tima,
otkrivanje nepoznatih i nerazrijeSenih otvorenih pitanja, razvoj pojedinacnih planova

obuke i ustanovljavanje specifi¢nih ciljeva za buduca razdoblja.
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3)

4)

5)

Upravljanje sukobima

Sukob je neminovan u projektnom okruzenju, a izvori sukoba ukljucuju: nedostatne
resurse, prioritete vremenskog rasporeda i osobne radne stilove. U nastavku, u
poglavlju 4.6 detaljnije je opisano upravljanje sukobima.

Dnevnik otvorenih pitanja

Za vrijeme upravljanja projektom nastaju otvorena pitanja, a pisani dnevnik
dokumentira te pomaze nadzirati tko je odgovoran za razrjeSavanje specifi¢nih
otvorenih pitanja prema ciljanom datumu. RazrjeSavanje otvorenih pitanja bavi se
preprekama koje mogu onemogucditi postizanje ciljeva tima.

Meduljudske vjeStine

Koristenje odgovaraju¢ih meduljudskih vjestina pomaze projektnim menadzerima da
iskoriste prednosti svih ¢lanova tima. Neke od meduljudskih vjestina koje najéesce

koriste projektni menadzeri jesu: vodstvo, utjecanje i u¢inkovito donosenje odluka.

4.3 Upravljanje projektnim timom: izlazi

Izlazi koji su rezultat upravljanja projektnim timom jesu (prema: Vodi¢ kroz PMBOK,
2011:241-242):

1) AZurirani faktori okruZenja poduzeca

2)

3)

Faktori okruZzenja poduzeéa koji bi mogli zahtijevati azuriranje kao rezultat procesa
upravljanja projektnim timom ukljuCuju: ulaz za ocjenjivanje radne uspjeSnosti
organizacije 1 aZuriranje vjestina osoblja.

AZurirana organizacijska procesna sredstva

Organizacijska procesna sredstva koja bi mogla zahtijevati azuriranje kao rezultat
procesa upravljanja projektnim timom ukljucuju: povijesne informacije i
dokumentaciju o steCenom znanju, predloSke i organizacijske standardne procese.
Zahtjevi za izmjene

Izmjene u formiranju tima mogu utjecati na ostatak plana upravljanja projektom.
Mogu ukljucivati premjestaj ljudi na druge zadatke, djelomicno ugovaranje rada izvan

organizacije i zamjenu ¢lanova tima koji odlaze.
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4) Azuriran plan upravljanja projektom
Elementi plana upravljanja projektnim timom koji mogu biti azurirani ukljucuju, ali

nisu ograniceni na plan upravljanja formiranjem projektnog tima.

4.4 lzazovi upravljanja komunikacijama na projektu

,,Ako se ne zna Sto radite...sumnja se da ne radite nista” (If they know nothing of what
you are doing, they suspect you are doing nothing. — Graham, J.R.(2007.) Understanding Project
Management.

Komuniciranje je prijenos informacija i poruka izmedu svih sudionika projekta.
Medusobno komuniciranje svih sudionika osnovni je uvjet za odvijanje projektnog procesa.
Bez dobre komunikacije projektne se aktivnosti ne bi mogle kvalitetno izvesti. Ona znacajno
utjee na ucinkovitost, kvalitetu, zadovoljstvo i proizvodnost projektnog tima i ostalih

sudionika u projektu.

Ponekad c¢lanovi projektnih timova na loSim projektima misle da bi se projekt bolje
realizirao da je bila bolja komunikacija. Zbog toga se komunikacija ¢esto navodi kao podrucje
koje treba najviSe poboljSanja. Kako bi se osigurao uspjeh projekta, puno informacija,
ukljucujuéi predvidanja, ciljeve, potrebe, resurse, izvjeS€a o stanju, proracun i zahtjevi za
nabavu, trebaju biti redovito preneseni svima koji su ukljuéeni u projekt. (Culo, Skendrovié,
2010)

Projektni menadzer veliki dio svog vremena provede u komunikaciji sa suradnicima
— projektnim timom, dionicima, naru¢iteljima i krajnjim korisnicima. Cesto do izrazaja dodu
nedostaci u komunikaciji kao npr.: "Buduci da nisam ¢uo, pretpostavio sam da sve dobro ide",
Sto daje do znanja da projektni menadzer ne komunicira ¢esto s projektnim timom.

Komunikacija je klju¢na vjestina projektnog menadzera iz vise razloga. Jedan od njih
je utjecanje na prihvacanje promjena jer se kvalitetnim sustavnim informiranjem smanjuje
otpor prema promjenama od strana ukljucenih u projekt. Drugi razlog je povecanje
ukljucenosti zainteresiranih strana u projekt jer angazmanom na pocetku, ali i tijekom cijelog
trajanja projekta, svojim informacijama osiguravaju smanjivanje rizika, kako u provedbi
projekta tako i u primjeni nakon implementacije. I najvaznija komunikacija je komunikacija

projektnog menadzera s projektnim timom. Svi ¢lanovi projektnog tima moraju biti upoznati s
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potrebama i o¢ekivanjima, projektnim ograni¢enjima i o¢ekivanom kvalitetom, a odgovornost
projektnog menadzera da tim dijeli zajednicku sliku o¢ekivanih rezultata i planiranih procesa.

Sposobnost komuniciranja s ljudima na svim organizacijskim razinama cesto se
navodi kao jedna od najvaznijih vjestina projektnog menadzZera i ¢lanova projektnog tima.

Ucinkovita komunikacija unutar tima presudna je za njegovo uspjesno djelovanje, a
njezina zlouporaba jedan je od glavnih razloga zbog kojih dosta projekata zapada u poteskoce.
Pod komunikaciju u projektu uklju¢ujemo sva sredstva i nacine na koje se u projektu suraduje
sa svim sudionicima. Ona je jamstvo da ¢e svatko dobiti informacije koje su mu potrebne za
obavljanje uloge i za uskladivanje svojih aktivnosti s drugima.

Komunikacija u projektu nije vazna samo zbog stalnog, ispravnog i dosljednog
informiranja svih sudionika o statusu, napredovanju i utjecajima na projekt, ve¢ je vazna za
upravljanje percepcijom, ocekivanjima, projektnim timom, umanjivanje sukoba...

Iako je komunikacija najprirodniji oblik suradnje ili razmjene informacija medu
kodiranje i dekodiranje poruke, tj. onaj koji Salje poruku kodira je na sebi prihvatljiv nacin, a
onaj koji je prima, dekodira je na sebi prihvatljiv nacin, $to na kraju ¢esto dovodi do toga da

nitko nikoga ne razumije.

Pet pravila u¢inkovitog komuniciranja prema autoru Horine — u (2009: 228 — 229) jesu:
e Jasnoca — jasno navedite predmet poruke 1 drzite ga se.
e Sazetost — odmah krenite na stvar; ogranicite opseg svoje poruke.
e Uljudnost/ pristojnost — budite ljubazni i pripazite na svoj ton.
e Dosljednost — koristite odgovaraju¢i ton i odgovaraju¢i medij za svoju
namjeravanu poruku.

e |zazovnost — dajte im razloga da obrate pozornost na ono $to im javljate.
Komunikacijski medij odreduje komunikacijsko okruzenje, odnosno intenzitet

komunikacije. Moderne komunikacijske i informacijske tehnologije otvorile su brojne nove

kanale komuniciranja medu ljudima, pa tako i unutar organizacije (Kuc¢an, 2010:106).
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Ovisno o okruzenju, veli¢ini, obuhvatu i1 vaznosti projekta, postoji mnogo razlicitih
nacina komunikacije. Vazno je izabrati komunikacijsku tehnologiju koja je najprihvatljivija,
uzimajuéi u obzir ne samo rezultate truda koji su ulozeni u komunikaciju, nego i troskove
komunikacije (ne samo troskove vezane za uspostavljanje komunikacijske aktivnosti, nego i
troSkove vezane za njeno provodenje i odrzavanje - npr. placanje troSkova interneta ili
domene za web stranicu i sl). Tako mozemo odluciti ho¢e li se komunikacija odvijati
telefonski, elektronickom postom, videokonferencijom, konferencijskim telefonskim
pozivima i sli¢no.

Komunikacija mora biti u sluzbi projekta, otvorena, jasna svim sudionicima i na
sluzbenom jeziku projekta. Ne treba troSiti puno vremena na nju, pogotovo ako je forma
zadana i pravila jasna, ali je mnogo opasnije posvecivati joj premalo vremena i pozornosti.
Treba imati na umu razlicite tipove ljudi 1 komunicirati pisanom rije¢ju, slikom 1 zvukom.
Vazno je ne zaboraviti razmijeniti i dokumentirati ste€eno iskustvo tijekom projekta jer uz
postignuti cilj, glavni su rezultati projekta prikupljeno znanje i iskustvo.

Projekti se ukidaju i zbog lose komunikacije jer je komunikacija bitan ¢imbenik koji
utjeCe na rezultate projekta. S obzirom na to da je komunikacija klju¢na za uspjeh projekta,
neke je savjete potrebno dobro zapamtiti radi uspjeSnog provodenja komunikacije na projektu.

Dogovore koji su postignuti na sastanku potrebno je poslati i potvrditi u pismenom
obliku jer se tako smanjuje moguénost razli¢itih tumacenja usmenih dogovora. Buduci da se
projekti brzo razvijaju i mijenjaju te se lako zaborave dogovori i odluke, dobro je imati pisani
trag koji se moze procitati kad je potrebno prisjetiti se pojedinih dogovora i odluka.

Komuniciranje na projektu oblik je prilagodbe projektnog menadzera prema
sugovorniku te je bez obzira da li je rije¢ o formalnoj ili neformalnoj komunikaciji ili prenosi
li se komunikacija usmeno ili elektronickom poStom potrebno prilagoditi vrstu i nacin
komunikacije. U usmenoj komunikaciji vazno je biti izravan i odmah prije¢i na problem,
vijest ili temu komunikacije. Nikad se ne smije okoliSaju¢i pocinjati komunikaciju jer to
ostavlja lo§ dojam. Vazno je ne zaboraviti da je i primanje loSih vijesti takoder komunikacija i
uobicajena je u poslu, iako je najteze primiti (prema: Gojsi¢,2008:64).

Danas nam na raspolaganju stoji vise medija za komuniciranje negoli ikada prije. Od
vaznog je znacaja da projektni menadZer i njegov tim daju najviSe paznje komunikaciji,

posebno s klju¢nim interesno — utjecajnim skupinama i vrhovnim menadzmentom.
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Elektronicka posta je komunikacijsko okruzenje u kojem dominiraju pisane rijeéi i
pogodno je za brzo, jasno ali i asinkrono komuniciranje®, obavjestavanje i komunikaciju
unutar velike skupine te za razmjenu dokumenata. Preporucuje se da se na pocetku projekta
izradi mailing lista svih ¢lanova tima te posebno listu za ostale zainteresirane strane.

Telefonski razgovori, konferencijski sastanci te videokonferencije korisni su mediji
za brzo informiranje, razmjenu misljenja sudionika u komunikaciji te usuglasavanje stavova.
Osim rijeci, razmjenjuje se i zvuk, ton glasa i neverbalni zvu¢ni skup signala, a u
videokonferencijama i slika.

Sastanci na kojima su ¢lanovi tima, odnosno sudionici, fizicki prisutni te se razmjena
dogada rije¢ima, izrazima lica, tonom glasa i govorom tijela, prikladni su za rjesavanje
problema i donoSenje odluka. Mogu biti od neprocjenjive vaznosti za motivaciju svih
sudionika na projektu i upravo se zbog toga na njima treba poticati iskrena i neometana
komunikacija s krajnjim ciljem zajedni¢kog uspjeha. Uz vodenje sastanka vazno je dogovoriti
tocno vrijeme pocetka i zavrSetka, vrijeme za druZenje na pocetku sastanka, vodenje
zapisnika, zabranu raspravljanja o ve¢ donesenim odlukama (osim u slu¢ajevima promjenjivih
okolnosti), pravilo aktivne prisutnosti slusanja. Potrebno je strogo regulirati i provoditi pravila
koja se na njih odnose: na pripremu, vodenje i aktivnosti nakon sastanka, kako ne bi bili
troSak ve¢ investicija. Pravila pripreme sastanaka odreduju sudionike, ucestalost njihove
prisutnosti na sastanku, informacije koje moraju biti prikazane u nekoj fazi projekta, nacin
prikupljanja tema za sastanak 1 odredivanje dnevnog reda, rok za slanje poziva na sastanak,
upoznavanje sudionika s tehnologijom koja se za sastanak koristi.

> Informativni sastanak saziva se zbog razmjene novih ¢injenica o projektu i njegovu
napredovanje te nije mjesto za rasprave. Na informativni sastanak najbolje je pozvati
sve Clanove tima kako se nitko ne bi osjecao izostavljenim i kako bi svi dobili
informaciju u isto vrijeme.

» Na sastancima sazvanim zbog trazenja adekvatnih opcija i rjesenja oCekuje se stru¢na
rasprava o problemu. Cilj takvih sastanaka je ustanoviti relevantne opcije, njihove
pluseve 1 minuse, a sudionici su strucnjaci za problem zbog kojeg je sastanak sazvan.

