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Uvod

Svijet koji se mijenja treba novu vrstu vodstva

Svijet se ubrzano transformira i potrebna je nova vrsta vodstva kako bi se zado-
voljile njegove potrebe. Svijet treba pojedince koji su kompetentni u mnogim
novonastalim podrucjima kako bi mogli brzo odgovoriti na tehnoloske inovacije,
promjene drustvenih odnosa, novu podjelu rada i nove pristupe radu.

Izazovi s kojima se ¢ovjecanstvo suocava sloZeniji su od onih s kojima su
se suocavale prethodne generacije. Prilagodba klimatskim promjenama, sukobi
velikih razmjera, nejednakost, siromastvo, nedostatak hrane i vode samo su neki
od primjera i svi oni utjecu na nacin na koji radimo. Kako bi uspjele u ovom dobu
poremecaja i brzih promjena, organizacije moraju procijeniti, reagirati i prilagoditi
se promjenama brZe nego ikad.

Postoji perspektiva da isprobana i testirana primjena onoga $to mi u svijetu
upravljanja projektima smatramo “najboljom praksom” gubi na znacaju, a agilniji
pristup promjenama smatra se putem naprijed. Agilnost, medutim, nije cilj sama
po sebi, ve¢ sredstvo za postizanje cilja. Agilnost znaci fokusiranje na ono 3to je
korisnicima vrijedno koriStenjem iterativnog pristupa planiranju i vodenju projek-
tnih procesa.

Slozenost i neizvjesnost s kojima se svijet suo¢ava takoder zahtijevaju
drugacdiji oblik kontrole. Vece odgovornosti ¢e sada biti na svim razinama unutar
organizacije. Donositelji odluka sve ¢e vise povjeravati odgovornost onima koji
imaju strucnost, a autori vide pomak od Cistog upravljanja prema visim razinama
vodstva ugradenim vertikalno i horizontalno na svim razinama organizacije.

Raditi i lean i agilno

Rjesenje za ove izazove je lean-agilni rad, ovaj pristup je bitan dio nacina na koji
timovi organiziraju rad. Pristup koristi iterativni proces razvoja, brze povratne
informacije i disciplinirane procese upravljanja za pregled i prilagodbu. Koristedi
ovaj pristup, organizacije uce razlikovati ono sto je vrijedno od onoga $to je
nebitno. Ve¢ postoji niz organizacija koje su poduzele prvi, ponekad hrabar, korak
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prema lean-agilnom prijelazu kako bi postale prilagodljivije svojim promjenji-
vim okruZenjima. Organizacije koje imaju iskustva u radu s agilnim sustavom
znaju da je potrebno vise od pukog slanja ljudi na te¢aj kako bi naucili odredeni
okvir. Nedvojbeno su shvatili da je agilni rad lakSe razumjeti nego implementirati
i koristiti. Kako bi se implementirale i maksimizirale prednosti agilnosti, potrebni
su pojedinci koji mogu prednjaciti koristenjem zajednickog procesa ucenja koji
nadahnjuje druge zaposlenike unutar organizacije da usvoje agilni nacin raz-
misljanja. Agilni nacin razmisljanja najbolje se moze opisati kao harmonizacija
sljededih atributa: postovanje, suradnja, koristenje ciklusa poboljSanja i ucenja,
ponos u vlasnistvu, usmjerenost na isporuku vrijednosti i sposobnost prilagodbe
brzim promjenama.

Potreba za agilnim voditeljima projekata

U proslom odjeljku definirali smo $to podrazumijeva agilni nacin razmisljanja.

U svjetlu ovoga, postoji velika potreba za kompetentnim agilnim voditeljima pro-
jekata. To ne zahtijeva nuzno novu sluzbenu ulogu. Netko mozZe biti voditelj ispo-
ruke (eng. Release Train Engineer), voditelj zajednice timova (eng. Tribe Lead),
agilni trener, Scrum Master, vlasnik proizvoda (eng. Product Owner) ili agilni vodi-
telj projekta, medutim pojedinac mora biti u stanju inspirirati druge da agilni nacin
razmisljanja provedu u praksi. To moZe omoguditi organizaciji da isporuci vrijedne
rezultate svojim korisnicima i interesnim skupinama. Agilni voditelj projekata,
stoga, moze imati veliki utjecaj na agilnost organizacije i njezinu osjetljivost na
promjene. Voditelji projekata koji ostvaruju utjecaj premoséivanjem jaza izmedu
teznji i stvarnosti pravi su agilni voditelji. Uloga agilnog voditelja projekta vise je
fenomen nego definirana specifikacija posla.

Kako netko pokazuje dobro vodstvo

IPMA Individual Competence Baseline (verzija 4) opisuje kompetencije (ne uloge)
koje su potrebne pojedincima koji rade u podrucju upravljanja projektima/progra-
mima/portfeljima. Ovaj referentni vodic, ICB4 u agilnom svijetu, opisuje kako se
razliciti elementi kompetencija mogu tumaciti u agilnom okruzenju. Tri su pod-
rucja kompetencije: perspektiva, ljudi i praksa. Svako podrucje ima niz elemenata
kompetencije, ukupno ih je 29. Svaki element kompetencije (EK) sadrzi popise
znanja i vjestina potrebnih za svladavanje EK. Klju¢ni pokazatelji kompetencije
(KPK) daju pokazatelje uspjesnog agilnog vodstva. Postoje mjere koje opisuju vrlo
detaljne tocke izvedbe unutar svakog KPK-a, a one koje su bitne za agilne vodite-
lje projekata oznacene su (A).

8 | © 2018 International Project Management Association



Perspektiva

Perspektiva 1: Strategija

Opis

Voditelji unutar agilnih organizacija prihvacaju brze promjene koje imaju poslje-
dice za nacin na koji stvaraju i provode strategiju za postizanje vizije organizacije.
Usvajanjem agilne strategije, organizacija moze iskoristiti prilike i brzo odgovoriti
na prijetnje. Agilni voditelji projekata moraju shvatiti da je strategija promjenjiva,
a ne uklesana u kamenu. Oni koji kreiraju i u konacnici prilagodavaju strategiju
¢ine to kao dio procesa ucenja, koji je instrument za davanje dodatnog znacenja
poslu koji organizacija obavlja.

Znanje

Priustivi gubitak (eng. affordable loss); Agilno upravljanje u¢inkom; Business
Model Canvas; Temeljne vrijednosti; Ekonomsko glediste; Prepreke; Lagani
poslovni slu¢aj; Misija; Strategija; SWOT,; Vizija.

Vjestine i sposobnosti

Kontekstualna svijest; Poduzetnistvo; Misija i vizija; Osvrt na organizacijske

ciljeve; Stratesko razmisljanje.

Klju¢ni pokazatelji kompetencije/mjere

Perspektiva 1: Strategija

Uskladenost agilnih timova s organizacijskom misijom i vizijom

e prenosi misiju i viziju organizacije

¢ uinterakciji je s okolinom radi uskladivanja agilnog rada s misijom,
vizijom i strategijom (A)

 olakSava uskladivanje ciljeva i koristi agilnog rada s misijom, vizijom
i strategijom (A)

¢ razvija i provodi mjere kako bi strategijsko uskladivanje agilnih
timova postalo transparentno (A)

¢ provjerava donosi li agilni rad koristi organizaciji i donosi li
vrijednost korisnicima (A)

Perspektiva 1.1
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Perspektiva 1.2

Identificiranje i koriStenje prilika za utjecanje na strategiju

organizacije

e upoznat je s procesom razvoja strategije

« identificira nove prilike i prijetnje koje bi mogle promijeniti
strategiju (A)

« koristi uvide iz zajednice za obogacivanje organizacijske strategije
(A)

» utjece na proces razvoja strategije predlaganjem poboljSanja
strategije

Perspektiva 1.3

Razvijanje i osiguravanje kontinuirane valjanosti poslovne/

organizacijske opravdanosti

¢ razumije i definira poslovnu i/ili organizacijsku opravdanost

« identificira ciljeve potrebne u agilnom radu za stvaranje planiranih
koristi

¢ potvrduje i zagovara opravdanost sponzorima i/ili vlasnicima
agilnog rada

* ponovno procjenjuje i potvrduje opravdanost unutar strateske
i holisticke perspektive

» definira i upravlja preduvjetima kako bi se zadovoljile potrebe
korisnika (A)

» olakSava brze isporuke kako bi se provjerilo stvara li posao
vrijednost za korisnika (A)

¢ utvrduje postoji li potreba za prekidom agilnog rada zbog
redundancije ili zastarjele strateske vaznosti

Perspektiva 1.4

Odredivanje, procjena i pregled kriticnih faktora uspjeha

« izvodi i/ili razvija skup kriti¢nih faktora uspjeha (KFU) za strategijske
ciljeve

¢ koristi formalne KFU-ove za strategijsko uskladivanje, ali takoder
prepoznaje njihov neformalni kontekst

« ukljucuje ¢lanove tima kako bi obogatili organizacijsku strategiju pri
razvijanju KFU-ova (A)

« Cini KFU-ove transparentnima za strategijsko uskladivanje agilnog
rada (A)

¢ koristi KFU-ove za upravljanje interesnim sudionicima

o koristi KFU-ove za razvijanje poticaja/nagrada i kulture motiviranja

* ponovno procjenjuje realizaciju KFU-ova unutar dugoro¢nog
strateskog konteksta

Perspektiva 1.5.

Utvrdivanje, procjena i pregled klju¢nih pokazatelja izvrSenja

« razvija informacijske sustave, ukljucujuci kanale i formate, za svaki
klju€ni pokazatelj izvrSenja (A)

¢ odlucuje o upotrebi razvoja KPI-ja temeljenog na vrijednosti (A)

« koristi informacijske sustave za strategijski u¢inak (A)

« koristi informacijske sustave za utjecaj na interesne sudionike (A)

« koristi informacijske sustave za izradu razvojnih planova (A)

e koristi informacijske sustave za razvoj sustava nagradivanja (A)

* ponovno procjenjuje ishode koristenjem KPI-jeva i osnaZivanjem
upravljanja ostvarivanja koristi (A).
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Perspektiva 2. Upravljanje, strukture i procesi

Opis

Sve sloZeniji i neizvjesniji svijet postavlja organizacije pred goleme izazove.

S jedne strane moraju smanjiti viSkove Sto je vise moguce (lean filozofija), a u isto
vrijeme potrebna im je agilnost. Potonje je jedino moguée ako su pojedinci unutar
organizacija takoder svestrani.

Postoje novi nacini rada prema kojima se donosenje odluka odvija Sto je
moguce bliZze osobama koje su uklju¢ene u izvrienje, a Sto je moguce kasnije kada
je to opravdano. Fokus kontrole je usmjeren na stvaranje vrijednosti za korisnika
kroz iterativni pristup umjesto tradicionalnog plana koji se razvija na pocetku.

U agilnom pristupu, rad se izvodi u kratkim ciklusima u korist linearnog pristupa,
a obraca se pozornost na razvoj znacajki i kvalitetu u svakom ciklusu.

lako postoje okviri koji pruzaju neke smjernice o novim agilnim nacinima rada,
organizacije ¢esto imaju svoje vlastito tumacenje $to to znaci u njihovom kon-
tekstu. Agilni rad je najbolje promatrati kao filozofiju s okvirima koji podrzavaju
ovaj novi pristup. Stoga, umjesto implementacije agilnosti na nacin odozgo prema
dolje, ljudi bi trebali postati agilni Sto zahtijeva temeljnu promjenu u razmisljanju.
Ovo se odnosi na sve vrste projektnih pristupa, bilo da su iterativni, linearni ili
kombinacija oba.

Nacin na koji su organizacije strukturirane uvelike je evoluirao posljednjih
godina. Mnoge moderne organizacije vise ne dijele mo¢ odozgo prema dolje
u korist plitke organizacije (eng. flat organisation), bez formalne hijerarhije, pove-
zujudi autoritet i autonomiju s ulogama na takav nacin da postoji znacajna razina
samoucenja i prilagodbe. Jedan od izazova za ovaj organizacijski model je to $to
ljudima iz razli¢itih podruéja organizacije ili razli¢itim skupinama moze biti tesko
razmjenjivati ideje i suradivati jedni s drugima. Agilni voditelj projekta mora biti
sposoban ucinkovito raditi izmedu razli¢itih struktura/grupa i procesa.

Znanje

Agilni okviri; Agilni manifest i nacela; AgilePM*: Agnostic Agile; Kruzna struktura;
Razvojne faze organizacije; Lean koncepti i principi; Lean Start-up; Moderna
agilnost; Autorizacija; Podjela duznosti; Koncepti samoorganizacije; Sustavski
pristup/razmisljanje; Plemenska organizacija (eng. Tribal organisation); Tok
vrijednosti.

1 AgilePM je registrirani zastitni znak Agile Business
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Vjestine i sposobnosti

Agilni nacin razmisljanja; Dizajnersko razmisljanje (eng. Design Thinking); Lean
stav; UsluZno vodstvo (eng. Servant Leadership); Razumijevanje za donosenje
odluka; Razumijevanje tokova vrijednosti; Vizija smanjenja viskova.

Klju¢ni pokazatelji kompetencije/mjere

‘ Perspektiva 2. Upravljanje, strukture i procesi

Poznavanje i primjena nacela agilnog rada

¢ posjeduje znanje o agilnim principima i prepoznaje njihovu primjenu
(A)

» objasnjava karakteristike razliitih agilnih okvira i prepoznaje ih
u praksi (A)

» objasnjavai uvjezbava agilni nacin rada (A)

» uocCava i prenosi agilne koncepte unutar organizacije (A)

* objasnjava i prepoznaje aktualnu razinu agilnosti u organizaciji (A)

Perspektiva 2.1

Poznavanje i primjenjivanje nacela agilnog upravljanja programima
Perspektiva 2.2 » objasnjava karakteristike okvira za skaliranje koji se koristi (A)
» objasnjava koncept agilnog skaliranja (A)

Poznavanje i primjenjivanje nacela agilnog upravljanja portfeljima

» objasnjava karakteristike agilnog portfelja - kriticne faktore uspjeha
(KFU) i klju¢ne pokazatelje izvrSenja (KPI) (A)

Perspektiva 2.3 * poznaje koncept upravljanja agilnim portfeljem (organizacijske
strukture i procese) (A)

» postavlja sustav portfelja kako bi se osiguralo da je potraznja
uskladena s tokom vrijednosti i sposobnostima organizacije (A)

Uskladivanje agilnog rada s potpornim funkcijama

* poznaje ljude, procese i usluge potpornih funkcija

* premoscuje jaz izmedu mati¢ne organizacije i agilnih timova (A)

 uspostavlja i odrzava odnose s funkcijom podrske

» premosc¢uje jaz izmedu standarda izvjeStavanja matic¢ne
organizacije i agilnog nacina rada (A)

Perspektiva 2.4

Uskladivanje agilnog rada s organizacijskim strukturama donosenja

odluka i izvjeséivanja te zahtjevima kvalitete

« identificira rutinu organizacije i posebna pravila za donosenje
odluka u slu¢ajevima koji nadilaze njegove ovlasti i odgovornosti

¢ uskladuje komunikaciju u agilnim timovima s potrebama
izvjescivanja i standardima maticne organizacije (A)

* primjenjuje nacin na koji organizacija osigurava kvalitetu pri
uspostavljanju sustava izvjes¢ivanja unutar mati¢ne organizacije

Perspektiva 2.5.

Uskladenje agilnog rada s procesima i funkcijama ljudskih resursa
« sluzi se funkcijom ljudskih resursa za pronalazenje osoblja
s potrebnim ovlastima
¢ poznaje granice izmedu agilne organizacije i funkcije ljudskih
resursa
» uspostavlja i odrzava odnose s funkcijom ljudskih resursa (A)
e primjenjuje procese ljudskih resursa za osiguranje obuke
i individualnog razvoja

Perspektiva 2.6
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Uskladivanje agilnog rada s procesima i funkcijama financija i kontrole

e poznaje procese funkcije financija i kontrole

¢ razlikuje obvezne i opcionalne korisnosti funkcije financija i kontrole

Perspektiva 2.7 e prati i nadzire koriste li se pravila, smjernice i druge financijske
usluge djelotvorno i uc¢inkovito u korist agilnog rada (A)

« jasno i objektivno prenosi i izvjescuje o statusu i trendovima
financijskih zadataka

Premoscivanje principa klasi¢nog upravljanja i agilnog rada

» razumije principe klasi¢nog, odnosno tradicionalnog upravljanja (A)

* izrazava agilne vrijednosti i nacela s postovanjem, a ne na
nefleksibilan nacin (A)

* razumije i moZe objasniti tipicne scenarije kada treba koristiti
klasi¢no upravljanje, a kada je agilno ucinkovitije (A).

Perspektiva 2.8

Perspektiva 3: Uskladenost, standardi i propisi

Opis
Smanjenje viskova i stvaranje vrijednosti su ciljevi koji bi trebali prelaziti granice
tima i organizacije. Agilni voditelji projekata su svjesni Sireg konteksta u kojem
funkcioniraju. Postivanje zakona i propisa i rad u skladu s obveznim zahtjevima
su kljucni, kao i potreba za razmatranjem svrhe njihovog rada jer se on odnosi na
odrzivi razvoj i njegov utjecaj na okolis i drustvo.

Agilni voditelji projekata bi trebali omoguciti kulturu u svojim timovima
u kojoj €lanovi postiZu suglasnost o tome kako e raditi zajedno kako bi se uskla-
dili sa standardima, propisima i ciljevima odrzivosti.

