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Abstrakt. Softvérový tím je skupina udí, ktorý majú spolo ný cie , a to vyvinú
produkt, pod a požiadaviek zákazníka. Tím udí, i už malý, alebo ve ký, v 
priebehu projektu nie je stály, ale mení sa. Na zmenu tímu vplýva mnoho 
faktorov, ktoré spôsobujú jeho zmenu. udia sa po as práce na vývoji menia, tak 
isto sa menia aj kompetencie a role jednotlivých vývojárov. Manažment tohto 
procesu je dôležitý z h adiska dokon enia projektu a pre manažéra je manažment 
udských zdrojov jednou z najdôležitejších inností. Esej uvažuje o vývoji tímu a 

jeho vplyve na manažment. 

Úvod

Vývoj softvéru je zložitý technický proces. Ale nielen technický, po as vývoja zo 
sebou musia interagova  a komunikova  desiatky udí. udia v tímoch musia používa
tak isto rôzne technické pojmy, metódy, ako aj technológie súvisiace s informatikou. 
Na softvérový tím sa môžeme pozera  z h adiska technického, ako zoskupenie 
špecialistov v obore, ale aj z h adiska spolo enského, z ktorého uvidíme skupinu udí,
ktorí majú svoje potreby a požiadavky, a po as vývoja svoje názory menia tak isto 
samozrejme, ako sa menia ich požiadavky na kolegov v tíme. Teda po as cyklu vývoja 
produktu sa tím vyvíja. Potreby tímu z h adiska technického sú iné na za iatku fázy 
vývoja, ako po as vývoja, alebo na konci vývojového cyklu. Tím je zložený zo 
špecialistov, ktorý sa zaoberajú rôznymi oblas ami vývoja. Vývoj softvéru ale 
nevyžaduje po as svojho cyklu stále konštantný po et udí na ur itú innos .
Zvládnutie manažmentu tímu je jedným z predpokladov úspešného vývoja softvéru.  

Tím a jeho vznik 

Na za iatku vývoja softvéru sa musí naplánova  postup jeho vývoja. Pri plánovaní 
tohto postupu je nutné zahrnú  do plánu aj požiadavky na udské zdroje. Tím môže 
by  vytvorený viacerými spôsobmi, a to výberom z interných pracovníkov firmy, alebo 
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prijatím nových zamestnancov. Ktorý spôsob je všeobecne vhodnejší, sa nedá poveda .
Myslím ale, že vhodnou a citlivou kombináciou týchto dvoch postupov sa dá vytvori
vhodný tím na zvládnutie úlohy.  

Tím vytvorený výlu ne z interných zdrojov má ve kú výhodu v u och, ktorý 
majú prax v danej firme, navzájom sa poznajú (ur ite nie všetci, pod a ve kosti
spolo nosti), a majú zvládnuté postupy a procesy vo vnútri firmy. Pravdepodobnos , že 
zamestnanec sa rozhodne odís  v priebehu projektu, je nízka, a omnoho nižšia, ako pri 
pracovníkoch z získaných z externých zdrojov. Nákladné môže ale by  ich 
preško ovanie na inú platformu, ak s ou nepracovali. Takýchto lenov tímu ale nie je 
jednoduché zaobstara , ke že v spolo nosti nie je naraz to ko vo ných udí, ak budú 
za ažený s viacerými projektmi naraz, existuje tu možnos  ohrozenia pôvodného 
projektu. alšia nevýhoda spo íva v relatívnej stability zamestnanca, ktorý nemá nové 
nápady, a všetko sa bude snaži  rieši  zaužívanými postupmi, aj ke  by boli 
inovárorské postupy vhodnejšie. Pri výbere zamestnancov z externých zdrojov je 
v prvom rade náro né získa  viacero, resp. až ve ké množstvo softvérových 
pracovníkov naraz. Nábeh na vnútorné procesy a postupy vo firme je pomalší, tak isto 
aj rýchlos  práce nových udí a ich efektívnos  je vo všeobecnosti nižšia. Na druhej 
strane nový udia môžu by  vhodným a žiadaným „osviežením“ vo firme a môžu by
expertmi v technológiách, ktorých sú interný zamestnanci neznalí. Môžu ponúknu
inovátorské postupy, ktoré budú vies  k rýchlemu a úspešnému ukon eniu projektu. 
Nebezpe enstvo ale spo íva v možnom rýchlom odchode nových zamestnancov, 
ktorým spolo nos  nebude vyhovova , a tým tím stráca udí. Vhodnou kombináciu ale 
pod a m a možno dosiahnu , že tím bude obsahova udí, ktorý dobre poznajú 
postupy v spolo nosti a dokážu vies  a motivova  nových zamestnancov k vysokému 
výkonu. 