Vazno je da se problem sagleda sa svih strana te je bitno da svi pozvani budu i

® Asinkrona komunikacija je komunikacija koja se ne odvija u realnom vremenu tj. postoji znagajno vrijeme
ka$njenja izmedu razmjena poruka. Asinkrona komunikacija je prisutna komunikacijom preko elektroni¢ke
poste, foruma, blogova, itd. Gotovo svi oblici komunikacije preko weba imaju elemente asinkronosti u
komunikaciji. Zbog asinkrone komunikacije sudionici u komunikaciji se osje¢aju slobodnije, imaju vremena
oblikovati svoj odgovor, mogu provijeriti gramaticku ispravnost te provjeriti i saznati neke Cinjenice ili mogu

komunikacija/17387075.aspx)
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prisutni. Bitno je pravovremeno sazivanje kako bi svi sudionici mogli organizirati
svoje vrijeme i dobro se pripremiti. Rasprave mogu potrajati satima, a nekad i danima
(prema: Gojsi¢, 2008:114-116).

Komunikacijske vjestine utjeCcu na radnu okolinu koja ¢e biti znatno bolja i
uspjesnija ako svi ¢lanovi tima rade na unaprjedenju komunikacijskih vjestina. Kada dode do
komunikacijskih poteskoéa izmedu nekih ¢lanova tima, to moZe utjecati na cijeli tim. Cak i
jedan nerijeSeni konflikt izmedu dvojice kolega u timu moze imati znacajne posljedice za
funkcioniranje cijeloga tima i dalekosezne posljedice za poslovanje. Takve se situacije ne
mogu rijesiti nikakvom prisilom, ve¢ samo boljim razumijevanjem 1 primjenom
komunikacijskih vjestina.

Odnosi medu ¢lanovima tima nisu mogu¢i bez komunikacije. Dobra i efikasna
komunikacija neophodan je dio kako ljudskih odnosa, tako i uspjeSnog poslovanja.

Na osobnoj je razini neophodno osvijestiti ¢injenicu da je vjeSto komuniciranje jedan

od najvaznijih koraka dobrog obavljanja poslova, uspjeha i napredovanja u karijeri.

Da bi komunikacija bila uspjesna, potrebno je (Omazi¢, Baljkas, 2005:256):
e dopustiti iznoSenje svih ideja bez straha
e svakome dopustiti moguénost da sudjeluje u komunikacijama i daje svoje
misljenje
e prihvatiti svako otvoreno i iskreno misljenje
e osigurati aktivno sluSanje svih projektnih sudionika

e ne ograni¢avati komunikaciju polozajem na hijerarhijskoj ljestvici.

U nastavku je u Tablici 1. dan pregled mogu¢nosti komuniciranja na projektu.
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Tablica 1: Pregled moguénosti komuniciranja na projektu

Moguénost Najbolje koristi VazZne napomene
Najbolje metoda za  pocetak | Najbogatija i naju¢inkovitija metoda.
. ) poslovnih  odnosa i  stjecanje | Jedini nacin poslovanja u mnogim
Licem u lice povjerenja. Najbolje i za poruke | kulturama."Pokazivanje" pokazuje i

osjetljive prirode, privatne ili teSkog
sadrzaja.

predanost poslu.

Video — konferencije

Najbolja zamjena za sastanke licem u
lice.

Nije uvijek na raspolaganju. Treba
unaprijed provjeriti radi li ukljuc¢ena
tehnologija.

Izravno audio —
komuniciranje (telefon)

Uvijek kada je potreban interaktivni
razgovor, kada nije potrebno vizualno
komuniciranje, kad je vazna Zurnost,
kad je vazna privatnost.

Ako vas stave na zvucnike,
pretpostavite da u prostoriji ima i
drugih osoba.

Glasovna posta

Kratke poruke, kada obi¢nu poruku
trebate odaslati mnogim

primateljima, kad je ciljani sudionik
orijentiran na slusne poruke ili se ne
koristi elektronickom postom.

Ako je poruka poduza, unaprijed
sazmite njezin sadrzaj. Izbjegavajte
sporne ili osjetljive komunikacije.
Saznajte  provjerava li  ciljani
sudionik redovito svoje

glasovne poruke.

Elektronic¢ka posta

Kad se obi¢na poruka treba poslati
vecem broju ljudi, kad su potrebni
popratni dokumenti, kad je ciljani
sudionik vizualno orijentiran ili
najvise voli komuniciranje e-mailom,
kad je potrebna zabiljeska o
obavljenoj komunikaciji.

Ako je poruka poduza, prije slanja
sazmite njezin sadrzaj. Izbjegavajte
kontroverzne ili osjetljive
komunikacije. Saznajte provjerava li
sudionik redovito svoje elektronske
poruke. Mudro koristite rubriku
"Predmet" (Subject). Budite svjesni
veli¢ine privitka koji Saljete.

Instant poruke

Za dnevno komuniciranje medu
Clanovima skupine. Za virtualne
projektne skupine. Mogu se Koristiti
kao konferencijska komunikacija da
bi se odmah dobile i zabiljeske o
suradnji na sastanku.

Pomaze pri izgradnji intimnosti
opcenito, a naroCito medu ¢lanovima
skupine. Nisu prikladne za sluzbene
radne odnose. Omogucavaju vise
tiSine u uredu. Treba se pobrinuti za
pitanja privatnosti i povjerljivosti.

Audio — konferencija

Kad je potrebna grupna suradnja, a
nije moguc¢i sastanak licem u lice.

Vise drustveno orijentirana od e —
maila ili instant poruke. Sudionicima
dopusta da istodobno rade i druge
stvari, zbog ¢ega postaje upitnom
puna posvecenost konferenciji. Nije
toliko ucinkovita kao izgradnja
povjerenja  medu  sudionicima.
Veéina sustava omogucava da se
konferencija snima.

Internet konferencija s
audisustavom

Kad je potrebna grupna suradnja, a
nije moguc¢ sastanak licem u lice. Kad
je potrebno razdijeliti podatke ili
odrzati prezentaciju. Dobra vjezba za
virtualni rad.

Isti izazov kao i kod
audiokonferencije. Zahtijeva vise
priprema oko provjere spremnosti
tehnologije i uvjezbavanje. Pitanja se
mogu zabiljeziti. Snima se 1 stavlja
na raspolaganje za kasniju uporabu.

Izvor : izrada autorice prema: Horine, G. M. (2009.) Vodic¢ za upravijanje projektima: od
pocetka do kraja. Zagreb: DVA | DVA, str. 232 — 233.
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Pravila komunikacije projektnog tima kao i komunikacije sa zainteresiranim
stranama treba postaviti na pocetku projekta. Kako bi sve zainteresirane strane na projektu

imale pravovremenu i to¢nu informaciju o stanju na projektu, potrebno je donijeti pravila koja

ureduju (Gojsi¢, 2008:113):

e dostupnost svim projektnim dokumentima: planovima, izvjeStajima i
zapisnicima sa sastanaka,

e redovite sastanke svih ¢lanova projektnog tima (preporuka: jedanput tjedno, u
isto vrijeme, na istom mjestu, maksimalno jednosatnog trajanja),

e pravovremeno sazivanje sastanka s pozivom koji sadrzi popis sudionika,
mjesto, vrijeme, trajanje sastanka i dnevni red,

e slanje zapisnika sa sastanka svim ¢lanovima projektnog tima, najkasnije
jedan dan nakon sastanka. Zapisnik ima unaprijed dogovoreni format (koji
svakako treba sadrzavati podatke o prisutnima, o mjestu, vremenu i trajanju,
dnevnom redu, dogovorenim aktivnostima i nositeljima aktivnosti te odluke
donesene na sastanku),

e prikupljanje i dokumentiranje povratnih informacija o zapisniku,

e kontrolu i dokumentiranje izvrSenja odluka 1 aktivnosti.

4.5 lzazovi motiviranja ¢lanova projektnog tima

"Najlaksi nacin da dobijete ono sto Zelite je da pomognete drugima da dobiju ono sto Zele.”
Deepak Chopra

Projektni menadzer mora biti svjestan da mu tim moze biti najjace oruzje u borbi s
rokovima, budzetom i kvalitetom izlaznog projekta. Zeli najbolje moguée rezultate koje
¢lanovi tima mogu producirati, zeli pojacan radni angazman u najstresnijim projektnim
trenucima, a tim ocekuje dodatnu i kontinuiranu motivaciju. Motivacija je ono $to potice
¢lanove tima da rade svoj posao na najbolji moguci nacin te je zbog toga vazno znati na koji
nacin i u kojim uvjetima se u timu moze izgraditi kvalitetan motivacijski sustav. Primarna

uloga projektnog menadzera je da izgradi timski motivacijski sustav, odnosno da osigura
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"plodno tlo" na kojemu ¢e Clanovi tima imati mogucénost da se razvijaju i da doprinose boljem
uspjehu. Motivirati ¢lanove tima uopce nije jednostavno jer za motiviranje pojedinca potrebno
je puno znanja o njemu. Motivacija uvijek mora biti izrazena, prisutna u svakom trenutku

projekta i prilagodena svakom pojedinom c¢lanu tima 1 timu kao cjelini.

Projektni menadZer mora dobro poznavati ¢lanove svoga tima, njihove Zelje i potrebe
kako bi znao s kojim metodama i tehnikama moze potaknuti njihovu motivaciju. Poticanje
motivacije moraju zasnivati na onome §to u timu Zele posti¢i, odnosno nagradivati ono ¢ega

zele da bude vise i poticati one oblike ponasanja koji vode ostvarivanju ciljeva.

Clanovi tima obi¢no se ocjenjuju na temelju njihove produktivnosti, iskustva u
timskom radu, doprinosa kvaliteti, inovativnosti i metoda koje pospjesuju rad tima. Sustavi
nagradivanja najbolje djeluju kada su otvoreni i jasno razumljivi svima Kkoji su u njih

ukljuceni.

Stara prica o "Mrkvi 1 batini" govori o tome kada Zelimo motivirati nekoga, odnosno
kada ga zelimo pokrenuti u smjeru u kojem nama to odgovara. Nacin na koji to postizemo je
osiguravanje okvira u kojem se postizu Zeljeni rezultati. Kada vidimo da rezultata nema,
vrijeme je da primijenimo druk¢ije nad¢ine motiviranja. Kada Zelimo da necije ponasanje bude
usmjereno nekom cilju, trebamo razmisliti koji ¢e odgovor ta osoba dobiti na pitanje "Sto je tu
za mene?" Sto bolje zadovoljimo neéije nezadovoljene potrebe, kvalitetnije éemo motivirati
ljude. Vanjska motivacija, odnosno kada nas motivira netko drugi (menadZer, uprava,
sustav...) uz pomo¢ nagrade, poviSice, pohvale, promaknucéa ali 1 kazne, kritike, imaju
ogranicen vijek trajanja i stalno ih je potrebno obnavljati. Najbolja i najtrajnija motivacija je
unutarnja motivacija ili samomotivacija. Podrazumijeva odgovornost, slobodu djelovanja,
mogucénost razvoja, zanimljiv posao, izazove, prilike za napredak te ima i dugotrajniji uc¢inak.

(Divjak, 2006.)

Ljudi danas imaju vlastita oCekivanja i bitno je da razumiju zasto se nesto od njih
trazi te kakve ¢e implikacije to imati za njih. Stoga je klju¢no motivirati ljude koji rade na
projektu, a to nikako nije lako. Pogotovo je tesko motivirati one koji nisu stalno zaposleni na
projektu te je projekt nisko na njihovoj ljestvici prioriteta. Ono $to je tesko kod motivacije je

odabir pravog sredstva motivacije, na pravoj osobi i u pravo vrijeme.

44



Motivacija za rad na projektu moze se posti¢i na nekoliko nacina putem (Omazic,

Baljkas, 2005:96 ):

e upoznavanja s ciljevima projekta kroz prizmu njihovih osobnih ocekivanja:
kako projekt moze pomoci u ostvarenju osobnih ciljeva zaposlenika

e kreiranja timskoga duha, kad je svaki ¢lan tima spreman pomoci kolegi te je
predan zajednickom uspjehu i usmjeruje vlastite akcije u tom smjeru

e pracenja svih promjena u osobnom i projektnom kontekstu koje mogu utjecati
na motivaciju

e upotrebe projekta kao sredstva osobnog razvoja stjecanjem kljucnih znanja i

vjestina.

Ljudi su najéeS¢e motivirani spletom nekih od sljede¢ih faktora: materijalna
motivacija, samopriznanje, izazov, odgovornost. Materijalna je motivacija daleko Siri pojam
od najces¢e shvacenog pojma novca. Vecina ljudi reagira na materijalnu motivaciju iako ta
vrsta motivacije prva prestaje biti utjecajna jer ljudi dosegnu granicu kada su zadovoljni
svojom materijalnom situacijom. Vecina projektnih menadzera nema ovlasti koristiti sredstva
materijalne motivacije kao S§to su poviSice, bonusi, nov€ane nagrade i sl. pa veéina obi¢no
zanemaruje ovaj vrlo vazan faktor motivacije jer ne vide njegovu $irinu." (Zivkovi¢, 2012.)