Znanje

Pristanak; Propisi o zastiti podataka; Uvjeti rada; Zakonodavstvo; Ekonomski
kapital; Drustveno odgovorno poslovanje; Prirodni kapital; Norma; Sporazum;
Drustveni kapital; Standard; Model trostruke bilance (eng. Tripple Bottom Line);
Regulativa

Vjestine i sposobnosti

Usvajanje okvira i standarda; Usporedba s osnovnim pokazateljem (eng.
benchmarking): Komunikacijski okviri i standardi; Kriticko razmisljanje: Vodenje
primjerom
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Klju¢ni pokazatelji kompetencije/mjere

Perspektiva 3: Uskladenost, standardi i propisi

Identificiranje i osiguranje agilnog rada u skladu sa svim relevantnim
zakonima

» uvaZava zakonski kontekst i primjenu zakona

o filtrira relevantne propise i koristi se njima

Perspektiva 3.1. « identificira rizike u propisima u vezi s agilnim radom i savjetuje se sa
stru¢njacima
¢ uzima u obzir i upravlja regulatornim agencijama kao interesnim
sudionicima
« uskladuje nacin nabave s propisima
Identificiranje i osiguranje da je agilni rad u skladu sa svim relevantnim
zdravstvenim, sigurnosnim i ekoloSkim propisima (HSSE)
¢ utvrduje relevantne HSSE propise za agilni rad
Perspektiva 3.2. ¢ definira HSSE kontekst za agilni rad

« utvrduje koji rizici mogu proizadi iz provedbe HSSE mjera za agilni
rad

 pruza sigurno i zdravo okruzenje za ¢lanove agilnog tima

» primjenjuje HSSE za odrzivost agilnog rada

Perspektiva 3.3.

Utvrdivanje i osiguravanje da je agilni rad u skladu sa svim relevantnim

kodeksima ponasanja i profesionalnim propisima

* poznaje primjerene kodekse poslovnog ponasanja

* poznaje pravila struke za odredenu gospodarsku djelatnost (javnu
upravu, gradevinarstvo, informacijsku tehnologiju, telekomunikacije
itd.)

« utvrduje eticka nacela

« identificira i primjenjuje presutne zakone trgovanja koji nisu
odredeni primjenjivim kodeksima ponasanja

 uskladuje postupke nabave s kodeksima poslovnog ponasanja

* nastoji sprijeciti krSenja kodeksa od strane ¢lanova agilnog tima

Perspektiva 3.4.

Identificiranje i osiguravanje da je agilni rad u skladu s relevantnim
nacelima i ciljevima odrzivosti
» utvrduje drustvene i ekoloske posljedice agilnog rada
 odreduje i prenosi ciljeve odrzivosti za agilni rad i njegove rezultate
« uskladuje ciljeve s organizacijskom strategijom odrzivosti
» uspostavlja ravnoteZu izmedu zahtjeva drustva, okolisa
i gospodarstva (ljudi, planet, profit) s agilnim nac¢inom rada
i proizvodima
» potice razvoj i Sirenje ekoloski prihvatljivih tehnologija

Perspektiva 3.5.

Procjenjivanje, koriStenje i razvijanje standarda struke i alata za agilni

rad

o utvrduje i koristi relevantne standarde struke

 utvrduje specificnosti okvira i upravlja rizicima koji proizlaze iz
primjene okvira na agilni rad

 utvrduje i koristi najbolju praksu za organiziranje agilnog tima

 razvija i provodi prilagodene standarde za upravljanje ¢lanovima
agilnog tima
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Procjenjivanje, usporedivanje i poboljSavanje organizacijske agilnosti

 utvrduje i procjenjuje relevantna nedovoljno razvijena podrucja
organizacijske kompetencije u agilnom radu

¢ utvrduje i postavlja relevantna mjerila za nedovoljno razvijena
podrucja

¢ utvrduje osnovni pokazatelj za usporedbu (eng. benchmarking)

Perspektiva 3.6. i primjere dobre prakse

» provodi usporedbu (eng. benchmarking) trenutnog izvrSenja
s primjerenima dobre prakse

» utvrduje mjere za potrebna poboljsanja

¢ provodi utvrdene mjere i procjenjuje dobivene koristi

« diseminira stec¢eno znanje i iskustvo (eng. know-how) duz
organizacije.

Perspektiva 4: Moc i interes

Opis
Utjecaj bez sile je okosnica agilnog vodstva. Kada se necija mo¢ mora primijeniti,
to treba Ciniti s velikom paznjom kako bi se sluzilo stranama koje su zainteresi-
rane za aktivnosti organizacije. Ovaj ideal mozda ne dijele svi na pozicijama moci.
Agilni voditelj projekta osigurava utjecajno i nadahnuto vodstvo i ne dopusta da
ostane po strani od ciljeva. Dakle, pojedinac prepoznaje i razumije neformalne
osobne i grupne interese; kao i rezultirajuéu politiku i posljedi¢nu uporabu moc¢i.
Agilni voditelj projekta usluzno pristupa razlikama svakog pojedinca i na taj
nacin razvija potrebnu osjetljivost za vodenje ukljucenih strana prema zajednic-
kom cilju. Oni okupljaju ljude shvacajuéi njihov utjecaj i radeéi na njihovim intere-
sima kako bi pronasli ravnotezu.

Znanje
Autoritet; Formalna naspram neformalne moci; Utjecaj; Lateralno vodstvo;
PESTLE; Izvori moci; Politika

Vjestine i sposobnosti

Diplomacija; Otkrivanje vrijednosti; Promatranje i analiza psiholoskih procesa;
Otkrivanje interesa interesnih sudionika; Osjetljivost; Timski fokus; KoriStenje
utjecaja nad modi
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Kljucni pokazatelji kompetencije/mjere

_ Perspektiva 4: Moc i interes

Povezivanje osobnih ambicija i interesa drugih u prilog agilnom radu

 potice razvoj zajednickih ambicija i interesa izmedu sebe i drugih

¢ spaja razlike izmedu pojedinaca, drugih timova i organizacijskih
jedinica

Perspektiva 4.1.

Procjenjivanje neformalnog utjecaja pojedinaca i grupa i njihova

moguceg utjecaja na agilni rad

 uzima u obzir i moZe procijeniti neformalni utjecaj, mo¢ i doseg
odredenih pojedinaca u razli¢itim okruzenjima

e sposoban je prepoznati pripadnost grupama i odnose prema agilnom
radu

Perspektiva 4.2.

Procjenjivanje osobnosti i radnih stilova drugih i njihovo zaposljavanje
u korist agilnog rada

» prepoznaje i uzima u obzir razlike izmedu stila ponasanja i osobnosti
e prepoznaje i uvazava razlike izmedu kulturnih aspekata i osobnosti.

Perspektiva 4.3.

Perspektiva 5: Kultura i vrijednosti

Opis

Kultura se moZe definirati kao temeljna uvjerenja, pretpostavke, vrijednosti

i nacini interakcije koji pridonose jedinstvenom drustvenom i psiholoSkom okruze-
nju organizacije, nepisana pravila koja utjecu na individualno i grupno ponasanje

i stavove. Kultura moze neizravno ili vidljivo zastititi temeljne vrijednosti orga-
nizacije. Organizacijska kultura ¢esto odrazava nacionalnu kulturu(e), Sto dodaje
dodatnu sloZenost. Ostvarivanje promjene, ¢ak i kada jasno stvara vrijednost,
moze biti izazov za agilne voditelje projekata.

Agilni voditelj projekta je odgovoran za uvodenje agilne kulture u posto-
jecu organizacijsku kulturu. Razni agilni okviri odnose se na vrijednosti kao Sto
su predanost, hrabrost, fokus, otvorenost i postovanje. Temeljne, esto nesvje-
sne, osnovne pretpostavke unutar organizacije ne podupiru uvijek te vrijednosti
u pocetku.

Znanje
Kultura; Dimenzije nacionalne kulture; Dimenzije organizacijske kulture;
Dominantna kultura: Empirijski rad.

Vjestine i sposobnosti

Premos¢ivanje razlicitih kultura; Kulturna svijest, Postivanje drugih kultura i vri-
jednosti; Svijest o vrijednosti.
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Kljucni pokazatelji kompetencije/mjere

_ Perspektiva 5: Kultura i vrijednosti

Procjenjivanje kulture i vrijednosti drustva i njihova utjecaja na agilni
rad
e poznaje i uvazava kulturne vrijednosti, norme i zahtjeve drustva
Perspektiva 5.1 « identificira temeljne vrijednosti organizacije u kojoj timovi rade
i prepoznaje kako one mogu utjecati na agilni rad (A)
¢ djeluje u skladu s drustveno-kulturalnim zahtjevima i vrijednostima
bez ugrozavanja osobnih i/ili agilnih vrijednosti (A)

Poticanje boljeg uskladenja organizacijske kulture s agilnim

vrijednostima

 nudi agilne alternative postojec¢im praksama gdje je to prikladno (A)

e poznaje i primjenjuje korporativne vrijednosti i misiju organizacije

e pomaZze u usmjeravanju organizacije prema agilnijem nacinu rada
gdje je to prikladno (A)

e poznaje i primjenjuje politiku kvalitete organizacije i prevodi
razmisljanje koje stoji iza nje u agilne prakse (A)

 uvazava implikacije formalnih normi, zahtjeva, korporativnih
vrijednosti, misije i politike kvalitete na agilni rad

» postupa odrzivo tako Sto primjenjuje drustveno odgovorno
poslovanje

Perspektiva 5.2

Procjenjivanje neformalne kulture i vrijednosti organizacije i njihova

utjecaja na agilni rad

» uvazava, analizira i postuje neformalnu kulturu i vrijednosti
organizacija(e). Podu¢ava mati¢nu organizaciju agilnim
vrijednostima (A)

¢ identificira implikacije neformalne kulture i vrijednosti organizacije
na agilni rad; u skladu s neformalnim vrijednostima i normama
organizacije.

 reagira ako (ne)formalna kultura nije uskladena s agilnom kulturom/
vrijednostima (A).

Perspektiva 5.3.
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Ljudi 1: Samopromisljanje i upravljanje sobom

Opis
Sposobnost pojedinca da samoreflektira i upravlja sobom je temeljni aspekt na
kojem se gradi agilnost. Agilni voditelj projekta bi trebao imati nacin razmisljanja
usmjeren rastu, $to je uvjerenje da se moraju kontinuirano razvijati kroz preda-
nost, te promicati ovaj stav o u¢enju unutar organizacije. Agilni voditelji projekata
bi trebali razmisljati o vlastitoj izvedbi i sposobnostima te imati osobnu motivaciju
za prilagodbu i rast. Ova samorefleksija ¢e uzeti u obzir interakcije agilnog vodi-
telja projekta s drugima i kako se njihovo vlastito ponasanje moze razviti kako bi
unijeli pozitivne promjene u svoje radne odnose.

Pronalazenje vremena i imanje discipline za razmisljanje, prilagodavanje
i rast zahtijevaju samoupravljanje. Agilni voditelj projekta mora upravljati vlasti-
tim radnim opterec¢enjem, usredotocujuci se na sebe, istovremeno osiguravajudi
da ¢lanovi tima imaju radno okruzenje koje ih promice i potice da Cine isto. Ovo
pozitivno i poticajno okruZenje vazan je izvor srece na radnom mjestu i pogodno
je za upravljanje stresom.

Znanje

Razmisljanje usmjereno rastu (eng. growth mindset); Ciljevi u¢enja; Osobni
Kanban; Osobine li¢nosti; Tehnike odredivanja prioriteta; Tehnike opustanja;
Tehnike samoupravljanja; Upravljanje stresom i sagorijevanjem (eng. burnout);
Upravljanje vremenom

Vjestine i sposobnosti

Svijest o slucajevima koji dovode do osobnih smetnji; Emocionalna inteligencija;
Ogranicavanje koli¢ine osobnog rada u tijeku; Tempo rada; Promicanje upravljanja
samim sobom; Samorefleksija i samoanaliza; Postavljanje smislenih, autenti¢nih

i izazovnih ciljeva; Volja za u¢enjem
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Klju¢ni pokazatelji kompetencije/mjere

_ Ljudi 1: Samopromisljanje i upravljanje sobom

Utvrdivanje i razmisljanje o nacinima na koje vlastite vrijednosti

i iskustva utjecu na rad

» promislja o vlastitim vrijednostima i identificira zajednicke
vrijednosti s timom/projektom (A)

¢ uzima u obzir vlastite vrijednosti i ideale za oblikovanje odluka

« priopcuje vlastita nacela i osobne Zelje

e iznosi vlastita iskustva i raspravlja o njima

¢ stavlja vlastito iskustvo u perspektivu

« sluZi se vlastitim iskustvom kako bi oblikovao pretpostavke o ljudima
i situacijama (A)

Ljudi 1.1

Jacanje samopouzdanja na temelju vlastitih snaga i slabosti

« identificira vrijednost vlastitih snaga, ogranicenja i slabosti te
talenata u odnosu na tim/projekt

» otvoreno dijeli i snage i slabosti (A)

Ljudi 1.2 « koristi se snagama, talentima i stras¢u

» pokazuje nacin razmisljanja usmjeren na rast (eng. growth mindset)
(A)

 odrzava prisebnost u stresnim situacijama

« prihvaca poteskoce kao prilike za ucenje (A)

Identificiranje i promisljanje osobne motivacije za postavljanje

osobnih ciljeva i zadrzavanje fokusa

¢ pokazuje razumijevanje vlastitih motiva

* postavlja osobne i profesionalne ciljeve i prioritete

» odabire djelovanja koja doprinose osobnim i timskim ciljevima (A)

» imenuje osobne distraktore i otvoreno ih dijeli s timom (A)

« redovito promislja kako bi ostao usredotocen na ciljeve

Ljudi 1.3 * isporucuje osobne obveze na vrijeme ili rano uocava izazove i trazi
pomo¢ od tima

 usredotocuje se na zadatke unatoc brojnim smetnjama ili
prekidima. Nastoji ukloniti smetnje ili prekide zajedno s timom
u retrospektivama (A)

e razgovara o neizvjesnim situacijama s timom i vlasnikom proizvoda
(eng. Product Owner) i donosi odgovarajuce odluke na temelju
razgovora

Organiziranje vlastitog rada ovisno o situaciji, vlastitim resursima
i cjelokupnoj situaciji u timu

 prati vlastito planiranje vremena

¢ odreduje prioritet konkurentskim zahtjevima na temelju

Ljudi 1.4 dogovorenih zajednickih prioriteta tima (A)

¢ odbija odredene zahtjeve kad je to prikladno

« koristi osobne resurse za povecanje vrijednosti za korisnika (A)
» prilagodava jezik situaciji

¢ zajedno s timom razvija taktiku prilagodenu situaciji
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Preuzimanje odgovornosti za osobno ucenje i razvoj

* koristi se pogreskama ili loSim rezultatima kao poticajem za
aktivnosti u¢enja. Otvoreno dijeli pogreske kako bi pomogao
drugima u ucenju

koristi se povratnim informacijama kao prilikom za osobni razvoj
trazi i nudi savjete

mjeri u¢inak tima i razmislja o prilikama za osobni rast (A)
usredotocen je na kontinuirano poboljsanje rada i kapaciteta tima.

Ljudi 1.5

Ljudi 2: Osobni integritet i pouzdanost

Opis

Profesionalne vrijednosti agilnog voditelja projekta proizlaze iz agilnog nacina
razmisljanja. Motivi, ponasanja i radnje voditelja trebaju odraZavati nacela agilno-
sti. To znaci da su €lanovi tima shvadeni i prihvaéeni prema tome kakvi su i kakvu
vrijednost donose. Uloga agilnog voditelja projekta je dati timu resurse i poticati
okruzenje koje im omogucuje ucinkovito obavljanje posla.

Agilni voditelj projekta mora osigurati da njihova vlastita ponasanja i radnje
ostanu dosljedni kako bi ih se dozZivjelo kao vjerodostojne i pouzdane. Vodenje
primjerom na ovaj nacin pokazuje integritet i moze potaknuti druge da usvoje iste
vrijednosti i oponasaju pozitivnho ponasanje unutar organizacije. Agilni vodite-
lji projekata osiguravaju da zajednicki interes ima prednost nad individualnim
interesima.

Znanje
Agilni principi; Eticki kodeks/prakse; Etika; Moralni standardi; Osobne vrijednosti;
Drustvena jednakost; Nacela odrzivosti; Univerzalna prava.

Vjestine i sposobnosti

Eticnost; Individualna agilnost; Prakticiranje onoga Sto se propovijeda; Otpornost
pod pritiskom (eng. resilience); PosStovanjem; Uzor agilnosti; Transparentnost.
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Klju¢ni pokazatelji kompetencije/mjere

Ljudi 2: Osobni integritet i pouzdanost

Ljudi 2.1 Razumijevanje etickih vrijednosti i njihova primjena na sve
odluke i djelovanja

Ljudi 2.1 * poznaje i odrazava vlastite vrijednosti

* uzima u obzir vlastite vrijednosti i ideale pri donosenju odluka

» izraZava vlastita nacela

Ljudi 2.2 Promicanje odrzivosti u¢inaka i ishoda
Ljudi 2.2 « proaktivno se bavi moguénostima odrZivosti u rjeSenjima
« promislja i uzima u obzir dugorocne ishode pri traZzenju rjesenja

Ljudi 2.3 Preuzimanje odgovornosti za vlastite odluke i djela
e preuzima punu odgovornost za vlastite odluke i djela
« prihva¢a odgovornost za pozitivne i negativne rezultate

Ltz « donosi odluke i drZi se dogovora s drugima
« bavi se osobnim i profesionalnim nedostacima koji stoje na putu
ostvarenja profesionalnog uspjeha
Ljudi 2.4 Dosljedno djelovanje, odlucivanje i komuniciranje

Ljudi 2.4 e uskladuje rijeci i djela

« sluzi se sli¢nim pristupom za rjeSavanje sli¢nih problema
« prilagoduje osobno ponasanje kontekstu situacije

Ljudi 2.5 Temeljito izvrSenje zadatka kako bi bilo izgradeno povjerenje
Ljudi 2.5 « temeljito i pozorno obavlja radne zadatke
« stjece povjerenje isporukom potpunog i preciznog rada.

Ljudi 3: Osobna komunikacija

Opis

Jedno od glavnih principa agilnosti je zajednicko stvaranje. Komunikacija licem

u lice je najucinkovitiji nacin dijeljenja informacija s i izmedu ¢lanova tima.
Razgovor je najvazniji oblik komunikacije u agilnom radu. To nije uvijek lako kada
su timovi sve vise rastrkani po razli¢itim lokacijama.

