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Abstrakt. Esej pojedndva o jednotlivych etapich vyvoja timu rieSiaceho
softvérovy projekt. Snazi sa analyzovat’ tento vyvoj z pohladu manaZmentu a
identifikovat' niektoré aspekty tohto vyvoja. Pojednava o moZnych dopadoch
rozhodnuti manazmentu v jednotlivych fdzach na vyvoj timu.

Autor sa zaoberd najmi identifikdciou jednotlivych etdp vyvoja softvérového
timu, analyzuje aspekty zostavovania timu vzhl'adom na odborné a charakterové
vlastnosti jeho potencilnych &lenov, ako aj vzh'adom na velkost’ timu. Dalej sa
autor zaoberd potrebou vybudovat” dobri komunikacnud Struktiru v rdmci timu,
problematikou motivacie ¢lenov timu, ako aj budovania dobrych medzil'udskych
vztahov. Nakoniec sa autor zaobera problematikou organiza¢nych zmien v rdmci
timu.

Uvod

Uspesny vyvoj softvéru uz davno nezavisi len na odbornych schopnostiach vyvojérov.
Potreba vyvijat’ rozsiahlejSie aplikicie a systémy si vynitila cely rad poZiadaviek na
riadenie softvérového projektu, okrem iného najméd v oblasti manaZzmentu l'udskych
zdrojov. Dobré zvladnutie tejto Cinnosti v kazdej etape Zivotného cyklu softvérového
projektu tvori jeden z hlavnych predpokladov dspeSnosti projektu ako celku.

Schopnosti projektového manazéra zostavit’ dobry tim, zabezpecit’ vhodny spdsob
komunikécie, dostato¢ne motivovat c¢lenov timu, ¢i rieSit konflikty medzi nimi
zésadnym spdsobom vplyvaji na vysledok projektu.

Softvérovy projekt prechddza niekolkymi Stddiami vyvoja, rovnako tak aj
¢lenovia timu. Osobnostné a odborné vlastnosti jednotlivych c¢lenov timu, ich
vzdjomnd komunikécia a vzdjomné vztahy prechiddzaji pocas prace na softvérovom
projekte neustdlymi zmenami. Zavisi od manazéra, ¢i dokdze vCas a vhodne reagovat’
na tieto zmeny a spravne ich usmeriiovat’.

ManazZment v softvérovom inZinierstve, mdj 2005, s. 1-9.
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Etapy vyvoja timu

Softvérovy tim zvidcSa prechddza niekolkymi etapami vyvoja. Tieto si podla [1]
uvedené v tabul’ke 1 spolu s charakteristikou kazdej etapy.

Etapa Charakteristika

Formovanie — identifikécia dloh a ciel'ov timu
— analyza dloh a moZnosti rieSenia
— odhady pracnosti, rozdelenie price

— vytvorenie podtimov

Krystalizdcia — vymedzovanie a spresiiovanie
jednotlivych ¢iastkovych tloh a ciel'ov

(a diskusie o nich)
— diskusie a spory o spdsoboch rieSenia

— mocenské zapasy ¢lenov timu
0 postavenie v time

— formovanie podtimov podl'a rozsahu
prac

Vyjasnenie — prijatie zdsad rieSenia

— prijatie noriem a pravidiel price

— ndvrh Struktiry timu

— prijatie ciel'ov ¢lenmi timu a ich sthlas

— vytvdranie sidrznosti v time

Realizdcia — definitivne stanovanie $truktdry timu
a podtimov
— definitivne prijatie roli

— vlastné vykonanie tloh

Ukoncenie — ukondenie dloh (&asto stvis{

s ukoncenim projektu)

Tabul’ka 1 - Etapy vyvoja softvérového timu
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Nie pri kazdom projekte je jednoznacné takéto delenie na etapy. V konkrétnych
pripadoch sa ¢asto krat jednotlivé fazy navzdjom prelinaji a z hl'adiska manazmentu
im Casto predchddzaju pripravné fazy.