Materijalna je motivacija vrlo moc¢an instrument ¢ak i kad ne iziskuje velike
materijalne izdatke. Kao primjer koji moze posluziti, autorica Zivkovi¢ navela je timsku
radionicu koja se odrzava vrlo rano ujutro i potrebna je apsolutna koncentracija na
problematiku. Veci ¢e dio ¢lanova biti pospani, a u mislima ¢e im biti velika Salica kave.
Vazno je pokazati razumijevanje za svoj tim i osigurati ¢lanovima kavu i lagani dorucak kao
mali znak paznje. Na taj ¢e nacin projektni menadzer dugoro¢no poraditi na povezanosti tima
1 privrzenosti tima njemu, a kratkorocno je uspio sprijeCiti manjak koncentracije i
usmjerenosti na radionicu.

Autorica Zivkovié navodi da je veéa vjerojatnost kako ée se pravednijom odlukom
smatrati kada ¢lanovi tima sami odlu¢uju o raspodjeli nagrada koje su na raspolaganju timu,
nego kad nagrade podjednako c¢lanovima tima ili pojedinim c¢lanovima dodjeljuje visi
menadzer ili projektni menadzer. Pod tim se podrazumijeva, da u slucaju kada neka vanjska
strana dodjeljuje jednake nagrade svim ¢lanovima tima to moZze izazvati znatno negodovanje,

budu¢i da u tom slucaju oni koji ne izvrSavaju svoje duznosti nepravedno izvlace korist 1z
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dodatnih napora koje ulazu njihovi suradnici. Takav nacin dodjele nagrada moze utjecati i na

gubitak motivacije onih koji u rad ulazu vise napora.

Autorica takoder isti¢e da je na projekthnom menadzeru da uvjeri ¢lanove tima da je
svaki njihov zadatak vazan, ne bi li ¢lanovi pomislili kako je svejedno koliko se trude i da to
ionako nitko ne primjecuje. Ako se sam projektni menadzer ne ponaSa kao da je projekt
vazan, ne¢e ni tim. Ako projektni menadzer kaze za sve "lako ¢emo", tako ¢e se ponasSati i
sami Clanovi tima. Isto tako, projektni menadzer ne smije biti pesimistican i pod velikom
razinom stresa, ne smije se distancirati od tima i njihovih svakodnevnih borbi jer ¢e tim
vracati na isti nacin. Projektni menadZer bi trebao s ¢lanovima tima slaviti njihove uspjehe te
ih pohvaliti, bilo to javno ili e — mailom cijelom odjelu, poduzecu... Na taj ¢e na¢in osigurati

hiperprodukciju rezultata.

Motivacija je vrlo kompleksna i osobnog je karaktera, tako da zapravo niti nema
jedinstvenog odgovora na pitanje koju tehniku upotrijebiti. Unato¢ tome, moguée je
identificirati osnovne motivacijske tehnike, od kojih se pokreéu ideje. Krenuvsi od financijske
kompenzacije, kojom se veéina danas zaposlenih, pod utjecajem ocigledno loSeg stanja
trenutno, najvise zadovoljava, a to su: visina place, iza koje redom stoje razni honorari, putni
troSkovi te reprezentacije. Pored toga, vrlo su vazna mirovinska i zdravstvena pokrica,
obrazovanja, Zivotna osiguranja, razni dopusti poput godiSnjih i1 bolovanja te primjerice,
pogodnosti poput moguénosti podizanja raznih kredita.

Zanimljivi radni zadaci, odgovornost, samopotvrdivanje, napredovanje, obrazovanje,
razni izazovi, sloboda u izrazavanju kreativnosti, postignuca, kontakti i jo§ mnogo toga
pripadnici su elemenata nefinancijske kompenzacije te mnogi iste niti ne smatraju dijelom
motivacijskih tehnika koje se primjenjuju zbog navike na iste. Osim toga, postoji jo$
elemenata koje zaposleni takoder ne smatraju motivacijama u radom okruzenju, ve¢ ne¢ime
Sto pripada radnom mjestu, odnosno nesto Sto dolazi u paketu s poslovanjem tvrtke. Pritom se
misli na politiku poduzeca, suradnike, status pojedinca, radne uvjete, podjelu posla, prehranu,
rad kod kuce, klizno radno vrijeme, kra¢i radni tjedan, fleksibilno trajanje pauze za rucak i jos§
mnogo toga (Hmura, 2012).

Autor Denny smatra da novac nije poticaj, osim u slucaju kada ga osoba kojoj je
namijenjen nema dovoljno za pokri¢e svojih primarnih potreba. Nevolja je s novcem kao
poticajem §to ga se moZe potroSiti za najobicnije placanje racuna za domacinstvo. On

nagradenoj osobi ne ostavlja nista trajno, za uspomenu. Da bi postao djelotvoran kao poticaj i
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motivator, novac mora biti znatna svota, a njezina visina mora biti u nekom razumnom
odnosu prema placi te osobe.

Priznanje je najjaci poticaj u sustavu motivacije. U svom najjednostavnijem obliku to
moze biti 1 obi¢no hvala ili neka pohvala. Najuc¢inkovitije je to uciniti pred publikom, tamo
gdje 1 ostali suradnici i1 kolege to mogu cuti.

Isto tako, motiviraju¢a moze biti i uinkovita kritika. Postavlja se pitanje zasto bi
projektni menadzer trebao kritizirati nekog od ¢lana tima. Naravno, kritika nije povezana s
osobnim simpatijama ili antipatijama. Ona bi, prije svega, trebala biti rezultat brige. Osim
toga, duznost projektnog menadzera je usmjeravati ¢lanove projektnog tima, ne samo prema
ucincima koje im osiguravaju zaposlenje (i dalje), nego i prema ponasanju koje pomaze
ostvarenju njihovih osobnih ciljeva te timskog duha u skupini. Svrha kritike nije i nikada ne bi
smjela biti uni$tavati nego graditi. (Denny, 2000:114,144)

Daleko vaznije od moguénosti koje elementi motivacije pruzaju je pitanje Sto ljude
danas motivira na rad, osim novca nuznog za prezivljavanje? Jesu li to nova znanja, vjestine,
stjecanja novih iskustava, napredovanja, pohvale nadredenih ili mozda samo osje¢aj osobnog
zadovoljstva zbog postignu¢a? U danasnje tesko vrijeme, vecina ¢e opet re¢i samo novac, koji
sve viSe dobiva na znacaju, jer mu podmirenje osnovnih Zivotnih potreba nova znanja,

pohvale ili osje¢aj zadovoljstva ne mogu pruziti.

Prema autoru West — u (2005:119) nacini na koje je najbolje iskoristiti sustav nagradivanja
jesu:

1. Prilagoditi nagrade posebnim potrebama i vrijednostima tima, umjesto da se
oponasaju programi uvedeni negdje drugdje.

2. Stvoriti mnogo pobjednika, a malo gubitnika, Sto ¢e se posti¢i ako se nagrade
podijele tako da se svi €lanovi tima ili vecina njih osje¢aju zadovoljni,
priznati 1 motivirani. Gubitnicima mora biti jasno zaSto su izostavljeni.

3. Ukljuciti tim u raspodjelu nagrada tako da se sustav nagradivanja poveze s
timski utemeljenim sustavom ocjenjivanja, koji ovisi o doprinosu svih
¢lanova tima. Omoguditi ¢lanovima da predlazu timove i pojedince za
nagradu.

4. Kombinirati financijske poticaje s nenov€anim nagradama, od jednostavnih
kao Sto su rijeCi pohvale, pisane Cestitke, trgovacka roba, poklon bonovi i
potvrde o postignucéu, do skupljih, poput placenih slobodnih dana, vecere za

dvoje, sluzbenog automobila, besplatnog prijevoza, ¢ak i godiSnjeg odmora.
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5. Projektni menadzer mora biti fleksibilan, kombiniraju¢i nekoliko velikih
nagrada koje ¢e povremeno uruciti i mnogo malih koje ¢e dijeliti redovito. To
omogucuje da tim i pojedinci budu nagradeni u skladu s njihovim
postignu¢ima.

6. Objasniti ustroj 1 nacela sustava nagradivanja ¢lanovima tako da ga shvate i

da ih motivira.

4.6 lzazovi upravljanja sukobima na projektu

Sami po sebi sukobi nisu ni losi, ni dobri. Losi ili dobri mogu biti samo njihovi ucinci

koje ¢e imati na tim. (Tudor, Sri¢a, 2006:131)

Sukob je oblik suceljavanja dviju ili viSe strana zbog neslaganja u pogledu cilja,
zelja, interesa, osjecanja ili prakticnog djelovanja. (Tudor, Sri¢a, 2006:130) Zajednicki rad
dvaju ili vise pojedinaca uvijek je potencijalno Zariste sukoba. Utjecaj sukoba na efikasnost
rada projektnog tima moZe se ocjenjivati kao negativan (destruktivan, blokirajudi,
disfunkcionalan) ili kao pozitivan (poticajan, funkcionalan). Upravljanje sukobima, kao i
njihovo rjeSavanje dio su ovlasti projektnog menadzera kao najodgovornije osobe za uspjeh

projekta.

Sukob koji nastane u projektnom okruzenju je neminovan, a pomaze da se problemi
sagledaju sa svih strana, da se ras¢lane sva moguca rjeSenja i na kraju primijene ona bolja.
Sukobi mogu nastati kada su ¢lanovi tima pretjerano agresivni, kada napadaju zamisli ili
stavove drugih, kada ne dopustaju drugima izrazavanje svojih stavova, kada izbjegavaju
timsku interakciju ili kad pokuSavaju preuzeti autoritet nad timom. Isto tako, izvori sukoba
mogu biti nedostatni resursi, prioriteti vremenskog rasporeda, pritisak rokova, optere¢enje

radnim zadacima i osobni radni stilovi.

Ako promatramo sukobe s gledi$ta njihovog utjecaja na timski uspjeh, dijelimo ih na
konstruktivne i destruktivne, odnosno na one koji pomazu radu i na one koji odmazu radu i
zivotu tima. Dobar projektni menadzer u konstruktivnom sukobu vidi Sansu za razvoj ili
razrjeSenje problema 1 na kraju primjenjuje bolja rjeSenja te zato ponekad poti¢e njegovo
nastajanje. Nakon pozitivnog rjeSenja nekad se osjeCa porast uzajamnog razumijevanja,

otvorenosti medu ¢lanovima tima, veca produktivnost i pozitivni radni odnosi. Popravljaju se
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meduljudski odnosi, raste povjerenje i timska kohezija. Krajnji ucinak pozitivnog rjesenja
sukoba je poveéanje timske kreativnosti, jacanje organizacijske stabilnosti, brze uocavanje i
rjeSavanje problema, poticanje promjena umjesto stagnacije i profiliranje identiteta skupine i
pojedinca. Negativni utjecaji sukoba jesu prvenstveno pojava negativnih emocija kao $to su:
ljutnja, agresivnost, nekooperativnost, bezvoljnost, nezadovoljstvo. Njihovo prevladavanje
u timskom ozrac¢ju ubrzo blokira svako uspjesno djelovanje. Karakteristicno je brzo opadanje
grupne i individualne motivacije, slabljenje unutarnje povezanosti, onemogucavanje
djelotvorne komunikacije, izostajanje spremnosti na suradnju, nezadovoljstvo. (prema: Tudor,
Srica, 2006)

Ukoliko sukob eskalira, projektni menadzer bi trebao omoguéiti njegovo
zadovoljavajuce razrjeSenje. Bitno je sukobu pristupiti odmah i diskretno, koriste¢i direktni,
suradnic¢ki pristup. Ukoliko se destruktivni sukob nastavi, mogu se Kkoristiti formalne
procedure, ali i disciplinske radnje. Kada ve¢ sukobe nije moguce sprijeciti, neophodno je
kvalitetno sprjecavati njihovu eskalaciju, upravljati njihovim intenzitetom, dovesti ih na

podnosljivu razinu i rijeSiti ih nekim postoje¢im metodama.

Postoji sedam klasi¢nih izvora sukoba u procesu projektnog menadzmenta (Omazic,

Baljkas, 2005:239):

1. neslaganje ¢lanova projektnog tima glede vremenskog slijeda izvodenja
zadataka u okviru projekta, ako to nije tehnoloski strogo zadano,

2. neslaganje o prioritetima zadataka u pogledu potrebnih resursa, osobito
financijskih, potrebnih za njihovo ostvarivanje,

3. sukobi u vezi s ljudskim resursima (broja, strukture, na¢ina placanja i sl.)
potrebnim za realizaciju projekta,

4. neslaganje o tehnickim i tehnoloskim rjeSenjima i alternativama,

5. neslaganje oko administrativnih procedura, uloge i ovlastenja projektnih
menadzera,

6. sukobi u vezi s trosSkovima te projekcija ekonomic¢nosti i rentabilnosti,

7. meduljudski sukobi.

Sukobi ¢e u uvjetima razli¢itih organizacijskih kultura, posebno u pogledu stila
vodenja, izbijati na povrSinu pod djelovanjem razli¢itih izvora sukoba. Kao najceS¢e izvore

sukoba, autori Omazi¢ i Baljkas (2005:239) navode:
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e preklapanje ovlastenja projektnih i linijskih menadzera

e nedostatak resursa, posebno financijskih

e sukob karaktera i medusobna sumnji¢avost i rivalstvo pojedinih ¢lanova
projektnog tima koji najcesce dolaze iz razlicitih funkcija

e necostvarena o¢ekivanja (nista ne djeluje tako destruktivno kao neuspjeh)

e vremenski tjesnac ili pritisak ugovorenih rokova

e Dblokiranje komunikacijskih tijekova

e losa organizacijska rjeSenja.