Agilni voditelj projekta ne mora uvijek predstavljati grupu, ali bi trebao biti
podrska u stvaranju i odrZzavanju socijalne mreze u kojoj se ljudi susrec€u i razgo-
varaju jedni s drugima. Klju¢na odgovornost agilnog voditelja projekta je osigurati
da svi budu aktivno prisutni u razgovoru i da se pogreSna komunikacija ogranici.
Agilni voditelji projekata ¢e dati primjer postojanja otvorenog i nekonfrontiraju-
¢eg foruma za interakciju sa sobom i unutar tima. To ukljucuje predanost pruzanju
konstruktivnih povratnih informacija i spremnost na povratne informacije.
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Znanje
Aktivno slusanje; Govor tijela; (Nenasilna) komunikacija; Elevator Pitch; Povratne
informacije; Razgovor; Informacija; Prezentacijske tehnike

Vjestine i sposobnosti
Autenti¢nost; Govor tijela; Komunikacijske vjestine; Konciznost; Empatija;

Povratna informacija bez usmjeravanja (eng. non-steering feedback)

Kljucni pokazatelji kompetencije/mjere

_ Ljudi 3: Osobna komunikacija

Pruzanje jasnih i strukturiranih informacija drugima i provjera
razumijevanja
« procis¢ava informacije, naglasavajuci vrijednost za korisnika, na
logi¢an nacin u skladu s publikom i situacijom
- e koristi jezik koji je lako razumljiv
Ljudi 3.1 PP . .
* koristi se javnim govorom i prezentacijom
e treniraipruza obuku
¢ moderira sastanke
« sluZi se vizualizacijom, govorom tijela i intonacijom za podupiranje
i naglasavanje poruka
Omogucavanje i promicanje otvorene komunikacije
 stvara otvorenu atmosferu punu postovanja
« aktivno i strpljivo slusa potvrdujuéi ono sto je receno, ponovno
iznoseci ili parafrazirajudi rijeci govornika i potvrdujuci
razumijevanje
- » ne prekida i ne zapocinje govor dok drugi govore
Ljudi 3.2 L. L. . S
» otvoren je i pokazuje iskren interes za nove ideje
¢ potvrduje razumijevanje poruke/informacije ili, kad je potrebno,
trazi pojasnjenja, primjere i detalje
« stvara sigurno okruZenje za tim da izrazi svoja misljenja i osjecaje
 stvara otvoreno okruzenje u kojem svatko moze lako dati prijedloge
za poboljsanje
Odabir komunikacijskih stilova i kanala koji odgovaraju publici, situaciji
te upravljackoj razini
Ljudi 3.3 . gﬂz:)i::rie primjerene komunikacijske kanale i stil ovisno o ciljanoj
¢ komunicira putem odabranih kanala u skladu s odabranim stilom
e moderira i prati komunikaciju
Ucinkovita komunikacija u virtualnim timovima
* sluZi se modernom komunikacijskom tehnologijom gdje god je
Liudi to prikladno (npr. webinari, telekonferencije, chat, raCunarstvo
judi 3.4 .
u oblaku [eng. cloud computing])
» odreduje i odrzava jasne komunikacijske procese i procedure
» promice koheziju i team building
Uporaba humora i sagledavanje Sire slike kad je prikladno
Ljudi 3.5 * moze promijeniti komunikacijsku perspektivu kad je to potrebno
e smanjuje napetost uporabom humora kad je to prikladno.
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Ljudi 4: Odnosi i angaziranost

Opis
Agilne organizacije se sastoje od socijalnih mreza, sa samo-upravljaju¢im timo-
vima, kojima sluze njihovi voditelji. Sastav tih mreza moze biti dinamican, ali ¢e
pojedinci imati jasne dogovore o tome kako ¢e suradivati. Agilni voditelji proje-
kata trebaju dati smjernice dijelovima mreZe kao sluge, a ne kroz usmjeravanje
odozgo prema dolje. Usluzni voditelji (eng. servant leaders) njeguju odnose
‘pomaganja’, u kojima agilni voditelj projekta pomaze drugima razumijeti i procije-
niti Sto se dogada oko njih, kako bi mogli donositi informirane odluke. To zauzvrat
povecava vrijednost mreze i ukupni drustveni kapital agilne organizacije.
Usredotocujuci se na uklanjanje prepreka i olakSavanje napretka, agilni vodi-
telj projekta omogucuje timu da samostalno organizira svoj rad, Sto je ucinkovit
nacin za motiviranje ljudi. Kada ljudi imaju autonomiju, svrhu u svom radu i pota-
knuti su da svladaju svoje skupove vjestina, spremniji su raditi u svom punom
potencijalu. Oslobadanje tog potencijala vazan je ¢imbenik uspjeha za agilno vod-
stvo. Ovdje aspekti sluZzenja i upravljanja agilnog vodstva moraju biti u ravnotezi.
Svatko u agilnoj organizaciji bi trebao imati prave informacije u pravo vrijeme
kako bi mogao donositi odluke utemeljene na dokazima. Otvoren stav prema
ljudima znadi da informacije mogu slobodno teci unutar organizacije i da odnosi
postaju jaci. Otvorenost znaci pruzanje transparentnosti i postavljanje pitanja, uz
zadrzavanje prosudivanja. Ovo takoder pomaze u izgradnji povjerenja jer poje-
dinci izbjegavaju dopustiti da njihov ego dominira njihovim angazmanom s dru-
gima. Razumijevanje vjerovanja i strahova druge osobe moze olak$ati suradnju
i dogovor. Razumijevanjem drugih i otvorenim stavom agilni voditelj projekta
unosi jasno¢u u organizacijske ciljeve koje treba postiéi, rezultate i napredak.

Znanje

Kompetentnost; Povjerljivost: Pokretaci (eng. drivers); Suosje¢anje; Majstorstvo
(eng. mastery); Motivacija; Motiv; Otvorenost; Procesne konzultacije (eng. process
consultation); Svrha; 0dnos: Teorija samoodredenja; Drustveni kapital; Socijalna
mreza; Povjerenje; Slabe/jake veze.

Vjestine i sposobnosti

Rasporedivanje drustvenog kapitala; Razvijanje odnosa pomaganja; Davanje i pri-
manje povratne informacije; Dijeljenje znanja; Komunikacijske metode; Postivanje
drugih.
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Klju¢ni pokazatelji kompetencije/mjere

Ljudi 4: Odnosi i angazZiranost

Ljudi 4.1

Zapocinjanje i razvijanje osobnih i profesionalnih odnosa

aktivno trazi moguc¢nosti i situacije za ostvarivanje novih kontakata
pokazuje zanimanje za upoznavanje novih ljudi

ima sposobnost uspostavljanja profesionalnih odnosa

prisutan je, dostupan i otvoren za dijalog

aktivno odrzava kontakte, uspostavlja rutinu za bilateralne sastanke (A)
njeguje kulturu transparentnosti (A)

Ljudi 4.2

Izgradnja, moderiranje i doprinos socijalnim mrezama

* pridruzuje se i pridonosi socijalnim mrezama

 stvara i omogucuje stvaranje socijalnih mreza
 organizira drustvena dogadanja koja poti¢u umrezavanje
» podupire umrezavanje

Ljudi 4.3

Pokazivanje empatije slusanjem, razumijevanjem i potporom
aktivno slusa

drugi osjec¢aju da ih Cuje

postavlja pitanja radi pojasnjenja

povezuje se s problemima drugih i nudi pomo¢

upoznaje se s vrijednostima i standardima drugih

¢ u komunikaciji odgovara u razumnom roku

Ljudi 4.4

Pokazivanje povjerenja i poStovanja ohrabrujuci druge da izraze svoja

misljenja i nedoumice

» oslanja se na danu rijec¢

¢ vjeruje timu u organizaciji posla (A)

» ocekuje od drugih da djeluju u skladu sa zajedni¢kim vrijednostima
i dogovorima

» pokazuje interes za ideje, Zelje i nedoumice drugih ljudi

» primjecuje i postuje razlike medu ljudima

¢ shvaca vaznost profesionalne i osobne raznolikosti

Ljudi 4.5

Dijeljenje vlastite vizije i ciljeva s drugima, s ciljem poticanja
angaziranosti i predanosti

djeluje pozitivno

jasno komunicira viziju, ciljeve i ishode

potice rasprave i kritike vizije, ciljeva i ishoda

potice ljude da se ukljuce u planiranje i odlucivanje (A)

potice ljude da pokazu posvecenost kod odredenih zadataka (A)
ozbiljno shvaca doprinos pojedinaca

naglasava obvezu svih da postignu uspjeh

Ljudi 4.6

KoriStenje drustvenog kapitala koji je prisutan u mrezi i poticanje
njegovog povecanja

 osvrce se na drustveni kapital mreze (A)

» pokrece aktivnosti koje povecavaju drustveni kapital mreze (A)

» ohrabruje ¢lanove tima da povecaju osobnu vrijednost za mrezu (A)
* koristi snagu osobnih odnosa za uklanjanje prepreka (A).
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Ljudi 5: Vodstvo

Opis

Agilnost cvjeta u okruzenjima u kojima su jednakost, autonomija i samoodrede-
nje temeljna nacela. Vodstvo u takvom okruzenju uklju¢uje odredivanje smjera,
motiviranje ljudi i olak3avanje napretka kako bi se postigli Zeljeni organizacijski
ciljevi. Element kompetencije vodstva opisuje se kao karakteristika, a ne kao
menadZerska funkcija. Vise ljudi moze pokazati sposobnost vodstva nego sto ih
moZe imati sluzbenu ulogu menadzera, koji odrzavaju hijerarhijski polozaj unutar
tima ili organizacije.

Agilni voditelj projekta predstavlja i pruza uslugu onima koje vodi, pri ¢emu
su interesi tima ili organizacije sredisnji fokus radnji koje odluce provesti. Voditelj
to ¢ini dajuci primjer pomaganja drugima da se razviju, izgrade odnose i napreduju
u svom radu Sto takoder ukljucuje proaktivno uklanjanje prepreka kako bi se timu
omogucilo da isporuci Zeljenu vrijednost.

Stupanj samoodredenja koji tim odrzava ovisit ¢e o njihovom znanju, vje-
Stinama i sposobnostima; Sto ¢e agilni voditelji projekata morati razumijeti.
Pokazatelj dobrog vodstva je razina i vaznost koja se pridaje poticanju socijalne
integracije, kao i svijest voditelja o individualnim i grupnim sposobnostima tima
i zajednickoj svrsi €lanova tima.

Znanje

Agilno treniranje (eng. Agile Coaching); Krug utjecaja ili uklju¢enosti; Treniranje
(eng. coaching); Osnazivanje; Razine delegiranja (situacijsko vodstvo);
Upravljanje; Usluzno vodstvo (eng. Servant leadership);

Vjestine i sposobnosti

Agilni uzor; Sposobnost izrazavanja skupa vrijednosti; Tehnike treniranja (eng.
Coaching techniques); Stvaranje timskog duha; Vjestine rasprave; Osobna skro-
mnost i profesionalna volja; Mudrost

Kljucni pokazatelji kompetencije/mjere

Ljudi 5: Vodstvo

Poticanje aktivnosti i proaktivno pomaganje i savjetovanje
» predlaze i poduzima radnje za otklanjanje prepreka
Ljudi 5.1  nudi nezatrazenu pomoc ili savjet
 razmislja i djeluje misle¢i na buduénosti (tj. korak unaprijed)
« pronalazi ravnoteZzu izmedu inicijative i rizika
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Preuzimanje odgovornosti i pokazivanje predanosti

» pokazuje odgovornosti i predanost u ponasanju, govoru i stavovima
¢ pozitivno govori o poslu (A)

Ljudi 5.2 » okuplja ljude i stvara entuzijazam za rad (A)

¢ postavlja mjere povezane s vrijednosti za kupca

« traZi nacine za poboljSanje radnih procesa (A)

» olakSava ucenje (A)

Usmjeravanje, treniranje (eng. coaching) i mentoriranje za poboljsanje

rada pojedinaca i timova

» daje smjernice za pojedince i timove (A)

Ljudi 5.3 » obucava i mentorira ¢lanove tima kako bi pobolj3ali svoje
sposobnosti

« utvrduje viziju i vrijednosti te vodi u skladu s tim nacelima

 potice uskladivanje pojedinacnih ciljeva sa zajednickim ciljevima (A)

Primjerena uporaba modi i utjecaja za ostvarenje ciljeva

« sluzi se razli¢itim nacinima provodenja utjecaja i moci

Ljudi 5.4  u pravo vrijeme koristi utjecaj i/ili mo¢

« interesni sudionici ga percipiraju kao usluznog voditelja
(eng. servant leader) (A)

Donosenje, provodenje i preispitivanje odluka

 prihvaca neizvjesnost (A)

» potice zajednicko donosenje odluka (A)

pravodobno donosi odluke unatoc€ neizvjesnosti (A)

objasnjava razloge za odluke

utjece na odluke interesnih sudionika nudeci analize i tumacenja
jasno priop¢ava odluku i namjeru

preispituje odluke i mijenja ih u skladu s novim ¢injenicama
promislja o proslim situacijama kako bi poboljsao proces
odlucivanja.

Ljudi 5.5

Ljudi 6: Timski rad

Opis

Agilna organizacija je usmjerena na suradnju izmedu pojedinaca, timova i kori-
snika. Clanovi tima (kao kolektiv) trebaju imati sva znanja, vjestine i sposobno-

sti za postizanje svrhe tima. Pozeljno je da tim(ovi) budu ili interdisciplinarni ili
medufunkcionalni, tako da budu neovisniji i ne preveliki kako bi se odrzala agilnost
i promicala osjetljivost.

Clanovi tima bi trebali izazivati jedni druge, razmjenjivati znanja i poducavati
(eng. coach) jedni druge gdje je to prikladno. To ih Cini fleksibilnima, a time i lak-
Sima za rasporedivanje. Kada se unutar tima prihvati inkluzivna kultura, to moze
dovesti do optimalne suradnje i boljeg ucinka.

Samoorganizirajuéi timovi igraju klju¢nu ulogu u agilnoj organizaciji. Svaki
tim ima svoju vlastitu svrhu, a prioriteti svakog tima leZe u stalnom pruzanju
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vrijednosti organizaciji i naposljetku njezinim kupcima. To se ocituje u povjere-
nju, upravljanju sukobima, predanosti, odgovornosti i zajednickim ciljevima. Bez
nametanja hijerarhije, tim dijeli svrhu i kontinuirano prilagodava nacin na koji
medusobno suraduje.

Agilni voditelj projekta osigurava radnu okolinu koja podrzava timski rad i da
se prave vrste ceremonija provode u pravo vrijeme. Tijekom ovih ceremonija, bilo
da se radi o daily stand-upu, radionicama ili velikim intervencijama, agilni voditelj
projekta zauzima neutralan polozaj tijekom moderiranja. To medutim ne sprjecava
agilnog voditelja projekta da potice tim da se neprestano poboljSava.

Agilni voditelji projekata trebaju poticati pojedinaéne ¢lanove da se pridr-
Zavaju svojih dogovorenih odgovornosti i ne dopuste da njihovi osobni interesi
prevladaju nad zajednickim ciljevima.

Znanje

Akcijsko ucenje; Agilni tim; Pretpostavke o medusobnoj suradnji; Zajednicki cilj;
Daily Scrum; Raznolikost; Disfunkcije tima; Frustracije timskog rada; Faze razvoja
grupe; Tehnike intervencije; Intervencija velikih razmjera; Otvoreni prostor; Svrha;
Samoodabir; Kruzni put; Virtualni tim; Radne konferencije; Radionica

Vjestine i sposobnosti

Uskladivanje vise timova; Izgradnja i odrZzavanje odnosa; Razvoj kompetencija;
Vjestine moderiranja; Njegovanje kulture povratnih informacija; Neutralnost;
Ocjena tima; Timsko treniranje (eng. team coaching); Voditelj tima; Razvoj treninga.

Klju¢ni pokazatelji kompetencije/mjere

Ljudi 6: Timski rad

Moderira odabir i izgradnju tima

» omogucuje timu sudjelovanje u odabiru ostalih ¢lanova tima (A)
* pojasnjava ishode i stvara zajednicku viziju (A)

e pomaze timu da razumije svoju svrhu (A)

» pomaze timu da razvije norme i pravila (A)

* motivira pojedince i gradi timsku svijest

Ljudi 6.1

Promicanje suradnje i umrezavanje ¢lanova tima

« stvara prilike za dijalog ¢lanova tima (A)

* zainteresiran je za misljenja, prijedloge i nedoumice koje imaju
¢lanovi tima kako bi bio poboljsan ucinak

dijeli uspjehe s timom/timovima

promice suradnju medu ljudima u timu i izvan njega

poduzima odgovarajuée mjere kad je suradnja u timu ugrozena
sluzi se alatima za suradnju

Ljudi 6.2
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Pruzanje potpore, pomaganje i kontrola razvoja tima i njegovih ¢lanova
» promice kontinuirano ucenje i razmjenu znanja
» primjenjuje tehnike za ukljucivanje u razvoj, npr. izobrazba na poslu
Ljudi 6.3 » omogucuje pohadanje seminara i radionica (na radnom mjestu

i izvan njega)
« planira i promice rasprave o onome 3to je nauc¢eno
» osigurava vrijeme i pruza prilike za samorazvoj ¢lanova tima

Osnazivanje timova da odrede zadatke i odgovornosti
» potice tim da raspodijeli sve zadatke (A)
» osnazuje ljude i timove delegiranjem odgovornosti

LEE (S » pojasnjava kriterije izvedbe te ocekivanja
 potice transparentnost o izvedbi (A)
 potice tim da daje iskrene i otvorene povratne informacije (A)
Prepoznavanje prilika za olakSavanje ucenja i nadahnjivanje
kontinuiranog poboljsanja
* koristi ucinke pogresaka kao prilike za ucenje (A)

GE shvaca da se pogreske dogadaju i prihvaca da ljudi grijeSe

L]

» pokazuje toleranciju na pogreske

« analizira i raspravlja o pogreSkama kako bi odredio poboljsanja
u procesima

* pomaze ¢lanovima tima da uce iz svojih pogresaka.

