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U ovom radu ¢ée biti opisani | ispitani razli€iti modeli otkrivanja krivotvorenja slika i njihove lokalizacije, s naglaskom na modele
dubokog uéenja.

Digitalni sadrZaj, kao &to su sfike, videozapisi i zvuk, svakodnevno se objavljuje na drustvenim mreZzama, gdje su slike
najpopularniji dijeljeni resurs. Medutim, zahvaljujuéi ogromnoj populamosti vrhunskih softvera za uredivanje sllka, one se mogu
{ako uredivati bez ostavijanja vidijivih tragova. Stoga je &esto korisnicima tedko ruéno identificirati manipulirane slike.
Krivotvorenje slika, manipulacija sllkom ili slikovna forenzika je grana istrazivanja u kojoj se manipulirane slike proutavaju za
rieSavanje izazovnih zadataka kao &to su lokaliziranje promijenjenih regija, potvrdivanje autentiénosti slika te utvrdivanje izvora
neoviastenih slika. U radu ée se oplsati neke metode krivotvorenja slika poput kopiranja | pomicanja unutar iste slike, kopiranja
dijelova iz razli¢itih slika, uklanjanje objekata iz slika i popravijanje ukionjenih dijelova slika {(inpainting), pobolj§avanje slika i
drugo. Opisat ¢e se neke od postojecih baza krivotvorenih slika poput CASIA, Forensics, CoMoFoD, GRIP, COVERAGE | FAU
baza slika. Potom &e se oplsati opéeniti algoritmi dubokog ugenja koji se mogu koristiti | kod otkrivanja krivotvorenja slika, kao
§to su metode bazirane na CNN, R-CNN, LSTM, autoenkoderu i drugo. Specifiéno, opisat e se novije metode poput TruFor,
HiFIFDL, ImageForensicsOSN, PCL | CFL-Net. Opisat ¢e se metode 2a usporedbu algoritama za lokalizaciju krivotvorenih
dijelova slika: preciznost, odziv, F1 mjera | AUC-ROC kriv \i:a;;gigﬁége’n-pragove detekcije.

e g s
U praktiénom dijelu rada ée se koristiti neke od novij me'l?:da 23 anjeﬁlpkqlizaclju krivotvorenih dijelova slika opisanih
ranije. Koristit ée se neka od postojecih baza ili ée izradené&égéa s nékom od metoda krivotvorenja slika. Rezultati
algoritama ée se usporediti koristedi preciznost, L F1 mjere'%lg}hoc krivTIju.
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Predgovor

Ovim radom zavrSavam svoje obrazovanje na SveuciliStu Sjever na
diplomskom studiju Multimedije. Zahvaljujem svom mentoru izv.prof.art.dr.sc
Robertu Geceku na vrijednim savjetima i podrsci. Takoder, zahvaljujem obitelji,
prijateljima i1 kolegama na pomo¢i i razumijevanju.

Nadam se da ¢e ovaj rad biti koristan i da ¢e doprinijeti razumijevanju Primjene
Lego principa u upravljanju projektima.



Sazetak

Primjena principa LEGO u upravljanju projektima oslanja se na modularni pristup,
fleksibilnost i suradnju kao osnovne alate za postizanje veée uéinkovitosti i prilagodljivosti.
Kao sto LEGO kockice omogucuju izgradnju slozZenih struktura kroz kombinaciju jednostavnih
dijelova, tako i1 upravljanje projektima moze biti optimizirano razbijanjem kompleksnih
zadataka na manje, lako upravljive module. Ovaj pristup pomaze menadzerima u boljem
planiranju, prac¢enju napretka i ucinkovitom rjeSavanju problema. Jedna od glavnih prednosti
LEGO principa je njegova skalabilnost, Sto omogucéava brze prilagodbe i reorganizaciju resursa.
Ovaj pristup takoder poti¢e kreativnost, omogucuju¢i timovima da eksperimentiraju i brzo
pronalaze inovativna rjeSenja za izazove. Modularni nacin rada smanjuje sloZenost projekata 1
povecava transparentnost, ¢ime se poboljSava suradnja unutar tima. Osim toga, LEGO principi
omogucuju bolju kontrolu rizika jer svaki modul projekta moze biti detaljno analiziran i pracen.
Ako se pojavi problem, on se moze izolirati bez utjecaja na ostatak projekta. Kolaboracija je
takoder u srediStu ovog pristupa, jer ¢lanovi tima preuzimaju odgovornost za pojedine module,
ali i doprinose ukupnom cilju. Ovaj pristup je primjenjiv u razli¢itim industrijama i vrstama
projekata, od IT-a do gradevinskih projekata, $to ga ¢ini univerzalnim alatom za upravljanje
projektima. lako zahtijeva detaljno planiranje u poc¢etnoj fazi, donosi dugorocne koristi u obliku

vece fleksibilnosti, u¢inkovitosti i smanjenja rizika.

Kljuéne rijec¢i: modularnost, fleksibilnost, suradnja, kreativnost, rizik.



Summary

The application of LEGO principles in project management relies on a modular
approach, flexibility, and collaboration as fundamental tools for achieving greater efficiency
and adaptability. Just as LEGO bricks allow for the construction of complex structures
through the combination of simple parts, project management can be optimized by breaking
down complex tasks into smaller, manageable modules. This approach assists managers in
better planning, tracking progress, and effectively addressing problems. One of the main
advantages of the LEGO principle is its scalability, which facilitates quick adjustments and
resource reorganization. This approach also fosters creativity, enabling teams to experiment
and quickly find innovative solutions to challenges. The modular method reduces project
complexity and increases transparency, thereby enhancing team collaboration. Additionally,
LEGO principles provide better risk control, as each project module can be thoroughly
analyzed and monitored. If a problem arises, it can be isolated without impacting the rest of
the project. Collaboration is also central to this approach, as team members take responsibility
for individual modules while contributing to the overall goal. This approach is applicable
across various industries and types of projects, from IT to construction, making it a universal
tool for project management. Although it requires detailed planning in the initial phase, it
offers long-term benefits in terms of increased flexibility, efficiency, and risk reduction.

Keywords: modularity, flexibility, collaboration, creativity, risk.
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1. Uvod

Diplomski rad istrazuje analogiju izmedu upravljanja projektima i konstrukcije s Lego
kockicama. Fokusira se na proucavanje kako se koncepti izgradnje s Lego kockicama mogu
primijeniti u upravljanju stvarnim projektima radi postizanja bolje organizacije, suradnje i
rezultata. Analiziraju se principi modularnosti, fleksibilnosti, timskog rada i kreativnosti te
kako se oni mogu integrirati u procese upravljanja projektima.

Tradicionalne metode upravljanja projektima Cesto se suocavaju sa izazovima u pogledu
fleksibilnosti, prilagodljivosti i sposobnosti brzog odgovora na promjene. U tom kontekstu, sve
viSe paznje privlaci koncept upravljanja projektima koji se temelji na principima Lego kocki.
Princip Lego, u osnovi, odnosi se na modularnost, jednostavnost, fleksibilnost i razvoj koji
karakteriziraju Lego kocke. U upravljanju projektima, ovaj princip se moze primijeniti na na¢in
da se svaki projekt dijeli na manje, samostalne jedinice koje se mogu medusobno kombinirati i
prilagodavati prema specifiénim potrebama projekta, slicno nacinu na koji se Lego kocke slazu
kako bi se formirala razlicita rjeSenja.

Cilj ovog rada je istraziti moguénosti primjene principa Lego u upravljanju projektima,
kako u teorijskom, tako i u prakti¢cnom smislu. Rad obuhvaca analizu prednosti i nedostataka
modularnog pristupa u odnosu na tradicionalne metode, kao i primjere iz prakse u kojima su
organizacije primijenile ovaj princip s uspjehom. Takoder, razmatrana je primjena Lego
principa u razli¢itim fazama Zivotnog ciklusa projekta — od inicijacije, planiranja, izvedbe do
zatvaranja projekta.



2. Osnovni principi Lego konstrukcije

Obrazovanje u podruc¢ju menadzmenta postaje sve popularnije u danasnjem izrazito
komercijaliziranom okruzenju. Za mnoge studente menadzmenta, upravljanje ¢e postati srediste
njihove karijere. Za mnoge studente koji ne dolaze iz poslovnog okruzenja, menadzerske uloge
postat ¢e sredstvo napredovanja u karijeri. Kao rezultat toga, edukatori menadzmenta suocavaju
se s novim izazovima, kao Sto je poducavanje studenata iz razliCitih sredina te razvijanje
poduzetnic¢kih vjestina uz predavanje strucnog znanja. Naglasak je takoder stavljen na
zaposljivost kako bi se zadovoljile potrebe buducih poslodavaca i povecale Sanse studenata za
uspjeh na trziStu rada. Posljedi¢no, nove metode isporuke i inovacije u nastavnim modulima
menadzmenta razvijaju se kako bi se odgovorilo na izazove i prilagodilo potrebama
suvremenog poslovnog okruzenja [1]. Trenutno, brzo promjenjivo poslovno okruzenje takoder
utjeCe na obrazovanje u podru¢ju menadZzmenta, jer nestabilnosti mogu udiniti teorije
zastarjelima ili nedovoljnima brZe nego u proslosti. Stoga se sve viSe pomice fokus prema
razvijanju rjeSavanja problema i kreativnog razmis$ljanja kod studenata menadZmenta, uz
tradicionalni sadrzaj modula menadzmenta.

Postoje razliciti pristupi integriranju razvoja vjestina u kurikulume menadzmenta, poput
koriStenja studija slucaja, sudjelovanja u konzultantskim projektima 1 pristupa ucenju
temeljenom na problemima, no njihova primjena moze biti relativno spora. Institucionalne
sloZenosti, raspodjela resursa kao §to su radno opterecenje te kriteriji akreditacije 1 kontrole
kvalitete neki su od najcesc¢ih prepreka. Stoga, promjena prema metodama isporuke odozdo
prema gore moze biti dugotrajna i frustriraju¢a. Medutim, postoje alati koji mogu relativno lako
pomoc¢i u transformaciji s didaktickih pristupa na ko-kreacijsko iskustvo u u€ionici, bez potrebe
za slozenim restrukturiranjem nastavnih planova i programa. LEGO Serious Play (LSP) je takva
metoda. LSP je ugraden u principe konstruktivistickog i konstrukcionistickog ucéenja, te kao
takav studentima daje vlasniStvo nad njihovim u€enjem i omogucuje im razvijanje vaznih
menadzerskih vjeStina. Zapravo, LSP je visoko cijenjen medu edukatorima menadZmenta;
medutim, njegova upotreba viSe se spominje u kontekstu uvodenja, knjiznicnih sesija,

akademskih vjestina ili timskog rada nego u samom predmetnom ucenju [1].



2.1. Modularnost

Modul je uveden kako bi se predstavilo upravljanje i njegove funkcije, vodenje i
organizacijske strukture, te izazovi i prilike upravljanja u suvremenom poslovnom okruzenju.
Jedan dio ocjenjivanja sastoji se od grupnog rada na osnivanju poduzeca, koji se ocjenjuje u
obliku grupne prezentacije [1].

Modul je osmisljen kako bi se postigli sljedeci ciljevi u¢enja [1]:

e Studentima se uvode klju¢ne dimenzije upravljanja (koristenjem POLC okvira —
planiranje, organizacija, vodenje, kontrola) te se naglaSavaju izazovi s kojima se
menadzeri suo¢avaju u suvremenom poslovnom okruzenju.

e Omogucuje se studentima da iskoriste znanje i iskustvo te se olakSava ucenje unutar
kulturno i disciplinski raznolikih studentskih grupa.

e Studentima se pruza prilika da primjene i reflektiraju klju¢ne koncepte upravljanja.

e Studentima se omogucuje razvijanje osnovnih menadZerskih vjeStina: razvijanje
rjesavanja problema, kreativnosti, komunikacije o menadzerskim pitanjima i
suradni¢kog stava prema rjeSavanju problema.

Modularni princip primjenjuje se u financijskim uslugama jednako kao i u bilo kojoj drugoj
industriji, a upravljanje bogatstvom klasi¢an je primjer. Tradicionalni pristup "jedna veli¢ina
odgovara svima" i dalje prevladava kod mnogih u sektoru. Jo§ uvijek se precesto vida kako
pruzatelji usluga prisiljavaju klijente da prilagode svoje zahtjeve kako bi odgovarali vlastitim
ogranicenjima [2].

No, taj model postaje sve zastarjeliji u svijetu gdje tehnologija omogucuje da se usluge
prilagode potrebama klijenata, a ne ogranicenjima poduzeca.

Ocekivanja ljudi u vezi s uslugama, komunikacijom i isporukom veca su nego prije, a dijelovi
sektora upravljanja bogatstvom predugo se prilagodavaju. Sve vise klijenata cijeni fleksibilnost
i personalizirane usluge te su manje skloni tolerirati pristup "tvorni¢kih postavki" [2].
Poduzece koje prepusta svoje operacije pruzatelju usluga obicno trazi fleksibilnost, stru¢nost i
odnos koji se vodi njihovim potrebama, a ne preferencijama ili ograni¢enjima partnera.

Svako poduzece ima svoj nacin poslovanja, vlastite prioritete, potrebe i ciljeve. Logicno je da
se ponuda usluga gradi s tim karakteristikama u prvom planu, a ne kao naknadna misao. Iznad
svega, oni ulazu i njihovo ime stoji iza te ponude — Zele zadrzati visok stupanj kontrole jer
najbolje poznaju vlastiti posao.

Ovo je jedan od razloga zasto filozofija otvorene arhitekture postaje sve popularnija



usluge. Usluge otvorene arhitekture za upravitelje bogatstva, privatne banke, obiteljske urede i
savjetodavne tvrtke mogu ukljucivati: administraciju ulaganja, prilagodenu tehnologiju,
skrbnicke usluge i izvjestavanje klijenata. Kada tvrtke rade s pruzateljima platformskih usluga
koji nude otvorenu arhitekturu, prirodno je da traze dobavljace koji mogu dokazati duboko
razumijevanje sektora i iskustvo u radu s velikim brojem tvrtki kroz projektno upravljanje
transformacijskim promjenama [2].

Lako se moze kupiti komplet u bilo kojoj trgovini igracaka koji ¢e omogucditi djeci da
izgrade nesto jednostavno uz lako pratljive upute. Ali ono sto ¢e se dobiti bit ¢e isto kao 1 kod
svih ostalih koji su kupili isti komplet. Masta je ograni¢ena vrstama kockica koje se dobiju, a
krajnji rezultat vjerojatno ¢e izgledati lijepo, ali nece biti osoban. Ako se zeli izgraditi nesto
posebno i jedinstveno, potrebno je angazirati Lego majstora koji ima potrebnu stru¢nost i
pristup svim "posebnim” kockicama koje se ne mogu lako kupiti. U kontekstu upravljanja
bogatstvom, ovo se prevodi na projektni tim koji ima potrebne vjeStine i znanje kako bi
pomogao izgraditi nesto zaista posebno. Taj projektni menadzer mora biti sposoban dokazati
svoju sposobnost ispunjavanja to¢nih specifikacija. To zna¢i da mora biti sposoban integrirati
odgovarajuca tehnoloska rjeSenja putem API-ja i pokazati da ima pristup specijaliziranim
alatima i uslugama potrebnim za posao [3].