Proces vytvorenia softvérového systému zah a viacero fáz. Uvažujme o 
klasickom vodopádovom modeli vývoja softvéru (pozri Obr. 1.):

Obr. 1. Vodopádový model tvorby softvéru 
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Vo všetkých týchto fázach je potreba vo vývojovom tíme ur itého po tu rôznych 
vývojárov. Na za iatku vo fáze špecifikácie a návrhu systému sa v tíme musí 
nachádza  ur ite dostato né množstvo analytikov a návrhárov, ktorý vytvárajú 
a udržujú návrh systému. Pri implementácii musia by  nasadení programátori, ktorí 
implementujú systém. Zárove  je nutné systém testova , o na úrovni modulov 
a celého systému vykonávajú testeri. Po nasadení aplikácie do prevádzky sa vykonáva 
aj technická podpora aplikácie, o vykonávajú znova iný udia. Hranice týchto inností 
nie sú pevné a jednotlivé etapy sa prelínajú, takže napr. as  programátorov je 
vy ažená aj v etape návrhu, alebo testovania, a naopak. 

Rozdelenie tímu 

Ke že v tíme sa nachádza ale ur ité množstvo analytikov, programátorov, a rôznych 
iných pracovníkov, ktorý nie sú naplno vy ažení po as celého životného cyklu 
softvéru, naskytá sa otázka ako ich využi . Odpove ou je možnos  práce aj na iných 
projektoch. Myslím si, že nemá zmysel drža  niektorého lena tímu len na jednom 
projekte, kde nie je využitý. Po as práce na softvéri je nutné tím manažova  dostato ne
dobre, vyžaduje si teda skúseného manažéra, ktorý vie ur i  vy aženie svojich udí a 
ur i  im prácu.  

Rozdelenie do podtímov je jednou z možností, ako zlepši  komunikáciu medzi 
tímami. Ur ite nie je vhodné vo vä ších tímoch nad 10 udí umožni  komunikáciu 
„každý z každým“, pretože po et komunika ných kanálov je ve mi ve ký. Informácie 
by sa nemuseli dosta  ku všetkým lenom tímu, ktorý to potrebujú, a komunikácia by 
bola neefektívna. Rozdelenie do podtímov umož uje efektívnu komunikáciu medzi 
tímami, a medzi lenmi jednotlivých tímov. Tým vytvára aj ur itú úsporu asu na 
komunikáciu. Rozdelenie tímu na podtímy je na Obr. 2.

Obr. 2. Rozdelenie tímu do podtímov 
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Toto rozdelenie umož uje aj komunikáciu viacerých lenov z jedného podtímu 
s viacerými lenmi z iného podtímu. Jedna osoba môže by lenom aj viacerých 
podtímov, o umož uje voli  ur itú dynamiku v softvérovom tíme. Je tu tiež možnos
po as vývoja softvéru tímy meni . Oproti tomuto rozdeleniu existuje aj rozdelenie, kde 
komunikácia medzi tímami prebieha cez konkrétny kanál. Toto rozdelenie ale 
neumož uje dynamiku predchádzajúceho modelu. Preto sa nazdávam, že možnos
koexistencie lena tímu vo viacerých podtímoch je ur ite vhodná, a dokonca žiadaná. 

Vývoj tímu 

V roku 1965 Bruce Tuckman zaviedol štvorfázový model vývoja tímu, ktorý sa stal 
všeobecne akceptovaným modelom, ako sa tímy vyvíjajú. Úspešný a skúsený team-
leader a manažér by mal vedie , v ktorej fáze sa jeho tím nachádza. Myslím, že túto 
znalos  môže efektívne využi  pri riadení tímu. 

Po vytvorení tímu nastáva fáza formovania tímu (forming). Predstavte si 
spolo nos , kde vás prijmú, zaškolia a po zaškolení sa stretnete prvý krát s u mi, 
ktorých ste nikdy nevideli, a manažér vám oznámi, že idete spolu robi  projekt. 
Myslím si že v takejto situácii sa noví pracovníci môžu ocitnú  dos asto, o som aj ja 
zažil. Ke že udia sa medzi sebou nepoznajú, navonok sa síce tvária slušne, ale 
zachovávajú si odstup od ostatných udí. Vedúci tímu musí udí zoznámi , jeho úlohou 
je vytvori  priate skú atmosféru, v ktorej dokážu všetci udia efektívne pracova .
Vedúci tímu má v tejto fáze rozhodujúci vplyv na jednotlivých udí, udí musí uvies
do spôsobu práce tímu a procesov vo vnútri spolo nosti. V tejto fáze sa udia
zoznamujú, a na konci fázy by sa mala skupina udí zmeni  na tím. Myslím že v tejto 
fáze by si mali udia za a  pomaly dôverova  a ur ite sa vyselektujú udia, ktorý 
nevedia pracova  tímovo, takéto charakteristiky sa poznajú už na za iatku procesu 
formovania. Nemožno poveda  presne, ko ko by mala táto fáza trva , ale myslím, že 
pri u och, ktorí sa poznali, ale so sebou nespolupracovali by mala by  omnoho 
kratšia ako pri u och, ktorý sa navzájom nepoznali. 