Faza budovania timu

Velmi dolezitym aspektom je, ¢i projekt md alebo nemd vlastného projektového
manazéra. Ukézalo sa, Ze tento fakt zdsadnym spdsobom moZe ovplyvnit’ dspeSnost
celého projektu. Podla prieskumu zhuba 5% projektov nemd projektového manazéra.
Zvicsa ide o mensie timy (do siedmich ¢lenov). Jeden z vicsich projektov (zhruba 100
pracovnikov), ktory zlyhal, nemal projektového manaZzéra [2].

Najmi v malych firmach sa mdZe stat, Ze timy sd tvorené systémom “ad-hoc”
(podl'a potreby) a ak je uréend firemna hierarchia, zamestnanec v roli projektového
manazéra ma casto aj iné pridelené role. Niekedy je dokonca sdm ¢lenom timu v
pozicii analytika, ndvrhdra, programditora alebo inej. To samo o sebe nemusi
predstavovat’ problém, najmi pri malych projektoch a timoch. MézZe to byt dokonca
vyhoda v tom zmysle, Ze manazér “Zije s timom”, takze dokdZe zachytit' a rieSit’
pripadné problémy ¢i konflikty uZ pri ich vzniku. Myslim si vSak, Ze najmi pri vacsich
projektoch by mal byt ureny projektovy manaZzér, ktory sa venuje len tejto Cinnosti a
ma vSeobecny prehlad o diani v time a v projekte.

Podra prieskumu [2] by dobry projektovy manaZér mal mat’ v§eobecny prehlad o
problematike, na druhej strane nie je nutné, aby bol odbornikom v niektorej konkrétne;j
oblasti rieSseného problému. Mal by mat’ dobre rozvinuté komunika¢né schopnosti a
asertivne vystupovanie. Tak dokdze konflikty rieSit’, nie vyvoldvat. Dobry projektovy
manazér by mal mat’ vytvorenu viziu o ciel'och a spésobe napredovania projektu. Jeho
postoj by mal byt prevaZzne optimisticky, aby dokdzal motivovat’ jednotlivych ¢lenov
timu k pozadovanym vykonom.

Idedlny tim je zloZeny z ¢lenov, ktori sa vzajomne dopliiajii v oblasti osobnostne;
aj odbornej. Vhodna volba ¢lenov timu eSte vo faze pldnovania je vel'mi doleZity
faktor dspechu celého projektu. Na to ma nemaly vplyv firemnd politika v oblasti
ziskavania l'udskych zdrojov. V ¢ase zaciatku projektu je uz neskoro hl'adat’ spravnych
'udi do timu. Novi zamestnanci spravidla potrebuji aspon zopar mesiacov na to, aby sa
zzili s odbornymi témami a postupmi v rdmci nového pdsobiska, nehovoriac o
“zapadnuti” do celkovej firemnej atmosféry v ramci medzil'udskych vztahov.

Timovy manazér by mal dostatocne poznat individudlne charakteristiky a
schopnosti potencidlnych ¢lenov timu. Ide rovnakou mierou aj o odborné aj o
osobnostné vlastnosti. V dobrom (a teda aj tdspe$nom) time by mali byt l'udia s
viacerymi, navzdjom sa doplfiajicimi charakterovymi &rtami. Niektoré zdkladné
vyuzite'né role uvddzam v tabulke 2, niektoré neziaduce role v tabulke 3, ostatné
mdZe Citatel' ndjst’ napriklad v [1]. Je zrejmé, Ze jednotlivi Clenovia timu disponujd
kombindciu tychto charakterov. Navyse, niektoré charakterové ¢rty sa mdézu prejavit
az po urcitom case. Manazér sa musi pokusit’ jednotlivé osobnosti v time vhodne
zladit', Co véacsinou byva vel'mi naro¢né, ¢asto aZ nemozné.