Moguénost prilagodbe takoder je vazna. Upravitelj bogatstvom moze zahtijevati
skrbnic¢ke usluge, podrsku u skladu s propisima i administraciju ulaganja, ali ne i tehnolosku
podrsku ili usluge izvjestavanja. U tom slucaju, upravo to bi trebali dobiti. To je modularan i
fleksibilan pristup koji donosi privlacne ponude, omogucujuci tvrtkama da se istaknu u onome
Sto ¢e zasigurno biti konkurentno i prenatrpano podrudje [3].

Ako se angazira arhitekt da dizajnira kucu iz snova, oc¢ekivalo bi se da se radi s njim na
stvaranju vlastite vizije, a ne njegove. Mogle bi se napraviti izmjene na temelju njegovih
struénih preporuka, ali na kraju bi se zadrZala kontrola kako bi se osiguralo da krajnji rezultat,
pod projektnim upravljanjem stru¢njaka, bude ono §to se zeli postici.

Poduzeéa imaju pravo na ista odekivanja u nasem sektoru. Cesto se radi s vrlo slozenim
potrebama, posebno u sektoru upravljanja bogatstvom koji se moze osjecati kao u regulatornom

vrtlogu. Potrebna im je podrska koja olakSava Zivot njima i njihovim klijentima.



2.2. Sklopivost

LEGO sustav, kako se obi¢no razumije, odnosi se na ideju da nijedan LEGO element ili
LEGO set nije izoliran ili potpun objekt, ve¢ dolazi s potencijalom i obecanjem da je dio mnogo
veéeg cijelog sustava. Sustav medusobno povezanih klinova i cjev€ica, patentiran od strane
LEGO Grupe 1958. godine, znaci da se svaki LEGO objekt moZze povezati s drugima i gotovo
beskonac¢no prosiriti. Taj sustav je koristan za korisnike jer se vrijednost njihove LEGO
kolekcije povecava kako raste — buduci da mogu raditi raznolike i zanimljivije stvari — a o¢ito
to dobro funkcionira i za tvrtku, pruzajuci kupcima racionalnu motivaciju za daljnje kupnje iz
iste linije proizvoda [3].

Godtfred Kirk Christiansen, tre¢i sin osnivata LEGO-a Olea Kirka Christiansena, razvio je
ideju sustava igre, umjesto pojedinacnih igracaka. Ideja mu je predlozZena od strane kupca iz
robne ku¢e Magasin du Nord u Kopenhagenu, dok su putovali Sjevernim morem na sajmu
igracaka u Londonu u sije¢nju 1954. godine. Odusevljen idejom sustava, Godtfred je proveo
"nekoliko tjedana" radeéi na atributima sustava i dosao do Sest temeljnih znacajki [3]:

e Ogranicen u veli¢ini bez postavljanja ogranicenja za mastu

e Pristupacan

e Jednostavan, izdrZljiv i nudi bogate varijacije

e Zadjevojcice, za djeCake, zabavan za sve uzraste

e Klasik medu igrackama, bez potrebe za obnavljanjem

e Jednostavan za distribuciju.

Ove znacajke odnose se na proizvod, ali takoder ukazuju na ljudsku dimenziju koja nije
sadrZana u samim kockicama, s pojmovima poput "masta", "klasik" i "zabava". Naravno, sustav
nije samo o objektima, ve¢ o tome Sto ljudi rade s objektima. No, moglo bi se re¢i da ovo
mozemo prosiriti mnogo dalje. Danas je prilicno jasno da LEGO kockice ¢ine samo jedan dio
sloZzenog 1 dinami¢nog skupa odnosa, gdje su LEGO proizvodi i LEGO Grupa o€ito u sredistu,
ali su vazni samo onoliko koliko 1 brojni korisnici i oboZavatelji LEGO-a svih uzrasta, kao 1 §iri
elementi ekosustava, ukljuc¢ujuéi roditelje, edukatore, trgovce i mnoge kulturne kontekste u
kojima se LEGO nalazi. Kroz odnose u ovom sustavu teku zajednic¢ka znacenja 1 kolektivni
etos koji poti¢u upotrebu LEGO proizvoda. Istrazivanja su pojasnila nafine na koje se oko
LEGO proizvoda — a u odredenom smislu i LEGO ideala — razvio ekosustav, u kojemu su

znacajni akteri svi korisnici, mladi i stari, ali posebno obozavatelji LEGO-a i njihove zajednice;



roditelji, edukatori, trgovci, licencni partneri, novinari; i naravno, sama LEGO Grupa. LEGO
sustav ukljucuje sve ove materijale, ljude i mreze [3].

Nadalje, LEGO sustav je izgraden oko ideja i principa, na nacin na koji drugi kreativni ili

gradevinski materijali, poput modeliraju¢e gline, nisu. Ako je srz LEGO sustava ideja da se
"sve povezuje sa svime", Sto poCinje sa sustavom klinova i cjev€ica, onda se to proteze preko
Siroko shvacenog sustava, utjelovljuju¢i demokratsku filozofiju stvari koje se uklapaju i
osnazuju ljude da grade. To se nalazi u vrijednostima koje ljudi povezuju s LEGO proizvodima
— etici promisljenosti, briznosti 1 zajedniCke igre. Ova filozofija takoder objasnjava snazne
odnose izmedu LEGO obozavatelja i Sire kulture "maker" pokreta. Ove vrijednosti i mreze su
neobic¢ne — vecina drugih alata, igracaka ili kreativnih materijala ih ne moze polagati (mozda
zajednica Linux developera dolazi najblize, ali je dosta drugacija) — stoga je ova ideja LEGO
sustava zapravo i znacajna i jedinstvena [4].
U jednom od prvih projekata LEGO Instituta za ucenje, "Definiranje sustavne kreativnosti",
postavljena je desetotocka opisa LEGO sustava, koji pocinje s fizickim atributima LEGO
kockica i dijelova, ali se prosiruje na ukljuéivanje etosa sustava, koji je jednako vazan, iako
manje opipljiv [4]:

e Povezan sustav dijelova: Povezivanja dolaze lako i ponekad na neoc¢ekivane nacine.

e Nizak ulazni nivo za vjestine: Tako da svatko moze uzeti LEGO kockice i napraviti

nesto zadovoljavajuce.

e Medij za majstorstvo: Razvijena razina stru¢nosti takoder je nagradena jer se sustav

moze koristiti za stvaranje i vrlo jednostavnih i vrlo slozenih konstrukcija.

e Mogucnost stvaranja necega gdje prethodno nije bilo ni¢ega: Masta u kombinaciji s

nedostatkom potrebe za pripremom 1 planiranjem: kako kazu u LEGO Serious Playu,
"Ako pocnes graditi, do¢i ¢e".

e Otvoren sustav s beskona¢nim mogucnostima: Moze rasti u svim smjerovima i dijelovi

se mogu kombinirati na neograni¢ene nacine.

e Vjerovanje u potencijal djece i odraslih i njihovu prirodnu mastu: Svatko moze napraviti

11zraziti Sto god Zeli kroz sustav.

e Vjerovanje u vrijednost kreativne igre: PoStovanje igre kao mo¢nog sredstva za ucenje

1 istrazivanje.

e Podrzavajuce okruzenje: Razlicite ideje mogu se isprobati i eksperimentirati s njima bez

negativnih posljedica. Naprotiv, uobicajeno je da jedna dobra ideja vodi drugo;j.

e LEGO sustav raste s osobom: Od najmladeg djeteta do odraslog korisnika.



LEGO sustav takoder raste izvan osobe: Na svim razinama angazmana s LEGO proizvodima,
od Dupla® do svijeta AFOL-a [Adult Fan of LEGO], LEGO kockice su drustveni alat koji
potice povezivanje i suradnju [4].

Ovaj popis s deset tocaka pokazao se zaista vrijednim za kasnije projekte. Kad smo
kasnije proizvodili studije poput "Buducnosti igre", "Buduénosti ucenja" 1 "Kultura
kreativnosti", popis je ponudio jasan put za povezivanje naSih nalaza s LEGO sustavom.
Nekoliko ovih to¢aka odrazava pojam "nizak prag, visok strop i Siroki zidovi". LEGO sustav
ima nizak prag, Sto znaci da je poCetnicima lako zapoceti, dok visok strop znaci da iskusniji
korisnici mogu raditi na sve slozenijim projektima. Najvazniji od svega su Siroki zidovi, $to
znaci da kreativnost i masta mogu odvesti projekt u nebrojene smjerove [4].

Nas popis s deset tocaka ide dalje od toga uklju¢ivanjem drustvenog — ide "izvan osobe" kako
bi poticao "povezivanje i suradnju”. No, uistinu ne ide dovoljno daleko. Najveca snaga LEGO-
a danas je njegovo mjesto u mrezama ljudi sa zajednickim strastima i vrijednostima [5].

LEGO prije interneta bio je sli¢an racunalima prije interneta. U 1980-ima, imali smo kuéna
raunala i zabavljali smo se "igranjem" s njima i programiranjem. Nisu bila povezana s
internetom — vecina ljudi tada nije ¢ula za internet. Danas je, naravno, nezamislivo racunalo
koje vas ne povezuje s internetom. Slicno tome, LEGO igracke su oduvijek bile zabavne, ali
danas je cijela ideja LEGO-a fantasticno pojacana njegovom vidljivom internetskom

povezanos$cu s kulturama entuzijazma, ucenja i podrske.

2.3 Kreativnost

Lego pruza mnoge moguénosti za razvijanje kreativnosti kroz igru. Manipuliranje
trodimenzionalnim objektima i slaganje sloZenih struktura pomaze razvoju prostorne svijesti i
vjestine. Primjena Lego principa u poslovnom okruZenju omogucuje istraZzivanje novih ideja,
poboljsanje suradnje 1 razvoj rjeSenja na neuobicajene nacine. U poslovanju, princip se koristi
za poticanje kreativnog razmis$ljanja kroz metode kao §to je Lego Serious Play. Ova metoda
koristi kockice za vizualizaciju ideja, rjeSavanje problema i razvoj strategija. Sudionici mogu
fizi¢ki izgraditi modele koji predstavljaju njihove koncepte i ideje, Sto omogucava bolje
razumijevanje sloZenih problema i otkriva nove perspektive. Ova metoda pomaze timovima da
izbjegnu uobicajene mentalne blokade 1 pruza im priliku da razmisljaju izvan okvira, ¢ime se

potice inovativno razmisljanje i kreativnost [5].

Koristenje Lego kockica u poslovnom kontekstu takoder olakSava suradnju medu

¢lanovima tima. Gradnja modela zajedno omogucava zaposlenicima da bolje komuniciraju,
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dijele ideje i rade zajedno na stvaranju vizualnih prikaza svojih ciljeva i strategija. Suradnja
moze poboljsati timsku dinamiku i jacati medusobno povjerenje, sto je kljuc¢no za uspjeh u bilo
kojem poslovnom okruzenju. Pored toga, Lego kocke nude pristup metodama koje su
fleksibilne 1 prilagodljive razli¢itim poslovnim potrebama. Na primjer, mogu se koristiti za
brainstorming sesije, planiranje projekata ili razvoj novih proizvoda. Kroz igru i
eksperimentiranje s Lego kockama, zaposlenici mogu pronaci inovativne pristupe i rjeSenja za

izazove s kojima se suocavaju [5].

Zanimljivo je da Lego kocke takoder mogu sluziti kao alat za razvoj osobnih vjestina
poput rjeSavanja problema i strateskog razmisljanja. Izgradnja slozenih modela zahtijeva paznju
na detalje i sposobnost planiranja, §to su vjeStine koje su primjenjive u mnogim poslovnim

situacijama.

3.Analogija s upravljanjem projektima

Metoda Lego Serious Play razvijena je od strane tvrtke Lego kao odgovor na vazne
poslovne izazove sredinom 1990-ih. 1zvorna metoda stvorena je za unutarnju strategiju: Lego
je imao intuiciju da uvede kockice u proces donosenja odluka kao snazan alat za istrazivanje
viSe rjeSenja i za brze donosenje odluka te definiranje strategija u vezi slozenih pitanja. Kasnije
je tvrtka Lego odlucila uvesti ovaj proces izvan same kompanije [5].

Metoda Lego Serious Play (LSP) izvorno je razvijena kako bi olaksala funkciju razvoja
strategije unutar tvrtke Lego. LSP je moderirana radionica u kojoj sudionici odgovaraju na
zadatke stvaranjem simbolickih 1 metaforickih modela od Lego kockica, a zatim te modele
prezentiraju ostalim sudionicima kroz pripovijedanje kako bi se postiglo zajednicko
razumijevanje medu sudionicima te teme. Ova metoda temelji se na osnovnim vrijednostima:
,Odgovor je u sustavu®, ,,Svaka osoba mora izraziti svoju refleksiju i ,,Ne postoji samo jedan
to¢an odgovor* [6].

Na taj na¢in omogucuje se nepristrana, slobodna 1 kreativna interakcija izmedu sudionika, §to
dovodi do zajednickog razumijevanja i kreativnih ideja. LSP koncept temelji se na nekoliko
kljuénih teorija: vaZznost igre kao metode ucenja kroz istrazivanje i1 pripovijedanje,
konstruktivizam, veza izmedu ruku i uma kao novi na¢in kreativnog i ekspresivnog razmisljanja

te uloga razlicitih vrsta maste [6].



Prvi korak za uspje$nu primjenu LSP-a jest postaviti sudionicima zadatak — nakon
nekoliko jednostavnih zadataka za izgradnju vjesStina — da stvore model odredenog problema
koriste¢i Lego kockice. Tako se svi sudionici upoznaju s modeliranjem i metaforickim
razmisljanjem. U spontanoj fazi konstrukcije sudionici daju modele smisao oslanjajuci se na
vlastite spoznaje. Nakon S§to je faza konstrukcije zavrSena, svaki sudionik objaSnjava svoje
videnje (ili pric¢u) ostalim sudionicima. Drugi sudionici mogu traziti pojasnjenje, ali moraju
postovati model 1 vaznost koju mu je pridijelio njegov tvorac. Tijekom refleksivne faze
radionice stvaraju se uvidi kako za pojedince, tako i za tim u cjelini [6].