Tím alej vstupuje do fázy kryštalizácie tímu (storming). Táto nastáva, ak si  
jednotlivý lenovia tímu za ínajú viac dôverova . Toto však neznamená, že ich názory 
sú rovnaké, práve naopak, v tejto fáze už každý len tímu osvojuje vlastné názory na 
projekt, na ktorom sa pracuje a aktívne sa svoje názory snaží „vnúti “ tímu. Skúsený 
udia vedia, že v tejto fáze sa musí tím zorientova  a vyrieši  názorové problémy, 

ur i , ktoré spôsoby sú lepšie, a využi  ich v projekte. Týmto integrácia tímu stúpa, 
a takisto dôvera lenov tímu medzi sebou. V tejto fáze môžu nasta  aj nebezpe né
situácie, ke  sa niektorý len s dohodnutým riešením nezmieri, a bude sa stále snaži
aplikova  svoje názory. Týmto pravdepodobne budú vznika  rôzne poruchy v tíme 
a tieto by sa mali identifikova  a vyrieši o najskôr. V tejto fáze by bolo možno 
vhodnejšie udí, ktorý sa nevedia integrova  do tímu, z tímu preradi  a vymeni  ich. 
Toto rozhodnutie asi dos  výrazne ovplyvní celý zvyšok tímu, je ur ite ve mi vážne, 
ale myslím že môže zabráni  neskorším problémom, a možno až neúspechu celého 
projektu.
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Postupne sa celý tím zjednocuje v použitých metódach a názoroch, vstupuje do 
fázy normovania (norming). lenovia tímu používajú spolo né pracovné metódy, celý 
tím už toto akceptuje. Svoje názory lenovia tímu menia a zjednocujú na o najlepšie 
pre potreby tímu. lenovia tímu ale pod a m a vo všeobecnosti niektoré názory 
a metódy nemusia považova  za najlepšie možné, ale akceptujú rozhodnutie tímu, 
takže pracujú tímovo a majú predpoklad úspešnej tímovej práce. Snažia sa o použitie 
dohodnutých metód v o najvä šej miere na danom projekte, aj ke  sami by ur ite
rozhodli inak.  Komunikácia v tíme je vyrovnaná a nezhody v zásadných otázkach už 
nevznikajú.

Tím vstupuje do jeho finálnej fázy, realizácie (performing). V tejto fáze tím 
spolupracuje na riešení úloh, ktoré vyplývajú z projektu. Spolupráca tímu sa ím , tým 
zlepšuje, lenovia tímu si veria navzájom, vz ahy medzi jednotlivými lenmi tímu sú 
vyprofilované, iasto ne sa ale menia aj v tejto fáze. Tím je schopný pracova  na 
naj ažších problémoch, jeho výkonnos  je v tejto fáze najvä šia. Komunikácia medzi 
lenmi tímu je otvorená a všetky vä šie problémy sa riešia na úrovni celého tímu, 

menšie rozhodnutia rieši aj jeden len tímu. 
Táto fáza môže vies  do rôznych alších fáz. Ak sa projekt skon í úspešne, tým 

finalizuje svoju innos  a jeho lenovia sú nasadený na iné tímy. Ak sa tím osved il,
môže sa použi  aj na iné projekty v danom zložení. Do týmu môžu tiež vstúpi  nový 
udia, resp. aj odís  existujúci, ím sa tím znova presúva do fáze formovania. Za 

daných okolností, ak sa úspešne projekt ukon í, si myslím že najvhodnejším riešením 
pre spolo nos  je pokra ova  na novom projekte s daným tímom. Po as projektu tím 
nadobudol skúsenosti, ktoré sa pri novozaloženom tíme budú musie  znova vyvinú .
Ak má firma alšie projekty, ktoré sa charakteristikou blížia existujúcemu, odporú am 
použi  daný tím na riešenie nového projektu. Možno by sa daný tím mohol obohati
o nových udí, ak je projekt vä ší, resp. ak sa spolo nos  rozhodla prija  nových 
pracovníkov.  Títo získajú nové skúsenosti a neutrpí výkon tímu. Myslím si že zohraný 
a vyformovaný tím je ve mi cenný pre firmu, a môže jej prinies  omnoho viac úžitku 
ako nový tím, u ktorého existujú mnohé riziká. 