Ljudi 7: Konflikt i kriza

Opis

Konflikti ¢e se neizbjezno pojaviti medu ¢lanovima tima kao i u njihovoj suradnji

s drugim timovima i interesnim sudionicima. Agilni voditelj projekta prihvacéa nei-
zbjeznost konflikata i to vidi kao priliku za u€enje i kao sredstvo za ja¢anje odnosa,
kako kratkorocnih tako i dugoroc¢nih.

Kako bi konflikt pretvorio u konstruktivno ponasanje, agilni voditelj projekta
treba poticati okruzenje u kojem se konflikti mogu koristiti za dobrobit tima. To
ukljucuje dogovor unaprijed o tome kako ¢e tim rjeSavati nesuglasice.

Agilna nacela kada se prakticiraju svakodnevno mogu postati izvor konflikta
i agilni voditelj projekta stoga treba uspostaviti temeljna pravila, ali i omogu-
¢iti clanovima tima poticajne razgovore i nacin pronalaZzenja zajednickog jezika.
Pritom agilni tim razvija vlastite vjestine upravljanja i rjeSavanja konflikata.

Bez obzira na sve preventivne mjere, ponekad je nemoguce izbjeci krizu.
Svaka kriza je situacija koja zahtijeva optimalnu agilnost. Tim koji se moZe osloniti
na svoja zajednicka iskustva i osvrnuti se na svoju suradnju od iteracije do itera-
cije bit ¢e dobro pripremljen za upravljanje krizom; osobito kada su navikli rjesa-
vati konflikte kao tim. Prijetnja krize takoder ¢e zahtijevati dobro osmisljen krizni
plan koji ¢e tim podrzavati i slijediti. Na kraju krize potrebna je retrospektiva kako
bi se osiguralo kontinuirano ucenje, prilagodavanje i poboljsanje.
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Znanje

Arbitraza; Stilovi konflikta; Tehnike kreativnosti; Upravljanje krizama; Kriza;
Deeskalacija; Proaktivno upravljanje konfliktima; Faze konflikta; Vrijednost kon-
flikta u izgradnji tima.

Vjestine i sposobnosti

Premoscuje proturje¢nosti; Smirenost; Treniranje (eng. coaching) za konflikt;
Intervencija u konfliktu; Upravljanje krizama; Diplomatske vjestine; Vjestine
moderiranja; Proaktivnost; Otpornost na stres; Fleksibilnost stila

Klju¢ni pokazatelji kompetencije/mjere

Ljudi 7: Konflikt i kriza

Predvidanje i moguce sprjecavanje konflikata i kriza. Skretanje

pozornosti timu na moguce brige

« identificira/analizira potencijalne stresne situacije i dijeli misljenja
s timom (A)

» olakSava rjeSavanje sukoba u retrospektivi “bez krivice” (A)

Ljudi 7.1 e otvoreno i pravovremeno s timom raspravlja i planira stavke
osjetljive na konflikte (A)
» obucava ljude o ucinkovitoj komunikaciji i naglasava zajednicke
norme i timske prakse (A)
¢ dogovara mjere za smanjenje stresa s timom (A)
 osvrce se na stresne situacije u timu (A)
Analiziranje uzroka i posljedica konflikata i kriza te odabir
odgovarajucih odgovora s timom
Ljudi 7.2 « identificira konflikte u ranoj fazi za dobrobit tima (A)
’ « analizira uzroke konflikta ili krize zajedno s timom bez okrivljavanja (A)
« analizira potencijalni utjecaj konflikta ili krize zajedno s timom (A)
« ima na izbor razlicite pristupe konfliktu ili krizi
Posredovanje u konfliktima i krizama i/ili rjeSavanje njihovih posljedica
zajedno s timom
¢ otvoreno razgovara o problemima
- » stvara atmosferu konstruktivne rasprave (A)
Ljudi 7.3 S . L . .
» odabire i primjenjuje s timom pravu metodu za rjeSavanje konflikta
ili krize
« pribjegava disciplinskim ili pravnim mjerama samo kada rjesavanje
konflikta s timom ne uspije (A)
Identificiranje i razmjena naucenog iz konflikata i kriza u svrhu
poboljsanja buducih praksi
o koristi prethodna iskustva kao dio timskih retrospektiva za pripremu
za konflikte i/ili krize (A)
Ljudi 7.4 » motivira tim da prizna svoju ulogu u konfliktu i uci iz nje te

identificira moguce sistemske uvjete iza sukoba (A)

« koristi konflikte za poboljsanje timske kulture i prakse (A)

* jaca timsku koheziju i solidarnost imajuci na umu moguce buduce
konflikte i krize.
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Ljudi 8: Snalazljivost

Opis

SnalaZljivost u agilnom radu je sposobnost postizanja rezultata s dostupnim ala-
tima i resursima te naglasava kreativno razmisljanje kako bi se situacija najbolje
iskoristila. Agilni voditelj projekta odrzava nacelo snalazljivosti tako da pojedinci
i timovi traZe rjeSenja ili resurse koji su im potrebni bez o¢ekivanja pomoci od
drugih, kao $to je viSi menadzment.

Agilni voditelj projekta stimulira i potice kreativnost u timovima. To se
postiZe stvaranjem sigurnog okruzZenja u kojem ljudi mogu eksperimentirati i dije-
liti ideje bez negativne prosudbe drugih. Ovo okruZenje takoder omogucuje poje-
dincima s razli¢itim pogledima da promijene postojece obrasce, istaknu razlicite
perspektive i sprijece grupno sljepilo.

Znanje

Tehnike brainstorminga; Dijagram uzroka i posljedica/Riblja kost/Ishikawa;
Pristanak; Odlucivanje; Dizajnersko razmisljanje (eng. Design thinking); Lateralno
razmisljanje; Ploca raspoloZenja; Visekriterijska analiza; RjeSavanje problema;
Desni i lijevi stupac; Analiza temeljnog uzroka; Nijemi jezik; Jezik usmjeren na
rieSenja; Sounding board; SWOT (razina tima); Sesiri za razmisljanje

Vjestine i sposobnosti
Olaksavanje rjeSavanja problema; Identificiranje i videnje razlicitih perspektiva;
Razmisljanje .izvan kutije”

Kljucni pokazatelji kompetencije/mjere

_ Ljudi 8: Snalazljivost

Poticanje i potpora otvorenom i kreativhom okruzenju

« potice ljude da dijele znanje i daju svoje misljenje u sigurnom
okruzenju

» potice i podupire kreativnost kad je to prikladno

» primjenjuje i poti¢e nove i mastovite nacine prevladavanja prepreka

« traZi doprinos od drugih i pokazuje spremnost da razmotri i/ili
prihvati njihove ideje

 razmatra stajaliSta drugih

Ljudi 8.1

Primjenjivanje konceptualnog misljenja pri definiranju situacija

i strategija

« koristi ili promice konceptualno misljenje kada je to prikladno

» prepoznaje da problemi ¢esto imaju vise uzroka te da rjesenja cesto
imaju vise ucinaka

 primjenjuje sustavno razmisljanje

Ljudi 8.2
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Primjenjivanje analitickih tehnika u analizi situacija te financijskih

i organizacijskih podataka i trendova

» primjenjuje razne analiticke tehnike

« analizira probleme kako bi bili otkriveni uzroci i moguca rjesenja

« analizira sloZzene skupove podataka i izdvaja relevantne informacije
* jasno izvjeScuje i prezentira podatke, zakljucke, saZetke i trendove

Ljudi 8.3

Promicanje i primjenjivanje kreativnih tehnika za pronalazenje
alternativa i rjeSenja

« sluzi se kreativnim tehnikama kad je to prikladno

Ljudi 8.4 e primjenjuje divergentne tehnike

« primjenjuje konvergentne tehnike

« ukljucuje razlicite poglede i vjestine

« identificira meduovisnosti.

PoboljSanje donosenja odluka promicanjem holistickog pogleda

» pokazuje holisticko razmisljanje i moZe objasniti Siru sliku

Ljudi 8.5 * sluzi se ve¢im brojem perspektiva u analizi i suo¢avanju s trenutnom
situacijom

» potice dono3enje odluka uz suglasnost (A).

Ljudi 9: Pregovaranje

Opis

U agilnom okruzenju ljudi pregovaraju o raznim pitanjima, a pojedinci i timovi
morat ¢e se dogovoriti oko rjeSenja tamo gdje postoje razli¢ita misljenja. Uloga
agilnog voditelja projekta trebala bi biti olakSavanje pregovora na suradnicki
nacin koji postize vrijednost za sve ukljucene strane. U samo-upravljajucoj orga-
nizaciji, agilni voditelj projekta zahtijeva pregovaracke vjestine koje su prilago-
dene svakom izazovu.

Agilni voditelj projekta zahtijeva ucinkovite pregovaracke vjestine kako bi
se usredotocio na razumijevanje perspektiva ljudi i na njihovo koristenje kako bi
postigao Zeljeni ishod(e); ulaganje napora u istraZivanje gledista razlicitih strana
ima dvostruku korist od izgradnje razumijevanja problema do ja¢anja odnosa
s ljudima.

Znanje
Medijacija; Uzajamni dobici; Stilovi konflikata; Upotreba argumenta; Win-win
strategija.

Vjestine i sposobnosti

Tehnike rasprave; Razli¢itost misljenja; Uspostavljanje i odrZzavanje povjerenja
i pozitivnih radnih odnosa; Medijacija; Pregovaracke vjestine.
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Klju¢ni pokazatelji kompetencije/mjere

Ljudi 9: Pregovaranje

Identificiranje i analiziranje interesa svih strana ukljucenih

u pregovore

* poznaje i iskazuje vlastite interese, potrebe i ogranicenja

¢ prikuplja i dokumentira relevantne tvrde i meke informacije
o0 interesima, potrebama i oc¢ekivanjima svih ukljucenih strana

» vrednuje suradnju iznad Zestokih pregovora o ugovorima (A)

¢ analizira i dokumentira dostupne informacije kako bi prepoznao
vlastite prioritete, kao i vjerojatne prioritete drugih strana

Ljudi 9.1

Razvijanje i ocjena opcija i alternativa koje bi mogle zadovoljiti

potrebe svih strana

Ljudi 9.2. « identificira zajednicke dobiti na temelju analize interesa, potreba
i prioriteta svih strana (A)

« predlaze pravu opciju u pravo vrijeme na pravi nacin

Definiranje pregovaracke strategije u skladu s vlastitim ciljevima koja

je prihvatljiva svim uklju¢enim stranama

« identificira moguce pregovaracke strategije kako bi bila postignuta
Zeljena vrijednost za korisnika (A)

« identificira sekundarne strategije i alternativna rjeSenja za scenarije

Ljudi 9.3. ~5to ako”

» odabire strategiju pregovaranja i moze objasniti zasto je odabrana

« analizira i odabire pregovaracke tehnike i taktike koje podrzavaju
Zeljenu pregovaracku strategiju

« identificira glavne strane koje ¢e sudjelovati u pregovorima i jasno
artikulira njihov mandat

Postizanje sporazuma s drugim stranama koji su u skladu s vlastitim

ciljevima

» pregovara sluzeci se tehnikama i taktikama koje su primjerene okol-
nostima kako bi bila postignuta Zeljena vrijednost za korisnika (A)

Ljudi 9.4. » pregovara kako bi postigao odrZiv sporazum

» pokazuje strpljenje i Zelju za postizanjem odrzivog sporazuma

» primjenjuje najbolju alternativu postignutom dogovoru (BATNA) ako
odrzZivi ishod nije mogu¢

¢ dokumentira ishode pregovora

Otkrivanje i koriStenje dodatnih moguénosti prodaje i akvizicije

« trazi nacine kako isporuciti dogovorenu vrijednost prije, bolje i/ili
Ljudi 9.5. jeftinije (A)

» odmijerava alternative s trenutacnom situacijom i sporazumima

¢ razmatra utjecaj alternativa na trenutne odnose.
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Ljudi 10: Usmjerenost na rezultate

Opis

Pristup usmjeren na rezultate prepoznatljiv je u agilnoj organizaciji jer kada se
koristi, radi cikli¢ki tijekom kratkih vremenskih razdoblja (iterativno) i trebao bi
davati rezultate kontinuiranim tempom. Kontekst situacije, okruzenje i industrija
u kojoj organizacija djeluje utjecat ¢e na to do koje mjere se Zeljeni rezultati mogu
ostvariti. Medutim, projekti mogu imati koristi od ovog pristupa jer imaju za cilj
isporuciti rezultate Sto je ranije i ¢eS¢e moguce.

Agilno radno okruZenje trebalo bi ljudima pruZiti maksimalnu podrsku za
obavljanje posla i postizanje rezultata. Agilni voditelj projekta potice pojedince
da budu fleksibilni u svojim radnim aranZzmanima i da teze visim razinama ucinka;
stvarajuci nacine kontinuiranog poboljsanja koji doprinosi postizanju vrhunske
izvedbe u timu. Agilni voditelj projekta razumije svrhu i potencijal organizacije,
doprinosi formiranju ucinkovitih novih timova i poveéanju ucinkovitosti posto-
jecih timova. Takoder grade mrezu poslovnih odnosa koji podrzavaju njihovu
organizaciju.

Znanje

Ucinkovitost; Ostvarenje; Djelotvornost; Gemba Kaizen; Kata; Plan-Do-Check-Act
(PDCA), Produktivnost; Standardize-Do-Check-Act; Sedam statistickih instrume-
nata; Vjestine i sposobnosti; Empirijski rad.

Vjestine i sposobnosti

Kombinacija sveobuhvatnog pogleda i paznje na bitne detalje; U¢inkovitost,
Djelotvornost i produktivnost; Podupiranje vise timova; Identificiranje i procjena
alternativnih opcija; Osjetljivost na organizacijske stvari koje treba i ne treba
raditi.

Klju¢ni pokazatelji kompetencije/mjere

Ljudi 10: Usmjerenost na rezultate

Vrednovanje svih odluka i postupaka s obzirom na njihov utjecaj na

vrijednost za korisnika i ciljeve organizacije

e uzima u obzir ciljeve i dogovorene ishode agilnog rada tijekom
provedbe svih aktivnosti (A)

« formulira viastite ciljeve na temelju vrijednosti za korisnika (A)

« izvodi strategiju iz ciljeva, smanjenja rizika i vrijednosti za korisnika (A)

¢ prosuduje sve odluke i postupke na osnovi njihova utjecaja na
vrijednost za korisnika (A)

Ljudi 10.1
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UravnoteZenje potreba i sredstava u cilju optimizacije ishoda i uspjeha
» procjenjuje i odreduje prioritet razlic¢itim potrebama

Ljudi 10.2 » objasnjava zasto odredeni postupci zasluzuju prioritet
* koristi se usmjerenos¢u na rezultate kao sredstvom da kaze ‘ne’
(i objasni zasto)
Stvaranje i odrzavanje zdravog, sigurnog i produktivhog radnog
okruzenja
« Stiti agilni tim od vanjskih smetnji (A)
Ljudi 10.3  stvara zdrave, sigurne i stabilne radne uvjete (A)
 osigurava sigurno i jasno okruzenje za rad u kojem ¢lanovi tima
mogu djelovati (A)
e osigurava potrebne resurse i infrastrukturu
Promidzba i ,prodaja“ agilnog rada i njegovih rezultata
« brani i promice vrijednost i ciljeve kupaca (A)
Ljudi 10.4 « trazi prilike i mjesta za promicanje vrijednosti i ciljeva kupaca (A)
» poziva druge da se pridruze promoviranju vrijednosti i ciljeva
kupaca (A)
Isporuka rezultata i njihovo prihvacanje
« razlikuje pojmove ucinkovitosti, djelotvornosti i produktivnosti
 planirai odrzava planiranu razinu ucinkovitosti, djelotvornosti
i produktivnosti
Ljudi 10.5 » pokazuje sposobnost obavljanja vrijednih stvari (A)

» usredotocuje se na kontinuirano poboljsanje i postiZze ga

« usredotocuje se narjesenja, a ne na probleme

¢ svladava otpor

* prepoznaje ogranicenja u postizanju vrijednih rezultata i otklanja te
nedostatke (A).
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Praksa 1: Dizajn

Opis
Pristup koji je potreban za postizanje Zeljenog rezultata ovisi o situaciji, a vodeci
principi pristupa trebali bi biti elementi agilne kompetencije “Perspektiva”
zajedno s tehnologijom koja se koristi za izradu rjeSenja. Polazna tocka je razu-
mijevanje onoga $to je ve¢ dostupno i Sto treba nadgraditi na to. Ovo polaziste ¢e
¢initi dio (tehnoloske) arhitekture. Tim(ovi) moraju donijeti ove pocetne odluke
Sto je prije moguce.

Rad u globalno konkurentnom okruzenju dodaje sloZenost i neizvjesnost
sto znadi da svaka situacija moze zahtijevati jedinstven pristup. Razliciti agilni
pristupi stoga se nazivaju ,,okvirima®“, buduéi da su pocetna tocka iz koje bi pristup
trebao postupno evoluirati. Agilni voditelj projekta gleda na lekcije naucene iz
prethodnih situacija, bira iz postojecih okvira i uvijek je svjestan da se ovaj izbor
temelji na pretpostavkama i da se moZze promijeniti.

Agilni voditelji projekata testiraju hipoteze ili pretpostavke kroz ekspe-
rimente i prakti¢na zapazanja. Hipoteza mora biti formulirana na takav nacin
da ju je mogude testirati kako bi se razotkrila ili potvrdila. Na temelju rezultata
eksperimenata pristup hipotezi moze se malo modificirati, a ponekad i radikalno
promijeniti.