Koriste¢i individualne modele, sudionici zatim bivaju izazvani da izgrade zajednicki
model, stvore poveznice izmedu pojedina¢nih modela i izgrade ,,pejzaz* koji modelira i vanjske
»agense®. Ovaj zajednicki izgraden model moze posluziti kao osnova za testiranje, analizu
odredenih scenarija te konacno za izvlacenje vodica principa. Kako je LSP genericki princip,
moze se primijeniti na razne probleme, poput strategije, razvoja proizvoda ili organizacije,
procesa upravljanja promjenama, spajanja i preuzimanja. S obzirom na mehanizme i teorije
svojstvene LSP metodi, dokazano je da je prikladna za pozitivne ucinke u kontekstu
reorganizacije bilo koje vrste procesa, participativnog inzenjeringa, razvoja timova i dijeljenja
znanja vezanog uz digitalizaciju.

Srz LSP metode temelji se na nadinu na koji odrasli u¢e i zamisljaju. Znanstveno
gledano, mozak je ogranicen u koli¢ini informacija koje moze svjesno obraditi u isto vrijeme,
ali uz pomo¢ neuronskih veza u rukama, znamo vise. Vodece nacelo je da su ruke povezane s
70-80% mozdanih stanica. Kada se ruke koriste u procesu ucenja, odvija se slozen proces koji
povecava sposobnost generiranja novih ideja. Lego Serious Play metoda inovativan je proces
osmisljen kako bi unaprijedio inovacije 1 poslovnu ucinkovitost. Koncept se temelji na
istrazivanju koje pokazuje da ovakvo ucenje, koje ukljucuje ruke i um, rezultira dubljim,
smislenijim razumijevanjem svijeta i njegovih mogucénosti [7].

LSP metodologija temelji se na sljede¢im pretpostavkama [7]:
e vode nemaju sve odgovore, pa je LSP namijenjen hrabrim menadzerima
e ljudi prirodno Zele pridonijeti, ali postoje kulturne barijere, pa voditelj projekta mora
primijeniti stvarni proces odozdo prema gore
e ugodno okruZenje omogucava svakom ¢lanu da pridonese i iznese svoje misljenje
Nadalje, kako su mnogi iskusili, projektni timovi Cesto rade ispod svojih moguénosti. Neki
od razloga ukljuéuju [7]:

e ostavljanje vrijednog znanja ¢lanova tima neiskoristenim



e donosenje losih odluka temeljenih na iluziji, a ne stvarnosti

e reagiranje na dogadaje nesvjesno umjesto svjesno i s namjerom
Stoga je LSP metoda osmisljena i1 razvijena kao nacin za grupnu interakciju, tako da nakon toga
[7]:

e otkrivaju se novi uvidi i koristi se znanje, iskustva i razumijevanje svih sudionika

e clanovi tima osjecaju se sigurnije i motiviranije da djeluju na temelju podijeljenog
znanja

e Clanovi tima osjecaju se predaniji zajednickom djelovanju.

LSP metoda izgradena je na teoriji konstruktivizma Seymoura Paperta: izgradnja fizickih
artefakata moze poboljSati znanje i svijest. Papert je rekao: ,,Znanje se bolje razvija kada
izgradimo nesto izvan sebe®. Osnovni proces ukljucuje Cetiri koraka [7]:

e Postavljanje pitanja — izazov Moderatori LSP metode moraju timu postaviti izazovno

pitanje. Definiranje izazova mora biti jasno svim ¢lanovima tima.

e lzgradnja modela — svaki ¢lan gradi svoj model kao odgovor na pitanje. Kroz proces
gradnje generiraju se nove ideje i odgovori.

¢ Dijeljenje price — svaki ¢lan tima mora ispricati svoju pricu o modelu.

o Refleksija — uz pomo¢ moderatora, sudionici su potaknuti da razmisle o tome §to su
vidjeli u modelima i ¢uli u pricama. Upotreba metafora omoguéuje individualne i timske
uvide 1 mastovitost.

LSP metoda ima sedam tehnika primjene: izgradnja pojedinac¢nih modela, zajednickih
modela, stvaranje pejzaZza, izgradnja sustava, povezivanje modela, igranje scenarija i donosSenje
odluka, te izvlaCenje jednostavnih vodi¢a principa. Glavni ciljevi LSP-a su razvijanje
kreativnosti, timske kohezije i donoSenje boljih zajednic¢kih odluka [8].

LSP metoda polazi od pretpostavke da vode, unato€ svojoj strucnosti ne posjeduju sve
odgovore. Vode¢i se tom pretpostavkom, prepoznaju se ograni¢enja pojedinca i naglaSava se
vaznost kolektivnog doprinosa. Prema LSP metodologiji, hrabri menadZeri trebaju biti spremni
otvoreno prihvatiti ideje 1 rjeSenja ¢lanova tima. To je u skladu s teorijama koje naglasavaju
vaznost participativnog liderstva, gdje se odluke donose kroz suradnju i zajednicko
razmiSljanje. Uklju¢ivanje svih ¢lanova tima omogucava Sirenje perspektiva i inovativnih ideja,
Sto doprinosi boljim rezultatima i vecoj kreativnosti. Sljedeca pretpostavka odnosi se na
prirodnu Zelju ljudi da doprinose, te ovo Cesto moze biti ograni¢eno kulturnim barijerama 1
hijerarhijskim strukturama. LSP metoda koristi pristup odozdo prema gore, $to omogucéuje

¢lanovima tima da slobodno izrazavaju svoje ideje 1 osjecaje bez straha od odbacivanja ili

10



osude. Takva praksa pomaze u prevladavanju kulturnih barijera i poti¢e otvorenost i iskreno
sudjelovanje svih ¢lanova tima [8]. U literaturi se istice da takav pristup moze znacajno
poboljsati komunikaciju i suradnju unutar tima, $to se uspostavlja to¢nim obzirom na to da sve
viSe organizacija koristi suvremene metode vodenja i upravljanja projektima. Nadalje, vazno je
stvaranje ugodnog okruzenja koje omogucava ¢lanovima tima da izrazavaju svoja misljenja i
doprinose procesima. Kada se ¢lanovi tima osjecaju sigurno i cijenjeno, spremniji su dijeliti
svoje misli i ideje. To je povezano s teorijama koje naglasavaju psiholosku sigurnost i njezin
utjecaj na timsku produktivnost. U kontekstu LSP metode, stvaranje pozitivnog okruzenja
potice slobodno izrazavanje. Projektni timovi Cesto rade ispod svojih stvarnih mogucénosti zbog
nekoliko izazova. Vrijedno znanje ¢lanova tima moze ostati neiskoriSteno ako ne postoji
mehanizam za njegovo ukljuivanje u proces donosenja odluka. LSP metoda pomaze u
identifikaciji 1 iskoriStavanju ovog znanja kroz aktivno sudjelovanje i dijeljenje informacija.
Drugi problem moZze biti donoSenje odluka na temelju nepotpunih ili neto¢nih informacija.
Koristenje LSP metode omogucava timu da istrazi razliite perspektive i1 razvije bolje
informiranje odluke, smanjujuci rizik od odluka temeljenih na iluzijama ili pretpostavkama.
Sljedeci izazov ocituje se u nesvjesnom reagiranju na dogadaje, Sto moZe smanjiti u¢inkovitost
tima. Kroz refleksiju 1 analizu modela i prica u LSP procesu, ¢lanovi tima mogu razviti svjesniji

pristup problemima i odlukama.

3.1. Modularni pristup u fazama projekta

Sve vise se konsenzusom medu zajednicama za razvoj i djelovanje na klimu zakljucuje
da ¢e transformacija prehrambenih sustava zahtijevati nove tehnologije, organizacije i nacine
suradnje. Nedavni globalni dijalozi dionika u pripremi za UN-ov Samit o prehrambenim
sustavima 2021. 1 COP26 razvili su zajednicku viziju, prema kojoj ¢e se nacionalni i regionalni
centri razvijati, testirati 1 Siriti inovacije kako bi se unaprijedila bolja integracija podataka i
digitalnih sustava, Sto ¢e omoguciti transformaciju prehrambenih sustava. Medutim, izazovi u
primjeni inovacija kod poljoprivrednika (kao 'krajnjih korisnika') i dalje postoje, jer inovacije
trebaju biti specificne za odredeni kontekst 1 odgovoriti na razliite potrebe krajnjih korisnika.
Na primjer, klimatske informacijske usluge (CIS) koje omogucuju poljoprivrednicima
prilagodbu nepovoljnim klimatskim i vremenskim uvjetima moraju odgovarati razli¢itim
tipovima poljoprivrednika, poljoprivrednim sustavima, agroekoloSkim kontekstima 1
strategijama za zivot, §to povecava sloZenost i napore potrebne za dizajniranje i isporuku

,.korisnih“ usluga [8].
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Koncept ‘modularnog dizajna’ koristi se kao op¢i skup nacela dizajna u privatnom
sektoru kako bi se povecala ponuda prema korisnicima ('vanjska raznolikost'), dok se
istovremeno smanjuje slozenost za pruzatelje proizvoda ili usluga (‘unutarnja raznolikost').
Ukratko, modularni dizajn odnosi se na razlaganje inovacije na njezine razliCite dijelove
(‘komponente’), analizu relevantnosti i meduzavisnosti tih komponenti, te njihovo ponovno
sastavljanje u module. Komponente su dijelovi koji zajedno ¢ine funkcionalnu cjelinu. Nakon
toga, razliiti dionici mogu koristiti, ponovno Kkoristiti, rekonfigurirati ili prenamijeniti te
komponente ili cijele module, ¢ime se povecavaju moguce upotrebe i/ili ubrzava proces od
razvoja inovacije do njezinog proSirenja [9].

Primjerice, osobno ra¢unalo kao modularni sustav sastoji se od razli¢itih modula (npr.
monitor, tipkovnica, CD ¢ita¢) koji se brzo mogu mijenjati. Ti moduli se opet sastoje od
razli¢itth komponenti (npr. mati¢na ploca, centralne ili graficke procesorske jedinice). Te
komponente se takoder mogu mijenjati, ali to zahtijeva viSe tehnicke stru¢nosti i ponovno
otvaranje modula. U kontekstu istrazivanja u poljoprivredi za razvoj, modularni pristupi mogli
bi biti korisni za primjene znanosti koje se odnose na usluge poput klimatskih ili digitalnih
aplikacija.

Koncept modularnosti moze se Siroko primijeniti na bilo koji sustav, bilo da se radi o
ekoloskom sustavu, staniénom metabolizmu, prometnim tokovima, elektroenergetskoj mrezi ili
ekonomiji. Modularizacija $tedi vrijeme i napore na nacin da [9]:

e umnozava mogucénosti dizajna (ukljucuju¢i prenamjenu) kroz kombiniranje modula;

e omogucuje lokaliziranu prilagodbu od strane ne-stru¢nih korisnika kroz modularnost

odozdo prema gore;

e omogucuje decentralizirane procese dizajna i paralelizam u testiranju;

e istovremeno stvara nove poslovne prilike kroz outsourcing modula unutar lanca

vrijednosti.

Medutim, modularni pristupi takoder imaju ograni¢enja I kompromisi koji se moraju
pazljivo razmotriti. Na primjer, stvaranje novih poslovnih prilika za neke moze smanjiti
jedinstvenu prodajnu poziciju ili relevantnost drugih. U kontekstu znanosti, rizici od
'prekomjernog dijeljenja’ mogu se ublaziti uspostavljanjem kojih komponenti se ne smije
mijenjati, a koje mogu biti modificirane od strane korisnika. Stabilni standardi i pravila dizajna
takoder mogu imati suprotan uc¢inak usporavanjem inovacija kada ‘predvidaju previse’ i time

zakljucaju institucionalne strategije. Stoga, ‘pravila dizajna trebaju biti dovoljno ¢vrsta da

12



poticu modularne inovacije 1 rekombinacije — ali dovoljno fleksibilna da ne ogranicavaju

evoluciju sustava’, kako bi se o¢uvala otpornost neovisnih modula [9].

3.2. Fleksibilnost kao agilni pristup upravljanju projektima

Agilna metodologija definira se kao suradnicki i iterativni pristup upravljanju
projektima 1 razvoju softvera koji naglasava fleksibilnost, suradnju s Kkorisnicima i
inkrementalnu isporuku. Ona je uvedena kao odgovor na nedostatke tradicionalnih ‘vodopad'
metodologija, koje su slijedile linearni i sekvencijalni proces razvoja, ¢esto uzrokujuéi duge
razvojne cikluse i zastarjele rezultate.

Agilni manifest, formuliran 2001. godine od strane grupe softverskih inzenjera, sadrzi temeljne
vrijednosti i principe agilne metodologije. Ove vrijednosti ukljucuju [9]:

e Ljude i interakcije stavljaju se ispred procesa i alata

o Radni softver stavlja se ispred opsezne dokumentacije

e Suradnja s korisnicima stavlja se ispred pregovora o ugovoru

e (Odgovaranje na promjene stavlja se ispred slijedenja plana

Projekti se opisuju kao podlozni utjecajima svoje kompleksnosti na dva nacina: pozitivno,
u smislu definiranja novih prilika; i negativno, u smislu prijetnji. Stoga se upravljanje
kompleksnos¢u projekata mora usmjeriti na maksimiziranje prilika 1 minimiziranje prijetnji.
Takva projektna kompleksnost mora se dobro upravljati kako bi se dodala vrijednost projektu.
Prvi pristup upravljanju kompleksno$¢éu projekata jest pojednostavljivanje projekata. Na taj
naCin se neizvjesnost u projektima moze smanjiti smanjenjem kompleksnosti projekta.
Posljedi¢no, projekti se mogu bolje predvidjeti i bolje upravljati. Medutim, smanjenje
kompleksnosti projekta ima i nedostatke, poput zanemarivanja strateskog potencijala projekta.
Umjesto usmjeravanja na samu kompleksnost, predlaze se da se naglasak stavi na sposobnosti
upravljanja kompleksnoscu [10].

U danasnje vrijeme, Cisti pristup upravljanju projektima viSe se ne smatra djelotvornim.
Tradicionalni pristupi upravljanju projektima osporavaju se u smislu njihove sposobnosti da se
ucinkovito nose s iracionalnom i nelinearnom kompleksnos¢u. Tvrdi se da je potreban pomak
paradigme od konvencionalnog upravljanja projektima kako bi se omogucilo upravljanje
trenutaénim izazovima. Konvencionalno upravljanje projektima poznato je kao racionalan i
linearan pristup, $to ga ¢ini neucinkovitim u upravljanju kompleksno$¢u projekata tijekom
zivotnog ciklusa projekta. Osim toga, veéina trenutnih pristupa upravljanju projektima ¢ini se

da podcjenjuje utjecaj dinamickog okruzenja. Postavlja se pitanje sposobnosti konvencionalnih
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pristupa upravljanju projektima u upravljanju osnovnim izvorima neizvjesnosti, te se stoga
zahtijeva komplementarni pristup upravljanju. Umjesto kontroliranog pristupa Kkoji
konvencionalno upravljanje projektima primjenjuje na projekte, u literaturi se predlaze
povecanje fleksibilnosti upravljanja projektima kako bi se nosilo s kompleksnos¢éu i
neizvjesnoscu [10].

