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Abstrakt: Projektovy plan, aj ten najlepsi, je vzdy iba kus papiera. Pocas realizdcie projektu
musi projektovy manazér pozorne monitorovat’ vykondvanie pldnu a aplikovat’ spravne
ndpravne kroky, ak si to situdcia vyzaduje. ManaZér musi kontrolovat, ¢i sa projekt vyvija
spradvnym smerom. Monitorovanie softvérového projektu, na rozdiel od kontroly zahriiuje
analyzu, detekciu a rieSenie vznikajicich problémov a nie len objavenie chyb a nevyhodnych
procesov. Monitorovanie d’alej poskytuje spdtni vdzbu pre planovanie. VSetkym chybam
planovania, zistené pri monitorovani, sa mdZe projektovy manazér vyhnit pri d’alSom
planovani. Uzatvédra kruh projektového manaZzmentu: poskytuje poznatky ziskane z riadenia
jedného projektu pre planovanie nasledného projektu. V tomto prispevku sa budem venovat’
ako monitorovanie prispieva k riadeniu a pldnovaniu, ako ho ovplyviiuje a aky ma podiel
v procese projektového manaZmentu. Prispevok prezentuje zistené poznatky z oblasti
porovndvania vykonnosti jednotlivcov. Praca sa okrem toho zaoberd aj zdkladnymi nédstrojmi
kontrolovania vykonnosti ako aj opatreniami podporujicimi vykonnost’ jednotlivcov v time.

Uvod

Monitorovanie zabezpecCuje prehlad o postupe projektu, referuje o vykone a vykondva sa
paralelne s implementaciou. Projektového manazéra méZeme prirovnat’ ku kapitanovi lode, ktory
sice ma plany cesty, ale cely den kontroluje, kde sa nachadza lod’ a ked’ vybo¢i z kurzu, tak sa
snazi vratit’ na povodnu cestu. Aj nepatrné odchylenie sa od kurzu znamend ned6jdenie do ciela.
Projektovy manaZér na zédklade pldnu konfrontuje ciele projektu so skutoénym plnenim. Jeho
najviacsou prednostou je to, Ze umozituje vopred odhalit’ nedostatky a napomdha pri ich rieSeni.
Vysledky tohto procesu si projektovému manazérovi velmi ndpomocné pri planovani
v nasledujicom projekte. V mnohych pripadoch je monitorovanie projektu priam povinnostou
vyplyvajicou zo zmluvy so zdkaznikom. V takomto pripade je monitorovanie viac formdlne
a jeho vystupom musia byt’ spravy o stave projektu.

V poslednom obdobi sa vrdmci softvérového inZinierstva zacali vyuZzivat timy
programdtorov. Timy st samostatné jednotky, ktoré su priradené k projektom. Pre monitorovaci
proces sa urci jeden ¢len timu, ktory ho vykondva a ktory podédva pravidelné hlasenia.

Pri projektoch vytvaranych timom je vel'mi dbleZité sledovat’ vykonnost’ timu a neustale tito
vykonnost’ zvySovat’. Vykonnost’ timu determinuje progres projektu. Preto sa treba snazit’ vyhnut
negativnym prejavom spravania sa v skupindch a vytvérat’ ndpravné opatrenia na ich odstranenie.
Zistenie vykonnosti jednotlivcov v time je doleZitd aj pri ich odmetiovani a pri ich nasadeni
v budtcich projektoch.



Dozeranie na vykonnost’ pracovnikov ako sicast’ procesu monitorovania

Monitorovaci proces projektu nie je jednoduchy proces. V ramci projektu sa mdzu sledovat’ rozne
metriky a vykondvat’ rdzne ndpravne akcie. Monitorovaci proces skladd z troch krokov [0]:
zistenie stavu v akom sa projekt nachddza, porovnat’ stav s danym planom, zistit’ pri¢iny nezhod
a vykonat’ ndpravné opatrenia.