4 Jdn Mdjek

Rola Charakteristika

Koordinétor Dava veci do SirSich suvislosti, objasiiuje vztahy, zhfna
znalosti, dokaZe koordinovat’ ¢innosti, ktoré navzajom sivisia
a tieZ dokdZe takéto Cinnosti definovat’.

Navigator Schopny hodnotit’, ¢i sa rieSenie neodchyl'uje od cielov a ide
spravnym smerom.

Tahui Formuje sposob, akym tim napne sily, dokdZe vybudit
aktivitu, zameriava pozornost na ciele.

Harmonizator DokéZe znizovat napitie v time, podporovat’ rozvoj dobrych
vztahov, ukludnovat’ spory a hl'adat’ vhodné kompromisy.

Realizator Z konceptov a planov robi praktické pracovné postupy,
efektivne a systematicky vykondva dohovorené plany.

Ukoncovac Ma zmysel pre naliehavost’, nepostradatelny pri ukoncovani a
kompletizacii projektu.

Tabul’ka 2 -Niektoré vyuzite'né role a ich charakteristika

Rola Charakteristika
Agresor Zavidi, destruktivne nestihlasi, bezohl'adne tito¢i na kolegov v
pracovnych aj osobnych zdleZitostiach.
Negativista Ciel'om je zapor za kazdud cenu, spochybiiuje dohodnuté.
Kecal Neustale rozprava a zdrZuje.
Vladca, diktator | Autoritativny, Casto nedodrZi slovo, ohovara ostatnych.

Tabul’ka 3 - Niektoré neziaduce role a ich charakteristika

Vv,

Vo vicsich firmdch je dobré, ak st v informécidch o zamestnancoch zaznamenané
aj charakterové Crty (zamestnanci casto uZz pri prijimacom pohovore absolvuji
psychologické testy). ManaZér md potom pri zostavovani nového timu ulahcent
robotu. Nesmieme vSak podliehat’ predstave, Ze kazdd osobu, resp. osobnost’” mozno
zaradit’ do jednej kategérie podl'a urcitej Sablony a tim potom zostavit' na len zaklade
tychto informdcii. Takéto informdcie by mali mat’ len pomocnt tlohu pri zostavovani
timu. Dobry manaZér by mal svojich l'udi poznat’ a vediet vhodne vyuzit’ ich vlastnosti
(tak technické ako aj charakterové) vo svoj prospech a tym paddom aj v prospech celého
timu.

Je vyhodou, ak je moZné sformovat’ tim z ludi, ktori uz predtym spolupracovali
na nejakom projekte. Takyto I'udia sa navzdjom poznaji a vedia, ¢o moéZu od seba
navzdjom oCakdvat. NavySe, v ak tim uz predtym dosahoval dobré vysledky, je
pravdepodobné, Ze sa “obrusili” najostrejSie hrany a tim nebude brzdeny pocas price
na projekte tym, Ze sa u niektorého ¢lena prejavi neo¢akdvana (negativna) vlastnost’.

Formovanie timu zavisi do istej miery od velkosti timu. Niektoré zdroje
(napriklad [1]) uvadzaju, Ze idedlny pocet ¢lenov timu je Styri aZ osem. Tento udaj bol
ziskany empiricky a podla mna do urcitej miery zavisi od charakteru a velkosti
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samotného projektu. Ide o takzvany ,mytus cloveko-mesiaca”, ktory hovori, Ze
priddvanim I'udi do projektu nad urcitd hranicu klesa efektivita timu a trvanie projektu
sa predlZuje [4]. Zavislost efektivity timu od poctu ¢lenov je zndzornend na obrazku 1.
Pri projektoch, ktoré by vyZadovali vacsi tim, mdZe projektovy manaZér siahnut’ k
vytvoreniu hierarchie podtimov (napriklad podla Specializicie jednotlivych clenov a
vyvojovych faz projektu: analyticky tim, ndvrhovy tim, tim programétorov, testovaci
tim a dokumentacny tim).