Riziká a problémy 

Prácu tímu môžu preruši  viaceré udalosti. Ak tím opustí jeden alebo viacerý udia, je 
to cite ná strata, aj pri vä ších tímoch. Využitie zvyšného potenciálu a riešenie úbytku 
pracovných síl si vyžaduje schopnosti dobrého manažmentu. Takéto neplánované 
zásahy do tímu bolia najviac, ak tím stratí vedúcich pracovníkov, alebo tých najlepších 
udí, resp. je vo fáze realizácie (performing). Ich nahradenie nie je len jednoduchým 

získaním iných udí a ich zapojením do tímu. Aj ke  manažér nájde vhodného 
kandidáta, so správnymi znalos ami a skúsenos ami, jeho úplné zapojenie do už 
existujúceho tímu si vyžaduje dlhší as, po as ktorého sa musí nový pracovník 
adaptova , a nabehnú  na prácu tímu. Pri strate zamestnanca utrpí súdržnos  tímu, 
ktorá sa dlho sce uje, pri novom zamestnancovi. Nemožno zanedba  ani osobné 
konflikty udí v tíme, môže sa sta , že nová pracovná sila z tímu vypadne už krátko po 
nástupe, o môže by  spôsobené aj osobnými konfliktami, alebo neschopnos ou, i
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neakceptovaním spôsobu práce existujúceho tímu novým pracovníkom. Ak nový 
zamestnanec nabehne na prácu tímu a vykazuje dobré výsledky, je nevyhnutnou 
úlohou manažéra, aby udržiaval tím v konzistentnom stave, pretože v závislosti od 
ve kosti tímu, a samozrejme aj projektu, alší výpadok práce tímu môže vies
k neúspešnému projektu. V niektorých prípadoch by bolo možno aj vhodnejšie 
pracova  s existujúcim po tom udí, isto všetci poznáme Brookov zákon: „Adding 
manpower to a late software project makes it later“. i už na omeškaný projekt, ale aj 
na neomeškaný, myslím že treba ve mi citlivo zváži , i sa oplatí do projektu prida
udí, alebo dokon i  projekt s nižším po tom udí.

Zo stratou zamestnanca je nutné ráta  aj stratu vedomostí, ktoré mal zamestnanec. 
Top zamestnanci majú spolo nosti najvä ší osoh, a preto ich stratou odíde aj množstvo 
vedomostí, ktoré sa musia nahradi  dostato ne kvalitným novým zamestnancom. 
Dokumentácia, aj ke  jej úrove  môže by  vynikajúca, nikdy nenahradí vedomosti a 
skúsenosti pracovníka, ktorý firmu opustil. Nabehnutie nového zamestnanca na prácu 
tímu môže by  problematické v prípade, ak zamestnanec musí vä šinu znalostí 
študova  z dokumentácie, lebo ostatný zamestnanci o daných veciach nevedia ni ,
alebo sú ich znalosti výrazne obmedzené. 

Úlohou manažmentu je ale udržiava  tím konzistentný už od za iatku vývoja, a 
nie len v prípade, ak v tíme za ínajú vznika  problémy, rozpory. Dôležitou úlohou 
manažérov aj z tohto poh adu je vhodne motivova udí k práci a k dobrým výkonom. 
Lebo konkurencia nespí, a zamestnanec sa rozhoduje aj pod a odmien za prácu, ktoré 
dostane, a v prípade výrazne vyšších u konkurencie je len otázkou asu, kedy 
zamestnanec odíde. 

Záver 

Zloženie tímu na za iatku projektu je dôležitá innos , ktorá sa vyžaduje od 
manažérov, ktorý poznajú udí, s ktorými spolupracujú, a vedia o od nich môžu 
o akáva . V procese vývoja tímu však vznikajú rôzne vz ahy medzi jednotlivými 
lenmi tímu, ktoré sa na za iatku projektu ažko odhadujú. Manažment musí zvládnu

túto úlohu a po íta  s rôznymi možnos ami pri vývoji tímu. Neúspešný projekt môže 
by  pre mnohé spolo nosti ten posledný, ktorý robili, a neúspech projektu môžu 
navodi  aj negatívne zmeny vo vývoji tímu. Domnievam sa, že oblas  manažmentu 
tímu a udských zdrojov je ve mi dôležitá pre každú spolo nos  na trhu. Stabilné tímy 
si spolo nosti musia udržiava , znalos  a know-how kvalitných zamestnancov je 
vlastnos , ktorú si spolo nosti nemôžu dovoli  strati .
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Annotation
Team process in software project and effect to management 
Software team is a group of people, which has common goal, and it is to develop a product, by 
the customer’s requirements. Team of people, it can be small or large, is not only group of 
permanent people in the process of project developing, it is a dynamic formation, it makes 
changes. On team changing, many factors are applying, which causes team changes. People in 
the team are changing too. Competencies and roles of people in the team has changing in 
development process. Management of this process is very important in viewpoint of finishing 
the project successfully and for manager is management of human resources one of the most 
important activities. Essay is thinking about team process and his effect to management. 