Za projektnog menadzera je najbolje ako na vrijeme shvati kako je zivot sa sukobima
samo jedna od dimenzija realnosti u kojoj mora znati pronaci ono $to ¢lanove tima povezuje
kako bi se uspjesno realizirali ciljevi 1 interesi projekta, a ne samo pojedinih ¢lanova ili samo

projektnog menadzera.

Projektni menadzer, pri bavljenju sukobom u timu, trebao bi prepoznati sljedece osobine

sukoba i procesa upravljanja sukobom (Vodic kroz PMBOK, 2011:239) :

e sukob je prirodan 1 namece potragu za alternativama,

e sukob je timsko pitanje,

e otvorenost razrjeSava sukob,

e razrjeSavanje sukoba trebalo bi se fokusirati na otvorena pitanja, a ne na
0sobnosti,

e razrjeSavanje sukoba trebalo bi se fokusirati na sadaSnjost, a ne na proslost.

Prestane li sukob djelovati poticajno i stvaralacki na tim, postaje nepoZeljnim i
potrebno ga je Sto prije ukloniti. Takav sukob treba poceti rjeSavati ve¢ u trenutku kada se
naslucuje njegova potencijalna destruktivnost jer ¢e se tako zaustaviti nepovoljan razvoj
situacije. Sukob postaje destruktivnim ukoliko postane osoban, potraje predugo, pojaca
intenzitet i ucCestalost. RazrjeSavanje sukoba pocinje kada sve strane ukljucene u sukob
priznaju da on postoji. Druga faza odnosi se na jasno definiranje vlastitoga stajaliSta te
stajaliSta suprotstavljenih strana. Nakon toga nije teSko otkriti u kojemu “grmu lezi zec”, tj.
Sto je uzrok razmiricama. Kada je problem definiran, slijedi trazenje rjeSenja koje ¢e sve

zadovoljiti. Nakon dogovora, koji mora biti svima u potpunosti jasan, valja ono §to je
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dogovoreno samo provesti u djelo 1 uzivati u ucvrS¢enim odnosima i “Cistomu zraku”.
Uspjesnome razrjesavanju sukoba pridonijet ¢e dobre komunikacijske vjeStine i pozitivno
razmiSljanje. (prema: Loncar, 2002.) Najvaznije pretpostavke uspjeSnog rjeSavanja sukoba
jesu medusobno povjerenje, obostrano slusanje, davanje i primanje novih informacija,

obostrano izbjegavanje postupka "pobjeda — poraz"...

U praksi postoji Sest tehnika koje sluze za razrjesenje sukoba. Svaka od njih ima

svoje mjesto i svrhu.

Sukob je moguce rijesiti poviacenjem (izbjegavanjem rjesavanja) iz stvarne ili
potencijalne konfliktne situacije. Vecina projektnih menadzera smatra da se u sukobe ¢lanova
ne treba mijesati jer sukobne situacije trebaju pro¢i same od sebe, kada se sukobljeni
pojedinci "ispucaju" i "ispusu". Postavljanje izmedu sukobljenih strana ne otklanja izvor
sukoba te moze smiriti situaciju samo na kratko. Ova metoda ima smisla samo ako treba
dobiti na vremenu (npr. da se zapoceti projekt dovrsi) i ako druge metode nisu primjenjive ili

moguce.

Tehnikom izgladivanja ili naglaSavanja podrucja slaganja za razliku od podrucja
neslaganja, Clanovima tima se predlaze da umjesto da se bave onime $to ih razlikuje ili onime
u ¢emu se ne slazu, pokuSaju otkriti ono Sto ih veZe i §to im je zajednicko. Projektni menadzer

Cesto pokuSava sukobljene strane podsjetiti na zajednicke ciljeve.

Kompromis ili potraga za rjeSenjima koja donose odredeni stupanj zadovoljstva svim
stranama dobar je u situacijama uzavrelih konfliktnih emocija medu ¢lanovima tima, koje
mogu dovesti do neZeljenih posljedica. Moze 1i vuk ostati sit i koza cijela? Projektni
menadzer koji se koristi kompromisom da bi rijeSio sukob vjeruje da moze. To je pristup
prema kojem sukobljene strane pregovaraju i onda svaka popusti u svojim stavovima kako bi
se sukob razrijesio. Dolazenje do kompromisa je dugotrajno, a njime se izvor sukoba ne

uklanja nego samo zaobilazi (Sri¢a, 2004:112).

Tehnikom pritiskanja, odnosno nametanjem jednog stajaliSta na ustrb drugih, nude
se samo rjeSenja u kojima jedna strana dobiva, a druga gubi. Dosta ljudi ¢e sukob rijesiti tako
da se prilagode drugoj strani, dok neki nece imati snage da izraze ono $to osjecaju ili da se

suprotstave upornijem sugovorniku. Ta metoda se ne preporucuje uvijek.

Ukoliko se primjeni tehnika suradnje i ukljuci se vise stajalista i pogleda iz razli¢itih
perspektiva, to vodi ka konsenzusu. Sukob se moze tretirati kao problem koji se treba rijesiti
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sagledavanjem alternativa, a to zahtijeva kompromisni stav i otvoreni dijalog. Ta se tehnika

naziva konfrontacija/rjesavanje problema.

Kako je sukob utimovima neizbjezan, a nekada i koristan, potrebno je poticati
sukobljavanje misljenja, ali nauciti ljude da to rade bez ljutnje i "povisenih tonova". Ako se
sukobom unutar tima pravilno upravlja, on moze biti prirodan i zdrav odraz raznolikosti medu
¢lanovima te izvor kreativnosti i inovativnosti u postupcima, kao $to su rjeSavanje problema i

donosenje odluka (West, 2005:123).

Bitno je naglasiti da svako neslaganje u timu nije nuzno razlog dubljim konfliktima
koji obi¢no imaju negativne posljedice po sam tim i njegove rezultate. Najgori je onaj sukob u
timu o kojem se nitko ne usuduje govoriti. Kreativne razmirice i razli¢iti pogledi na rjeSenje
problema mogu uroditi itekako inovativnim rjesenjima. PoteSkoCe nastaju onda kada
razmirice prerastaju u sukobe koji ne rjeSavaju problematiku zbog kojeg je okupljen tim, nego

se po¢nu baviti medusobnim suodnosima ¢lanova tima.

U fazi rjeSavanja vazni su ne samo nacini nego i sudionici sukoba. Najbolje je kada
do rjesenja sukoba dodu sukobljene strane neposredno, a uplitanje projektnog menadzZera
dobro je tek kad ne ide drukéije. Ako je potrebno, projektni menadzer treba dogovoriti
sastanak sa zainteresiranim stranama ¢ija ¢e svrha biti iznoSenje problema i1 pronalaZenje
nacina rjeSavanja. Vazno je da se pruzi prilika objema stranama da izraze svoje osjecaje,

slusajuci ih bez prosudivanja i komentara.

Mnogi problemi u timovima nastaju zbog ljudi, a ne njihove uloge u projektu (ili
tehnickom podrucju u kojem djeluju), a dogadaju se zbog meduovisnosti u projektu te zbog
karakternih osobina ¢lanova tima. Iako se od tima oc¢ekuje da ¢e se svi novonastali problemi
rjesavati zajednicki, za projektnog menadzera situacija je nesto drugacija. Budu¢i da je on
glavni koordinator i nadredeni svim ¢lanovima projektnog tima, od njega se ocekuje da

pronade odgovarajucu tehniku za uspjesno rjeSavanje problema.

4.7 lzazovi timskog donosenja odluka

Vrlo vazan ¢imbenik uspjeSnog timskog rada je donoSenje prave odluke i zrelo
prihvacanje odgovornosti da se ona $to prije ostvari. Donosenje odluka razlog je za ulazak u

komunikaciju na projektu. Vremenski je zahtjevno jer su u tim prilikama rasprave vrlo
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iscrpne. Dogovor o tome kako se odluke donose i tko ih donosi, nuzno je posti¢i na poc¢etku
projekta. Odluke mogu donositi svi ¢lanovi tima, projektni menadzer ili odabrani ¢lanovi.
Timsko donosenje odluka je kvalitetnije ako tim raspolaze boljim informacijama, §to su
¢lanovi individualno sposobniji za donoSenje dobrih odluka te Sto je sam projektni menadzer

vjestiji u pravilnom integriranju misljenja svih ¢lanova tima u jednu zajednic¢ku odluku.

Ucinkovito donoSenje odluka ukljucuje sposobnost pregovaranja i utjecanja na
organizaciju i vodstvo projekta. Zato je za rad tima vazno unaprijed definirati koja metoda

odlucivanja ¢e se koristiti kod donosenja odluke, kako bi donesena odluka kvalitetnija.

Neke od osnovnih metoda odlucivanja u timovima su: konsenzus, pravilo vecine,

pravilo manjine, strucnjak, pravilo autoriteta bez rasprave i pravilo autoriteta s raspravom

(Begicevic¢ 2011:18).

Odlucivanje po principu konsenzusa je metoda kod ¢ije primjene svaki ¢lan tima ima
pravo izre¢i svoje misljenje, a odluka tima donosi se nakon $to se svi ¢lanovi tima sloze s

prijedlogom. Ako se neki ¢lan tima ne slaZe, proces odlu¢ivanja se nastavlja.

Pravilo vecine je metoda u kojoj svaki ¢lan tima glasa za ili protiv prijedloga odluke,
glasovi se prebroje 1 najveci broj glasova odreduje koji prijedlog pobjeduje. Radi se o vrlo

jednostavnom nacinu odlucivanja, no bitno je da se tim slaZze s ovakvim na¢inom donoSenja

odluka.

Pravilo manjine je metoda koja se temelji na odlu¢ivanju manje skupine ljudi koja
¢ini predstavniStvo veceg tima. Oni prikupljaju informacije vezane uz zadatak i iznose

prijedloge za daljnje djelovanje.

Metoda koja se naziva “strucnjak’” podrazumijeva da u timu postoji pojedinac s
velikim znanjem ili stru¢nos$¢u za podrucje o kojem se odlucuje te se preporucuje saslusati

njegove savjete za daljnje korake. Takva se osoba moze 1 naknadno ukljuciti u tim.

Pravilo autoriteta bez rasprave je metoda koja se koristi kada nema mjesta raspravi.
Najcescée se radi o odluci koja dolazi s viSe razine autoriteta, a tim mora prihvatiti odluku bez
rasprave. Pogresno je da u ovakvim situacijama voda tima pokuSava zavarati ¢lanove tima da

mogu utjecati na odluku, jer se time samo narusava povjerenje ¢lanova tima.
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Metoda pravila autoriteta s raspravom je metoda kod koje osoba odgovorna za
donosenje odluke, primjerice voda tima, daje ostalim ¢lanovima tima do znanja da ¢e on
donijeti odluku sam, medutim Zeli ¢uti miSljenje svih c¢lanova tima kako bi prikupio
informacije i kvalitetne ideje. Tim se sastaje radi rasprave, svi iznose svoje mi$ljenje

I razgovaraju o zadatku. Nakon toga voda tima sam donosi odluku.

Na sastancima na kojima se donose odluke i traze opcije, dobro je da sastanak ne vodi
projektni menadzer, ve¢ nezavisni medijator4. Projektni menadzer moze biti pod utjecajem
rokova ili zahtjeva zainteresiranih strana (npr. favorizirati najbrze rjeSenje ili navoditi na

odluku na koju bi donio bez konzultacija s ostalima).

4.8 lzazovi delegiranja poslova u projektnom timu

Ucinkovito delegiranje je vrlo zahtjevno budu¢i da je potrebno rijesiti ravnotezu
izmedu previSe i1 premalo delegiranja, odnosno ravnotezu izmedu prevelike 1 preslabe
kontrole. Delegiranje nije samo precizno 1 jasno davanje zadataka te pracenje napretka, vec¢ se

delegiranje moze koristiti kao razvojni alat te za podizanje motivacije ¢lanova tima.

Na prvi pogled delegiranje izgleda vrlo jednostavno: samo kazemo ljudima S$to

trebaju uciniti 1 onda ih pustimo da to i u¢ine. No, delegiranje je viSe od toga.

Nema osobe, ukljuCujuéi projektnog menadZera, koja raspolaze apsolutno svim
informacijama, znanjem i ekspertizom za samostalno izvodenje projekta. Naprotiv, uspjeSan
projektni menadzer, delegiraju¢i poslove suradnicima, priznaje vlastite slabosti i potencira

suradni¢ku snagu.

Tri nadina suocavanja sa zadacima kada smo u stisci jesu delegiranje, prebacivanje ili
odgadanje. Delegiranje je prenosenje odgovornosti i ovlasti za obavljanje zadataka, ali i vrlo
ucinkovita metoda razvoja djelatnika kako bi postizali jo§ bolje rezultate. Prebaciti znaci
prenijeti i odgovornosti i zadace na neku drugu osobu. Odgoditi znaci zadrzati zadatak za sebe
ali ga odgoditi za neko vrijeme (West, 2005:34). Sve tri strategije upravljanja zadacom su

valjane ali se trebaju prikladno iskoristiti kako bi bile u¢inkovite.