A

Optimilny poet ¢l

Efektivita timu

1l 1 2 3 4 5 2] 7 g 9 10 N

Poéet clenov tmm

Obrazok 1 - Zavislost’ efektivity tfmu od poctu ¢lenov

Délezité pri formovani timu je aj to, ¢i jednotlivy ¢lenovia budud pracovat’ vylucne
na danom projekte, alebo budd zdielat’ pricu na viacerych projektoch. Vo vicsine
najmid malych firiem je beZnou praxou, Ze jeden zamestnanec pracuje na rdoznych
projektoch, ktoré sa rieSia sucasne. V takom pripade je dobré, ak je vytvdranie timu
konzultované na vyS$Sej drovni manaZmentu aj s ostatnymi projektovymi vedicimi,
najmi s ohladom na ocakdvané vytaZenie jednotlivych potencidlnych ¢Elenov timu
pracou na ostatnych projektoch.

Komunikacia v time

V stcasnosti nie je vynimkou, ak zamestnanci (¢lenovia timu) nepracuji na jednom
fyzickom mieste (napriklad kazdy Zije v inom meste, alebo dokonca Stite). V takom
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pripade vznikaji zvySené ndroky na zabezpecCenie dobrej komunikicie, pretoZze
prieskumy ukazuju, Ze t4 zaberd pomerne velku Cast’ pracovného casu [1].

Samozrejme, dobry projektovy manaZér sa nesnaZzi komunikaciu potlacit, ked’Ze
sdm by mal vediet’, Ze td je zdkladom, ale mal by sa snazit' minimalizovat’ zbyto¢nui
komunikéciu. Pri menSich timoch je beZzné, Ze komunikuje kazdy s kaZzdym, no takato
komunikdcia pri vicsich timoch, zvlast ak existuju aj rdézne podtimy, nie je vhodna
(ide o jeden z ddsledkov “mytusu ¢loveko-mesiaca”).

Manazér by mal niekedy v Case “vyjasnenia” zadefinovat’ komunika¢né kandly v
ramci timu. Jednak by mal ur¢it’ vhodné médid na elektronickd komunikaciu (e-mail,
komunikécia v redlnom Case cez niektord IM sluzbu, telefon, pripadne VolP) a urcit’
asové body, kedy sa bude tim stretdvat’ osobne. Dalej je potrebné uréit’ jasné pravidla,
kto s kym ma komunikovat a ktorf ¢lenovia sa musia zucastiiovat’ osobnych stretnuti a
aké d’alSie tlohy z toho pre nich vyplyvaju (typicky ide o kI'icovych ¢lenov podtimov).

Motivacia a koordinacia timu

Velmi podstatnd vlastnost’ dobrého manaZéra je jeho schopnost’ vhodne motivovat
Pudi tak, aby poddvali dobré vysledky. Motivacné stimuly moZu byt pozitivne alebo
negativne. Za pozitivne stimuly povaZujeme také, ktorych cielom je ziskanie niecoho,
¢o ma pre konkrétneho ¢loveka vyznam. MoZe ist’ napriklad o dosiahnutie prestize ¢i
uznania, no mdzu to byt napriklad aj spolocné stretnutia. Za negativne stimuly
povazujeme také, ktoré v Cloveku vyvoldvaji potrebu vyhnit sa nieComu
neprijemnému. Je na manaZérovi, aby pocas vyvoja softvérového timu dokdzal
nachddzat’ vhodné motivacné stimuly pre jednotlivych ¢lenov timu. Treba vSak dat
pozor, aby nedoslo k premotivovaniu, zvlast negativnymi stimulmi, ktoré byvaji
neprijemné a nesu so sebou riziko motivacnej krizy [2].

Dalfou ddleZitou vlastnostou projektového manaZéra je jeho schopnost
koordindcie timu. Této potreba v rdmci timu vyrazne zavisi od schopnosti timu ucit’ sa.