Znanje

Arhitektura; SloZzenost (modeli); Kompliciranost; Kriterij; Empirijski rad;
Eksperimentiranje; Faktor; Hipoteza; Tocke u€enja (eng. learning points); Naucene
lekcije; Tehnoloska rjeSenja

Vjestine i sposobnosti

Kontekstualna svijest; Empirijski rad; Rukovanje slozenos¢u; Ugradnja naucenih
lekcija; Prepoznavanje faktora i kriterija uspjeha.
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Klju¢ni pokazatelji kompetencije/mjere

Praksa 1: Dizajn

Olaksavanje zajednickog razumijevanja kriterija uspjeha te osiguranje

da su dokumentirani u viziji

e prepoznaje i procjenjuje formalne i neformalne elemente utjecaja

e prepoznaje i procjenjuje formalne i neformalne kriterije uspjeha

Praksa 1.1 i osigurava da se oni odraZzavaju u viziji

¢ uzima u obzir relevantne faktore uspjeha i koristi se njima

 provodi periodi¢nu reviziju kriterija uspjeha s klju¢nim interesnim
sudionicima (A)

» provodi periodi¢nu reviziju faktora uspjeha s timom(ovima) (A)

Pregled, primjena i razmjena lekcija naucenih iz vlastitog

eksperimentiranja, kao i od ostalih timova i relevantnih zajednica

» uzima u obzir i prikuplja lekcije naucene iz prethodnih iskustava svih
¢lanova tima (A)

« aktivno istrazuje izvan tima kako bi pronasao relevantna iskustva
i lekcije (A)

 primjenjuje relevantne lekcije nau¢ene kroz PDCA okvir (Planiraj-
Ucini-Provjeri-Djeluj, eng. Plan-Do-Check-Act) eksperimentiranje (A)

« testira hipoteze ili pretpostavke kroz eksperimente i prakti¢na
zapazanja kako bi poboljsao agilni rad i trazi ideje za
eksperimentiranje iz istraZivanja, usporedbe s osnovnim
pokazateljem (eng. benchmarkinga) i drugih izvora (A)

* prepoznaje i razmjenjuje naucene lekcije s timovima, organizacijom
i drugim relevantnim zajednicama (A)

Praksa 1.2

Odredivanje sloZenosti i njezina utjecaja rad tima

 odreduje razinu slozenosti rada primjenom odgovaraju¢ih metoda

* uzima u obzir aspekte koji poveéavaju razinu sloZenosti i utjecu na
nacin rada tima

» prepoznaje i definira kako specificni pristupi, ograni¢enja i ishodi
djeluju na slozenost (A)

» prepoznaje i procjenjuje kako specifi¢ni vanjski i unutarnji parametri
djeluju na slozenost

* procjenjuje i primjenjuje mjere umanjivanja slozenosti kroz timsko
planiranje, doradu (eng. refinement) backloga i retrospektive.

Praksa 1.3

Odabir i pregled agilnog pristupa radu u komunikaciji s timovima

 procjenjuje i vrednuje razne moguce nacine rada (A)

« olaksava odabir nacina rada na zadatku koji ima najvece izglede da
dovede do uspjeha, dok redovito promislja je li jos uvijek prikladan (A)

 objasnjava odabrani nacin rada i njegovu povezanost s uspjehom agil-
nog rada tima, te je otvoren za promjene kroz eksperimentiranje (A)

 objasnjava glavne ucinke odabranog nacina rada na agilnu
organizaciju i njegovo znacenje za klju¢ne interesne sudionike izvan
agilne organizacije (A)

 objasnjava glavne ucinke odabranog nacina rada na mati¢nu
organizaciju. Pomaze mati¢noj organizaciji da se prilagodi agilnosti
kroz treniranje (eng. coaching) i primjere iz stvarnog zivota (A)

» povremeno revidira odabrani nacin rada, s obzirom na kontekstualni
i interni razvoj (A)

¢ kad su potrebne promjene, otvara dijalog s timom o potrebnim
promjenama u pristupu radu (A)

Praksa 1.4
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Praksa 1.5

Osmisljavanje pocetnih nacina rada

» uspostavlja nacin rada s definicijama ‘spremno’ i ‘gotovo’ za
relevantne korake (A)

» odreduje kljucne prakse i njihov ritam (dosljedno vrijeme radnog
ciklusa) (A)

» promislja o nacinu rada kroz redovitu kadencu s timom
(retrospektive) (A)

 azurira nacin rada na temelju dogovorenih eksperimenata
u retrospektivama (A).

Jasna, nadahnjujuca i podupiruca vizija za proizvod ili rezultat (koji treba isporu-
¢iti) daje smisao pojedincima i timovima koji rade na njenom ostvareniju. Vizija
daje smjer i postavlja granice. Kada postoji neizvjesnost i promjenjiv kontekst,
Cesto nije moguce ucinkovito specificirati ciljeve i zahtjeve krajnjeg rezultata.
Stoga tim treba kontinuirano komunicirati s korisnikom, a fokus i granice vizije
proizvoda omoguciti stalno usavrSavanje podciljeva.

Agilni voditelj projekta i tim bi tada trebali raditi u nacinu stalnog pobolj3a-
nja ,Planiraj-Ucini-Provjeri-Djeluj” (eng. Plan-Do-Check-Act) dok ne postignu

rezultate.

Agilni voditelji projekta bi trebali prihvatiti neizvjesnost i promjenjive
zahtjeve kao rezultat promjenjivih uvida; tako da je suradnja s korisnikom pozelj-
nija od pregovora o ugovoru kroz dijalog o njihovim potrebama. Globalne price
se zatim definiraju unutar vizije proizvoda, koje se postupno dijele na price nize
razine. Postavljanje prioriteta u zahtjevima i osiguravanje da se prvo radi na
pricama s najve¢om vrijednoS¢u i najmanje truda je aktivnost koja se ponavlja.
Kriteriji prihvatljivosti su definirani po korisnickoj prici (eng. user-story) onoga sto
se smatra gotovim, gdje je jasno kada je nesto gotovo. Opdi cilj je radni rezultat
koji je od izravne vrijednosti za korisnika.

Definicija gotovog (eng. Definition of Done); Epic; Kata; RjeSenje; Vizija proizvoda;
Prica; Kriteriji prihvatljivosti; Analiza ciljeva; Value proposition; Prikladnost za
upotrebu; Mapiranje koristi

Formuliranje rjeSenja; 0Odnosi s interesnim sudionicima; Stratesko razmisljanje
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Klju€ni pokazatelji kompetencije/mjere

_ Praksa 2: Poslovni ciljevi, zahtjevi i vrijednost

Definiranje vizije, odredivanje prioriteta poslovnih ciljeva

i uskladivanje posla

e razvija jasnu, inspirativnu, mjerljivu i podrzavajucu viziju ili poslovni
cilj za proizvod, rezultat ili ishod (A)

« olaksava razumijevanje odnosa izmedu dogovorene vizije i stavki

Praksa 2.1 u product backlogu (A)

¢ daje prioritet stavkama u product backlogu na temelju njihovog
doprinosa viziji (A)

» olakSava da sve stavke u product backlogu sadrze dokumentirane
koristi koje su povezane s cjelokupnom vizijom i organizacijskim ili
poslovnim ciljevima (A)

Identificiranje i analiziranje potreba i zahtjeva interesnih sudionika

* razumije razliku izmedu potreba, oCekivanja i zahtjeva

« olaksava prepoznavanje i dokumentiranje potreba interesnih
sudionika i stavki u product backlogu tijekom cijelog njihovog
angazmana (A)

Praksa 2.2. e ukljucuje interesne sudionike u kontinuirano aZuriranje stavki
u product backlogu - ukljucujudi identificiranje novih stavki
i osporavanje postojecih stavki na temelju ucenja (A)

« analizira potrebe i zahtjeve interesnih sudionika, uzimajuéi u obzir
koristenje nacela tocno na vrijeme (eng. just in time) i prioritizaciju
backloga (A)

Kontinuirano odredivanje prioriteta stavkama u backlogu s ciljem
maksimalnog povecanja isporucene vrijednosti (A)
¢ kontinuirano daje prioritet potrebama i zahtjevima interesnih
sudionika na suradnicki nacin (A)
Praksa 2.3. » dokumentira zajednicko razumijevanje potreba u stavkama backloga
A
» olakSava prevodenje zahtjeva u kriterije prihvac¢anja. Osigurava
da su ljudi koji “stoje iza” potrebe ukljuceni u doradivanje stavki
u backlogu (A).

Praksa 3: Opseg

Opis

Opseg je labavo definiran kao ono Sto timovi isporucuju. Opéenito, predstavljen je
kao dokumentirani popis (backlog), koji se postupno pregledava i doraduje; navo-
dedi razlicite rezultate prema redoslijedu vrijednosti za korisnika.

U slucaju razvoja proizvoda, programa promjena ili aktivnosti gdje postoji
veliki stupanj neizvjesnosti, Minimalno odrzivi ili utrzivi proizvod (eng. MVP -
Minimum Viable or Marketable Product) se isporucuje s dovoljno znacajki da
zadovolji rane kupce i da pruzi povratne informacije za buduci razvoj proizvoda
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unutar ciljanog opsega. Uz pomo¢ MVP-a tim moze u relativno kratkom roku pro-
vjeriti jesu li odredene pretpostavke tocne.

Agilni pristup osigurava da tim uvijek isporuci ono $to je najvrjednije kup-
cima, korisnicima ili interesnim sudionicima Sto je prije moguée. Najstroza defi-
nicija opsega sastoji se ,samo od onoga $to vam je potrebno” tako da tim moze
poceti obavljati posao.

Znanje

Backlog; Minimalno odrzivi ili utrzivi proizvod (eng. MVP - Minimum Viable or
Marketable Product); Narucivanje po vrijednosti; Potencijalni proizvod koji se
moze isporuciti; Mapa pri¢a (eng. Story map): Tehnicki dug; Korisni¢ka prica
(eng. user story).

Vjestine i sposobnosti
Doradivanje backloga

Klju¢ni pokazatelji kompetencije/mjere

Praksa 3: Opseg

Odredivanje rjesenja ili ishoda, pocevsi od minimalno odrZivog ili
utrZivog proizvoda
« definira rjesenje ili ishod pocevsi od MVP-a (A)
Praksa 3.1 * razumije i moZe objasniti razliku izmedu opcih ciljeva, ciljeva

i ishoda/rjesenja.
« organizira ciljeve i povezana rjesenja/ishode na temelju MVP-a (A)
¢ razumije ciljeve i prioritete korisnika zajedno s njihovom svrhom

Osiguranje identifikacije MVP-a

¢ poznaje i objasnjava svrhu i prednosti MVP-a (A)

» poznaje i primjenjuje nacela za odredivanje prioriteta ishoda (rizik,
Praksa 3.2 vrijednost, trud itd.)

» pojasnjava razlike u nacelima za odredivanje prioriteta ishoda
 objasnjava obiljeZja granica za agilni rad i moZe dati primjere

» zagovara da se ne pocinje s potpuno detaljnim backlogom (A)

Definiranje strukture za uzastopne inkrementalne isporuke

» odreduje prioritete za isporuku prema potrebama korisnika (A)

Praksa 3.3  objasnjava svrhu i koristi korisnickih potreba, na temelju odredivanja
prioriteta i procjene rizika (A)

» olakSava razvoj za potrebe korisnika (A)

Uspostavljanje i odrzavanje konfiguracije opsega

 fokusira se na MVP za potrebe korisnika (A)

¢ razumije koje se uloge i ceremonije trebaju koristiti za
uspostavljanje i prilagodbu konfiguracije opsega (A)

¢ razumije cjelokupni iterativni pristup uskladen s dogovorenim
nacelima i praksama (A)

» usporeduje napredak i isporucenu vrijednost s obzirom na plan
isporuke koristeci metrike oko backloga/opsega, brzine i cijene.

Praksa 3.4
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Praksa 4: Vrijeme

Opis
Uvijek treba upravljati vremenom i nikada ga ne treba tratiti. Tim razmatra Sto
treba uciniti i koji je napor potreban kako bi se dodijeljeno vrijeme iskoristilo na
najbolji nacin. Tim (Cesto) radi u fiksnim ,,vremenskim okvirima“ tempom koji se
moze odrzati tijekom dugog razdoblja. Vrijednost za svaki vremenski okvir odre-
duje se unaprijed kako bi se kontrolirala upotreba raspolozivog vremena.
Upravljanje vremenom je jednostavnije kada postoji jedan tim. Kod vodenja
nekoliko timova potrebno je viSe koordinacije. Stoga je vazno viziju i primarne
ciljeve pretociti u razlicite inicijative ili radne pakete i osigurati da oni imaju
znacenje za ljude u razli¢itim timovima. Prije nego $to timovi po¢nu raditi, postoji
razdoblje u kojem se skuplja prica velikih razmjera kako bi se procijenio potreban
broj iteracija.

Znanje

Kadenca; Idealno radno vrijeme; Just-in-time; Last Planner System; Planning
poker; Planiranje isporuke; Planiranje sprinta; Story-points; Sinkronizacija; Time-
box; Vrijednost za kupca; Brzina (eng. velocity).

Vjestine i sposobnosti
Procijeniti brzinu (eng. velocity)

Klju¢ni pokazatelji kompetencije/mjere

_ Praksa 4: Vrijeme

Odredenje proizvoda za sljede¢u isporuku

» osnazuje tim da definira proizvode za sljedec¢u isporuku na temelju

Praksa 4.1 potreba korisnika i prioriteta (A)

¢ osposobljava tim da izdvoji proizvode i prioritete iz potreba kori-
snika; prioriteti temeljeni na potrebama korisnika i neizvjesnosti (A)

Procjenjivanje ulozenog napora i broja iteracija (ili sprinteva)

¢ osposobljava tim da odredi napor (A)

Praksa 4.2 » pomaze timu da odredi vrste resursa i osoblja koje su potrebne (A)

» omogucuje timu da odluci o razli¢itim opcijama povezanima s
resursima i osobljem (A)

Odabiranje pristupa vremenskom planu (koji ukljucuje inkremente,

ishode itd.)

* poznaje razlicite tehnike agilnog procjenjivanja i planiranja (A)

» odabire odgovarajuce tehnike procjene i planiranja

 odreduje odgovarajuci plan (eng. roadmap) i faze (A)

¢ razumije utjecaj neizvjesnosti na procjenu i planiranje te zna kako
ostvariti koristi (A)

Praksa 4.3
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Odredivanje redoslijeda i planiranje inkrementalnih isporuka
» odreduje poredak serija backloga/radnih stavki (A)
¢ odreduje povezanosti i meduodnose
Praksa 4.4 » povecava brzinu (A)
» potice tim(ove) da povecaju svijest o poslovnim prioritetima,
rizicima i meduovisnostima te da njima upravljaju u skladu s time (A)
» osnaZuje kapacitet tima za zadani plan (A)

Pracenje ishoda prema rasporedu isporuka i odgovaranje na promjene

» olaksava timu koristenje potrebne vizualizacije i poboljSanja
(vremenski okviri, sprint, brzina) za demonstraciju kontrole (A)

Praksa 4.5 » osnaZuje tim da stvori stabilan tijek rada i odgovori na promjene
poslovnih prioriteta (A)

 usporeduje napredak i isporucenu vrijednost s planom koristeci
metrike (backlog, brzina i cijena) (A).

Organiziranje i informiranje ukljucuje dodjelu potrebnih uloga i odgovornosti
(vlasnik proizvoda [eng. Product Owner], Scrum master, ¢lanovi tima itd.) i ucinko-
vitu razmjena informacija unutar privremene organizacije. Prema Agile Manifestu,
jedna od karakteristika agilne organizacije je da se ljudi i njihove interakcije cijene
viSe od procesa i alata. Ove karakteristike ne znace da se ne koriste procesi; umje-
sto toga oni koji postoje su ,lagani“ i diskrecijski za one koji stvaraju vrijednost za
kupca kroz posao koji obavljaju.

Agilna organizacija se sastoji od samoorganizirajucih timova, sto je vise od
tima koji kontrolira svoj napredak. Informacije se temelje na “vizualizaciji unutar
jedne sobe”. Svaki je odgovoran za svoj napredak. To ne znaci da nema upravlja-
nja od strane visih interesnih sudionika, jer dva ,sustava” mogu biti aktivna isto-
vremeno. Prvi sustav je tradicionalna hijerarhija u kojoj uprava bira smjer i stavlja
resurse na raspolaganje; razumijevanje da je samoorganizacija nuzna za suocava-
nje sa slozeno$¢u danasnjeg radnog okruZenja i stoga stavlja puno odgovornosti
i ovlasti na radnu snagu. Za drugi sustav, postoji Zelja za povjerenjem i delegira-
njem, koji je visSe orijentiran na mrezu, poticuéi pojavu razlicitih suradnji, razmjenu
informacija, moguc¢nosti i inovacija koje se mogu dogoditi. U agilnoj organizaciji
postoji autonomija, sve dok je osigurana vrijednost. Hijerarhijski sustav treba
podrzavati mrezni sustav Sto je viSe moguce.