Predlaze se da se fleksibilnost uvodenjem promjena u poslovnom okruzenju osigura za
projekte. Kontrola podrazumijeva fiksne parametre, dok fleksibilnost znac¢i da se potrebne
promjene trebaju prihvatiti. Zakljuceno je da je vaznost uvodenja fleksibilnosti u upravljanje
projektima radi suoCavanja s projektom kompleksnosti i neizvjesnosti tema koja zahtijeva
daljnju paznju. Cilj ovog istrazivanja jest uciniti fleksibilnost upravljanja projektima
eksplicitnom kroz niz akcija: prepoznavanje stupnja fleksibilnosti u praksi, otkrivanje stavova
prakticara o fleksibilnosti, uvodenje fleksibilnosti u praksu, te usredotocenje na poboljSanje

performansi projekta i upravljanje kompleksno$éu primjenom fleksibilnosti [10].

Sposobnost projekata da se prilagode moze se povezati s na¢inom na koji se projekti izvode
i koliko ¢e prilagodljiv biti kona¢ni proizvod nakon §to bude proizveden. Fleksibilnost u
procesu donosenja odluka temelji se na pristupu gdje se odluke i obveze u projektima donose
sekvencijalno tijekom razlicitih faza.

Mogu se identificirati tri strategije za postizanje fleksibilnosti u procesu donosenja odluka.
Prva strategija ukljucuje "kasno zaklju€avanje" koncepata projekta, specifikacija i organizacije.
Ova strategija se promatra kao istrazivacki 1 iterativni proces na pocetku projekta. Smatra se
kljucnim kriterijem uspjeha za velike inZenjerske projekte. Nakon $to se projekt zakljuca, izvodi
se na tradicionalan nacin. Druga strategija odnosi se na kontinuirano zakljucavanje projekta
korak po korak, uz sukcesivno obvezivanje na projekte. Ovo se moze posti¢i koriStenjem
modela odluka s vremenskim vratima ili postupnim donoSenjem odluka. Treca strategija se
pronalazi u planskoj spremnosti za nepredvidene situacije, gdje se definiraju osnovni planovi,
ali i set alternativnih planova koji se mogu aktivirati prema potrebi. Ovi alternativni planovi
odrazavaju predvidene moguce odstupanja od definiranih planova za projekt. Isti¢e se vaznost
ograniavanja razvoja detaljnih alternativnih planova kako bi se smanjili troskovi planiranja
[10].

Fleksibilnost proizvoda postize se kada je konacni proizvod projekta pripremljen za
alternativnhu upotrebu. Ovaj pristup fleksibilnosti koristi se u gradevinskoj industriji.
Uobicajena klasifikacija prilagodljivosti zgrada razvijena je u Svedskoj tijekom 1960-ih i 1970-

ih godina. Na temelju ove klasifikacije, opéenitost se definira kao sposobnost zgrade da
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zadovolji promjenjive zahtjeve bez fizickih promjena. Fleksibilnost oznacava mogucnost
gradevinskih i tehnickih promjena uz minimalne troSkove i smetnje. Na kraju, elasticnost
oznacCava potencijal za povecanje ili smanjenje veli¢ine zgrade. U ovom radu, sve tri

karakteristike sazete su kao fleksibilnost u proizvodu.

3.3. Timski rad i komunikacija u kontekstu upravljanja projektima

U upravljanju projektima, komunikacija unutar tima ukljucuje razmjenu informacija,
ideja i emocija izmedu svakog ¢lana tima, ukljucujuéi i voditelja projekta. Nije vazno samo $to
se kaze, ve¢ i kako se to kaze. U interpersonalnim ili timskim postavkama, ucinkovita
komunikacija zahtijeva jasnu i preciznu izraZajnost kako bi se sprijecile skupe greske. Takoder
zahtijeva pravovremenost, osiguravajuci da se informacije pruzaju kad su najrelevantnije za
donosenje odluka i djelovanje. Osim toga, potrebna je kultura dvosmjernog dijaloga, koja potice
povratne informacije i razmjenu ideja, poboljSavajuéi cjelokupnu atmosferu projekta. Uloga
voditelja u komunikaciji je posebno znacajna. lako sposobni voditelji projekata uspostavljaju
jasne komunikacijske protokole, oni takoder trebaju poticati atmosferu iskrenog dijaloga.
Koriste aktivne vjestine slusanja i prilagodavaju svoje stilove komunikacije kako bi zadovoljili
razliCite potrebe clanova tima. Takav fleksibilan pristup komunikaciji stvara tolerantnu
atmosferu u kojoj se svi ¢lanovi tima osjecaju saslu$ano i primijeceno [11].

Komunikacija je klju¢ni kamen temeljac koordinacije i suradnje u timu. Zajednicke
vrijednosti pomazu osigurati suradnju svih ¢lanova tima, a time igraju vaznu ulogu u izvedbi
projekta. Projekti zahtijevaju prilagodljivost na promjene. Jasna komunikacija unutar tima
jamci da su svi na istoj stranici kada je rije¢ o promjeni smjera ili uloga, $to olakSava prijelaz.
Stoga, timska komunikacija igra kljuénu ulogu posredovanja izmedu kompetencija voditelja
projekata 1 uspjeSnosti njihovih projekata. Voditelj projekta sposoban za ucinkovitu
komunikaciju potaknut ¢e atmosferu koja podrzava otvoreni dijalog 1 povratne informacije, Sto
zauzvrat vodi vecoj timskoj suradnji, koordinaciji 1 inovaciji. Svi ovi ¢imbenici zajedno
doprinose postizanju ciljeva projekta [11].

U upravljanju projektima, povjerenje zaposlenika zna¢i da ¢lanovi tima vjeruju u
sposobnosti 1 odluke koje donosi njihov voditelj projekta. Ovo povjerenje proizlazi iz osjecaja
kompetencije, pravi¢nosti i eticnog ponaSanja voditelja projekta. OdrZavanje povjerenja
ukljucuje tehnicke vjestine voditelja, liderske sposobnosti, sposobnost u¢inkovite komunikacije
s drugima te emocionalnu inteligenciju. Sposoban voditelj projekta, koji je strucan,

transparentan, empatican 1 pravedan, moze znacajno pridonijeti izgradnji povjerenja medu
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¢lanovima tima. Povjerenje u voditelja projekta poti¢e otvorenu i iskrenu komunikaciju medu
¢lanovima tima. Ova transparentnost klju¢na je za rano prepoznavanje i rjeSavanje problema,
promicanje suradnje i odrzavanje harmonije s ukupnim smjerom projekta. Takvo povjerenje
kljucno je za odrzavanje pozitivnog timskog duha, gdje se lanovi osjecaju cijenjeno i poticano.
Takvo okruzenje pogoduje boljoj moralu i jacoj timskoj koheziji, §to su preduvjeti za uspjesSan
projekt.

Atmosfera u timu moze biti pozitivna, pod uvjetom da postoji sposoban voditelj projekta
koji koordinira napore. To je dio okruzenja koje je potrebno za dobrobit 1 produktivnost clanova
tima. Atmosfera u timu izravno ovisi 0 kompetencijama voditelja projekta, posebno u pogledu
komunikacijskih vjeStina i emocionalne inteligencije. Primjerice, voditelj projekta s
ucinkovitim komunikacijskim vjeStinama i srda¢nim liderstvom moze razviti visoku razinu
povjerenja i poStovanja unutar tima. Takvo povjerenje potice otvorene komunikacijske kanale,
timski rad i spremnost na dijeljenje — upravo one sastojke koji su kljuéni za dobru atmosferu u
timu [11].

Uloga timske atmosfere u posredovanju projektne izvedbe je slozena. Prvo, jaca timski
duh, gdje se svi osjecaju dijelom grupe 1 predani su projektu. Ovaj osjecaj pripadnosti rezultira
boljom suradnjom i timskim radom, $to je vazno. Zatim, poticajni timski duh podize moral 1
zadovoljstvo poslom. Ako su ¢lanovi tima sretni i zadovoljni u svom radnom okruzenju, bit ¢e
Motiviraniji 1 angaziraniji, §to ¢e dovesti do boljih ukupnih rezultata projekta. Nadalje, dobar
timski duh poti¢e inovativnost i kreativna rjeSenja. U takvom okruZenju, ¢lanovi tima mogu se
usuditi iznijeti svoje ideje, eksperimentirati s razli¢itim rjeSenjima i pristupima. Ova otvorenost
prema novitetima klju¢na je za provedbu projekata, posebno onih koji moraju pronaci
inovativne nacine za prevladavanje prepreka [11].

Pod upravljanjem projekta, sposobnosti zaposlenika odnose se na skup vjestina, iskustva
1 kompetencija koje posjeduju €lanovi projektnog tima. Opisane vjestine ukljucuju vise od
tehnickih vjestina, obuhvacajuc¢i sposobnosti rjeSavanja problema, prilagodljivost i timski rad.
Ucinkovitost ovih sposobnosti ovisi o sposobnosti voditelja projekta da identificira, razvija i
iskoristi talente 1 sposobnosti ¢lanova tima. Voditelji projekata su kljuéna poveznica u
razvijanju 1 maksimiziranju sposobnosti svojih timova. Rije¢ je ne samo o odgovarajucoj
dodjeli zadataka pravoj osobi prema njenim vjeStinama, ve¢ i o pronalazenju prostora za
napredak 1 pruZanju mogucénosti za razvoj.

Sposobni voditelji razumiju vaZznost kontinuiranog uenja 1 razvoja, pruzajuci
Clanovima tima obuku i mentorstvo. Takoder uspostavljaju kulturu inovativnosti, gdje

zaposlenici mogu koristiti svoje talente na kreativne nacine, uvijek tezeci poboljSanju i
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izvrsnosti. Ako su zaposlenici sposobni i1 njihove se vjestine koriste, projektna izvedba se
poboljsava. Kvalificirani zaposlenici mogu se nositi s slozenijim zadacima, donositi bolje
odluke i proizvoditi kvalitetniji rad. Projekti Cesto nailaze na neocekivane izazove. Radnici s
raznovrsnim vjesStinama lakSe se prilagodavaju promjenjivim potrebama, odrzavajuci projekt
na pravom putu [12].

Organizacijska komunikacija unutar organizacija, a posebno u projektnom
menadzmentu, kroz godine je tumacena na razli¢ite nacine. Na pocetku se komunikacija
smatrala vjestinom ili faktorom, oboje klju¢nim sastojcima za uspjesan projektni menadzment.
Takoder, komunikacija se definira kao proces prikupljanja, pohranjivanja i pravovremenog
distribuiranja informacija. StrateSka komunikacija, danas viSe nego ikad, povezana je s
upravljanjem, Sto ukazuje na vaznu vezu izmedu organizacijske komunikacije i projektnog
menadzmenta [12].

S druge strane, suvremena perspektiva organizacijske komunikacije zagovara
dvosmjernu i simetri¢nu komunikaciju, gdje svi nivoi unutar organizacije imaju priliku izraziti
se. Ovaj razvoj perspektiva pokazuje da organizacijska komunikacija postaje jedno od kljuénih
temelja projektnog menadZzmenta. Ako Zelimo bolje razumjeti ulogu komunikacije u
projektnom menadzmentu, potrebno je dublje analizirati tu temu, izvan puke instrumentalne
funkcije. Time se otvara mogucnost definiranja komunikacijskog modela koji omoguéuje
ucinkovitije upravljanje projektima [12].

Prvi korak u tom smjeru je razumijevanje organizacijske komunikacije kao inherentnog
dijela svake organizacije. Ta se ideja moze uociti u razli¢itim istrazivanjima koja govore o
konstitutivnoj prirodi komunikacije unutar organizacije, a time i u projektnom menadzmentu.
To znaci da je korporativna komunikacija temeljni dio dijaloga koji se odvija unutar
organizacije, a koji obuhvaca sve razmjene 1 interakcije medu ¢lanovima organizacije, ¢ak i na
najmanjim razinama. Organizacija se kroz komunikaciju gradi i izraZava, te postaje diskurzivni
fenomen [12].

Ovaj konstitutivni pristup dodatno naglasava da organizacija djeluje kao subjekt u
kojem se razvija druStveni diskurs s jasnim ciljevima i namjerama. Organizacijski dijalog
postaje kljucan za postizanje autenti¢ne korporativne komunikacije. Svaki korporativni projekt
prirodno postaje okruZenje za upravljanje znanjem, a nacin upravljanja tim znanjem u razvoju
projekata odvija se kroz dijalog.

Uz ovaj konstitutivni pristup, pojavljuje se i drugo teoretsko uporiste, koje se temelji na
dizajnu komunikacije u organizacijama. Komunikacija se u ovom kontekstu shvaca kao proces

s jasnim pocetkom i krajem, osmisljen da ispuni ciljeve organizacije, a posebno upravljanje
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projektima. Komunikacijski dizajn temelji se na interakcijama medu ¢lanovima organizacije,
pri ¢emu komunikacijski kontekst oblikuje i odreduje moguce radnje koje ¢e se poduzeti. Na
taj nac¢in komunikacija definira dijalog s unutarnjim i vanjskim dionicima, utjecuci na radnje i
granice svakog korporativnog projekta [12].

Trece teoretsko uporiSte odnosi se na druStveno-psiholoSke i sociokulturne tradicije
komunikacije, koje naglasavaju interakciju, izrazavanje i medusobni utjecaj medu ¢lanovima
organizacije. U tom kontekstu, komunikacija postaje proces kroz koji pojedinci medusobno
utjeCu jedni na druge, a organizacijski kontekst se stalno stvara i oblikuje kroz interakcije. Na
ovaj nacin, organizacijska kultura stvara vrijednosti, znacenja i simbole specifi¢ne za odredenu
organizaciju [12].

Sve tri teoretske osnove ukazuju na to da se poruke unutar organizacije, posebice u
projektnom menadZzmentu, interpretiraju kroz subjektivne procese koji se odvijaju u stalnom
organizacijskom dijalogu. Svaki pojedinac, tim i organizacija zajedno s dionicima zajednicki
stvaraju svijet medusobno izgradenih znacenja.

Vazno je takoder razmotriti kako zaposlenici na razli¢itim hijerarhijskim razinama
unutar organizacije shvacaju i primjenjuju komunikacijsko upravljanje. Svaka razina unutar
hijerarhije odgovara odredenoj organizacijskoj kulturi, a ¢lanovi svake razine posjeduju
specificne psiholoske karakteristike. Takoder, dizajniranje komunikacije postaje nuzno za

ucinkovito upravljanje, $to je posebno vazno u kontekstu projektnog menadzmenta.