* Uloga medijatora je da osigura doprinos svih sudionika sastanka te jednaku mogucnost utjecaja na odluku.
(Begicevic, 2011.)
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Ako je zadaca hitna, a ne zahtijeva pozornost projektnog menadzera, on je moze
delegirati, uz uvjet da ima dovoljno vremena kako bi zahtjeve zadace prenio ¢lanu tima koji
¢e za nju biti odgovoran. Projektni menadzer mora biti spreman pruziti podrsku gdjegod je

potrebna, a vazno je da ne zadaje jos vise posla ve¢ preoptere¢enim ¢lanovima tima.

Brojni su razlozi zbog kojih se ne delegira. Mnogi projektni menadZeri nerado
delegiraju poslove jer znaju da ne mogu delegirati odgovornost. Prije svega, kada postoji
ograni¢en vremenski rok, brze i jednostavnije je da sami obave neki zadatak. Dok bi nekome
objasnili $to treba uciniti, kako treba obaviti zadatak, pa dok se pregledaju i daju dodatna
objasnjenja te ponovno pregleda obavljeno, sam postupak traje predugo. Uz to, neki nemaju
dovoljno povjerenja u svoje ¢lanove tima 1 smatraju da ne¢e dovoljno dobro odraditi zadatak
kao $to bi to oni sami ucinili. U nekim situacijama pojedinci zele raditi na razvoju "osobne
nezamjenjivosti” ili se osjecaju ugrozenima te ne delegiraju jer se boje da ¢e tako razviti svoje
zamjenike. U konacnici, neki ne znaju delegirati ili Zive u uvjerenju da delegiraju, a zapravo

ne delegiraju, vec se rjeSavaju dosadnih zadataka koje ne zele obaviti sami.

lako u timu postoje oni koji su u potpunosti spremni za preuzimanje i zahtjevnijih

zadataka, postoje odredeni zadaci i odgovornosti koje se ne smiju delegirati.

Autorica Ruzi¢ navodi neke primjere zadataka i odgovornosti koji su iskljuc¢ivo na

projektnom menadZeru, a to su:

e krajnja odgovornost za obavljanje zadataka — iako smo odgovornost za
realizaciju pojedinog zadatka prenijeli na djelatnika, krajnja odgovornost je
uvijek na nama,

e organizacija rada i zadavanje radnih zadataka te pracenje realizacije,

e motivacija ¢lanova tima

» povratna informacija o uspjesnosti pojedinog djelatnika
» edukacija i razvoj pojedinca
» pohvala ¢lanu tima i/ili cijelom timu

e razvoj tima,

e interno komuniciranje,

e ecventualno odnosi s kljuénim poslovnim partnerima (klijentima ili

dobavljacima).
U nastavku je u Tablici 2. prikazano delegiranje u Cetiri osnovna koraka.
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Tablica 2: Koraci delegiranja

Informirati djelatnike o vaznosti zadatka i
kako  ispunjenje  zadataka  doprinosi
rezultatima cijele organizacije. Informiranje
omogucuje razumijevanje cjeline, a ne samo
jednog dijela zadatka.

Informiraj

Podijeliti s djelatnicima §to se konkretno
treba uciniti 1 u kojem vremenskom roku.
Osim smjernica o0 zadatku, podijeliti s
Podijeli djelatnicima i odgovornost za obavljanje
zadataka kao 1 ovlasti te moguénost
samostalnog donosenja odluka.

Analizirati s djelatnikom moguce faktore koji
utjecu na rezultat: mogucée faktore njegovog
uspjeha, ali 1 neuspjeha. Za moguce faktore

Motiviraj neuspjeha  osigurati  potrebnu  podrsku.
Razgovorima u pojedinim fazama osigurati
uspjeh.

Potaknuti djelatnika na razmi$ljanje kako
pristupiti ostvarenju zadataka te ostvariti
rezultat ako je moguée 1 s vefom
Potakni na razmisljanje ucinkovitosti. Osigurati povratnu informaciju
na prijedlog djelatnika o moguéem
drugaCijem nacdinu pristupa rjeSavanju
zadatka.

Izvor: izrada autorice prema: Ruzi¢, B. Najvaznije o delegiranju. Ruzi¢, B. (ed.) Kako uspjesno delegirati.

[Online] Dostupno na: http://www.artis-rei.hr/userfiles/hr/files/skrinja_znanja/clanci/registrirani/Kako-

uspjesno-delegirati-r.pdf [Pristupljeno: 20. rujna 2015.]

Svaki uspjeSan menadZer tocno zna kome ¢e dodijeliti pojedini zadatak i na taj nacin
omoguciti dodatni razvoj ¢lanova tima: uo€ava kvalitete koje su drugima mozda nevidljive i
iz ¢lanova svog tima izvla¢i ono najbolje. Najvaznije je da, prije svega, zna prepoznati osobu
koja zna svoj posao i1 koja je motivirana. Pod tim se misli da menadzer treba odrediti
spremnost pojedinog ¢lana iz tima na obavljanje odredenih zadataka. Spremnost se odreduje
na temelju dva kriterija, a to su: kompetentnost ¢lanova — dosadasnje iskustvo, znanja i

vjestine) i voljnost ¢lanova — motiviranost, ali i sigurnost u sebe.

Odluka o tome tko ¢e preuzeti odgovornost za zadatak ne sastoji se samo od procjene
sposobnosti, iako je ona klju¢ni sastojak. Treba odabrati ¢lana tima koji ve¢ posjeduje
potrebno znanje i vjestine ili ih podukom ili treningom moze lako ste¢i.

U obzir treba uzeti i druge ¢imbenike, poput nacina na koji ¢e ¢lan prihvatiti dodatnu

nadleZnost. Neki ¢e je prihvatiti oduSevljeno, kao dio osobnog razvoja; drugi ¢e to dozivjeti
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kao pritisak i oduprijet ¢e se dodatnom poslu. Postoji moguénost i da ¢lan tima kojem je
delegiran zadatak, dio svog posla delegira drugom ¢lanu u timu. U pravilu, delegiranje treba
poticati, koliko to god vjestine dopustaju. Ako se pronade optimalna razina delegiranja,

projektni menadzer mo¢i ¢e djelotvornije raditi te ¢e biti sposoban motivirati i razvijati tim.

Bitno je imati povjerenja u svoje clanove tima, osloboditi si vrijeme za vazne
zadatke, dati priliku ¢lanovima da se dokazu, razviju i uce. Da bi delegiranje bilo uspjesno,
potrebno je imati dobre organizacijske sposobnosti, dobro poznavati radne procese i svoje
¢lanove. Delegiranjem se dobiva viSe raspolozivog vremena za druge poslove, niza razina
stresa zbog smanjenja radnog optereéenja, motiviranije i sposobnije ¢lanove, ugodnija radna

kultura i okruzenje uz uzajamnu komunikaciju.

Neke od preporuka koje autorica Ruzi¢ navodi za uspjesno delegiranje jesu:

e razmisliti o vlastitim komunikacijskim vjeStinama. Za uspjesno delegiranje
neophodno je aktivno sluSanje, provjera razumijevanja, parafraziranje te
adekvatna neverbalna komunikacija.

o Koristiti delegiranje kao razvojni alat kako bi se poboljsalo znanje, vjestine
ali i motivacija ¢lanova delegiranjem zadataka koji su smisleni i izazovni i
koji podizu osposobljenost ¢lanova za viSe razine.

e Zadatke treba ravnomjerno delegirati medu ¢lanovima tima. No, ako se
delegiraju zadaci samo ¢lanovima koji su na vi$oj razini spremnosti, postoji
mogucénost da ¢e biti prenatrpani, dok drugi ¢lanovi tima mogu imati
slobodnog hoda. Delegiranje koje se percipira nepravednim moze smanjiti
moral 1 u¢inak cijelog tima.

e Kako bi se pojasnila sva pitanja vezana uz realizaciju zadataka, vazno je
potaknuti ¢lanove da postavljaju pitanja.

e Do dobrog rezultata moguce je do¢i na razli¢ite nacine. Treba postaviti
visoko standarde ucinka, a kod kompetentnih djelatnika nije potrebno
odredivati kako moraju obaviti neki posao.

e Izbjegavati delegiranje zadataka koji su od osobnog interesa, koji su osobni

ili beznacajni.
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4.9 lzazovi upravljanja otporom prema promjenama

Projektni menadZzeri, prije nego Sto krenu s uvodenjem neke promjene, trebaju
¢lanove projektnog tima upoznati s rezultatima promjene. Isto tako, moraju voditi racuna da
se promjena zaista implementira na nacin na koji je prezentirana ¢lanovima. AKO su ¢lanovi
tima upoznati s promjenom, vremenom njezine implementacije, moguéim negativnim
aspektima te promjene, pruzit ¢e znatno manji otpor nego u suprotnom slucaju. Na takav se
nacin stvaraju dobri odnosi i smanjuje se negativna energija koja obi¢no nastaje u takvom

razdoblju.

Javljaju se dvije osnovne vrste promjena koje mogu nastati u fazi implementacije, a
to su (Omazi¢, Baljkas, 2005: 257):

e Promjene radi mijenjanja projektnih parametara (budzeta, terminskog plana),
a koji su najvjerojatnije posljedica pogresaka na projektu

e Promjene radi mijenjanja definicije (obuhvata) projektnog proizvoda, a ¢ine
ih obi¢no novi korisni¢ki zahtjevi koje korisnik nije specificirao u fazi

planiranja ili koje su posljedica promjena projektne okoline.

Upravljanje promjenama teska je zada¢a menadzmenta te se njima rijetko upravlja
na sustavan nacin, zbog cega ih velik broj nije uspjeSno implementiran, potroSeno je vise
resursa od predvidenog, period implementacije trajao je dulje od ocekivanog, zaposlenici

izbjegavaju usvojiti promjene ili ih sabotiraju.

Koliko god pazljivo projektni menadzeri izradili projektni plan i dobro planirali
izvedbu projekta, moze se dogoditi da odredena aktivnost potraje duze nego Sto je planom
predvideno, klijentove potrebe i Zelje mogu se s vremenom promijeniti, razvoj novih
tehnologija koje utjeCu na projekt i sl. U slucaju da se odbije provesti promjenu, mora se
onome koji je zatraZio promjenu objasniti stajaliSte 1 razloge takve odluke. U suprotnom, ako
se odluci za promjenu, projektni menadzer mora revidirati 1 uskladiti postojeci projektni plan,
odnosno provesti promjenu kroz raspored, rezultate projekta i njegove resurse — financijske i
vremenske. Na kraju mora obavijestiti sve interesno — utjecajne skupine i pojedince o

novonastaloj situaciji i utjecaju na projekt (prema:Omazi¢, Baljkas, 2005:98).

Svaki projekt unosi promjenu, a za stvaranje svijesti o promjeni kod ¢lanova

projektnih timova kljuéna je odgovarajuéa i pravovremena komunikacija. Clanovima tima

58



jasno treba reci Sto se 1 zasto mijenja, kada, s kojim posljedicama za njih i §to oni moraju
uCiniti da budu spremni za promjenu te tko ¢e im pritom pomoci. Pravovremenim

obavjestavanjem, promjene dobivaju kontekst i smisao.

Simptomi otpora prema promjenama u radnim ulogama ukljuc¢uju dobro znani
odgovor: "To nije moj posao.”, te druge izjave poput: "Nikada to prije nisam radio. Zasto ja?
Ho¢u i dobiti povisicu place ako to odradim. Nisam prosao obuku za to"... Mnogi problemi u
timovima, pogotovo oni koji proizlaze iz rotacije poslova i iz nedostatka prilika za
promaknuca, spadaju pod kategoriju otpora prema promjenama. Ljudi se opiru promjenama
zbog mnogih razloga, a zapravo je otpor promjenama prirodan. Moze predstavljati iznimno
prikladnu reakciju na prezivljavanje jer previse promjena moze stvoriti psiholoSke simptome

sli¢ne onima koji nastaju za vrijeme stresa.