Agilna organizacija treba stalno teZiti testiranju i prilagodavanju svojih hipo-
teza na temelju stvarnih informacija, a agilni rad zahtijeva ¢estu i transparentnu
komunikaciju. Agilni voditelji projekata neprestano nastoje osigurati da svi intere-
sni sudionici imaju informacije potrebne za ispunjavanje svoje uloge.
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Znanje

Agilno upravljanje informacijama; Component team; Dvojna organizacija; Feature
Team; Information radiator; Sigurnost informacija; Informacije vs. podaci;
Punomo¢; Samoorganizacija

Vjestine i sposobnosti
Uskladivanje medu dijelovima; Pojednostavljenje; Dijeljenje informacija; Poticanje
samoorganizacije; Razumijevanje vlastitog autoriteta; Izrada information radiator

Kljucni pokazatelji kompetencije/mjere

Praksa 5: Organiziranje i informiranje

Praksa 5.1

Procjena i utvrdivanje potreba interesnih sudionika za informacijama
i dokumentacijom
 procjenjuje i biljezi potrebe za informiranjem i dokumentiranjem
agilnog rada
» olaksava razlicite nacine komunikacije, ukljucujuéi formalnu
i neformalnu
 odreduje koja obiljezja rada utjecu na organizacijske potrebe (A)

Praksa 5.2

Definiranje strukture, uloga i odgovornosti u agilnom nacinu rada

» objasnjava osnovne nacine strukturiranja timova (A)

» osmisljava i razvija lagani okvir i strukturu upravljanja (A)

» omogucuje ¢lanovima tima da definiraju uloge i odgovornosti (A)

¢ utvrduje veze i preklapanja sa sustavom korporativnog upravljanja

 odreduje i biljezi razlike izmedu funkcijskih autoriteta organizacije
i onih agilnog tima (A)

Praksa 5.3

Uspostavljanje infrastrukture, procesa i sustava za protok informacija

* pojasnjava svrhu transparentnosti u komunikaciji (A)

 pojasnjava svrhu komunikacije licem u lice (A)

« priopcuje interne informacije razli¢itim metodama

» osigurava da su suviSne informacije ogranicene ili uklonjene

 pojasnjava koristi razlicitih vrsta sastanaka

* pojasnjava alate i predloske koji se koriste za protok informacija (A)

¢ uspostavlja povjerenje kao temelj za planiranje i prilagodava
mehanizme (A)

Praksa 5.4

Formiranje, validiranje i treniranje agilnih timova
« olaksava formiranje novih timova (A)

« validira timove, ukljucujuci odredene uloge (A)
« vodi timove, ukljucujuci odredene uloge (A).
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Praksa 6: Kvaliteta

Opis

Kvalitetan proizvod ili usluga omogucuje korisniku da zadovolji svoje potrebe

i ostvari koristi. Agilni nacin rada temelji se na pretpostavci da rana i ¢esta pro-
vjera osigurava kvalitetu. Validacija je poZeljnija od verifikacije, a kvaliteta je
ugradena u proizvod ili uslugu tijekom svakog koraka toka vrijednosti.

Fokus agilnog rada uglavnom je na sprjeCavanju pogresaka, a ne na njihovom
otkrivanju. Medutim, ponekad tim mora popraviti stavke iz prethodnih razvojai to
ukljuciti u backlog. Tijekom aktivnosti planiranja, ovom ,.tehnickom dugu ili nedo-
statku“ se odreduje prioritet sa svim ostalim stavkama u backlogu, ukljucujuci
postojece direktive o kvaliteti. Pojedinacni ¢lanovi tima i korisnik/korisnici bi se
trebali dogovoriti i prihvatiti koja se pravila i razine kvalitete primjenjuju na posao
koji isporucuju.

Znanje

Razvoj temeljen na testovima prihvac¢anja (eng. Acceptance Test-Driven
Development); Ugradena kvaliteta (eng. Built-in quality); Definicija gotovog
(eng. Definition of Done); Definicija spremnog (eng. Definition of Ready);
Dizajnersko razmisljanje (eng. Design Thinking); Fail-fast; Standardi uprav-
ljanja kvalitetom; Dizajn/razvoj voden testiranjem (eng. Test-Driven Design/
Development); Validacija; Verifikacija

Vjestine i sposobnosti
Beskompromisan put prema kvaliteti

Klju¢ni pokazatelji kompetencije/mjere

Praksa 6: Kvaliteta

Razvijanje i nadziranje implementacije, i revidiranje pravila kvalitete,

agilnog rada koji ne kompromitira kvalitetu svakog inkrementa

« traZi od kupaca i tim(ova) da utvrde odgovarajucu politiku kvalitete (A)

» imenuje razlicite vrste ciljeva kvalitete i sposoban je odabrati
najprikladnije

¢ uspostavlja radne dogovore u timovima za ugradnju kvalitete

Praksa 6.1 urjesenje

« definira i provodi mjerljive ciljeve kvalitete i sprjecava ,.gold plating”
(rad na zadatku nakon tocke smanjenja povrata) (A)

» objasnjava i imenuje razlicite alate/tehnike za postizanje ciljeva
kvalitete i sposoban je odabrati najprikladnije

» objasnjava i imenuje postupke za postizanje ciljeva kvalitete

 objasnjava kako izgraditi kvalitetu ugradenu u rjeSenje
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Praksa 6.2

Provjera agilnog rada i isporuka kako bi bilo osigurano ostvarenje

zahtjeva kvalitete u svakom inkrementu

» objasnjava razlicite nacine provjere izvedbe

« imenuje klju¢ne elemente potrebne za ucinkovitu i djelotvornu
provjeru

» objasnjava kako priopciti ciljeve kvalitete

» navodi razlicite razloge za odrZavanje kvalitete (A)

» odrzava kvalitetu tijekom cijelog agilnog rada (A)

« ukljucuje kvalitetne povratne informacije od korisnika i tima(ova)

« ukljucuje djelotvorne povratne informacije tijekom svih aktivnosti
povezanih s kvalitetom

Praksa 6.3

Verificiranje ispunjenja ciljeva kvalitete te preporuka potrebnih

poboljsanja

¢ provjerava kvalitetu ugradenu u svaki korak proizvoda

» objasnjava sadrzaje i rezultate provedene analize uzroka uocenih
nedostataka

» objasnjava procese i ciljeve suradnicke prosudbe (eng. peer review)
poput demo/validacije i retrospektive

» provodi pregled i preporucuje poboljsanja

« definira sadrzaje i korake u komuniciranju ciljeva kvalitete
i sprjecavanju ,gold platinga” (rada na zadatku nakon tocke
smanjenja povrata)

Praksa 6.4

Planiranje i organiziranje vrednovanja agilnog rada

» objasnjava razlike izmedu verifikacije i validacije

» olaksava dokumentiranje raznih vrsta ciljeva kvalitete prikladnih za
validaciju kvalitete kad je to potrebno (A)

» osigurava prihvacanje svake iteracije (A)

Praksa 6.5

Osiguranje kvalitete tijekom cjelokupnog agilnog rada

e provjerava, prilagodava i integrira politike kvalitete, prakse, ciljeve
i poboljsanja koja koriste organizacije (A)

 kontinuirano provjerava i poboljsava kvalitetu (A)

» provodi redovite provjere i kontinuirano poboljsava kvalitetu

« implementira politike kvalitete, prakse, ciljeve i poboljSanja koja su
ugradena tako da svi ukljuceni znaju koja je kvaliteta potrebna

« provodi redovite provjere politika kvalitete, praksi, ciljeva i pobolj-
$anja koja su ugradena i poduzima radnje kad je to potrebno (A)

» osnazuje tim od samog pocetka s fokusom na kvalitetu i clanove
tima s visestrukim vjeStinama (A).

Donosenje odluka uvijek uklju¢uje ekonomska razmatranja. Na primjer, organi-
zacije odluc€uju hode li izraditi ili kupiti rjeSenja ili hoce li raspodijeliti raspoloZive
resurse u odredeni tok vrijednosti ili proizvod na temelju povrata na ulaganja.
Nakon $to se donese odluka o raspodjeli troSkova i resursa, oni se dodjeljuju

i nadziru. Usmjerenost na ekonomski najpovoljnije rjeSenje odgovornost je koju bi
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trebali imati svi Clanovi organizacije. Timovi bi uvijek trebali traziti najbolji moguci
odnos izmedu troskova i kupaca te organizacijske vrijednosti.

Umjesto prorac¢una kao indikatora izvedbe, koji se koriste za ocjenu odgovor-
nog menadzera, agilni timovi rade s progresivnim dugoro¢nim prognozama. Ove
se prognoze prilagodavaju fiksnom kadencom tako da uvijek odrazavaju stvarne
trosSkove Sto je moguce blize; sluzedi kao predvidanja za upravljanje oekivanjima,
a ne kao sredstvo ocjenjivanja menadzera.

Znanje

Uskladivanje organizacijskog upravljanja; Izradene knjiznice; Najbolja vrijednost
za novac; lzvan proracuna (eng. Beyond budgeting); Prora¢un; Ekonomski pogled;
Mogu¢nosti financiranja; lzvori financiranja; Proracun likvidnosti; Metode prace-
nja i kontrole izdataka; Prac¢enje; Progresivne financijske prognoze

Vjestine i sposobnosti
Izrada proracuna; Pregovaranje sa sponzorima; Citanje financijskih izvje3¢a

Klju¢ni pokazatelji kompetencije/mjere

Praksa 7: Financiranje

Procjenjivanje troskova rjesenja ili ishoda

« odreduje strukture troskova i identificira kategorije troSkova

Praksa 7.1  odabire prikladnu tehniku izracuna troskova (npr. izravan obracun)

« postavlja ciljne troskove istrazivanjem i konzultiranjem svih
relevantnih standarda ili internih smjernica.

Odredivanje proracuna za agilni rad

* izraduje proracunske planove

* razvija scenarije proracuna na osnovi troskovno relevantnih stavki

Praksa 7.2 « planira proracun za nepredvidene situacije

 procjenjuje proracun u odnosu na planirani ishod i financiranje te
provodi odgovarajuce prilagodbe (A)

» postavlja konacan proracun

Osiguravanje financijskih sredstava za agilni rad

e izraduje strategije financiranja

¢ odreduje izvore sredstava

 olakSava procese odobravanja sredstava u organizaciji

 suraduje i odrzava bliske kontakte s mogucim sponzorima s ciljem
pregovaranja i prikupljanja sredstava

Praksa 7.3

Razvijanje, osnivanje i odrzavanje sustava za upravljanje financijama

i financijsko izvjescéivanje

« definira procese i nacine upravljanja financijama

Praksa 7.4 « definira financijske indikatore izvrSenja

» povezuje strukturu troSkova s organizacijskom strukturom troskova
(npr. pripojeni radni paketi)

* razvija prikladna izvjes¢a u skladu s organizacijom i upravljanjem
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Nadzor nad financijama s ciljem prepoznavanja i ispravljanja

odstupanja od financijskog plana

 sastavlja i procjenjuje izvjes¢a troskova

¢ analizira i interpretira financijsku situaciju

« koristi pokazatelje financijskog izvrenja kako bi projekt bio
nadgledan i kontroliran

» predvida izvrSenje pomocu financijskih pokazatelja

» upozorava na odstupanja od troskovnog plana te predlaze mjere
u skladu s organizacijskim politikama tima i na¢inom upravljanja za
odstupanja koja ne mogu biti pokrivena iz sredstava izdvojenih za
nepredvidene obveze

* radi razliku izmedu ishoda kupnje i agilnog rada (A)

» objasnjava razlike izmedu ishoda kupnje i kapaciteta klju¢nim
interesnim sudionicima (A)

« koristi troSak agilne radne sposobnosti kao osnovu za financijsko
planiranje i predvidanja (A)

« koristi planiranje scenarija (eng. scenario planning) za povezivanje
agilnog radnog kapaciteta i planiranja (A).

Praksa 7.5

Postoji razlika izmedu ljudskih i neljudskih resursa. Agilni rad cijeni da su ljudi
dinamicni, nepredvidivi i stoga nisu resurs koji se moze kontrolirati, ve¢ ga treba
ukljuciti.

U agilnom okruzenju organizacijska slozenost je smanjena koliko god je to
moguce kako bi se ljudi mogli usredotociti na svoj posao i stvarati vrijednost za
korisnike koristeci posve¢ene timove. Timovi koji se medusobno poznaju i dobro
zanju Zeljenog rezultata. Postoje i situacije u kojima se kreativnost i stvaranje vri-
jednosti postizu radom u timovima s promjenom ¢lanova. Polazna tocka je uvijek
uspostavljanje suradnickih partnerstava koja mogu pruziti optimalnu vrijednost.

Clanovi tima mogu biti struénjaci sami po sebi, a takoder su znatizeljni
i potaknuti prosiriti svoju stru¢nost na druga podrucja. Vodstvo je usmjereno na
koristenje resursa temeljeno na talentu. Na taj nacin tim postiZe veéu fleksibilnost
i time djelomi¢no zadovoljava vlastite potrebe za kapacitetima, a da se pritom ne
povecava. Upravljanje resursima stoga znaci najbolje mogucde koristenje raspolo-
Zivog kapaciteta fokusiranjem na koristenje talenta i suzbijanje rasipanja.

lako se u agilnom radu preferira da su ,.svi potrebni resursi u jednom timu“,
to nije uvijek moguce. Ponekad postoji potreba za odredenom vrstom stru¢njaka
na ogranic¢eno razdoblje. U tim slu¢ajevima organizacija radi fleksibilno s vanjskim
stranama ili timovima za dijeljene usluge kako bi odrzala fokus na jednom timu.
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Znanje
Plan kapaciteta; Flexible shell; Materijal; Objekti; Ljudi; Resursi; Dijeljene usluge;
Matrica vjestina; T-oblik

Vjestine i sposobnosti
Rad s raspolozivim resursima

Kljucni pokazatelji kompetencije/mjere

Razvoj strateskog plana resursa s ciljem isporuke vrijednosti za

korisnika

» utvrduje potrebe za resursima na osnovi procjene resursa i sastava
tima (A)

Praksa 8.1 « prikuplja osnovne podatke o postojecim i predloZenim resursima

« revidira i analizira kapacitete organizacije vezano za resurse
i identificira trendove

« koordinira s organizacijom koja je ukljuc¢ena ili s procesima
upravljanja portfeljem

Odredivanje kvalitete i koli¢ine potrebnih resursa
 opisuje resurse potrebne za formiranje tima (A)
 sastavlja tim na temelju uloga i kompetencija (A)
» odreduje kolicinu i kvalitetu potrebnih resursa (A)

Praksa 8.2

Identificiranje mogucih izvora resursa i pregovaranje o njihovoj nabavi

» donosi odluke o tome treba li nesto proizvesti ili kupiti (eng. make
or buy)

Praksa 8.3 « stvaraivrednuje alternativne nacine dobivanja resursa

¢ odreduje strategije nabavljanja resursa

« suraduje s dobavlja¢ima resursa

 pregovara o dostupnosti resursa

Alociranje resursa prema definiranim potrebama

» osnazuje resurse za uskladivanje s timskim ulogama (A)
 osnazuje tim da dodijeli resurse svojim aktivnostima (A)
 pregovara u slucaju pojave konflikta oko resursa

Praksa 8.4

Vrednovanje uporabe resursa te poduzimanje potrebnih korektivnih

mjera

¢ definira sustavan pristup vrednovanju uporabe resursa

» omogucuje prilike za poboljSanje kompetencija/vjestina

» razgovara o uo¢enom nedostatku vjestina s relevantnim ¢lanom
tima i njegovim/njezinim linijskim menadzerom.

Praksa 8.5
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Praksa 9: Nabava

Opis
Kada radite na agilan nacin unutar opskrbnog lanca, suradnja i dijeljenje istih
nacina rada poboljSavaju Sanse za uspjeh. Ovaj pristup se uzima u obzir kada se
koristi odluka ,.napravi ili kupi (eng. make or buy)“. Ova razmatranja treba uzeti
u obzir u cijelom opskrbnom lancu jer su dobavljaci razli¢ite pravne osobe koje
stvaraju dodatne izazove u upravljanju.

Agilni Manifest daje prednost suradnji izmedu kupca i dobavlja¢a u odnosu na
pregovore o ugovoru; pristup koji ima posljedice kako na odabir dobavljaca, tako
i na nacin na koji se ugovorima upravlja tijekom izvrSenja. Uz uvjerenje da dobav-
lja¢ moze isporuciti potrebnu vrijednost, agilni voditelji projekata moraju osigurati
da se sve potrebne informacije dijele medu radnim skupinama tijekom izvrsenja.
Ovakva razmjena odgovarajucih informacija zahtijeva stalni napor.

Znanje

Nabava najbolje vrijednosti; Vrste ugovora; Ugovorno sudsko znanje; Ugovorni
uvjeti; Ulazno/izlazna kontrola; Napravi/kupi analiza: Napravi/kupi odluka;
Organizacijske politike; Izdvajanje (eng. outsourcing); Metode nabave; Strategije
pronalazenja izvora; Upravljanje lancem opskrbe; Dokaz o osposobljenosti.

Vjestine i sposobnosti
Administracija ugovora; Suradnja s dobavljacima temeljena na povjerenju

Kljucni pokazatelji kompetencije/mjere

_ Praksa 9: Nabava

Dogovaranje oko potreba, opcija i procesa nabave

« definira razloge (zasnovane na potrebama) za nabavu ili partnerstvo

e priprema, sastavlja ili prikuplja potrebne informacije koje prosljeduje
stru¢njacima za podrucje nabave

« definira natje¢ajnu dokumentaciju i kriterije odabira na osnovi potreba

* podupire procese i postupke pripreme nabave

Praksa 9.1

Doprinos vrednovanju i odabiru dobavljaca i partnera

* po potrebi objavljuje natjecaje (tendere) u suradnji s funkcijom

nabave

odreduje korake u procesu odabira dobavljaca

definira i objasnjava sadrzaj natjec¢ajne dokumentacije

definira i sluzi se kriterijima odabira

uskladuje se sa sluzbenim propisima o nabavi (medunarodnim,

drzavnim i specifi¢nim za odredeno podrucje)

 procjenjuje specificnosti nabave i predlaze modele partnerstva (npr.
zajednicka ulaganja, dugoro¢na partnerstva itd.)

Praksa 9.2
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Doprinos pregovaranju i oko odredbi i uvjeta ugovora te postizanje

dogovora koji odgovara svim interesnim sudionicima

« definira pregovaracki mandat i odreduje prioritetne ciljeve o kojima
¢e se pregovarati

» raspoznaje razli¢ite ugovorne oblike i njihove implikacije na
vrijednost za korisnika (A)

¢ zna ugovorne odredbe i uvjete i razumije implikacije na vrijednost za
korisnika (A)

» pregovara o ugovoru utvrdujuci cijenu, dostupnost i moguénosti
prilagodbe i rasporeda nabave

Praksa 9.3

Kontrola provedbe ugovora, rjeSavanje problema i zahtjevi za
obestecenje

» provodi mjere za upravljanje realizacijom ugovora

« identificira odstupanje od ugovora

* rjesava povrede ugovora poduzimajuci korektivne mjere (npr.
Praksa 9.4 razgovori, ponovni pregovori itd.)

u slucaju poteskoca pri ponovnom pregovaranju ukljucuje pravne
odjele organizacije te odjele nabave i logistike

rjeSava sporove po ugovorima i potrazivanja od strane dobavljaca
dovrsava i prekida dogovorene poslovne odnose u slucaju da je ili vri-
jednost za kupca ugroZenaiili su ispunjene sve obveze iz ugovora (A).