4. Primjena Lego principa na stvarne projekte

Standardne primjene Lego Serious Play metode su tri [13]:
1. Real Time Identity for You — Cilj je omogu¢iti sudionicima da bolje razumiju sebe i
svoje kolege.
2. Real Time Strategy for the Team — Usmjeren je na brzo, uéinkovito i duboko
otklju¢avanje punog potencijala tima.
3. Real Time Strategy for the Enterprise — Proces kontinuiranog razvijanja strategija u
nepredvidljivom svijetu.
Do 2009. godine, ovo su bile jedine moguce primjene LSP-a. Nakon prijelaza na poslovni
model temeljen na zajednici, osnovna nacela 1 filozofija LSP-a postali su otvoreni izvor, §to
omogucuje fleksibilnije koriStenje metodologije. To znac¢i da svaki facilitator moze koristiti

jednu od tri standardne primjene ili dizajnirati radionice prema vlastitim potrebama [13].
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Opcenito, Lego Serious Play pruza sredstva grupi da: dijeli ideje, pretpostavke i

razumijevanja; sudjeluje u bogatom dijalogu i raspravama; razvija znacajna rjeSenja za

probleme. Takoder, LSP prirodno poti¢e sudionike na kreativnost i pronalazenje inovativnih

rjeSenja [13].

Radionica LSP-a je strukturirani proces u kojem se od sudionika trazi da koriste LEGO

kockice za izgradnju modela koji predstavljaju njihove misli, refleksije i ideje. Radionicu uvijek

vodi facilitator, koji vodi sudionike kroz aktivnosti. Radionica LSP-a obi¢no ukljucuje 6 do 10

sudionika 1 moZze trajati pola dana ili nekoliko dana, ovisno o ciljevima i strukturi. Kljucni

proces LSP-a sastoji se od Cetiri bitna koraka [13]:

1.
2.

Postavljanje pitanja: Facilitator postavlja specifi¢an izazov svim sudionicima.
Izgradnja metaforickih modela: Sudionici grade svoje odgovore na izazov koristeéi
LEGO kockice. Tijekom izgradnje modela, sudionici im dodjeljuju znaenje i razvijaju
pricu koja pokriva to znacenje.

Dijeljenje: Sudionici dijele svoje price s drugim sudionicima i slusaju price drugih.
Refleksija: Facilitator poti¢e sudionike da razmisle o onome S$to su culi 1 vidjeli u

modelima.

Lego Serious Play temelji se na skupu osnovnih pretpostavki [13]:

Svatko ima glas. Svatko unutar organizacije ili grupe moze doprinositi raspravi i pomoci
u stvaranju rjesenja.

Razmisljaj svojim rukama. Zajedni¢ko djelovanje uz refleksiju umjesto samo
razmisljanja moZze poboljSati razumijevanje i kreativnost.

Odgovor je u sustavu. Nitko u grupi nema odgovor na izazov (ni facilitator ni voda
grupe).

Ne postoji JEDAN ispravan odgovor. Razliciti pogledi i razli¢ita opaZanja su dobra

stvar i trebaju biti istaknuta tijekom radionice.

Metoda LSP-a temelji se na nekim klju¢nim teorijama i konceptima [14]:

Koncept igre, a posebno igre odraslih u organizacijama. U radnom kontekstu, igra je
,hamjerno okupljanje sudionika koji Zele koristiti svoju mastu, slazu se da ne proizvode
izravno proizvod ili uslugu i slazu se s posebnim setom pravila”.

Pripovijedanje i upotreba metafora, koji su kljuéne komponente igre. Pripovijedanje je
,»potpuno aktivan i konkretan napor. Kao aktivni sudionici, ulazimo i izlazimo iz procesa

kako bismo razradili, usavrsili ili procijenili likove, okruZenje ili radnju”.
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e Konstrukivizam (Piaget) i njegova proSirena verzija koju je razvio Papert,
konstrukcionizam. Ove teorije tvrde da je ucenje ucinkovitije kada ljudi konstruiraju
nesto opipljivo u stvarnom svijetu.

o Model toka Mihalyja Csikszentmihalyija pokazuje kako mentalno stanje osobe koja je
ukljucena u specificnu aktivnost moze varirati ovisno o razini izazova i vjestinama.
Tijekom LSP radionica sudionici ¢esto postizu optimalnu razinu angazmana kada su u
‘hands-on' procesu. Ovo Csikszentmihalyi naziva 'tok'.

e Medusobna povezanost izmedu mozga i ruku. Koristenje ruku za izgradnju 3D modela
komada znanja, ideja i osjecaja je ,,primordialan nadin na koji mozak koristi za
konstrukciju vlastitog znanja o svijetu”.

Od 2006. godine, neki istrazivac¢i na USI Universita della Svizzera italiana (Lugano,

Svicarska) poéeli su razvijati nove primjene Lego Serious Play metodologije.

URL—User Requirements with LEGO je primjena LSP-a koja podrzava definiranje strategija
u online komunikaciji. Dizajn ove specifi¢ne primjene proizasao je iz stvarne potrebe koju su
istrazivaci NewMinE Lab i webatelier.net, dva laboratorija Fakulteta komunikacijskih znanosti
na USI-ju, prepoznali [14].

Kada se radi na stvaranju aplikacije za online komunikaciju (npr., izrada nove web
stranice, redizajn postojeée, razvoj mobilne aplikacije, itd.), dionici moraju suradivati u ranoj
fazi kako bi definirali zahtjeve aplikacije (prikupljanje zahtjeva). U ovoj fazi, dionici bi trebali
poceti razmisSljati o aspektima kao $to su osnovni dizajn aplikacije, njezini korisnici, sadrzaji i
ciljevi. Idealno bi bilo da na kraju ove faze dionici dijele zajednicko razumijevanje zahtjeva
web aplikacije. Medutim, Cesto to nije slucaj: obi¢no su ukljuceni dionici profesionalci iz
razli¢itih poslovnih jedinica (izvr$ni, menadzment, komunikacije, korporativni identitet,
marketing, prodaja, IT, itd.), $to €ini ovo zajednicko razumijevanje teSkim zadatkom. Ponekad,
te interakcije rezultiraju zbunjeno$¢u zbog nesporazuma, a ne jasnim 1 zajedni¢kim
razumijevanjem [14].

URL je dizajniran da prevlada ove poteskoce. Metoda se temelji na Online Communication
Modelu (OCM), koji opisuje komunikacijske elemente online komunikacijske aplikacije. URL
pomaze u pronalazenju zahtjeva koji se obi¢no ne pojavljuju koristenjem drugih metodologija.
Stoga, URL treba shvatiti kao dodatnu metodologiju, koriStenu uz formalne i strukturirane
strategije (kao Sto su intervjui, fokus grupe, itd.). U URL radionici, sudionici trebaju izgraditi
LEGO modele od [14]:

e svog uloga (kako misle da mogu doprinijeti projektu);

» tipicnog korisnika web aplikacije; sadrzaja web aplikacije;
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o funkcionalnosti web aplikacije.
Nakon toga, kreiraju poveznice medu modelima, stvaraju zajednicki pejzaz sa svim modelima
i reflektiraju o njemu. Generirani zajednicki pejzaz moze se koristiti kao osnova za pocetak
dizajniranja online komunikacijske aplikacije. U svibnju 2011. godine, objavljen je vodi¢ koji

predstavlja metodologiju i kako je koristiti.

Jos jedna specifi¢na primjena LSP-a trenutno se razvija u eLab-u, eLearning servisu USI-
ja: LLED — LEGO Learning Experience Design. Cilj LLED radionice je podrzati dizajnere
nastave u planiranju obrazovne iskustva (tecaj, program, cijeli kurikulum itd.). Osnovna
pretpostavka LLED-a je da se obrazovno iskustvo (predavanje, te€aj, program itd.) moze
dizajnirati na kreativan i suradnicki nacin, ukljucujué¢i sve dionike projekta (ko-
dizajn/participativni dizajn): nastavnike, menadzere, bivSe ili buduce studente/sudionike,
tutore, eLearning specijaliste i druge. Na LLED radionici, sudionici su zamoljeni da izgrade
modele od [14]:

o relevantne karakteristike buduceg ucenika;

e obrazovni cilj ili sadrzaj obrazovnog iskustva (komad znanja, sposobnost, vjestine,

stav);

e strategiju poucavanja ili bilo koji drugi organizacijski aspekt.

Dizajn ove primjene trenutno je u tijeku, takoder zahvaljuju¢i S-Play projektu. Pilot
radionica LLED-a provedena je u travnju 2014. godine s ciljem redizajniranja postojeceg
profesionalnog trening programa za hotelijere i turisticke operatore. S-Play - Lego Serious Play
za MSP-ove je dvogodisnji projekt koji financira Europska unija kroz Program cjelozivotnog
ucenja (LLP) — Leonardo da Vinci — Transfer inovacija [14].

S-Play ukljucuje Sest organizacija iz pet zemalja EU koje predstavljaju istraZivanje i razvoj,
mala 1 srednja poduze¢a (MSP-ove), obrazovanje i1 IT sektor: SveuciliSte informacijskih
tehnologija 1 menadZzmenta i1z Rzeszowa (Poljska), Universita della Svizzera italiana (USI,
Lugano, Svicarska), Zaklada za istraZivanje i tehnologiju - Hellas (FORTH) u Gr&koj, THK-
Projektgesellschaft mbH u Ostbrandenburgu (Njemacka), Sveuciliste u Durhamu (Ujedinjeno
Kraljevstvo) i Wirtualis Sp. z o. o. (Poljska) [14].

Glavni cilj S-Play-a je prilagoditi LSP primjene razvijene na USI-ju (URL i LLED) potrebama
malih i srednjih poduzeéa (MSP-ova) te dizajnirati nove LSP primjene za MSP-ove. Projekt
ima sljedece ciljeve [15]:

e Prilagoditi LSP metode i LLED smjernice potrebama MSP-ova.
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Povecati svijest 1 popularizirati LSP metode medu organizacijama za strukovno
obrazovanje i obuku (VET) i trenerima, organizacijama za poslovnu podrsku, udrugama
poduzeca itd.

Povecati svijest MSP-ova o potrebi povecanja kompetencija vlasnika i osoblja, §to se

moze posti¢i inovativnim 1 atraktivnim pristupima kao Sto je LSP.

Prvo postignuée S-Play projekta je analiza stanja 0 LSP-u u Europi, koja ukljucuje pregled

znanstvene literature o LSP-u, anketu medu LSP facilitatori u Europi i objavu Bijelog papira.

Drugo veliko postignuce je dizajn ¢etiri LSP radionice specificne za MSP-ove. Svaka radionica

je osmiSljena za specifi¢ne ciljeve [15]:

1. Identifikacija potreba za obukom. Cilj ove radionice je pomo¢i u identificiranju potreba

za obukom zaposlenika MSP-a.

Dizajniranje programa obuke. Cilj ove radionice je pomo¢i razumjeti kako razviti
program obuke koji zadovoljava potrebe obuke.

Osvajanje novih trzista. Cilj ove radionice je pomo¢i MSP-u da usmjeri svoju strategiju
na osvajanje novih trzista.

Stvaranje prostora za inovaciju. Cilj ove radionice je pomo¢i MSP-u da usmjeri svoju
strategiju na stvaranje okruzenja koje podrzava inovaciju i povecava sposobnost

inovacije.

Ove cetiri radionice sada se testiraju u svim zemljama partnerima u projektu (Njemacka,

Gréka, Poljska, Svicarska i Ujedinjeno Kraljevstvo). Radionice se provode na nacionalnim

jezicima s malom grupom sudionika iz istog MSP-a ili s klasterom razli¢itih MSP-ova u istoj

djelatnosti.

Konaéni proizvod S-Play-a bit ¢e online alat za VET dizajnere nastave ili druge zainteresirane

strane Sirom Europe koje Zele olakSati LSP radionice za mala i srednja poduzec¢a. Online alat

¢e biti potpuni paket za facilitatora koji ¢e sadrzavati [15]:

Uvod u LSP metodologiju i njezinu teorijsku osnovu.

Potpun opis S-Play projekta i njegovih ciljeva.

Predstavljanje ¢etiri LSP radionice za MSP-ove, njihovi ciljevi i detaljan plan za svaku
od njih. Neke smjernice za fazu "izgradnje vjestina".

Prakticnu kontrolnu listu za pripremu radionica i pripremu konacnog izvjestaja.

Preuzimaju¢i priruc¢nik za facilitatora.
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4.1. Analiza primjene na razli¢ite vrste projekata

Osnove gradevinskog inzenjeringa i promisljanje potrebno u arhitekturi opcéenito, bilo
da se radi o urbanistickom planiranju ili dizajnu, klju¢ni su elementi gradnje s Lego®-om.
Brojni primjeri koje su autori prikazali na slikama iznad — izradeni od cigli ili drugih materijala
— zahtijevaju promisljeno razmisljanje o prostoru i fizici te, na kraju, kreativnost i inovaciju u
stvaranju tih djela ili replika. Drugim rije¢ima, postoji veliki konceptualni alat na raspolaganju,
koji mozda moze izgledati umanjeno zbog svoje jednostavnosti i izravnosti. Nema potrebe imati
diplomu iz arhitekture, urbanizma ili dizajna da biste planirali i izradili gradevinu od kockica
koja moze — viSe ili manje — zadovoljiti kriterije koje bi profesionalac u toj oblasti smatrao
suStinskim znacajkama arhitektonskog stvaranja. Ipak, unutarnji potencijal i prakti¢nost
koriStenja kockica u sluzbi arhitekture ne bi trebali biti zanemareni. Aspekt igre u procesu
oslobada se strogosti i ozbiljnosti, povezujuéi ¢in donoSenja nove ideje u stvarnost sa zvukom
kockica koje se spajaju, $to upuéuje na uspomene iz djetinjstva, dok poti¢e radost, zabavu i
humor od samog pocetka. Takoder, bilo kojem novaku dobrodosla je u proces stvaranja [15].

Javni park Superkilen u Ngrrebrou, Kopenhagen, primjer je razigrane interakcije s
krajolikom. Integriraju¢i komponente razli¢itih drustvenih i kulturnih pozadina, projekt ima za
cilj predstavljati, priznati i slaviti raznolikost kvartova. Drugi primjeri su Dortheavej socijalno
pristupacno stanovanje i1 trodimenzionalna perimetralna zgrada 8 House takoder smjeStena u
Kopenhagenu. Umjesto da samo predstavljaju arhitektonske objekte, zapravo istrazuju nove
nacine suzivota. Obje ove gradevine nose ime Bjarke Ingels Grupe, ili BIG. Grupa je takoder
razvila projekte poput zapanjuju¢e Vancouver House u Kanadi i skijaske staze na vrhu
postrojenja za toplinu i proizvodnju energije iz otpada u Kopenhagenu. Stoga ne ¢udi Sto je
LEGO Grupa angazirala BIG za izgradnju Lego® Kuce u Billundu, koja proporcionalno
utjelovljuje ultimativno Lego® iskustvo [15].