Produktivita timu zdvisi aj skdsenosti jeho ¢lenov. Niektoré Stidie preukazali, Ze
je az desatnasobny rozdiel v produktivite neskisenych programdtorov zaciatocnikov
a skusenych expertov [3]. Vlastnostou dobrych vyvojdrov je ich schopnost’ ziskavat
znalosti z projektovej domény atym sa vyhnit zbyto¢nému prepracovaniu a to
dokonca aj v nezndmom projektovom prostredi.

Timy, ktoré dokazu stabilizovat moduly vel'mi rychlo, nemusia podliehat’ prili$
Castej koordindcif uZ v skorSich fazach projektu. Naopak, s rasticou volnostou je
potrebnd zvySend koordinicia, a7 pokial nie je dosiahnutd dostatocnd stabilita
a spolahlivost’. Z toho vyplyva, Ze neskidseny tim vytvara potrebu ¢astejSej koordinacie
a dosahuje stabilitu pomalSie. Tento proces u¢enia timu sa prejavuje tym, Ze vyvojovy
tim stabilizuje novo vyvijané moduly efektivnejSie ako predos§lé, ¢im dochddza
k zvySovaniu schopnosti timu a celkovému rychlejSiemu pokroku v projekte.

Urovei koordindcie timu viak zdvisi aj od inych faktorov. Vyznamne na tito
potrebu vplyva napriklad zloZitost' samotného systému. Plati, Ze ¢im je vyvijany
projekt zlozitejs$i, tym vysSia by mala byt koordinicia timu zo strany manaZmentu.
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Tato zavislost vSak nie je priamo umernd. V zlozitejSich systémoch sa chyby
jednotlivych modulov navzdjom ovplyviiuju a ich oprava je rddovo naro¢nejsia. Dobra
koordinacia pomaha prechadzat’ tymto problémom a umoziuje udrzat’ vyskyt chyb pod
urcitou kritickou hranicou.

Obrazok 2 znazornuje optimdlnu krivku koordinécie pre rdézne tdrovne zloZitosti
systému. Vyplyva z neho tieZ fakt, Ze ak projekt ¢eli nespravnemu nacasovaniu alebo
obmedzenym zdrojom, projektovy manaZéri zvyknd mat tendenciu preskocit,, ¢i aspon
upondhl'at’ navrh systému a venovat viac ¢asu implementacii. Skdsenosti vSak ukazuju,
Ze aj v takomto pripade je lepSie venovat’ viac Casu prvotnému ndvrhu a predist’ tak
castému a drahému prerdbaniu systému v ¢ase implementacie.

Poéet uvelneni

—+— Nizka —=— Stredna Vysoka

Index

Obrazok 2 - Optimdlna krivka koordindcie pre rdzne tirovne zloZitosti systému

Riesenie konfliktov v time

Pocas price na projekte aj v dobrom time vznikaji konflikty medzi jednotlivymi
¢lenmi. Ulohou manaZéra je tymto konfliktom v&o najvi¢sej moZnej miere
predchadzat’, pripadne ich podchytit’ a riesit’ uz v zarodku. Je dolezité, aby si manaZzér
zachoval nestrannost’.

Takisto nie je vhodné kritizovat zamestnanca za jeho chyby pred ostatnymi
¢lenmi timu. Mo6Ze to mat dokonca negativny vplyv aj na ostatnych c¢lenov timu,
pretoZe manaZzér tak vich ociach strdca prirodzenu autoritu, najmid ak tym zacnu
spochybiiovat’ jeho metddy price arozhodnutia, ¢i za¢nd podvedome sympatizovat’
s kritizovanou osobou. Je ovela vhodnejSie vydiskutovat si problém s ¢lenom timu
osamote medzi Styrmi ocami. No aj tu by sa mal manazér zdrzat Cistej kritiky. Mal by
vystupovat’ asertivnym spdsobom a ponechat’ priestor na vyjadrenie aj druhej strane.
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Mal by sa snazit pochopit’ ddvody, ktoré viedli k vzniku problému, motivovat’
zamestnanca k ich odstraneniu a navrhnit’ spésoby ako vzniku takychto chyb predist’
v budicnosti.