Autori Omazi¢ i Baljkas (2005: 99-100) navode razloge zbog koji zaposlenici

v v s v

najcesée pruzaju otpor promjenama, a to su:

e Prethodna i sadasnja obveza — zaposlenici nisu spremni na promjene jer
smatraju kako niSta ne treba mijenjati i da sve funkcionira upravo onako kako
bi trebalo. Taj problem moze se rijesiti ako menadzment stvori misljenje kod
zaposlenika kako su dosada$nji napori u skladu s onim §to se zeli postici te
prepoznavanjem i vrednovanjem postignuéa zaposlenika. AKo je promjena u
skladu s interesima zaposlenika, tada projektni menadZer treba naci nacin za
harmoniziranje napora pojedinaca i organizacije.

e Ego protekcija — zaposlenici nisu spremni priznati kako nesto nije u redu sa
sadaSnjom situacijom, a posebno da su oni ucinili pogreske ili su vlastite
aktivnosti pogresno usmjerili. U takvoj situaciji menadZment treba naglasiti
kako ono $to je do sada ucinjeno nije nikako u skladu s onim S§to se zeli
posti¢i te da se nije ni u ¢emu pogrijeSilo. Trebalo bi pohvaliti napor i
ucinjeno te naglasiti kako se uz minimalne korekcije moze ostvariti
zahtijevano.

e Obrana vrijednosti — dogada se kad postoji snazna grupa ili individualni
identitet s prevladavaju¢im vrijednostima, gdje je nebitno jesu li one
efektivne 1 traZene s organizacijske toCke glediSta. Potrebno je da
menadzment naglasi kako stvarne vrijednosti nikako nece biti narusene, vec

se projekt mora obracunati s "vrijednostima".
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e Nedostatak informacije — u situacijama kada se zaposlenici ne Zele mijenjati
jer ne vide vlastiti interes u promjeni, zbog nedostatka informacije o
nesavrsenosti statusa quo te zbog nedostatne informacije o svrsi promjene i
zeljenu stanju. U toj situaciji menadzment mora preusmjeriti kanale
komunikacije kako bi se osiguralo da ono S§to je izostavljeno, stvarno
zasluzuje biti izostavljeno zbog loSe kvalitete i vrijednosti, kao i zbog
volumena te se usmjeriti na osnovni problem, a to je neznanje.

e Strah — strah od nepoznatog koji rezultira protektivnim i defanzivnim
stavovima onih koji su ukljuceni u promjenu. S jedne strane strah je barijera
za uspjesnu provedbu promjene (najcesée strah od nepoznatog), a s druge
strane moze biti inicijator promjene stava (pomakom iz statusa quo
zaposlenici ulaze u nesto Sto ih mijenja te stoga to odbacuju).

e Utjecaj pojedinaca — pojavljuje se u slucajevima kad snazne i dominantne
osobe s jakom formalnom i /ili neformalnom moc¢i Salju poruke o tome kako
su promjene nepotrebne. Snaznu ulogu tu ima i psiholoski segment koji
rezultira iz promjena. Kvalitetni meduljudski odnosi na svim organizacijskom
razinama kvalitetno mogu rijesiti sve probleme takve prirode.

e Utjecaj grupa — sli¢no utjecaju pojedinaca, kad snazne grupe $alju poruke da
su promjene nepotrebne. Problemi nastaju zato $to menadZzment ne zna kakve
¢e rezultate donijeti promjena pa pribjegava taktici kako je bolje ne govoriti
nista. No, to je pogresno jer bi menadZzment trebao sjesti sa zaposlenicima,
odgovoriti im na pitanja, a ako odgovore nemaju, objasniti zasto se na neka

pitanja ne moze odgovoriti.

Svi problemi "adresirani” su na menadzment jer projektni menadzer prilikom promjena mora

imati aktivnu, a ne samo deklarativnu pomo¢ svih menadzerskih razina.

"PreZivjeti  nece  najsnazniji niti najpametniji, veé promjenama

Formula za izbjegavanje otpora kod zaposlenika nije jednostavna i nije primjenjiva u
kratkom roku. Autorica Kori¢an (2007.) navodi da menadZzment prije uvodenja promjene
mora u fokusu imati socijalni aspekt promjene. Isto tako, spominje da se uvodenjem promjena
stvara potreba za razvojem novih vjestina i strah od moguéeg gubitka posla ili vlastitog

nepoznavanja nove tehnologije. Svjesni toga, menadzeri pripremanjem zaposlenika
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izbjegavaju negodovanje 1 pocetne negativne reakcije na novi sustav. Kljucno je da su sve
razine organizacije ukljuceni, jer ako menadzment ne prihvaéa, ne primjenjuje i ne opravdava
uvodenje sustava, modeliranjem ¢e se ovakvo ponasanje prenijeti i na zaposlenike. Bitno je
imati i formalne modele koji ¢e uvoditi promjenu, tzv. agente promjene, koji mogu biti
zaposlenici tvrtke ili osobe koje pruzaju uslugu implementacije i koji ¢e komunicirati $to
promjena nosi u buducnosti. Taj buduéi aspekt, odnosno, bolja buduc¢nost kao rezultat
promjene, je vizija koja moze biti misao vodilja i motivacijski faktor za jace ukljucivanje
zaposlenika. Participacijom zaposlenika umanjuje se mogucnost pojavljivanja otpora buduci
da se zaposlenici poistovjeéuju s vizijom i znaju zbog Cega je promjena nastala i s kojim

ciljem djeluju.

Prihvacanje promjene ovisi o odnosu snaga koje poti¢u i snaga koje se odupiru
uvodenju promjene. Stoga se smanjenje otpora na promjene moze posti¢i na dva nacina: jedan
da se pojaca utjecaj snaga koje podupiru promjenu (npr. veci pritisak menadzmenta ili agenata
promjene), a drugi na¢in da se smanji snaga sila koje se odupiru promjenama (npr. promicanje
participacije, prenosenje vizije). Istrazivanja pokazuju kako je uspjesniji ovaj drugi nacin, a

najbolje je djelovati simultano s obadvije sile.

Sest nacina za svladavanje otpora na promjene kod zaposlenika su: edukacija
zaposlenika, participacija zaposlenika u promjeni i aktivnostima oko promjena, potpora i
olakSavanje zaposlenicima da se prilagode na promjenu, pregovaranje sa zaposlenicima koji

pruzaju otpor, manipulacija te izravna i neizravna prisila. (Koric¢an, 2007.)

Ono $to je kljuéno imati na umu je faktor vremena. Promjenu nije moguce uvesti
uspjesno u kratkom roku, nego je potrebno imati strpljenja te nagradivati prihvatljivo
ponasanje koje je u skladu s novouvedenom promjenom, a neprihvatljivo ponaSanje

sankcionirati.

"Oni (zaposlenici) moraju osjetiti nagradu koja ide uz pobjedu — u svojim srcima, ne

samo U novcéanicima." J. Welch.

Nitko nije izuzet od boli uzrokovane promjenama radnih zadataka. No, postavlja se
pitanje kako uvesti promjene i kako se odnositi prema pojedincima na koje te promjene imaju

negativan uc¢inak te kako nagraditi one koji se prilagodavaju promjenama.

Preporuke za upravljanje promjenama koje autor Holpp (2014:102) sugerira jesu:
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e Ono Sto trazite treba biti razumno. Promjenu koju namjeravate uvesti
rastavite na manje dijelove i postupno ih uvodite.

e (d svakog pojedinca morate traziti promjenu. Nitko ne smije biti izuzet od
nadolazec¢ih promjena.

e QOdnosite se prema onima na koje ¢e promjene imati negativan ucinak s
posStovanjem 1 paznjom. Nadzornici 1 drugi zaposlenici koji su izgubili
autoritet ili ¢ije se zabrinutosti zanemaruju mogu "zaraziti" ostatak tima loSim
raspolozenjem i prituzbama koje mogu biti legitimne.

e Ukljucite tim u proces stvaranja strategije za uvodenje promjena. Trazite
njihov doprinos i radite s njima na uvodenje promjena.

e Trebate biti sigurni da postoje pravi poslovni razlozi za uvodenje promjena i
iznesite te razloge ¢lanovima tima. Ljudi bolje razumiju promjene kada i

imaju uvid u Siri organizacijski kontekst.

Uvijek treba imati na umu kako svaka promjena izaziva troSak. Vazno je adekvatno

procijeniti utjecaj promjene na sve aspekte projekta.

Planiranje uvodenja organizacijskih promjena treba biti uskladeno s informacijama o
sljede¢em (Omazi¢, Baljkas, 2005:100):

e segmentima organizacije koji ¢e se promijeniti provedbom promjene,
¢ rezultatima koje ¢e dati promjene,
e mehanizmima putem kojih ¢e se promjena implementirati,

e aspektima tehnicke i psiholoske prirode koji su vezani za promjene.

Promjene nisu iznimka, one su imperativ modernog poslovanja. Medutim, da bi
promjene bile uspjesne, ne smije se dopustiti da se dogode, ve¢ se njima treba brizno
upravljati. Kako bi se sve promjene mogle uspjesno voditi, potrebno ih je uvijek
dokumentirati. U praksi se upotrebljavaju posebni obrasci, odnosno lista svih projektnih
promjena u kojoj se vode svi zahtjevi za promjenama, odobrene kao i neodobrene promjene.
Upotrebljavaju se i posebni obrasci za prijedlog promjene kako bi se imala detaljna evidencija
svih zahtjeva. Nakon toga, projektni menadZer promjenu formalizira zahtjevom za promjenu

projektnih parametara, a na kojemu se obvezno potpisuju svi kljucni projektni sudionici. Sve
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promjene koje se iniciraju na projektu treba odobriti sponzor i najvi$i menadzment. Na vrlo

velikim projektima formiraju se posebne komisije za upravljanje projektnim promjenama.

Kako bi se promjenama uspjesno upravljalo vazno je drzati se odredenih pravila.
Potrebno je: pazljivo razmotriti sve zahtijevane promjene, identificirati sve utjecaje koje
promjene mogu imati na drugim projektnim zadacima, identificirati sve prednosti i nedostatke
zahtijevane promjene i sve opcije koje bi mogle dovesti do boljeg ili istog cilja, koordinirati
prihvac¢ene promjene sa svim ukljucenim stranama, osigurati da se promjene mogu ispravno
primjenjivati, napraviti sumarno izvjes¢e svih promjena prema datumu pojavljivanja i njihovu

utjecaju (prema: Omazic¢, Baljkas, 2005:258).

Uspjesno implementiranje promjena ovisi o mnostvu ¢imbenika, a najvazniji je
upravo psiholoski koji se odrazava na sve zaposlenike. Jedan od osnovnih principa rjeSavanja
tog problema je stvaranje zdrave klime u poduzecu. Upravo pohvale, novéane nagrade,
kvalitetni meduljudski odnosi i sl. jesu oni ¢imbenici zbog kojih zaposlenici vjerno i lojalno

sluze organizacijama.
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5 1ZAZzOVI UPRAVLJANJA PROJEKTNIM TIMOVIMA U
PODUZECIMA DURAN d.d. I PULA HERCULANEA d.o.o.

Za potrebe istrazivackog dijela rada, posje¢ena su dva poduzeca na podrucju Pule — tvornica
stakla Duran d.d. 1 poduzece za komunalne usluge Pula Herculanea d.o.o. Autor diplomskog
rada i provoditelj istraZivanja imao je priliku porazgovarati s rukovoditeljem djelatnosti
Cistoéa, gospodinom Rudolfom Grumom iz pulske Herculanee te s gospodom Davorkom
Bili¢, izvrSnom direktoricom poduzeéa Duran d.d. Cilj razgovora bio je saznati s kojim su se
izazovima susreli prilikom upravljanja projektnim timom za potrebe uvodenja sustava
kvalitete (1SO 9001).

U nastavku ¢e ukratko biti opisano kroz koje faze poduze¢a moraju proci prilikom uvodenja
sustava, re¢i ¢e se opcenito o spomenutim poduzeéima te ¢e zasebno biti opisani izazovi i

poteskoce u projektnim timovima s kojima su se projektni menadzeri susretali.

Uvodenje sustava upravljanja kvalitetom vodi se kao projekt organizacije koji se realizira i
prati u nekoliko osnovnih koraka/faza.
Faze projekta prilikom uvodenja sustava upravljanja kvalitetom jesu (prema:Vukelic,
Buntak):

1. faza: Pripremni dio

e Uocavanje 1 definiranje problema 1 orijentacija u svezi mogucih rjeSenja

problema
e Snimanje i ocjena postojeceg stanja u odnosu na zeljeno
e Definiranje projektnog zadatka i ciljeva projekta

e lzrada akcijskog plana i programa projekta

2. faza: Stvarni rad na projektu

e Edukacija

e Definiranje poslovnih procesa sustava

e lzrada dokumentacije sustava kvalitete

e Implementacija postupaka (procedura) i radnih uputa

e Pracenje realizacije projekta i izvjeStavanje
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3. faza: Zavrsni dio projekta

Interni audit i pregled sustava od strane uprave

Otklanjanje nadenih nesukladnosti

Certifikacija sustava upravljanja kvalitetom

4. faza: Stalno poboljSavanje sustava kvalitetom

e PoboljSanje sustava

Implementacija sustava i u¢inkovito i kvalitetno upravljanje sustavom u organizaciji ne moze
postojati bez da se njime upravlja na nacin kvalitetnog upravljanja projektima, $to je osobito
vazno u zavrSnom dijelu projekta, gdje prilikom zakljucivanja projekta treba provesti analizu
prethodnog stanja s obzirom na ucinjeno i planirati aktivnosti stalnog poboljSavanja, o

¢emu se Cesto vodi premalo racuna u implementaciji sustava upravljanja kvalitetom.

5.1 lzazovi upravljanja projektnim timom u poduzeéu DURAN d.d. Pula

U razgovoru s gospodom Davorkom Bili¢®, izvr$nom direktoricom pulskog
poduzeca Duran d.d., prikupljene su informacije o poteSko¢ama i izazovima s kojima su se

susreli prilikom upravljanja projektnim timom kada su uvodili sustav upravljanja kvalitetom.