Lego® Kuca je otvoreni muzej kakav ne postoji nigdje drugdje, gdje su posjetitelji
pozvani i poticani da interaktiraju s artefaktima. Arhitektonski objekt slavi kulturu cigle,
prikazujuci prilagodljivost (klju¢ni faktor u arhitekturi) igracke u stvarnom modelu. Dizajneri
su posvetili paznju svakom malom detalju: interijer je ukrasen pikseliziranim objektima koji su
ili mogu biti izradeni od Lego®-a, svjetlosni otvori imitiraju gumbe na cigli, a fasade su
izradene od keramickih plocica temeljenih na 2x4 mjerenju osnovnih kockica, dajuéi izgled
glatke, ravne plocaste fasade. Raznolikost instalacija naglaSava fluidnost i organske oblike koji
se mogu posti¢i kombiniranjem brojnih malih kockica u razli¢itim i neobi¢nim oblicima. Osim

toga, krov je sastavljen od igralista koja nalikuju medusobno povezanim Sarenim kockicama.
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Objekt u cijelosti poziva javnost da nastani svijet kockica, igra, suzivi 1 su-Stvara,
transformirajuéi stvarnost novim oblicima i formama [15].

Lego® i djela Bjarke Ingelsa ocito imaju zajednicki element igre. Arhitekt jasno istie
da je projekt Dortheavej inspiriran fleksibilnos¢u otkrivenom dok su se kockice postavljale u
nesto razlicite orijentacije. Slican pristup moze se nac¢i u nedavnom Lego® Campus zdanju u
Billundu koje je dizajnirao C.F. Meller Architects. Ukratko, inovativno razmisljanje, kreativno
i igrivo iskustvo klju¢ne su karakteristike brenda kada je rije¢ o njegovom utjecaju na
arhitekturu [16].

Rukovanje Lego®-om privla¢i mnoge ljude svih dobnih skupina i obrazovnih ili
drustvenih pozadina. Stoga su setovi vrlo prikladni za poducavanje i objasnjavanje osnovnih
arhitektonskih principa na jednostavan nacin. Prednosti i nedostaci u ovom smislu predstavljeni
su u tablici. Opce je poznato da spajanje kockica kako bi se stvorili slozeniji objekti zahtijeva
samo malo umjetnickog talenta i ne puno tehnickog znanja. Koristenjem jednostavnih 3D
blokova (blokovi nalik kockicama s 8 gumbova), djeca/studenti mogu istrazivati arhitekturu i
stvaranje, §to im moze pomo¢i u razvoju osjecaja za prostorne odnose i oblike [16].

Ako se govori o pozitivnim u¢incima Lego®-a u nastavi arhitektonskog dizajna, potrebno je
spomenuti neke specifi¢ne pristupe ucenju. Mnogi pioniri ove neuobifajene metode nastave
smatraju da kroz Lego® setove studenti mogu [16]:

* Usporediti razlike izmedu tornjeva prema visini i veli¢ini baza te raspraviti
druge ideje za poboljSanje stabilnosti gradevine. Tako uce osnove arhitekture 1
inZenjeringa,

* Konstruirati jedan ili viSe Lego® modela koji mogu oponasati stvarni softverski
proces koji se sastoji od mnogih medusobno povezanih aktivnosti. Tijekom ovog
procesa moze se refi da se pikselacija okoline dogada na nalin slican
programiranju softvera, ali s stvarnim plasti¢nim kockicama;

* Fokusirati se na kompromise pri odabiru razli¢itih arhitektonskih stilova
(uzoraka) za dizajniranje i razvijanje slozenog sustava. Osnova je prazno platno,
a komadi koje imate na raspolaganju odreduju mogucnosti i ograni¢enja
implementacije ideje. U svijetu kockica, recimo, radim s Modified 1 x 2 x 1 2/3
s gumbima s jedne strane. Mogu odabrati stvaranje ravne ploce izvana, koristiti
gumbe na materijalu za ukrase, zelenilo, ili okrenuti komade unutar za ojacanje
zavjesa, namjestaja ili istovremeno podrzati zid i biti dio vanjske fasade;

» Nauciti o potrebi za fleksibilnim dizajnom kako bi se prilagodili promjenama 1

potrebama zainteresiranih strana. Bas kao u stvarnom arhitektonskom projektu,
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prilagodljivost na okolinu i krajolik, kao i fleksibilnost za promjene, ako je
potrebno, intrinsiki su povezani i integralni dio stvaranja s kockicama.

Koncept modularne gradnje, koji je pretezno sadrzan u Creator Expert liniji, ukljucuje
novo izdanje seta svake godine. Medu klasicima su Pet Shop, Town Hall i Grocery Shop. Matt
Snelling iz ASLA (Americko drustvo za pejzaznu arhitekturu) zajedno s timom HOK razvili su
inovativno rjeSenje za odvodnju nazvano Freno kako bi se nosili s oborinskim vodama.
Inspirirani arhitektovom djec¢jom straséu za Lego®-om, tri vrste betonskih panela kombinirane
su u strukturi koja se moze oblikovati u raznim kombinacijama, stvarajuci kisne vrtove dok
smanjuje troSkove; takoder se lako mogu zamijeniti ili rotirati ako su osteceni [16].

Preklapanje izmedu arhitekture i gradevinskih igrac¢aka koje poticu Zelju za gradnjom i
stvaranjem poznato je desetlje¢ima. Tijekom 1970-ih, Frank Lloyd Wright, koji ¢e kasnije
postati poznati arhitekt 20. stoljeca 1 dizajnirati djela poput rezidencije Fallingwater i Muzeja
Solomon R. Guggenheim, igrao je s Frébelgaben (u engleskom: Frobel gifts) kao dijete. Isto su
radili Walter Gropius, koji se smatra jednim od pionira modernisti¢ke arhitekture, zajedno s
Alvarom Aaltom i Frankom Lloydom Wrightom. Frobel gifts nazivaju se po svom izumitelju
Friedrichu Frobelu, njemackom pedagogu koji se smatra tvorcem koncepta vrti¢a. Njegov cilj
bio je dizajnirati obrazovni materijal koji ¢e se fokusirati na individualne sposobnosti djeteta
dok ¢e poticati njihovu kreativnost. Mike Davies, arhitekt iza Centre Georges Pompidou i
zgrade Lloyd's, bio je inspiriran Meccano setovima [17].

Ove kockice 1 proizvodi predstavljaju priliku za prakti¢éno ucenje osnovnih principa
gradevinskog inzenjeringa, §to ukljucuje razumijevanje fizike i kreativnost. Stru¢njaci u ovom
polju razmatraju slicna pitanja dok stvaraju zgrade, mostove, automobile, brane, stadione 1
druge velike strukture. U rujnu 2019. na$ kolega Ing. arh. Toma$ Hubinsky iz Instituta za
strukture u arhitekturi i gradevinskim zgradama poceo je koristiti ovaj Lego® set za
poducavanje osnovnih principa gradevinskog inzZenjeringa na kolegiju Gradevinska
konstrukcija I. Pomocu Lego® kockica razlicitih boja, uvodi osnovne metode kako izgraditi zid
od cigli primjenjujuci razli¢ite tehnike zidanja i spajanja [17].

Urbanisticki dizajn vrlo je sloZen proces koji ukljucuje mnogo analiza (npr. solarni
potencijal, omjer sjene, toplotni otoci, intenzitet prometa itd.) i ulaza koje urbanisti moraju
razmotriti. Specificna znaajka arhitektonskog dizajna je stalna potreba za trazenjem,
odluc¢ivanjem, prikazivanjem i evaluiranjem alternativnih rjeSenja. Modelno predstavljanje
arhitektonskih ili urbanistickih koncepata osnova je ucinkovitih 1 kreativnih metoda koje

podrzavaju proces donosenja odluka kroz interaktivnu vizualnu validaciju modela rada. Stoga,
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uzimajuci u obzir razvoj IT alata, arhitekti traze metode i1 instrumente koji su fleksibilni,
narativni, mo¢ni i koji ¢ine ovaj proces $to jednostavnijim [17].

U tom smislu moze se spomenuti projekt CityScope koji je razvijen u MIT MediaLabu,
a koristi proSirenu stvarnost (Augmented Reality Decision Support Systems — ARDSS) za brzo
1 jednostavno modeliranje ucinaka odluka urbanistickog planiranja velikih razmjera,
omogucujuci da urbanisticko planiranje bude pristupacnije. Tehnologija koristi TIM (Tangible-
Interactive Mapping), opipljivo-interaktivno okruzenje za brzo prototipiranje za matrice
podataka. ,,TIM koristi niz opticki oznacenih Lego® kockica na stolu s projektorima koji
prikazuju metrike oznacene bojama na svakoj kockici. Svaki Lego® komad ima poseban ¢ip
koji komunicira s projektorima, koji prikazuju metrike na temelju svake odluke na novoj
konfiguraciji. Cipovi svake kockice dodijeljeni su korisni¢ki odredenim varijablama kao $to su
hodljivost, pristup poslovima, stanovanje ili otvoreni prostor i lako se mogu evaluirati na
sljede¢i nacin: nakon sastavljanja na stolu, objekti mogu predstavljati postojeci kvart, grad ili
regiju, a korisnici mogu podiéi i umetnuti, premjestiti ili ukloniti pojedine komponente dok se
ove promjene u gradu vizualno otkrivaju u stvarnom vremenu promjenom boja prikazanih na
komadima. To je kombinacija ra¢unalnog vida i 3D projekcijskog mapiranja. Takvi sustavi
kombiniraju hardver, softver, dizajn ljudskog sucelja, cloud raunarstvo i varijante takozvanih
velikih podataka.” [16].

Takva metodologija trenutno se razvija od strane fakultetskog partnera projekta KEK -
Contemporary Architecture Centre u Budimpesti, Madarska. PodrZan i sponzoriran od strane
americkog veleposlanstva u Budimpesti 1 razraden unutar serije projekata Shared Cities
Creative Momentum 1 Architectural Model Festival, ova istrazivacka platforma fokusira se na
buduce scenarije razvoja podruc¢ja Csepel Plant, najznacajnijeg industrijskog naslijeda grada i
jedne od najvaznijih brownfield zona. KoriStenjem podataka prikupljenih o tom podrucju
tijekom 2-godisnjeg istrazivackog projekta KEK uz primjenu CityScope okvira, dionici u
urbanisti¢kom razvoju, racunarstvu, analizi podataka 1 digitalnoj geografiji pokusavaju razviti
opipljivi simulator grada koji prati moguce promjene funkcija zgrade i njihove rezultate u ovom
urbanom podrucju. Ovaj suvremeni uredaj poboljSava timski rad i dizajn intervencija koristec¢i
podatkovne fizicke i digitalne alate [16].

Osim arhitekata, urbanista i istrazivac¢a u medicini, ova inovativna i trendsetting tvrtka
imala je dubok i neusporediv utjecaj na dizajnere te njihovu inventivnost i kreativnost. Dizajn
igracaka sam po sebi moze manifestirati svoj potencijal kao gotov proizvod, element unutarnjeg
dizajna ili kao konceptualni alat u uli¢noj umjetnosti. Najpoznatiji slogan LEGO Grupe "Svaki

dan nova igracka" podrzava ovaj koncept. U dizajnu, Lego® kockice najcesce se koriste za
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proizvodnju malih artefakata kao S§to su stolovi i pregradni paneli ili u nekoliko ambicioznih
projekata prili¢no velikih dimenzija. Na primjer, Lego® tim je proveo vise od 13.000 sati radeci
na modelu Bugatti Chiron od Lego® Technic kockica, koji moze posti¢i brzine od 20 mph. Prvi
veliki mobilni konstrukt LEGO Grupe opremljen je s 2.304 motora i 4.032 tehnic zup¢anika
[17].

Takoder se moZe navesti mnoge instalacije i umjetnicka djela uli¢ne umjetnosti kao $to
je Lego® most, slika od 250 cetvornih metara u Wuppertalu, nagradena Deutscher
skulptura, "Zuti" autora Nathana Sawaye, koja se moze vidjeti na "The Art of the Brick" u
Denver Museum of Nature & Science u lipnju 2020 [17].

U eri klimatskih promjena i pitanju kako ublaziti utjecaj plastike na okoli§, LEGO Grupa kao
partner World Wildlife Fund (WWF) razvila je niz botanickih elemenata izradenih od mekane,
izdrzljive 1 fleksibilne plastike od polietilena, proizvedene koriStenjem etanola od Secerne trske
2018. godine, s ciljem smanjenja plasticnog otpada, tj. ekoloSkog otiska. Trenutno, komadi u
obliku biljaka ¢ine samo mali postotak njezinih proizvoda i dijelova setova, ali konacni cilj
LEGO Grupe je proizvesti sve svoje kockice od odrzivo dobivenih bio-plastika koje su
biorazgradive do 2030. godine. Druge mjere koje je Lego® poduzeo kako bi smanjio svoje CO2
emisije ukljucuju ulaganje u vjetroturbine koriStene u proizvodnji kockica. Ponovno izdanje
Vestas Wind Turbine seta takoder iz 2018. godine, naglasava pokusaj tvrtke da se usmjeri u
ekoloski prihvatljivom smjeru. Ovaj pristup ¢e, nadamo se, biti vrlo inspirativan za dizajnere i

proizvodace igracaka uopce.

4.2. Poboljsanje provedbe projekta kroz primjenu Lego principa

Primjena Lego metode u pobolj$anju projekata predstavlja inovativan pristup Koji
koristi kreativne sposobnosti 1 suradnicke procese za rjeSavanje sloZenih problema i
unaprjedenje timskog rada. Ova metoda omogucuje sudionicima da vizualiziraju svoje ideje 1
misli kroz gradnju modela od Lego kocaka, ¢ime se potice dublje razumijevanje i zajednicko
oblikovanje rjeSenja. Proces gradnje i razmjene ideja putem Lego kocaka omogucava stvaranje
zajednicke vizije 1 podrSku medu svim sudionicima, Sto je klju¢no za uspjesno upravljanje
projektima [17].

Jedan od klju¢nih aspekata primjene Lego metode u poboljSanju projekata je sposobnost
poticanja kreativnosti 1 inovacije. Kada se timovi suo€avaju s izazovima ili traZze nove ideje,

Lego pruza platformu koja omogucava sudionicima da se oslobode konvencionalnog
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razmiSljanja 1 istraze razliCite perspektive. Koristenjem Lego kocaka, Clanovi tima mogu
vizualizirati i manipulirati svojim idejama na fizicki nacin, $to ¢esto dovodi do neocekivanih i
inovativnih rjeSenja. Ova metoda pomaze u prevladavanju ogranicenja verbalne komunikacije,
omogucujuci sudionicima da koriste vizualne prikaze za izrazavanje sloZzenih koncepata.
Takoder, Lego metoda ima znaCajnu ulogu u poboljsanju timskog rada i komunikacije. U
tradicionalnim metodama rada, dominantnije osobnosti Cesto preuzimaju kontrolu, dok
introvertirani ¢lanovi mogu ostati u pozadini. Lego smanjuje ovu neravnotezu poti¢uci sve
sudionike da aktivno sudjeluju u procesu izgradnje i dijeljenja svojih modela. Svaki ¢lan tima
ima priliku doprinijeti svojim idejama, $to pomaze u izgradnji povjerenja i jacanju suradnje
unutar tima. Ova metoda takoder pomaze u boljem razumijevanju razliCitih pristupa
problemima, §to moze rezultirati boljim timskim dinamikama i ucinkovitijim radnim
okruzenjem [17].