Prema Agile Manifestu, promjene su oCekivane. Treba izraditi planove i treba ih je
lako prilagoditi nakon $to dode do promjene. Napredak se, prema Manifestu, mjeri
isporukom funkcionalnih rjesenja korisnicima.

U agilnom radu, svaki raspored ili procjena je hipoteza o moguéem razvoju
u buduénosti. Zamisljen je vise kao pocetna tocka nego kao fiksna obveza koju je
tim preuzeo. Neprakti¢no je zacrtati plan jer je buduénost tesko predvidjeti.

Kontrola u agilnom okruzenju nije isto Sto i tradicionalno upravljanje projek-
tima gdje je podskup upravljanja projektima s primarnim fokusom na upravljanju
troskovima i rasporedom projekta; umjesto toga, radi se o tome isporucuje li se
vrijednost korisniku. Agilna organizacija moze upravljati promjenama na struktu-
riran i odgovoran nacin. Timovi takoder kontroliraju svoj rad te stoga raspravljaju
i dogovaraju vlastita pravila suradnje.

U agilnom okruzenju planovi su op¢i i postupno ¢e se Siriti i mijenjati. Tim
stalno preispituje postavljene pretpostavke i prihva¢a promjene u korist organi-
zacije koliko god je to moguce. Vrijednost korisnika i organizacije uvijek su vodeca
nacela u agilnom planiranju.

Kada svi ukljuceni timovi koriste isto vrijeme za svoje iteracije, lakSe je
sinkronizirati rad i koordinirati isporuke. Ova serija razlicitih iteracija isporucenih
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zajedno naziva se isporuka (eng. release). Takoder je vazno uspostaviti strukturu
dijaloga u kojoj razliciti timovi i interesni sudionici vide svoj doprinos Siroj slici.

Znanje

Backlog; Grafikoni; Poslovni slu¢aj; Kadenca; Ceremonija; TroSak kasnjenja;
Prepreke; Information radiator; Kanban; Minimalno odrzivi ili utrzivi proizvod
(eng. Minimum Viable or Marketable Product); Planning Poker; Plan isporuke;
Retrospektiva; Brzina (eng. velocity); Time-box; Radni aranZzmani

Vjestine i sposobnosti
Dorada backloga (eng. refinement); OlakSavanje sesija planiranja; Uklanjanje
prepreka

Kljucni pokazatelji kompetencije/mjere

_ Praksa 10: Planiranje, prilagodba i kontrola

Zapocinjanje agilnog rada te razvoj i dogovor oko cjelokupnog plana
« prikuplja informacije od interesnih sudionika i strucnjaka (A)
Praksa 10.1 e analizira, vrednuje i odreduje prioritet informacijama s timom (A)
» olaksSava prioritizaciju backloga (A)

« olaksava pripremu za sljedeci ciklus (A)

Pokretanje i upravljanje prijelazom na novu isporuku
¢ organizira upravljanje isporukom.(A)

« definira ciljeve sljedece isporuke (A)

« olaksava pocetak nove isporuke (A)

Praksa 10.2

Kontroliranje agilnog radnog ucinka u odnosu na vrijednost za
korisnika i prilagodavanje po potrebi

» dogovara vremenske rokove (A)

 predlaZe sredstva i metode primjenjive za kontrolu izvrSenja
* mijeriizvr$enje i ishode (A)

« koristi mjerenja za stalna poboljSanja (A)

Praksa 10.3

Transparentan napredak

« koristi odgovarajuce transparentne metode izvjescivanja (A)
» poziva rukovoditelje da prisustvuju demonstracijama (A)

* izraduje prognozno izvjesce

Praksa 10.4

Prihvacdanje promjenjivih zahtjeva kad doprinose kompetitivnoj
prednosti za korisnika

* procjenjuje vrijednost promjene za korisnika (A)

dogovara se s interesnim sudionicima kako se nositi s promjenom (A)
aZurira backlog (A)

zatvara i procjenjuje isporuku, iteraciju ili cijeli agilni rad (A)
stimulira timove koji vode retrospektive (A)

organizira testove i osigurava demo (A)

vodi i sudjeluje u retrospektivama (A)

dijeli naucene lekcije s drugim timovima (A).

Praksa 10.5
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Praksa 11: Rizik i prilika

Opis

Nove tehnologije i tehnologije u nastajanju zajedno s rastu¢om povezanos¢u brzo
su povecale razinu neizvjesnosti i sloZzenosti u svijetu i nastavit ¢e to ciniti. Ovi
disruptori imaju velike posljedice na nacin na koji se organizacije nose s rizicima

i prilikama. Umjesto zasebnog pristupa, upravljanje rizicima i prilikama trebalo bi
biti ugradeno u svakodnevne nacine rada. Agilni rad prihvaca neizbjeznost neiz-
vjesnosti i osigurava da ljudi to takoder razumiju.

U agilnim pristupima se svakodnevno potrebno baviti rizicima i prilikama.
Intenzivnom suradnjom s korisnikom, kratkoro¢nim empirijskim radom, testira-
njem pretpostavki i brzim zavrSetkom posla, organizacija moZe bolje odgovoriti na
prilike i rizike koji postoje. Inkrementalna isporuka korisnih proizvoda ili rezul-
tata i moguénost prilagodbe po iteraciji osigurava da se pravo rjesSenje konacno
ostvari. Za agilni rad vrijedi sljedeéa poslovica: ,.brzo pogrijesi, brzo uci”.

Vazno je napomenuti da uz svaku znacajniju organizacijsku promjenu, agilni
rad u organizaciji koja ima ograniceno iskustvo s ovakvim nac¢inom rada predstav-
lja dodatne rizike.

Znanje

Glasovanje o povjerenju; Empirijski rad; Programski rizik; Risk walling; Rizik; Rizici
pokretanja agilne tranzicije; Nesigurnost; Volatilnost, neizvjesnost, slozenost

i dvosmislenost (eng. VUCA - Volatility, Uncertainty, Complexity, Ambiguity)

Vjestine i sposobnosti
Prihvadanje neizvjesnosti i promjena

Klju¢ni pokazatelji kompetencije/mjere

Praksa 11: Rizik i prilika

Prilagodavanje okvira upravljanja rizicima i prilikama za agilni rad

« identificira niz potencijalnih modela upravljanja rizikom

« prilagodava okvir upravljanja rizicima i prilikama agilnom okruzenju

Praksa11.1 i praksi odredene industrije (A)

 osigurava dosljednu primjenu okvira upravljanja rizikom i prilikama (A)

 prvo daje prioritet visim rizicima i dobiva ranu povratnu informaciju
(brzo pogrijesi i brzo uci)

Identificiranje rizika i prilika

» imenuje i pojasnjava razlicite izvore rizika i prilika te razlike medu
Praksa 11.2 njima

« identificira rizike i prilike, razumije neizbjeznost promjena

e transparentan je u pogledu rizika i prilika
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Praksa 11.3

Procjena vjerojatnosti rizika i prilika te njihova utjecaja

provodi kvalitativne procjene rizika i prilika

provodi kvantitativne procjene rizika i prilika

organizira redoviti forum za agilni tim za prepoznavanje, procjenu
i odredivanje prioriteta rizicima i prilikama s ishodima (A)

Praksa 11.4

Odabiranje pristupa i implementiranje planova odgovora na rizike
i prilike

objasnjava razlicita sredstva i metode za implementaciju odabranog
opceg pristupa za upravljanje rizikom i prilikama u agilnom
okruzenju

osnazuje tim da dodjeljuje odgovornosti, procjenjuje, raspravlja

i testira odgovore narizike i prilike (A)

osposobljava tim za procjenu alternativnih sredstava i metoda za
provedbu odgovora narizik i priliku

zajedno s timom procjenjuje kompetencije i resurse potrebne za
provedbu odgovora

dodaje odgovore narizik i priliku kao stavke u backlogu

Praksa 11.5

Procjena i praéenje rizika, prilika i implementiranih odgovora

prati i kontrolira implementaciju i provedbu odgovora na rizik
i priliku

daje informacije o rizicima i prilikama te primjeni odabranih
odgovora prilagodenih agilnom okruzenju

uci iz suoCavanja s rizicima i prilikama koje su se pojavile.

Agilni manifest navodi da agilni radnici cijene suradnju s korisnikom viSe od pre-
govora o ugovoru. Kada se ova preferencija prosiri na interesne sudionike, suge-
rira aktivno traZzenje nekog oblika ucinkovite suradnje s njima. Suradnja je klju¢na
u agilnom radu, a osobni kontakt s korisnicima i interesnim sudionicima je idealan.
Interes koji netko ima za inicijativu ovisi o vrijednosti koju stvaranje proi-
zvoda ili usluge ima za njegovu dobrobit ili Stetu. Koli¢ina vrijednosti (i promjene)
koja je u igri izravno je u korelaciji s razinom suradnje ili otpora pojedinca. Agilni
voditelji projekata trebaju usvojiti stav uvazavanja i postovanja; trebali bi proma-
trati otpor kao priliku za uc¢enje od drugih i moguénost testiranja pretpostavki.

Suradnja; Analize interesnih sudionika; Upravljanje interesnim sudionicima;

Interesni sudionici

Kontekstualna svijest; VjeStine umrezavanja; Vjestine strateske komunikacije
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Klju¢ni pokazatelji kompetencije/mjere

_ Praksa 12: Interesni sudionici

Identificiranje interesnih sudionika i analiza njihovih interesa i utjecaja
« identificira glavne kategorije interesnih sudionika

« identificira i kategorizira interese razlicitih interesnih sudionika
identificira i vrednuje utjecaj interesnih sudionika

identificira relevantne promjene u i oko agilnog rada (A)

analizira posljedice promjena na agilni rad (A)

poduzima radnje za ukljucivanje interesnih sudionika

Praksa 12.1

Razvijanje i provodenje strategije za upravljanje interesnim
sudionicima i komunikacijskim planom

 opisuje vaznost strategije za upravljanje interesnim sudionicima
¢ priprema komunikacijski plan

 prilagoduje komunikacijski plan i/ili strategiju na temelju
promjenjivih okolnosti

pojasnjava razloge za promjenu komunikacijskog plana
identificira i vrednuje prilike za saveze i partnerstva

identificira i vrednuje potencijalne suradnike

ukljucuje potrebne korisnike, rukovoditelje, sponzore i visi
menadZment kako bi se stekla predanost i upravljalo interesima
i oCekivanjima

Praksa 12.2

Angaziranje korisnika, menadZmenta i sponzora

« upravlja o¢ekivanjima kupca o vrijednosti (A)

« zaposljava kupca, rukovoditelja i sponzora/sponzore da djeluju kao
ambasadori (A)

Praksa 12.3

Uspostavljanje odnosa s korisnicima, partnerima, dobavlja¢ima

i drugim interesnim sudionicima radi suradnje i predanosti

» angazira korisnike i potice njihovu predanost agilnom radu (A)

» potice dobavljace na agilan rad (A)

¢ suraduje s partnerima radi isporuke optimalnih rezultata za
organizaciju

Praksa 12.4

Organiziranje i odrzavanje mreza i saveza

» pregovara o dokumentima o saveznistvu i dokumentira ih
¢ razvija i provodi plan o suradnji

 razvijaivrednuje mjerila za postizanje uspjeha
 odrzava klju¢na partnerstva

« zatvara sve sluzbene ugovorne sporazume.

Praksa 12.5

Praksa 13: Promjena i transformacija

Opis

Svrha agilnog rada je omoguditi organizaciji da se neprestano prilagodava
promjenjivim okolnostima svog okruzenja kako bi mogla ostati usredotocena
na pruzanje vrijednosti kupcima i drugim interesnim sudionicima. Prihvac¢eno
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jei predvida se da se potrebe kupaca mogu mijenjati tijekom vremena. Stoga
je jedno od agilnih nacela da timovi trebaju prihvatiti promjenjive zahtjeve, c¢ak
i kasno u procesu razvoja. Agilni procesi koriste promjene kako bi stekli konku-
rentsku prednost za kupce.

Kultura se postupno mijenja i agilni voditelj projekta razumije da se ne osjecaju
svi ugodno zbog promjena. Kada organizacija ima relativho malo iskustva u agilnom
nacinu rada, agilni voditelj projekta takoder igra ulogu agenta promjena u prila-
godbi ovog novog nacina rada. Kao agent promjene, agilni voditelj projekta treba
pomodi svim interesnim stranama uklju¢enima u transformaciju na agilni nacin rada.

Znanje

Grupna dinamika; Analiza utjecaja; Utjecaj promjena na pojedince; Stilovi ucenja;
Teorija motivacije; Teorije organizacijskih promjena; Tehnike upravljanja osobnim
promjenama; Teorija promjene

Vjestine i sposobnosti
Procjena kapaciteta i sposobnosti promjene; Suocavanje s otporom; Stvaranje
sigurnog okruZenja; Otpornost (eng. resilience); Uzor.

Kljucni pokazatelji kompetencije/mjere

_ Praksa 13: Promjena i transformacija

Procjena prilagodljivosti organizacija na promjenu

« analizira prilagodljivost trazenoj/trazenim promjeni/promjenama,
na osnovi prijasnjih uspjesnih i neuspjesnih promjena u organizaciji

* procjenjuje moguca podrucja (teme, ljude) koja bi se mogla protiviti

Praksa 13.1 promjeni

» prepoznaje i utjece na okolnosti koje bi mogle poboljsati
prihvacanje, prilagodbu i usvajanje promjene/promjena

» poduzima radnje kada trazena ili ocekivana promjena ili
transformacija nisu u skladu sa sposobnostima organizacije

Identificiranje zahtjeva za promjenom i prilika za transformaciju
« identificira grupe i pojedince na koje utjece promjena

Praksa 13.2 e mapira grupne interese

 redovito identificira zahtjeve i prilike za promjenama

¢ prilagodava se promjenjivim interesima i situacijama

Razvijanje strategije za upravljanje promjenom ili transformacijom

« identificira strategije za drustvene, organizacijske i osobne

promjene i transformacije

suraduje s drugima kako bi bila provedena strategija

dokumentira strategije u sveobuhvatan plan promjena

po potrebi razvija postupan pristup

redovito prilagodava plan promjene ili transformacije kako bi

naucene lekcije i promjene bile uklju¢ene u okruZenje ili drustvo

 redovito prilagodava strategiju jer je promjena uspjela, a koristi su
ostvarene ili su na putu ostvarenja

Praksa 13.3
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Provodenje strategije za upravljanje promjenom ili transformacijom
» osmisljava dosljedan plan intervencija

provodi odabrane intervencije

vodi ili organizira radionice i obuke

rjeSava otpor prema promjenama

sluzi se tehnikama osnazivanja kako bi bila osigurana odrzivost
novog nacina ponasanja.

Praksa 13.4

Za organizaciju, odabir inicijativa koje treba poduzeti je stalan i ponavljajudi
proces, u kojem se portfelj pro¢is¢ava novim i postojeéim inicijativama, a one koje
su dovrsene se uklanjaju.

Moguce je da €e neke inicijative biti otkazane ili stavljene na ¢ekanje i, iako
mogu ostati unutar portfelja i jos uvijek su vidljive u planu, nisu ,aktivne®.
Prijedlozi ili poslovni slu¢ajevi za nove inicijative daju se za potencijalno odredi-
vanje prioriteta i odabir. Ti se prijedlozi pregledavaju kako bi se osiguralo da su
uskladeni s predvidenim prednostima portfelja. Takoder se uzimaju u obzir ograni-
cenja poput vremena, troskova, rizika, sloZzenosti ili dostupnosti resursa. Postupak
odabira takoder moZe dovesti do toga da se inicijative stave na ¢ekanje, potpuno
poniste ili da im se da nizZi prioritet.

Balansiranje portfelja je proces kojim se osigurava da inicijative provode
promjene, donose predvidene koristi, postizu predvidene promjene na pravi nacin
i u skladu s pravim prioritetima. Ukljucuje pradenje napretka inicijativa i utjecaja
koje imaju na predvidene koristi. Na temelju ovog pra¢enja moze se predvidjeti
bududi ucinak. Po potrebi se predlazu izmjene portfelja. Moguée promjene mogle
bi biti usporavanje ili ubrzavanje inicijativa, premjestanje strateskih resursa
s jedne inicijative na drugu ili ¢ak (ponekad privremeno) zaustavljanje inicija-
tiva ili njihova zamjena drugima koje pridonose vecoj vrijednosti ili su vremenski
osjetljivije. Ovaj proces balansiranja se redovito provodi.

Dok je odabir i balansiranje portfelja planiran i obi¢no stabilan proces, mogu
se pojaviti iznenadne promjene, obi¢no zbog iznenadne promjene prioriteta il
okruzenja portfelja. U tim sluc¢ajevima, cijeli portfelj ¢e mozda trebati ponovno
procijeniti i ponovno odrediti prioritete.