Duran Grupa je jedan od vodecih svjetskih proizvodaca borosilikatnog stakla
kojeg je izumio Otto Schott 1887. godine, a 1938. je registrirano pod trgovackim imenom
Duran®. Odluka o izgradnji tvornice stakla u Puli donesena je daleke 1949. godine, tada pod
nazivom "Poduzece za izradu laboratorijskog stakla Pula". Izgradnja proizvodnog pogona
zapocela je 1952. godine, a daljnji razvoj uslijedio je 1955. godine §to je ujedno 1 sluzbeni
pocetak rada tvornice pod nazivom Tvornica laboratorijskog stakla "Boris Kidri¢". Od 1998.
godine tvrtka pocinje poslovati pod nazivom Schott Boral d.d. U vlasnistvo njemacke tvrtke

Duran — Group tvornica u Puli prelazi 2005. godine i danas posluje pod nazivom Duran d.d.

Od prvog dana proizvodni program se temelji na vatrostalnom - borosilikatnom

staklu. Glavni proizvodni program tvornice su ru¢no izradeni proizvodi iz vatrostalnog stakla

® Razgovor odrzan u prostorijama poduzeéa Duran d.d. dana 6. studenog 2015.
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namijenjeni za laboratorije i industriju. Ru¢no izradeni proizvodi visoke kvalitete posebno su
cijenjeni i postizu visestruko vece cijene na trzistu od staklenih artikala proizvedenih na
automatskim linijama. Ru¢no puhani artikli iz Pule predstavljaju sam svjetski vrh za ovakvu
vrstu proizvodnje. Kontinuirano ulazu u razvoj tehni¢ko — tehnoloskih procesa te nove
proizvodne linije kojima podizu razinu kvalitete i konkurentnost proizvoda, ali i u zastitu

okolisa i energetsku uc€inkovitost.

Unutar poduzeéa Duran d.d. iz Pule pokretalo se mnogo projekata, a u ovom
istrazivackom dijelu rada opisan je Projekt za uvodenje certifikata ISO 9001. Poduzeée Duran
prepoznalo je vaznost norme ISO 9001, posebno prilikom suradnje sa stranim partnerima te
nastupom na stranim trzistima. ISO 9001 je prepoznatljiv certifikat koji garantira da poduzece
u svom poslovanju posebnu pozornost posvecuje kvaliteti. Ono Sto kupac najvise pamti je
kvaliteta koju dobiva proizvodima, a kao pokusaj odgovora na sve glasnije zahtjeve na

sigurnost kvalitete, poduzece Duran posjeduje isti. Poduzeée je certifikat dobilo 2006. godine.

Na projektu za uvodenje i dobivanje certifikata ISO 9001 je sudjelovao projektni
tim u kojem su djelovali: projekini menadzer (ujedno i ¢lan Uprave za kvalitetu, koja mu je
bila potpuna podrska u provodenju projekta), predstavnik proizvodnje, predstavnik prodaje,
predstavnik nabave, predstavnik financijsko — racunovodstvene sluzbe 1 predstavnik
kadrovske sluzbe. U pripremi 1 realizaciji projekta sudjelovao je stru¢njak iz ovog podrucja iz

konzultantske tvrtke koji nije bio ¢lan tima.

Prije samog pocetka rada projektnog tima, konzultant iz konzultantskog poduzeca
boravio je tjedan dana u poduze¢u Duran d.d., gdje je zajedno s projektnim menadZerom svaki
dan imao sastanke (radionice, puno radno vrijeme, pauza za rucak) i gdje su pripremili

kompletan projekt po fazama i zadacima i to:

Pregled svih dokumenata

Dokumentacija prvog reda (izjave, sheme, politika kvalitete, priru¢nik kvalitete)
Opisi procesa

Dokumentacija za svaki proces

Specifikacije

Auditi (provjera statusa)

N o a k~ wDnh e

Korektivne i preventivne mjere.
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Nakon toga, projektni menadzer je ¢lanove tima pozvao na pocetni sastanak, gdje
im je objasnio zadatke i ciljeve projekta. Dogovorili su se da ¢e tim imati tjedno jedan
sastanak — svaki ponedjeljak u 11 sati radi informiranja $to je i kako u proteklom tjednu

napravljeno te dogovoriti nove tjedne zadatke.

Projektni menadZer je imao i pojedina¢ne sastanke s ¢lanovima tima kada su se
pojavile neke nedoumice ili problemi. Bilo je razli¢itih misljenja u opisivanju procesa te
potrebnoj dokumentaciji jer se pojavio otpor pojedinih ¢lanova radi promjena u npr.
potpisivanju naloga za nabavni odjel (uvela se dodatna provjera kod skladistara prije negoli se
nalog donese u nabavnu sluzbu jer se tako htjelo izbjegnuti da se naruéi npr. neki materijal
ako je on ve¢ bio na skladiStu). ZatraZzeno je dodatno misljenje iz ra¢unovodstvene sluzbe i
sluzbe kontrolinga radi pracenja koeficijenta obrta zaliha te radi upravljanja nekurentnim

zalihama. Nakon rasprave i dokazivanja donijeta je zajednic¢ka, kona¢na odluka.

Vazne informacije takoder su se slale i primale putem e-mailova, pisali su se
zapisnici sa svih vaznih sastanaka. Organizirane su telefonske konferencije jednom mjesecno

s Upravom iz Njemacke.

U sklopu komuniciranja o (tada) predstojecoj certifikaciji, a na nivou tvornice, bila je

organizirana izobrazba (obuka) za zaposlenike u dvije kategorije:

e izobrazba rukovodece strukture do nivoa poslovoda odradena je kroz prezentaciju 1
predavanje u trajanju od priblizno 90 minuta
e izobrazba ostalih zaposlenika provedena je kroz informativne oglase s korisnim

informacijama.

Sukladno normi, obuka (izobrazba zaposlenika) bi se trebala obavljati minimalno jednom
godisnje.

Konflikti unutar poduzeca koji su se dogodili tijekom uspostavljanja samog sustava
ili tijekom provodenja donesenih mjera/projekata uglavnom su bili uzrokovani sujetom ili

nezainteresirano$¢u pojedinih ¢lanova, a rijetko kada su bili potkrijepljeni stvarnim

argumentima.

Konfliktne situacije dogadale su se zato $to su se pojedinci smatrali nepravedno prozvani te su
na sve nacine pokusSavali 'dokazati' da npr. neke dokumente ili potrebna odobrenja nije

potrebno pratiti i uvoditi jer osim §to iziskuju dodatne napore tog pojedinca, ti isti pojedinci
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smatrali su da te akcije i pracenja nemaju nikakve svrhe. Tim je pojedincima bilo tesko ili
gotovo nemoguce ukazati na Cinjenicu da su takvi zahtjevi definirani normom i da ne
predstavljaju pokusSaj diskreditiranja pojedinca 'koji sve imaju pod kontrolom'. Sukobi,
odnosno konflikti rjeSavali su se savjetovanjem i analizom s konzultantom vezano za
nedoumice, razlicita razmisljanja i1 ideje, a zajednicki dogovori 1 kompromisi u pojedinim
fazama realizacije projekta u suradnji s projektnim menadzerom na nacin da se pronalazilo

najbolje rjesenje za pojedine procese i radne operacije.

Kod pronalaska nesukladnosti (npr. ,,preskakanje odredenih procedura unutar procesa)
rukovoditelji (i posredni i neposredni) uglavnom su pronalazili 'nepremostive’ probleme
vezane za odgovornosti 1 izvrSavanje pojedinih radnji (vezano za provjeru stanja na
skladistima: 'tko ¢e vrSiti tu provjeru — nabavna sluzba ili onaj tko Zeli naruciti neki

materijal’).

U tijeku realizacije projekta bila je izvrSena zamjena Clana tima iz proizvodnje zbog
nedovoljnog zalaganja i angazmana te osobe. Njegovo je obrazlozenje bilo da je prezauzet
drugim zadacima te da nema dovoljno vremena posvetiti se ovom projektu. Nova osoba se

dobro uklopila u cijeli tim.

Po zavrSetku projekta i dobivanja certifikata, projektni menadZer nagraden je
materijalnom stimulacijom, dok su ostali ¢lanovi projektnog tima pohvaljeni od strane Uprave
1 nadredenih rukovoditelja. Projektni menadzer je takoder istaknuo najbolje suradnike te ih je,

isto tako, za vrijeme trajanja projekta pohvaljivao na zajednickim sastancima te pojedinacno.

5.2 Izazovi upravljanja projektnim timom u poduzeéu Pula Herculanea d.o.o.

U razgovoru s rukovoditeljem djelatnosti Cisto¢a Pula Herculanee, gospodinom
Rudolfom Grumom®, prikupljeni su podaci potrebni za istrazivacki dio diplomskog rada —

izazovi 1 poteSkoce upravljanja projektnim timom u gore spomenutom poduzecu.

Pula Herculanea d.o.o. je javno poduzece za ¢is¢enje grada, obale i obalnog mora.

Danasnje trgovacko drustvo Pula Herculanea utemeljeno je 1. sije¢nja 1994. godine, a

® Razgovor odrzan u prostorijama poduzeéa Pula Herculanea d.o.0. dana 9. studenog 2015.
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satinjavale su ga tri djelatnosti: Cistoéa, Hortikultura i Kanalizacija. Od 1997. godine na
osnovi odluke Gradskog poglavarstva, istom se pripaja i djelatnost Dimnjacari.

S obzirom na odredenje Zakona o vodama koji je stupio na snagu 2010. godine,
obveza je svakog isporucitelja komunalnih usluga u djelatnosti odvodnje i proc¢is¢avanje
otpadnih voda, iz svog poslovanja iskljuciti te komunalne djelatnosti. SkupStina drusStva
Herculanee je, uz suglasnost Gradskog vijec¢a, donijela odluku da ¢e se zakonska obveza
ispuniti na nacin da ¢e Herculanea osnovati trgovacko drustvo za obavljanje poslova javne

odvodnje pod nazivom Pragrande d.0.0. koje obavlja djelatnost od 1. sije¢nja 2014. godine.

Danas druitvo sadinjavaju tri djelatnosti, a to su: Cistoéa, Hortikultura i Dimnjacari.
Poslovanje drustva sastoji od sljedecih djelatnosti:

sakupljanje, prijevoz i deponiranje komunalnog otpada,

uredenje gradskih zelenih povrsina i parkova,

uredenje grada u vrijeme blagdana i drugih posebnih prigoda,

dimnjacarske usluge.

Pula Herculanea d.0.0., javno poduzecée za komunalne usluge 2003. godine donijelo
je odluku o uvodenju sustava upravljanja kvalitetom prema normi ISO 9001. Uprava druStva
bila je svjesna da politiku upravljanja kvalitetom treba promovirati kao zajedni¢ki napor u
postizanju najvise razine kvalitete usluga, uz o¢uvanje okolisa te je pojasniti svim radnicima
drustva, kao i svim korisnicima usluga. U prvom redu potrosaci pa zatim i konkurentnost bili
su dovoljni da Uprava pokrene postupak procjene potrebe uvodenja sustava upravljanja

kvalitetom. Ova procjena zavrsila je zaklju€¢kom o potrebi uvodenja sustava.

Nakon poduzetih koraka (donosSenja odluke o uvodenju sustava, izbora i
imenovanja projektnog menadzera i ¢lanova tima, izbora vanjskog konzultanta, analize stanja
u poduzecu, izrade projektnog plana, edukacije vodstva i zaposlenih, osposobljavanja internih
auditora, dokumentiranja sustava kvalitete, implementacije, ocjenjivanje sustava od strane
drustva, odabira certifikacijskog tijela) uspostavljen je sustav upravljanja kvalitetom.
Poduzece je pristupilo certifikaciji nakon $to je implementirani sustav kvalitete neko vrijeme
bio u primjeni. Buduci da su ispunili postavljene zahtjeva, certifikacijsko tijelo izdalo je 2006.

godine certifikat drustvu.

Za potrebe uvodenja sustava, formiran je projektni tim koji je bio sastavljen od

sljede¢ih Clanova: projektnog menadzera - referent za izradu, obradu i vodenje tehnicke
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dokumentacije, rukovoditelia djelatnosti Cisto¢a, rukovoditelj djelatnosti Hortikultura,
rukovoditelj djelatnosti Kanalizacija. Za izradu projekta nije dovoljan samo tim, nego su
potrebni i vanjski suradnici, ljudi koji posjeduju odredena znanja, vjeStine odnosno
kompetencije. U pripremi i realizaciji projekta sudjelovala su tri struénjak iz ovog podrucja iz
konzultantske tvrtke koji nisu bili ¢lanovi projektnog tima. U projekt su bili uklju¢eni resursi
razli¢itih znanja i kompetencija iz razlicitih djelatnosti, a sve s ciljem realizacije projekta
prema zadanim ciljevima i u roku. Najveca odgovornost za realizaciju i uspjeh projekta bila je
na projektnom menadzeru, zbog Cega prilikom selekcije kadrova za upravljanje projektima
uglavnom ukljucuju iskusne zaposlenike.

Na pocetnom sastanku projektnog tima dodijeljeni su zadaci ¢lanovima te se krenulo
u realizaciju projekta. Neovisno o samoj specifi¢nosti projekta, vazno je voditi raCuna o
komunikacijama na projektu, uzimaju¢i u obzir odredena ogranienja i pretpostavke
(npr.geografska udaljenost), komunikacijskim potrebama, izboru tehnologije, metodama
komuniciranja (sastanci, e-mail i dr.).