Budovanie dobrych medziludskych vzt’ahov a zmena organizacnej
Struktary

To, Ze dodlezitost’ budovania a vylepSovania dobrych vztahov nie len v rdmci timu, ale
v celofiremnej miere uz dnes pochopila vicSina firiem. Je bezné, Ze firma organizuje
pre svojich zamestnancov rdzne Sportové a spoloCenské aktivity, ktoré maji za tlohu
prave navodit’ priatel’'ski atmosféru a budovat’ medzil'udské vztahy v kolektive. Takéto
aktivity vyvijane firmou sa oznacuju ako ,team-building” aktivity a okrem uzZ
spominaného maju aj dobry reprezentacny efekt pre firmu voci svojim zamestnancom.
LCudia totiz radi pracuju pre firmy, ak majd pocit, Ze nie sd firmou iba ,,vyuZivani a Ze
okrem odmeny vo forme platu sa snaZ{ pre nich vyvijat’ aj d’alSie aktivity.

Poslednym faktorom, ktory vo svojej eseji rozoberiem je zmena organizacnej
Struktiry timu. Asi najkritickej$ia je zmena timového manaZéra. Vyskum ukézal, Ze
takdto zmena sa deje zhruba v 16% softvérovych projektov a vicSina ¢lenov timu ju
vnima ako vyrazne negativnu. Organiza¢né zmeny na ostatnych pozicidch neohrozuji
uspesnost’ celého projektu, no manaZment by si mal dat’ pozor pri zvysenej fluktuacii
pracovnikov [2].

Zaver

Vybudovat’ a viest’ tim, ktory dspesne zvladne vyrieSenie softvérového projektu nie je
trividlna uloha a predstavuje vyzvu pre dobrého manazéra. V tejto eseji som sa snaZil
poskytniitt prehlad niektorych faktorov, ktoré podla mna vyrazne vplyvaji na
uspesnost’ projektového manaZéra a aj celého timu.

Je potrebné venovat dusilie adostatoCnd pozornost najméd vytvdraniu timu
s prihliadnutim na individudlne vlastnosti potencidlnych c¢lenov ato nielen po
odbornej, ale aj charakterovej stranke. Rovnako doélezité je urcit’ dobrd komunikacni
Struktiru timu a neustdle posiliovat’ dobré medziludské vzt'ahy atimového ducha.
Dobry manazér sa snazi konfliktom predchadzat’, no ak vzniknd musi vediet’ ako ich
rieSit. Rovnako si treba dat pozor na dobré zvladnutie pripadnych organiza¢nych
zmien v time.

Esej nemala za ciel’ poukazat’ na vSetky aspekty, ktoré vplyvaji na uspeSnost’
timu pri rieSeni softvérového projektu. Medzi niektoré oblasti, ktoré by si mal dobry
projektovy manazér taktieZ osvojit’ patria napriklad sledovanie zviazanosti a stidrznosti
timu, ¢i rozne ekonomické a technologické aspekty timovych projektov.
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Annotation

How to build and lead a successful team during the whole software project

Development of a team solving a software project and the stages of development the team is
undertaking are the main topics of this essay. It describes particular problems of this
development from the point of the view of the management. It also talks about various aspects
of this development and about the effects of the decisions of the project management.

Author in the essay focuses mainly on identifying of the stages of team development, analyzing
several aspects of team creation with observing individual technical and personal features of
potential team members and also the number of team members as well. Author also discusses
the need of creating good communication structure between the team members and the team-
building aspects. At last, the essay focuses on the organizational changes in the team.