U kontekstu upravljanja promjenama, Lego moze biti iznimno koristan alat. U
situacijama kada organizacije prolaze kroz znacajne promjene, metoda omogucéava aktivno
ukljucivanje zaposlenika u proces donoSenja odluka. Kroz izgradnju i razmjenu modela,
zaposlenici mogu bolje razumjeti razloge i ciljeve promjena, $to doprinosi ve¢em prihvacanju
1 angazmanu. Ova participativna metoda pomaze u izgradnji zajednicke vizije promjena i moze
smanjiti otpor prema promjenama pruzajuci transparentnost i angazman.

Iako Lego nudi brojne prednosti, postoje i odredeni izazovi povezani s njegovom primjenom.
Proces gradnje 1 diskusije moZe biti vremenski zahtjevan, $to moZe predstavljati problem u
situacijama kada je potrebno brzo donoSenje odluka. Takoder, pocetni troskovi za nabavu Lego
kocaka mogu biti visoki, iako se dugoro¢no, nakon pocetne investicije, iste kockice mogu
koristiti u viSe sesija. Metoda takoder moZda nije pogodna za vrlo velike grupe zbog logistickih
izazova i poteskoca u vodenju rasprava u velikim skupinama [18].

Unato¢ ovim izazovima, Lego ostaje popularna i u¢inkovita metoda za poboljSanje projekata,
zahvaljujuci svojoj sposobnosti da potakne kreativnost, poboljsa komunikaciju 1 ojaca timsku
suradnju. Kroz svoje jedinstvene pristupe, ova metoda omogucava timovima da razviju
inovativna rjeSenja i postignu zajednicki uspjeh u razli€itim aspektima poslovanja i upravljanja

projektima.

Projektni menadZment moze se znacajno unaprijediti primjenom LEGO principa,
koncepta koji naglasava modularnost, kreativnost i fleksibilnost u rjeSavanju problema. LEGO
kockice, poznate po svojoj mogucnosti jednostavne kombinacije u sloZene strukture,

simboliziraju pristup gdje se slozeni projekti rjeSavaju kroz jednostavne i medusobno povezane
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module. Ovaj princip moze se primijeniti na razliite aspekte projektnog menadzmenta kako bi
se poboljsala organizacija, suradnja i krajnji rezultati projekta. Jedna od kljuénih prednosti
LEGO principa je modularnost, koja omogucava lakse upravljanje projektima bilo koje
veli¢ine. Poput LEGO kockica koje se mogu povezivati i rastavljati prema potrebi, projekt se
moze podijeliti na manje, nezavisne zadatke ili module. Svaki modul moze biti samostalna

jedinica s vlastitim ciljevima, ali je istovremeno dio Sireg projekta.

Ova strategija omogucuje skalabilnost jer se moduli mogu dodavati ili uklanjati kako se
projekt razvija, Sto olakSava prilagodbu promjenama u zahtjevima, vremenskim rokovima ili
resursima. Primjerice, ako se pojavi novi zahtjev u kasnoj fazi projekta, umjesto da se narusi
cjelokupna struktura, novi modul se jednostavno integrira u postoje¢i okvir, bez ometanja
drugih dijelova projekta. Kao §to se LEGO kockice mogu slagati u razli¢ite oblike i
kombinacije, tako 1 projektni menadZment prema LEGO principu omogucava prilagodljivost u
planiranju. Fleksibilnost je izuzetno vazna u dinami¢nim radnim okruzenjima gdje se zahtjevi
I prioriteti mogu mijenjati. Koriste¢i modularni pristup, projektni menadzer moze prilagoditi
planiranje na nacin da brzo reorganizira resurse i zadatke, bez potrebe za potpunom

rekonstrukcijom projekta [18].

Primjerice, ako jedan dio tima kasni s izvrSenjem svog zadatka, modularna struktura
omogucava drugim dijelovima projekta da se nastave nesmetano razvijati. Ovaj pristup

smanjuje rizik od zastoja i omogucuje brze prilagodavanje izazovima.

LEGO princip potice kreativno rjeSavanje problema jer, kao i u igri s LEGO kockicama, ne
postoji jedno "ispravno" rjeSenje. Kada se suoce s izazovom, projektni menadzeri i timovi mogu
kombinirati razliite pristupe 1 metode kako bi pronasli najbolju strategiju. Svaki modul
predstavlja priliku za inovaciju, jer se problemi mogu rjeSavati na jedinstvene nacine unutar

ograni¢enja pojedinog modula.

Na primjer, ako neki modul projekta zahtijeva posebne vjestine ili resurse, tim moze
eksperimentirati s razliitim rjeSenjima bez utjecaja na ostatak projekta. Ovaj pristup promice
kulturu inovacija i poti¢e zaposlenike da budu proaktivni u pronalazenju novih nacina

rjeSavanja problema.

Jedna od osnovnih zna€ajki LEGO principa je moguénost da razli¢ite kockice rade
zajedno kako bi stvorile slozene strukture. Sli¢no tome, u projektnom menadZmentu, modularni
pristup olaksava suradnju medu razli¢itim timovima i odjelima. Svaki tim moze raditi na svom

dijelu projekta, a zatim se rezultati integriraju u Siru sliku. Ova vrsta suradnje omogucuje vecu
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transparentnost i komunikaciju izmedu timova, jer svi imaju jasnu viziju kako njihov rad

doprinosi kona¢nom cilju [18].

Osim toga, svaki modul moZe imati jasno definirane uloge i odgovornosti, Sto olakSava
pracenje napretka i odgovornost pojedinih timova za isporuku odredenih dijelova projekta.
Time se smanjuje mogucénost preklapanja zadataka ili dvosmislenosti u odgovornostima, Sto

povecava ucinkovitost i produktivnost.

Modularni pristup omogucava standardizaciju procesa, $to je kljuéno za odrzavanje
kvalitete projekta. Kao $to su LEGO kockice izradene prema preciznim standardima kako bi se
uvijek savrSeno uklapale, tako 1 projektni moduli mogu biti dizajnirani prema definiranim
pravilima i smjernicama. Ovaj pristup osigurava da se svi dijelovi projekta razvijaju dosljedno

i u skladu s visokim standardima kvalitete.

Standardizacija takoder olak$ava upravljanje rizicima jer su svi moduli dizajnirani
prema prethodno utvrdenim specifikacijama, smanjuju¢i mogucnost gresaka ili odstupanja. To
takoder omogucava laksu kontrolu kvalitete jer svaki modul moze biti individualno testiran i

pregledan prije nego $to se integrira u $iri projekt [18].

Modularni pristup prema LEGO principu omogucéava bolje upravljanje rizicima jer
svaki modul moZe biti zasebno testiran i1 evaluiran prije nego Sto se integrira u cjelinu. Ovo
omogucava identificiranje potencijalnih problema u ranijoj fazi i pravovremeno donoSenje
korektivnih mjera. Ako se problem pojavi u jednom modulu, njegov utjecaj na ostatak projekta

moze biti minimaliziran ili potpuno eliminiran [18].

Ovaj pristup takoder omogucava postepenu isporuku rezultata, Sto znaci da se pojedini
dijelovi projekta mogu dovrsiti 1 koristiti prije nego $to je cijeli projekt zavrSen. To smanjuje

rizik od neuspjeha jer se napredak moZe kontinuirano pratiti 1 evaluirati.

Ako se projektima upravlja sustavno, oni mogu biti vrlo korisni za obje (ili viSe) strane
ukljucene u projekt. Mnoge organizacije pretvorile su ¢ak i svoje interne operacije u projekte
zbog brojnih prednosti za organizaciju, njezinu ucinkovitost i zaposlenike. Medu najvaznijim
prednostima promjene stava i organizacijske kulture prema projektno usmjerenom pristupu
moze se izdvojiti sustavizacija operacija. Kreiranjem projekata, interni procesi postaju
sustavniji, a postoji i bolji pregled onoga Sto se radi i Sto je potrebno za postizanje ciljeva. Ovaj

sustav moze se dodatno poboljsati uvodenjem upravljanja programima unutar organizacije [18].

Optimizirano upravljanje rizicima takoder je jedna od prednosti, buduc¢i da se

potencijalni rizici identificiraju, a upravljanje rizicima, kao dio upravljanja projektima,
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omogucuje da se rizici rijeSe 1 da se njihovi negativni ucinci eliminiraju ili barem minimiziraju.
Kvaliteta izlaznih rezultata takoder se povecava jer su projekti dizajnirani da isporucuju
rezultate. Ova organizacija rada pomaze ljudima da isporuce visokovrijedne rezultate u kra¢em
vremenskom razdoblju u usporedbi s drugim pristupima upravljanju proizvodnjom. U
projektno-menadzerskim metodologijama, proizvod je sinonim za kvalitetu, te su menadzment

i ¢lanovi tima usmjereni na postizanje i poboljsanje kvalitete svoga rada [18].

Poboljsano upravljanje ljudskim resursima je takoder vazno, budu¢i da organizacija
moze lakSe pratiti tko je ukljuCen u projekte i kako obavljaju svoje zadatke. Agilne
metodologije upravljanja projektima mogu ubrzati ovu identifikaciju i omoguciti stabilizaciju
projektnog tima koriste¢i samo one ¢lanove koji su sposobni raditi naporno i koji su timski
igraCi. Time se olakSavaju odluke vezane uz ljudske resurse, temeljene na kvantificiranim
podacima, te HR menadzeri mogu lakse odrediti tko je klju¢an za kompaniju, tko je zamjenjiv

ili kako raspodijeliti bonuse.

Kreiranje motiviraju¢e radne kulture jos je jedna prednost, buduéi da projekti, ako se
njima pazljivo upravlja, imaju tendenciju poticanja ljudi koji rade na njima. Zanimljivo je da
cak 1 ljudi koji nisu dio projektnog tima obi¢no osjete poboljSanje u organizacijskoj kulturi.
Nije rijetkost da takvi ljudi zatraZze od svojih nadredenih da ih ukljuce u neki projekt. Projekti
su motivirajuéi jer se ljudi usko povezuju, imaju rokove i intenzivnije rade, a proizvode vise

opipljivih rezultata u usporedbi s tradicionalnim radnim stereotipom.

S druge strane, projekti mogu biti problemati¢ni ako organizacija i njezini zaposlenici
nemaju dovoljno znanja o smjernicama za provedbu upravljanja projektima. Iako na trzistu rada
postoji mnogo projektnih menadZera, nije svaki od njih dovoljno strucan i iskusan da bi se
uspjeSno nosio s najzahtjevnijim projektima. Zbog toga mnoge organizacije imaju ozbiljne
probleme s projektima. IstraZivanja pokazuju da neki veliki projekti mogu postati toliko

problemati¢ni da ¢ak prijete opstanku same kompanije.

Glavni problemi u projektima mogu se svesti na nekoliko kljuénih elemenata. Prvo,
niska kvaliteta i koristi — svaki projekt se provodi zbog koristi koje donosi, bilo financijske ili
nefinancijske. Ako projekt ne isporuci ocekivane koristi, njegov smisao se gubi. Drugo,
povecani troskovi — mnogi projekti zavrSavaju s prekoracenjem budzeta. Postoje alati u
metodologijama upravljanja projektima koji mogu pomo¢i da se ovaj problem sprijeci, no
potrebna je njihova ispravna primjena kako bi se troskovi odrzali u okviru plana. Trece,
prekoracenje roka — projekti Cesto traju dulje nego Sto je planirano, Sto moze predstavljati
ozbiljan problem [17].
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Svi ovi problemi mogu se prevladati primjenom odgovaraju¢e metodologije upravljanja
projektima u organizaciji. U naSem istrazivanju usmjereni smo na identificiranje nacina na koji
organizacije primjenjuju upravljanje projektima, posebno u ICT sektoru, gdje su projekti cesto

kljucni dio poslovanja od samog pocetka.

Maturitet procesa upravljanja projektima definira se kao stupanj u kojem procesi
ispunjavaju svoje ciljeve i pomazu organizaciji u postizanju zeljenih rezultata. Maturitet se
moze mjeriti kroz nekoliko razina, ovisno o standardizaciji, upravljanju i stalnom poboljsanju
procesa unutar organizacije. Kroz primjenu modela zrelosti, organizacije mogu kontinuirano
poboljsavati svoje projektne aktivnosti i osigurati njihovu uskladenost s dugoro¢nim poslovnim

ciljevima [18].

4.3. Implikacije za praksu upravljanja projektima

Glavna svrha koriStenja okvira za upravljanje projektima je povecati organizacijsku
vrijednost. Organizacija moZe imati koristi od koriStenja okvira upravljanja projektima
povecanjem ucinkovitosti ljudskih napora u organizaciji, istovremeno povecavajuci njihovu
efikasnost. Stoga se uspjeh projekta mjeri njegovom efikasno$¢u na kratki rok i njegovom
ucinkovito$c¢u u postizanju oCekivanih rezultata na srednji i dugi rok. Vrijednost projekta moze
se razumjeti u onoj mjeri u kojoj zadovoljava potrebe kupaca, uskladuje projektne rezultate sa

strategijom organizacije i donosi povrat ulaganja [18].

Ipak, iz tradicionalne perspektive upravljanja projektima, povec¢anje opsega projekata,
prekoracenje proracuna i rokova nisu prihvatljivi. Stoga se postizanje ciljeva projekta naziva
uspjehom u upravljanju projektom ili internom izvedbom projekta. Medutim, sposobnost
projektnih rezultata da donesu ocekivani povrat na ulaganje kljucna je za proglasenje uspjeha
projekta iz poslovne perspektive. Uspjeh ulaganja u projekte koristi se za opisivanje

sposobnosti generiranja povrata na ulaganje projekta.