Komunikacija izmedu ¢lanova tima i suradnika na projektu odvijala se isklju¢ivo na
sastancima koji su se odrzavali prema potrebama projekta i na poziv projektnog menadzera.
Projektni tim se najéeS¢e sastajao jednom tjedno (petkom u osam sati). Sastanci nisu bili
pretjerano detaljni i iscrpljujuc¢e dugi. Provjeravalo se jesu li provedene zacrtane aktivnosti i
jesu li se ostvarili planirani rezultati te se pripremio plan za sljedecu aktivnost. Raspravljalo se
0 nedoumicama oko izvodenja odredenih zadataka te se dogovaralo kako ¢e se rjeSavati
nastali problem. Svi projektni ¢lanovi bili su ukljuceni u raspravu te je tako svatko dobio
priliku nesto rec¢i. Projektni menadzer Kkoristio je sastanke kao priliku za povecanje
motiviranost ¢lanova tima, pohvaljuju¢i postignute rezultate i uspjehe pojedinaca ili tima.

Projektni tim u suradnji s "ISO konzultantima”, odnosno predstavnicima
konzultantske tvrtke za certificiranje utvrdivao je standarde koji su se trazili za svaku
pojedinu djelatnost (djelatnost: Cistoéa, Hortikultura i Kanalizacija). "ISO konzultanti"
provjeravali su kako se rjesavaju pojedine reklamacije koje su se zaprimale u svakoj
djelatnosti, interesiralo ih je koliko vremena protekne od trenutka dojave do rjeSenja
reklamacije.

Komunikacija na projektu provodila se i putem telefona i elektroni¢ke poste, ali
riede. Clanovi projektnog tima su zadatke koje trebaju obaviti dobivali i putem elektronicke
poste, nakon §to su im objaSnjeni na zajednickom sastanku. Zbog u¢inkovite komunikacije se

nisu javljali ve¢i problemi i nedoumice vezane za izvodenje projekta.
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Sukobe nastale u projektnom timu rjeSavali su razgovorom koji bi doprinio
rjeSavanju problema. NajéeSée se do konacnih odluka i realizacije dolazilo zajednickim
dogovorom. Vecéi sukob nastao je kad su "ISO konzultanti" iskazali primjedbe na pojedine
Clanove tima zbog vremena koje je potrebno za rjeSavanje reklamacija u pojedinim
djelatnostima. Zahtijevano je da se maksimalno skrati vrijeme od prijema reklamacije do
rjeSenja iste, buduci da je u pojedinim djelatnostima vrijeme rjeSavanja reklamacija trajalo 24
sata, a u drugim i do deset dana. Dok nisu uskladili da vrijeme reklamacija u svim
djelatnostima bude isto, nisu zadovoljili trazene standarde. Kod nekih ¢lanova tima je zbog
prozivanja pala motivacija, poraslo je nezadovoljstvo, a na kraju je doslo do smanjenja
efikasnosti obavljanja zadataka i sukoba izmedu c¢lanova. Projektni menadzer sazvao je
izvanredni sastanak, na kojem je proaktivno krenuo u komunikaciju sa zaposlenicima i
potaknuo proces trajnog rjeSavanja problema. Potaknuta je slobodna, otvorena rasprava na
kojoj je dobiveno viSe informacija o problematici. Vazno je to $to je projektni menadZer
prepoznao problem, reagirao na vrijeme, bio objektivan u donosenju odluke te je podsjetio
Clanove da su svi uklju¢eni u zajednicki projekt te da se svatko treba potruditi i dati ono
najbolje od sebe. Drugih ve¢ih sukoba medu ¢lanovima tima nije bilo te je rad na projektu
protekao bez vecih problema.

Za vrijeme rada na projektu, ¢lanovi tima dobivali su pohvale za dobro obavljene
zadatke S$to je doprinijelo daljnjem poboljSanju djelotvornosti Clanova 1 utjecalo na
unapredivanje projektnih rezultata. Clanovi tima dobili su pohvalu od strane "ISO
konzultanata" zbog nacina organizacije po djelatnostima prije uvodenja standarda te je 1 to
utjecalo na motivaciju. Na kraju poslovne godine, na redovnoj skupstini poduzeca, direktor
drustva je ¢lanovima izrazio zahvalnost za dobro obavljen posao te izrekao priznanje pred
svima. Isto tako, ¢lanovi projektnog tima predvodeni projektnim menadZerom sudjelovali su
na zajedniCkoj poslovnoj veceri gdje su ¢lanovi pojedinacno i skupno dobili priznanja u vidu

javnih pohvala.
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5.3 Kriti€ki osvrt na izazove upravljanja projektnim timovima u poduze¢ima Duran

d.d. i Pula Herculanea d.o.o.

Implementirani sustav upravljanja kvalitetom dokazuje da je poduzeée sposobno
dosljedno isporuciti proizvode i usluge kako bi zadovoljilo potrebe svojih kupaca, ali i svih
ostalih zainteresiranih strana. Implementacija sustava i u¢inkovito i kvalitetno upravljanje
sustavom u organizaciji ne moze postojati bez da se njime upravlja na nacin kvalitetnog
upravljanja projektima. Buduci da se na svakom projektu javljaju izazovi (probijaju se rokovi,
Cesti zahtjevi za promjenama unose pomutnju te mijenjaju tijek projekta, unutar tima izbijaju
sukobi...) vazno je i da projektni menadzer ima posebne vjeStine pomocu kojih ¢e voziti
slalom izmedu prepreka i dovesti projekt do uspjesnog zavrsetka.

Za potrebe uvodenja sustava kvalitete, u poduze¢ima Duran d.d. i Pula Herculanea
d.0.0. formirani su projektni timovi i imenovani projektni menadzeri. Izazovi i poteskoce s
kojima su se projektni menadzeri susretali prilikom upravljanja projektnim timom, u jednom i
u drugom poduzecu uspjesno su rjesavani.

Dobra komunikacija, uz vjestine i kompetencije ¢lanova projektnog tima, bila je
glavni razlog zbog kojeg su projekti uspjesno realizirani. Organiziranje redovnih sastanaka
omogucilo je rjeSavanje eventualnih problema, nadzor napredovanja, kontrolu provedenih
aktivnosti, informiranje o projektu da bi se uvidjelo kako napreduje u skladu s ocekivanjima
te da li je potrebno poduzeti odredene akcije i radne zadatke dodijeliti clanovima tima.

U oba projektna tima nije bilo vecih sukoba. Iako su se neznatni sukobi ili
nesuglasice ipak pojavili medu c¢lanovima, oni Su uspjeSno rijeSeni pronalazenjem
zajedniCkog rjeSenja 1 dogovorom u suradnji s projektnim menadzerom.

Sto se ti¢e motiviranja ¢lanova, projektni menadzeri koristili su zajednicke sastanke
na kojima su, ovisno o zaslugama, pohvaljivali pojedince ili cijeli tim za uspjesno obavljene
zadatke. Nakon uspjeSne realizacije projekta, projektni menadzer iz poduzeca Duran d.d.
nagraden je materijalnom stimulacijom, a ostali ¢lanovi projektnog tima pohvaljeni su od
strane Uprave i rukovoditelja. Clanovi tima iz poduzeéa Pula Herculanea d.0.0. prisustvovali
su poslovnoj veceri te takoder primili pohvale.

Oba poduzeca su uspjesno savladala izazove i poteskoce koje su se javljale prilikom
upravljanja projektnim timom te su tako uspjes$no realizirali projekt i implementirali sustav

kvalitete u svoje poslovanje.
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6 ZAKLJUCAK

Upravljanje projektnim timom i projektom tezak je zadatak koji od projektnog
menadzera zahtjeva da je sposoban postaviti ciljeve te inspirirati i motivirati ¢lanove da ga
slijede u ostvarenju postavljenih ciljeva. Projektni menadzer, kao osoba zaduzena za uspjeh
projekta i sve osobe koje sudjeluju u projektima kao ¢lanovi projektnih timova moraju
posjedovati odredena znanja te primjenjivati vjesStine i alate u svrhu uspjesSnog izvrSenja
projekta.

Izazovi s kojima se projektni menadZer susrece prilikom upravljanja projektnim
timom, mogu uvelike ugroziti uspjeh projekta ako se njima efikasno ne upravlja. Stoga je
vazno da projektni menadzer prvo stvori okruzenje koje pogoduje timskom radu. Tako
projektni menadzer s clanovima projektnog tima mora uspostaviti u¢inkovito projektno
komuniciranje jer je komunikacija jedan od klju¢nih preduvjeta uspjeha projekta. Clanove
tima treba poticati na otvorenu komunikaciju, odnosno da redovito razmjenjuju informacije
bitne za projekt.

Kao i u svakom poslu, tako se i medu ¢lanovima tima mogu pojaviti meduljudski
sukobi koje je vazno uociti 1 poduzeti odredene mjere kako bi se s njima $to prije izaslo na
kraj. Projektni menadzer mora biti sposoban u rjesavanju konflikta, na nacin da slusa sve
strane s razumijevanjem, razlucuje prirodu konflikta, takticno upoznaje ostale sa svojim
misljenjem, posreduje izmedu sukobljenih strana 1 omogucuje ponovnu uspostavu
komunikacije. Ako je na projektu potrebno provesti odredene promjene, bitno je da ¢lanove
tima upozna s promjenom, vremenom njezine implementacije, moguéim negativnim
aspektima jer ¢e tako ¢lanovi pruziti znatno manji otpor nego u suprotnom slucaju.

Projektni menadzer mora svoj tim kontinuirano motivirati izazovima i prilikama,
davanjem pravovremene povratne informacije i podrske kada je potrebno te prepoznavanjem i
nagradivanjem dobrih rezultata, kako bi ¢lanovi bili bolje angazirani i bolje se zalagali. Vazno
je da prati napredovanje ¢lanova te ih u vidu javnih pohvala motivira za bolji doprinos. Za
podizanje motivacije, projektni menadZzer moze delegirati odredeni zadatak ¢lanu tima ako

procijeni da posjeduje iskustvo, znanja i vjestine, ali i da je siguran u sebe.

Ako ¢lanovi tima cijene sposobnosti projektnog menadzera i 0Sjecaju njegovu
naklonost, trudit ¢e se kako bi §to bolje obavili svoje zadatke i na taj nacin pokazali svoju

sklonost i privrzenost projektnom menadzeru.
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SAZETAK

Pri izradi svakoga projekta najprije se formira projektni tim. Na taj se nacin
osiguravaju nuzne kompetencije za uspjesno ostvarenje projektnih ciljeva. Projektni tim mora
biti sastavljen tako da se sposobnosti ¢lanova tima nadopunjuju i da su si medusobne
protuteze, odnosno mora biti cjelovit i uravnotezen. Cine ga voditelj projekta — projektni

menadzer te ostali ¢lanovi.

Projektni menadzer ne mora imati ni najdulje stru¢no znanje, ni viziju ni brzinu, veé
mora imati onaj element koji povezuje, motivira i nadahnjuje tim te koji kvalitetno
komunicira s naruéiteljem i Koji timu moze osigurati potrebne resurse za rad. Mora prije svega
dobro poznavati samoga sebe, odnosno svoje prednosti i nedostatke te mora davati osjecaj

sigurnosti svome timu.

Upravljanje timom trazi od voditelja projekta, ne samo njegove upraviteljske ili
organizatorske sposobnosti, nego i ljudski pristup svakome ¢lanu kako bi se $to uspjesnije
upravljalo timom. Stoga dobar projektni menadzer mora biti dobar komunikator, mora biti
sposoban donijeti odluku 1 delegirati radne zadatke Clanovima tima, pomoc¢i rijeSiti nastale
sukobe u timu, biti sposoban upravljati promjenama i motivirati svoj tim da projektni
proizvod bude isporucen narucitelju u okvirima zacrtane kvalitete, budZeta i vremenskih

okvira.
Timski rad je vazan jer ¢lanovi tima dijele zajednicki cilj, motiviraju jedni druge i
angazirani su da Sto uspjesnije i efikasnije obave zadane zadatke. No, dobar i produktivan tim

nije jednostavno odrzavati te je zbog toga potrebno mnogo truda da bi kao takav opstao.

Kljucne rijeci: projektni tim, projektni menadzer, upravljanje projektnim timom, timski rad,

motivacija
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SUMMARY

Before starting a project, one has to form a team. By doing so, one assures that the
team has the necessary competence to complete the project. The team must be composed of
capable individuals whose abilities compliment and counterbalance each other. The team is

composed of the project manager and team members.

The project manager may not have the most experience in the field nor the necessary
vision, however he must be able to motivate and inspire the team and be capable of
communicating with the client. In addition, he must ensure that his team has the necessary
resources to operate efficiently. Furthermore, the project manager must be familiar with his
strengths and weaknesses, and he has to be able to provide the team with a sense of security

and direction.

Team management requires the project manager not only to use his managerial and
organizational skills, but also his interpersonal skills with each team member in order to
successfully manage the team. Therefore, a project manager must be a good communicator,
decision maker and must be able to delegate tasks to team members. He must be able to solve
conflicts within the team, manage change and motivate team members. All of these skills are
necessary to deliver the finished product to the client in a timely fashion, without exceeding

the budget or compromising quality.

Teamwork is imperative due to the fact that team members share a common goal and they
need to motivate each other to successfully and efficiently perform their given tasks. But a
good and productive team is not easy to maintain and therefore it takes a lot of effort to

survive as such.

Keywords : team project, project manager, team management, teamwork, motivation
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