Lean proracuni; Klju¢ni pokazatelji izvrSenja (KPI); Portfolio backlog; Portfolio
Canvas; Kanban portfelja; Strateske teme; Tokovi vrijednosti
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Vjestine i sposobnosti

Sposobnost kompromisa; Analiza kapaciteta; Modeli i strategije odlucivanja;
Mapiranje ovisnosti; Intervencije velikih razmjera; Lagani poslovni slucajevi;
Pregovaranje; Planiranje scenarija

Klju¢ni pokazatelji kompetencije/mjere

Praksa 14. Odabir i ravnoteza

Analiziranje vrijednosti komponenti za kupca

» prikuplja informacije o poslovnoj vrijednosti komponenti,
novonastalim rizicima, zahtjevima za resursima i troSkovima te

Praksa 14.1 rasporedu (A)

¢ mapira ovisnosti izmedu komponenti

» odreduje prioritete komponentama na vise nacina, ukljucujuci i na
temelju cijene kasnjenja (A)

Odredivanje prioriteta komponenti na temelju prioriteta programa ili
portfelja
¢ uskladuje model odredivanja prioriteta na razini portfelja
s trenutnim poslovnim prioritetima
» osigurava dogovore o kriterijima prioriteta za program ili portfelj
Praksa 14.2 s interesnim sudionicima
» podrzava preglede i proces odredivanja prioriteta
« redovito provjerava kapacitete agilnih programa s programskim
vodstvom (A)
¢ daje prioritet komponentama na temelju njihove uskladenosti
i doprinosa ciljevima programa/portfelja

Uskladivanje kapaciteta programa (financiranje) sa strateskim

ciljevima

Praksa 14.3  pregledava i poboljsava proces isporuke/izvrsenja komponente

* procjenjuje vrijednost programa ili portfelja i doprinosi pracenjem
i pregledom mjera klju¢nih pokazatelja izvedbe

Pripremanje i donosenje odluka o prioritetima klju¢nih komponenti

» odabire moguce komponente za uklju¢ivanje u program ili portfelj
na temelju prihvaéenog pristupa odabira

« priprema odabir komponenti ili preporuke za promjenu za odobrenje

¢ informira interesne sudionike o rezultatu odabira komponente ili
promjene

Praksa 14.4

Osiguravanje poboljSanja u cijeloj organizaciji

» odabire fokusna podrucja/teme za poboljsanja kroz organizaciju (A)

Praksa 14.5 « distribuira ucenje iz eksperimentiranja kroz organizaciju (A)

» daje smjernice o kolicini kapaciteta koji je dodijeljen poboljSanju
nacina rada (A).
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Perspektiva 7

Perspektiva 1 Strategija 7
Perspektiva 1.1 Uskladenost agilnih timova s organizacijskom misijom i vizijom
Perspektiva 1.2 Ldrgg’:]iif;t;i;iz}zje i koristenje prilika za utjecanje na strategiju
Perspektiva 1.3 E?;:Eiigieijggzig:::ﬁ:i I;:)intinuirane valjanosti poslovne/
Perspektiva 1.4 Odredivanje, procjena i pregled kriti¢nih faktora uspjeha
Perspektiva 1.5 Utvrdivanje, procjena i pregled klju¢nih pokazatelja izvrSenja

Perspektiva 2 Upravljanje, strukture i procesi 9
Perspektiva 2.1 Poznavanje i primjena nacela agilnog rada

Perspektiva 2.2 Poznavanje i primjenjivanje nacela agilnog upravljanja

programima
Perspektiva 2.3 Poznavanje i primjenjivanje nacela agilnog upravljanja portfeljima
Perspektiva 2.4 Uskladivanje rada s potpornim funkcijama

. Uskladivanje agilnog rada s organizacijskim strukturama

Perspektiva 2.5 v o L .
donosenja odluka i izvjeScivanja te zahtjevima kvalitete

Perspektiva 2.6 Uskladenje agilnog rada s procesima i funkcijama ljudskih resursa

Perspektiva 2.7 Uskladivanje agilnog rada s procesima i funkcijama financija

i kontrole
Perspektiva 2.8 Premos¢ivanje principa klasi¢nog upravljanja i agilnog rada
Perspektiva 3 Uskladenost, standardi i propisi 11

Identificiranje i osiguranje agilnog rada u skladu sa svim

Perspektiva 3.1 . ;
relevantnim zakonima
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Perspektiva 3.2

Perspektiva 3.3

Perspektiva 3.4

Perspektiva 3.5

Perspektiva 3.6

Perspektiva 4

Perspektiva 4.1

Perspektiva 4.2

Perspektiva 4.3

Perspektiva 5

Perspektiva 5.1

Perspektiva 5.2

Perspektiva 5.3

Ljudi

Ljudi 1

Ljudi 1.1

Ljudi 1.2

Ljudi 1.3

Ljudi 1.4

Ljudi 1.5

Identificiranje i osiguranje da je agilni rad u skladu sa svim
relevantnim zdravstvenim, sigurnosnim i ekoloskim propisima
(HSSE)

Utvrdivanje i osiguravanje da je agilni rad u skladu sa svim
relevantnim kodeksima ponasanja i profesionalnim propisima

Identificiranje i osiguravanje da je agilni rad u skladu s relevantnim
nacelima i ciljevima odrZivosti

Procjenjivanje, koristenje i razvijanje standarda struke i alata za
agilni rad

Procjenjivanje, usporedivanje i poboljSavanje organizacijske
agilnosti

Moc i interes 13

Povezivanje osobnih ambicija i interesa drugih u prilog agilnom
radu

Procjenjivanje neformalnog utjecaja pojedinaca i grupa i njihova
moguceg utjecaja na agilni rad

Procjenjivanje osobnosti i radnih stilova drugih i njihovo
zaposljavanje u korist agilnog rada

Kultura i vrijednosti 14

Procjenjivanje kulture i vrijednosti drustva i njihova utjecaja na
agilni rad

Poticanje boljeg uskladenja organizacijske kulture s agilnim
vrijednostima

Procjenjivanje neformalne kulture i vrijednosti organizacije
i njihova utjecaja na agilni rad

16

Samopromisljanje i upravljanje sobom 16

Utvrdivanje i razmisljanje o nacinima na koje vlastite vrijednosti
i iskustva utjecu na rad

Jacanje samopouzdanja na temelju vlastitih snaga i slabosti

Identificiranje i promisljanje osobne motivacije za postavljanje
osobnih ciljeva i zadrzavanje fokusa

Organiziranje vlastitog rada ovisno o situaciji, vlastitim resursima
i cjelokupnoj situaciji u timu

Preuzimanje odgovornosti za osobno ucenje i razvoj
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Ljudi 2 Osobni integritet i pozudanost 18

Razumijevanje etickih vrijednosti i njihova primjena na sve odluke

el i djelovanja
Ljudi 2.2 Promicanje odrzivosti ucinaka i ishoda
Ljudi 2.3 Preuzimanje odgovornosti za vlastite odluke i djela
Ljudi 2.4 Dosljedno djelovanje, odlucivanje i komuniciranje
Ljudi 2.5 Temeljito izvrSenje zadatka kako bi bilo izgradeno povjerenje
Ljudi 3 Osobna komunikacija 19
Liudi 3.1 Pruzanje jasnih i strukturiranih informacija drugima i provjera
! ’ razumijevanja
Ljudi 3.2 Omogucavanje i promicanje otvorene komunikacije
- Odabir komunikacijskih stilova i kanala koji odgovaraju publici,
Ljudi 3.3 . T
situaciji te upravljackoj razini
Ljudi 3.4 Ucinkovita komunikacija u virtualnim timovima
Ljudi 3.5 Uporaba humora i sagledavanje sire slike kad je prikladno
Ljudi 4 Odnosi i angaziranost 21
Ljudi 4.1 Zapocinjanje i razvijanje osobnih i profesionalnih odnosa
Ljudi 4.2 Izgradnja, moderiranje i doprinos socijalnim mrezama
Ljudi 4.3 Pokazivanje empatije slusanjem, razumijevanjem i potporom
Liudi 4.4 Pokazivanje povjerenja i poStovanja ohrabrujuci druge da izraze
! ’ svoja misljenja i nedoumice
A Dijeljenje vlastite vizije i ciljeva s drugima, s ciljem poticanja
Ljudi 4.5 i~ o, .
angaziranosti i predanosti
Liudi 4.6 KoriStenje drustvenog kapitala koji je prisutan u mrezi i poticanje
! : njegovog povecanja
Ljudi 5 Vodstvo 23
Ljudi 5.1 Poticanje aktivnosti i proaktivno pomaganje i savjetovanje
Ljudi 5.2 Preuzimanje odgovornosti i pokazivanje predanosti
- Usmjeravanje, treniranje (eng, coaching) i mentoriranje za
Ljudi 5.3 o L 2.
poboljsanje rada pojedinaca i timova
Ljudi 5.4 Primjerena uporaba modi i utjecaja za ostvarenje ciljeva
Ljudi 5.5 Donosenje, provodenje i preispitivanje odluka
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Ljudi 6
Ljudi 6.1
Ljudi 6.2

Ljudi 6.3

Ljudi 6.4

Ljudi 6.5

Ljudi 7

Ljudi 7.1

Ljudi 7.2

Ljudi 7.3

Ljudi 7.4

Ljudi 8

Ljudi 8.1

Ljudi 8.2

Ljudi 8.3

Ljudi 8.4

Ljudi 8.5

Ljudi 9

Ljudi 9.1

Ljudi 9.2

Ljudi 9.3

Ljudi 9.4

Timski rad 24

Moderira odabir i izgradnju tima
Promicanje suradnje i umrezavanje ¢lanova tima

Pruzanje potpore, pomaganje i kontrola razvoja tima i njegovih
¢lanova

Osnazivanje timova da odrede zadatke i odgovornosti

Prepoznavanje prilika za olakSavanje uc¢enja i nadahnjivanje
kontinuiranog poboljsanja

Konflikt i kriza 26

Predvidanje i moguce sprjecavanje konflikata i kriza. Skretanje
pozornosti timu na moguce brige

Analiziranje uzroka i posljedica konflikata i kriza te odabir
odgovarajucih odgovora s timom

Posredovanje u konfliktima i krizama i/ili rjeSavanje njihovih
posljedica zajedno s timom

Identificiranje i razmjena naucenog iz konflikata i kriza u svrhu
poboljsanja buducih praksi

SnalazZljivost 28

Poticanje i potpora otvorenom i kreativnom okruzenju

Primjenjivanje konceptualnog misljenja pri definiranju situacija
i strategija

Primjenjivanje analitickih tehnika u analizi situacija te financijskih
i organizacijskih podataka

Promicanje i primjenjivanje kreativnih tehnika za pronalazenje
alternativa i rjesenja

PoboljSanje donosenja odluka promicanjem holistickog pogleda
Pregovaranje 29

Identificiranje i analiziranje interesa svih strana ukljucenih
u pregovore

Razvijanje i ocjena opcija i alternativa koje bi mogle zadovoljiti
potrebe svih strana

Definiranje pregovaracke strategije u skladu s vlastitim ciljevima
koja je prihvatljiva svim uklju¢enim stranama

Postizanje sporazuma s drugim stranama koji su u skladu s
vlastitim ciljevima
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Ljudi 9.5

Ljudi 10

Ljudi 10.1

Ljudi 10.2

Ljudi 10.3

Ljudi 10.4
Ljudi 10.5

Otkrivanje i koriStenje dodatnih moguénosti prodaje i akvizicije
Usmijerenost na rezultate 31

Vrednovanje svih odluka i postupaka s obzirom na njihov utjecaj
na vrijednost za korisnika i ciljeve organizacije

Uravnotezenje potreba i sredstava u cilju optimizacije ishoda
i uspjeha

Stvaranje i odrzavanje zdravog, sigurnog i produktivnog radnog
okruzenja

Promidzba i ,prodaja“ agilnog rada i njegovih rezultata

Isporuka rezultata i njihovo prihvac¢anje

Praksa 1

Praksa 1.1

Praksa 1.2

Praksa 1.3
Praksa 1.4

Praksa 1.5

Praksa 2

Praksa 2.1

Praksa 2.2

Praksa 2.3

Praksa 3

Praksa 3.1

Praksa 3.2
Praksa 3.3
Praksa 3.4

Praksa 4

Dizajn/osmisljavanje 33

Olaksavanje zajednic¢kog razumijevanja kriterija uspjeha te
osiguranje da su dokumentirani u viziji

Pregled, primjena i razmjena lekcija naucenih iz vlastitog
eksperimentiranja, kao i od ostalih timova i relevantnih zajednica

Odredivanje sloZenosti i njezina utjecaja rad tima

Odabir i pregled agilnog pristupa radu u komunikaciji s timovima
Osmisljavanje pocetnih nacina rada

Poslovni ciljevi, zahtjevi i vrijednost 35

Definiranje vizije, odredivanje prioriteta poslovnih ciljeva
i uskladivanje posla

Identificiranje i analiziranje potreba i zahtjeva interesnih
sudionika

Kontinuirano odredivanje prioriteta stavkama u backlogu s ciljem
maksimalnog povecanja isporucene vrijednosti

Opseg 36

Odredivanje rjesenja ili ishoda, pocevsi od minimalno odrZivog ili
utrZivog proizvoda

Osiguranje identifikacije MVP-a
Definiranje strukture za uzastopne inkrementalne isporuke
Uspostavljanje i odrzavanje konfiguracije opsega

Vrijeme 38
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Praksa 4.1

Praksa 4.2

Praksa 4.3

Praksa 4.4

Praksa 4.5

Praksa 5

Praksa 5.1

Praksa 5.2

Praksa 5.3

Praksa 5.4

Praksa 6

Praksa 6.1

Praksa 6.2

Praksa 6.3

Praksa 6.4

Praksa 6.5

Praksa 7

Praksa 7.1
Praksa 7.2
Praksa 7.3

Praksa 7.4

Praksa 7.5

Odredenje proizvoda za sljedecu isporuku
Procjenjivanje ulozenog napora i broja iteracija (ili sprinteva)

Odabiranje pristupa vremenskom planu (koji ukljucuje inkremente,
ishode itd.)

Odredivanje redoslijeda i planiranje inkrementalnih isporuka

Pracenje ishoda prema rasporedu isporuka i odgovaranje na
promjene

Organiziranje i informiranje 39

Procjena i utvrdivanje potreba interesnih sudionika za
informacijama i dokumentacijom

Definiranje strukture, uloga i odgovornosti u agilnom nacinu rada

Uspostavljanje infrastrukture, procesa i sustava za protok
informacija

Formiranje, validiranje i treniranje agilnih timova
Kvaliteta 41

Razvijanje i nadziranje implementacije, i revidiranje pravila
kvalitete, agilnog rada koji ne kompromitira kvalitetu svakog
inkrementa

Provjera agilnog rada i isporuka kako bi bilo osigurano ostvarenje
zahtjeva kvalitete u svakom inkrementu

Verificiranje ispunjenja ciljeva kvalitete te preporuka potrebnih
poboljsanja

Planiranje i organiziranje vrednovanja agilnog rada

Osiguranje kvalitete tijekom cjelokupnog agilnog rada
Financiranje 42
Procjenjivanje troskova rjesenjaili ishoda

Odredivanje proracuna za agilni rad

Osiguravanje financijskih sredstava za agilni rad

Razvijanje, osnivanje i odrzavanje sustava za upravljanje
financijama i financijsko izvjes¢ivanje

Nadzor nad financijama s ciljem prepoznavanja i ispravljanja
odstupanja od financijskog plana
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Praksa 8 Resursi 44

Razvoj strateskog plana resursa s ciljem isporuke vrijednosti za

Praksa 8.1 Korisnika
Praksa 8.2 Odredivanje kvalitete i koli¢ine potrebnih resursa
Praksa 8.3 Ident|f|C|ranJe mogucih izvora resursa i pregovaranje o njihovoj
nabavi
Praksa 8.4 Alociranje resursa prema definiranim potrebama
Praksa 8.5 Vrednc.)va.nje qporabe resursa te poduzimanje potrebnih
korektivnih mjera
Praksa 9 Nabava 46
Praksa 9.1 Dogovaranje oko potreba, opcija i procesa nabave
Praksa 9.2 Doprinos vrednovanju i odabiru dobavljaca i partnera
Doprinos pregovaranju i oko odredbi i uvjeta ugovora te postizanje
Praksa 9.3 - L . Lo
dogovora koji odgovara svim interesnim sudionicima
Praksa 9.4 KonEroI,a provedbe ugovora, rjeSavanje problema i zahtjevi za
obestecenje
Praksa 10 Planiranje, prilagodba i kontrola 47
Praksa 10.1 Zapocinjanje agilnog rada te razvoj i dogovor oko cjelokupnog
plana
Praksa 10.2 Pokretanje i upravljanje prijelazom na novu isporuku
Praksa 10.3 Kor?trqllra_nje_ agilnog ra(_jnog ucmka_u odnosu na vrijednost za
korisnika i prilagodavanje po potrebi
Praksa 10.4 Transparentan napredak
Praksa 10.5 Pr|hvacar'1]e promjenjivih zahtjeva kad doprinose kompetitivnoj
prednosti za kupca
Praksa 11 Rizik i prilika 49
Praksa 11.1 Prilagodavanje okvira upravljanja rizicima i prilikama za agilan rad
Praksa 11.2 Identificiranje rizika i prilika
Praksa 11.3 Procjena vjerojatnosti rizika i prilika te njihova utjecaja
Praksa 11.4 _Odzf\t_)lranje pristupa i implementiranje planova odgovora na rizike
i prilike
Praksa 11.5 Procjena i pracenje rizika, prilika i implementiranih odgovora
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Praksa 12

Praksa 12.1

Praksa 12.2

Praksa 12.3

Praksa 12.4

Praksa 12.5

Praksa 13

Praksa 13.1
Praksa 13.2
Praksa 13.3

Praksa 13.4

Praksa 14

Praksa 14.1

Praksa 14.2

Praksa 14.3

Praksa 14.4

Praksa 14.5

Interesni sudionici 50

Identificiranje interesnih sudionika i analiza njihovih interesa
i utjecaja

Razvijanje i provodenje strategije za upravljanje interesnim
sudionicima i komunikacijskim planom

AngaZiranje korisnika, menadZmenta i sponzora

Uspostavljanje odnosa s korisnicima, partnerima, dobavljacima
i drugim interesnim sudionicima radi suradnje i predanosti

Organiziranje i odrZzavanje mreza i saveza

Promjena i transformacija 51
Procjena prilagodljivosti organizacija na promjenu

Identificiranje zahtjeva za promjenom i prilika za transformaciju

Razvijanje strategije za upravljanje promjenom ili transformacijom

Provodenije strategije za upravljanje promjenomiili
transformacijom

Odabir i ravnoteza 53

Analiziranje vrijednosti komponenti za kupca

Odredivanje prioriteta komponenti na temelju prioriteta programa
ili portfelja

Uskladivanje kapaciteta programa (financiranje) sa strateskim
ciljevima

Pripremanje i dono3enje odluka o prioritetima klju¢nih komponenti

Osiguravanje pobolj3anja u cijeloj organizaciji
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