Uspjeh ulaganja u projekte je, zapravo, izazovniji od uspjeha upravljanja projektima. Za
uspjeh ulaganja potrebno je sustavno razmisljanje kako bi se razumjelo i upravljalo unutarnjim
1 vanjskim okruZenjem. Primjerice, pokazano je da su ¢imbenici uspjeha usmjereni na odnose,
kao $to su komunikacija, suradnja i vodstvo, vazniji od onih koji su usmjereni na zadatke.
Takoder, iskusniji voditelji projekata viSe su usmjereni na razvoj timskog rada i na uspjeh
ulaganja. Na primjer, u projektima urbane obnove koji podrazumijevaju promjene u ponasanju

i stavu gradana, upravljanje dionicima klju¢ni je faktor uspjeha projekta [18].
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U skladu s time, otkriveno je da se alati za upravljanje projektima (npr. metoda kriti¢nog puta
I Ganttov dijagram), koji se koriste za postizanje uspjeha u upravljanju projektima, razlikuju od
onih potrebnih za uspjeh ulaganja u projekte, jer su vise povezani s upravljanjem dionicima,

kao S$to su matrica dionika i matrica odgovornosti [19].

Korist se opisuje kao "prednost u korist odredenog dionika ili skupine dionika".
Medutim, ova definicija se pro$iruje na temelju razli¢itih razmatranja. Prvo, nikakve koristi ne
mogu se ostvariti bez promjene u trenutnom stanju. Drugo, za svaki aspekt uspjeha projekta
(upravljanje i ulaganje) trebale bi se uspostaviti mjere za definiranje kriterija uspjeha. Trece,
koristi trebaju imati vlasnika, odnosno osobu ili odjel odgovoran za njihovo ostvarivanje; bez
vlasnika, korist se nece ostvariti jer nitko nece biti zainteresiran za koriStenje projektnih
rezultata radi ostvarivanja koristi. Stoga se definicija koristi u projektima prosiruje na "mjerljivu
prednost koju posjeduje skupina dionika, a koja se ostvaruje promjenom trenutnog stanja kroz

mehanizme upravljanja projektom™ [19].

Koristi u projektima, koje se mogu odrazavati kroz kljuéne pokazatelje uspjesnosti
(KPI), mogu biti financijske ili nefinancijske. Koristi projekta i uspjeh ulaganja u projekt blago
se razlikuju: uspjeh ulaganja ukljucuje troskove projekta kao i1 financijske koristi od njega.
Drugim rije¢ima, dionici nece biti zadovoljni dok se ne ostvare ocCekivane koristi, bilo

financijske ili nefinancijske [19].

Koristi mogu biti opipljive i neopipljive (mjerljive ili nemjerljive). Dok se financijske
koristi mogu izmjeriti 1 procijeniti prije poCetka projekta, nefinancijske koristi mogu biti
mjerljive (npr. stopa defekata) ili nemijerljive (ugled organizacije na trzistu). Medutim,
nefinancijske koristi teSko je uzeti u obzir u uspjehu ulaganja bez da se artikuliraju,
kvantificiraju i mjere kako mogu utjecati na financijske koristi. Kvantificiranje koristi potrebno
je za njihovo upravljanje, prac¢enje 1 kontrolu njihove realizacije; drugim rije¢ima, ono §to se ne
moZze mjeriti, ne moZe se upravljati. Financijske koristi projekta, a time i1 uspjeh ulaganja, ne
mogu se ostvariti bez postizanja tih privremenih nefinancijskih koristi. Dakle, iako se za
artikulaciju tih nefinancijskih koristi koriste uravnotezeni pokazatelji (Balanced Scorecards) i
mreze ovisnosti koristi (BDN) kako bi se one pretvorile u financijske koristi koje se mogu
mjeriti radi procjene i odabira projekata, drugi alati koriste se za procjenu projekata u smislu
isporuke uspjeha ulaganja i troskova, kao $to su poslovni slucaj, vektor vizije prema vrijednosti

ili model troSkova, koristi i financijskog rizika (CoBeFR) [19].
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Klasifikacija uspjeha projekta kao uspjeha u upravljanju i uspjeha u ulaganju prosiruje
se kako bi odrazavala ove konceptualne principe u obliku ucinkovitosti projekta,
organizacijskih koristi, utjecaja, zadovoljstva dionika i buduéeg potencijala. Drugi okvir koristi
se za klasificiranje uspjeha projekta pod uspjeh procesa (uspjeh upravljanja projektom), uspjeh
proizvoda (zadovoljstvo rezultatom projekta) i organizacijski uspjeh (zadovoljstvo organizacije
ishodom). Prema ovom okviru, uspjeh projekta je rezultat tri medusobno povezane
podkategorije uspjeha: uspjeSno upravljanje projektom u isporuci rezultata, uspjesna
komunikacija 1 razumijevanje potreba dionika te uspjesSna realizacija koristi projekta od strane
organizacije. Bez sposobnosti organizacije da apsorbira i koristi projektne rezultate, koristi nece

biti uéinkovito ostvarene.

Upravljanje koristima definirano je kao “proces organiziranja i upravljanja kako bi se
potencijalne koristi proizasle iz koristenja IS/IT-a doista ostvarile™. Na temelju definicije koristi
projekata i ove definicije, upravljanje koristima u projektima definira se kao "iniciranje,
planiranje, organiziranje, izvrSavanje, kontroliranje, prijelaz i podrS§ka promjenama u
organizaciji i njihovim posljedicama proizaslim iz mehanizama upravljanja projektom kako bi

se ostvarile unaprijed definirane koristi projekta” [19].

Mnoga nedavna dogadanja u upravljanju projektima pokrecu se brzo promjenjivim
globalnim trziStima, tehnologijom i obrazovanjem. Globalna konkurencija vrsi pritisak na
cijene, vrijeme odgovora i inovacije proizvoda i usluga. Racunalna i telekomunikacijska
tehnologija, zajedno s rapidno rastu¢im visokim obrazovanjem Sirom svijeta, omogucuju
koriStenje upravljanja projektima za razliCite vrste projekata i u regijama u kojima ti
sofisticirani alati nikada ranije nisu bili razmatrani. Najvazniji od ovih nedavnih razvoja

obuhvaceni su u ovoj knjizi.

Sve veca upotreba projekata za postizanje strateSkih ciljeva organizacije postala je izraZen
trend, a postojeci veliki projekti se preispituju kako bi se osiguralo da njihovi ciljevi podrzavaju
strategiju i misiju organizacije. Projekti koji nemaju jasne veze sa strategijom i misijom bivaju

prekinuti, a njihovi resursi preusmjereni na projekte koji ih imaju.

S druge strane, raste i upotreba upravljanja projektima za postizanje rutinskih ciljeva odjela,
zadataka koji se obi¢no rjeSavaju kao dio uobicajenog rada funkcionalnih odjela, poput
redovitog odrZzavanja strojeva. Srednji menadZment postao je svjestan da su projekti

organizirani kako bi ispunili njihove ciljeve performansi unutar zadanih proracuna i rokova.
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Kao rezultat toga, stvaraju se umjetni rokovi 1 proracuni kako bi se postigli specifi¢ni, iako

rutinski, zadaci odjela — proces koji se naziva "projektizacija" [18].

Razli¢iti napori provode se kako bi se poboljSao proces i rezultati upravljanja
projektima, bilo strateskim ili rutinskim. Jedan od poznatijih napora je stvaranje formalnog
Ureda za upravljanje projektima u mnogim organizacijama, koji preuzima odgovornost za
mnoge administrativne i specijalizirane zadatke upravljanja projektima. Drugi napor ukljucuje
procjenu "zrelosti" upravljanja projektima unutar organizacije, odnosno njezine vjestine i
iskustva u upravljanju projektima. Ovo je Cesto jedna od odgovornosti Ureda za upravljanje
projektima, kao i obrazovanje voditelja projekata o pomoé¢nim ciljevima organizacije, koji
automatski postaju dijelom ciljeva svakog projekta, bez obzira na to je li voditelj projekta toga
svjestan ili ne. Postizanje bolje kontrole nad svakim projektom pomocu faznih vrata, procjene

ostvarene vrijednosti, kriticnih omjera i drugih tehnika takoder je aktualni trend [18].

S brzim porastom globalizacije industrije, mnogi projekti sada ukljucuju globalne
timove C¢iji ¢lanovi rade u razli¢itim zemljama i vremenskim zonama, svaki donoseci
jedinstveni skup vjestina projektu. Ovi se projekti nazivaju virtualnim jer se ¢lanovi tima mozda
nikada fizicki ne sastanu prije nego Sto se tim raspusti i formira novi. Napredne
telekomunikacijske i ra¢unalne tehnologije omoguduju stvaranje takvih virtualnih projekata,

obavljanje njihovog rada i uspjesno dovrSavanje projekta.

Vodeno zahtjevima IT/IS odjela, upravljanje projektima sada se Siri na podrucja u kojima
ciljevi projekta nisu dobro shvacdeni, rokovi su nepoznati ili proracuni neodredeni. Ova slabo
definirana vrsta projekta izuzetno je teska za provedbu i Cesto je rezultirala postavljanjem
umjetnog roka i1 proracuna, a zatim definiranja ciljeva projekta kako bi se ispunili ti okviri.
Medutim, razvijaju se novi alati za ove kvazi-projekte — prototipiranje, fazna vrata i drugi —
kako bi se tim projektima omogucilo postizanje rezultata koji zadovoljavaju kupca unatod

nepoznanicama.
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5. Zakljucéak

Primjena principa LEGO u upravljanju projektima predstavlja inovativan i fleksibilan
pristup koji omogucuje menadzerima projekata da strukturiraju i vode projekte koristeci
modularnost, prilagodljivost i kolaboraciju kao klju¢ne elemente. Upravljanje projektima Cesto
ukljucuje slozene zadatke, a LEGO principi, temelje¢i se na jednostavnom konceptu
sastavljanja manjih dijelova u veée cjeline, pruzaju menadZerima moguc¢nost da razlazu
projekte na manje, lako upravljive komponente. Ovo omogucuje bolje planiranje, pracenje

napretka i prilagodbu prema potrebama projekta, Sto doprinosi vecoj uspjesnosti i fleksibilnosti.

Jedna od kljuénih prednosti primjene LEGO principa u upravljanju projektima je
sposobnost skalabilnosti. Kao $to se LEGO kockice mogu slagati na razlicite nacine, tako se i
projektni zadaci mogu modularno organizirati i prilagoditi promjenjivim okolnostima. Ovaj
pristup omogucuje brze promjene i reorganizaciju resursa kada se projektni uvjeti promijene,
bez potrebe za opseznim prepravkama Citavog projekta. Na taj nac¢in, menadzeri mogu odrzavati

visoku razinu agilnosti, $to je klju¢no u dinami¢nim poslovnim okruzenjima.

Primjena modularnog pristupa takoder pomaze u smanjenju slozenosti projekata.
Razlaganjem velikih i sloZzenih zadataka na manje, lako upravljive module, menadzeri mogu
bolje pratiti napredak, identificirati potencijalne probleme i brze implementirati rjeSenja. Ovaj
princip omogucuje bolju transparentnost u svakom koraku projekta, $to olakSava komunikaciju
medu ¢lanovima tima i povecava suradnju. Modularnost stoga nije samo tehnicki alat, ve¢ 1

sredstvo za poticanje boljeg timskog rada i dijeljenja odgovornosti.

Osim toga, LEGO principi promoviraju kreativnost i inovaciju u upravljanju projektima.
Kao Sto djeca koriste LEGO kockice kako bi stvarala razliCite oblike 1 strukture, tako 1 projektni
menadzeri mogu koristiti fleksibilne projektne module za kreiranje inovativnih rjeSenja. Ovaj
pristup poti¢e eksperimentiranje i brze iteracije, omogucéujuci timovima da isprobavaju nove
ideje bez straha od neuspjeha. Na taj nacin, projektne timove se potice na kreativno razmisljanje

1 pronalazenje optimalnih rjeSenja za izazove s kojima se suocavaju.

Upravljanje rizicima takoder je znac¢ajno poboljSano primjenom LEGO principa. Kada se
projekti razlazu na manje komponente, postaje lakse identificirati i upravljati rizicima u ranoj
fazi. Svaka komponenta projekta moze biti detaljno analizirana s aspekta potencijalnih prijetnji,
Sto omogucuje proaktivno upravljanje rizicima. Ako se pojavi problem u jednom dijelu

projekta, on se moze izolirati i rijesiti bez ugrozavanja cjelokupnog projekta. Ova sposobnost
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brzog odgovora na izazove ¢ini projektne timove otpornijima i sposobnijima za postizanje

ciljeva unato¢ nepredvidenim okolnostima.

Jedan od klju¢nih aspekata LEGO principa u upravljanju projektima je kolaboracija. Kao
Sto je zajednicko igranje LEGO kockicama Cesto timski napor, tako i upravljanje projektima
zahtijeva usku suradnju izmedu clanova tima. Ovaj pristup poti¢e kulturu suradnje, gdje se
svaki Clan tima osjeéa uklju¢enim u proces stvaranja i doprinosa kona¢nom cilju. Modularnost
projekta omogucuje svakom ¢lanu tima da preuzme odgovornost za odredeni dio projekta, ali i

da se lako ukljuci u druge segmente kada je to potrebno.

Daljnja prednost ovog pristupa je prilagodljivost razliCitim vrstama projekata i industrijama.
Bez obzira na to je li rije¢ o IT projektima, gradevinskim projektima ili proizvodnim procesima,
LEGO principi mogu se lako primijeniti zahvaljujuéi svojoj univerzalnoj prirodi. Modularni
pristup omogucuje jednostavno prilagodavanje specifiénim zahtjevima pojedinog projekta,

¢ime se osigurava veca ucinkovitost i uspjesnost u Sirokom spektru industrija.

Takoder, LEGO principi mogu olakSati bolje upravljanje vremenom i resursima.
Razlaganjem zadataka na manje dijelove, menadzeri mogu preciznije alocirati resurse i vrijeme,
optimizirajuci proces donoSenja odluka. Ovo rezultira smanjenjem kasnjenja i prekoracenja
budzeta, $to je Cesto kljuéni izazov u upravljanju projektima. Modularnost omogucuje
kontinuirano pracenje i prilagodbu koriStenja resursa, osiguravajuéi da projekt napreduje u

skladu s planom.

Jedan od izazova u primjeni LEGO principa moze biti potreba za dodatnim planiranjem u
fazi definicije projekta. lako modularni pristup donosi brojne prednosti, zahtijeva detaljno
planiranje kako bi se osiguralo da svi moduli projekta budu pravilno integrirani u cjelokupnu
strukturu. Ovo moze povecati po€etne napore u fazi planiranja, ali se kasnije nadoknaduje

ve¢om fleksibilnoS¢u 1 manjim rizikom od nepredvidenih problema.

Na kraju, primjena LEGO principa u upravljanju projektima nudi sveobuhvatan okvir koji
kombinira fleksibilnost, kreativnost, suradnju i ucinkovitost. Ovaj pristup omogucuje
menadzerima projekata da odgovore na izazove modernog poslovanja kroz modularnost, $to
omogucuje bolje upravljanje sloZzenim zadacima, brze prilagodavanje promjenjivim uvjetima i
poboljsanu suradnju medu timovima. Kao takvi, LEGO principi predstavljaju vrijedan alat u

razvoju i implementaciji suvremenih projekata.
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