Tento pohlad je velmi zjednodusSeny, pretoZe monitorovanie je zloZity proces, ktory sa
skladd z mnohych podprocesov, ktoré st determinované hlavne objektom monitorovania,
metrikami, ktoré boli zadefinované v procese ndvrhu. Zikladné rozdelenie monitorovacich
procesov je zobrazené na Obr.1 [2]:
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Obr.1 Monitorovacie procesy

Pomocné procesy st navzdjom poprepdjané a nemozno ich chdpat’ ako separdtne procesy,
ktoré mo6zu byt vykondvané samostatne. Napriklad meranie vykonnosti nemdZeme oddelit’ od
merania kvality, pretoZe niekto mozZe byt vykonny, ale jeho vykon nemusi byt efektivny. Taktiez
vykonnost’ a ndklady st tizko prepojené, pretoze kazdy pracovnik je inak ohodnoteny na zdklade
jeho vykonnosti a naopak vysokd vykonnost' sa financne kompenzuje, ¢o zvySuje ndklady
a znizuje ¢asovi naro¢nost’.

Monitorovanie vykonanych prac a vykonnosti je vel'mi dolezité pre zistovanie sicasného
stavu v akom sa projekt nachddza, ako aj pre budiice planovanie l'udskych zdrojov, Casovych
postupnosti a ndkladov.



Vzt'ah planovania a vyhodnocovania vykonov

Vyhodnocovanie vykonov v prvom rade opiera o popis pridce ao ulohy, ktoré hodnoteny
zamestnanec dostal v plane. Spdsob a frekvencia vyhodnocovania vykonov tieZ musi
odzrkadlovat’ povahu priace —iné metédy si vhodné na tzko Specializované a presne
zadefinované préice, iné na price, ktoré vyZaduju inovacny a kreativny pristup. Vyhodnocovanie
pracovnych vykonov nemd byt samoucelnd aktivita, ale ma sluzit' ako podklad na rozhodnutia
v d’al§ich funkcidch manaZzmentu l'udskych zdrojov — rozvoj kariéry, vzdeldvanie a odmenovanie.
Vzt'ah vyhodnocovania a pldnovania je zndzorneny na Obr.2 :
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Obr.2 Vztah vyhodnocovania, planu

Pristupy urcenia vykonu pracovnikov v time

Ako uz bolo vysSie uvedené je velmi dolezité pre stiCasné, ako saj budidce softvérové projekty,
merat’” vykonnost’ jednotlivcov v time. Zdkladna chyba pri merani vykonu vznikd vtedy ak sa
meria Usilie a nie vykon. Vznikd vtedy ak sa zameriavame len na kvantitativne faktory a nie na
kvalitativne faktory vykonu.

Osoba ktora meria vykonnost’ pracovnika by mala byt aj osobou, ktord mdze ovplyviiovat’
vykon, ¢im sa zaru€uje vicsia efektivita ndpravnych opatreni.

Pri merani vykonu, si musi projektovy manaZér uvedomit’, Ze niektori pracovnici chipu
kazdd kontrolu ako indikiciu toho, Ze robia nie¢o zle a preto musia mat vSetci pracovnici
rovnaké prileZitosti pri praci. Pracovnici v time maji dva vykonnostné pohlady individualny
a timovy.[3]

Podrla tohto si aj rozdelené metriky, ktoré sa sledujd. Pri individudlnom stupni sa sleduji
najcastejsie:

1. Casov4 participcia na projekte
2. Chybovost’
3. Presnost’ terminov
4. Pocet navrhov na zlepSenie projektu
1

Presnost’ vysledkov



DodrZiavanie rozpoctu
Participdcia na stretnutiach timu

Zainteresovanost’ v projekte, (napr. dobrovolné preberanie dodato¢nych tloh)

A

Komunik4cia s ostatnymi ¢lenmi v time

Pri timovom stupni sa venuje pozornost’ nasledujicim metrikam:
1. Schopnost’ dosiahnut’ konsenzus
2. Techniky timu na rieSenia problémov
3. Efektivnost stretnuti

Metédy monitorovania vykonu sa ststred’uju na sledovanie hore uvedenych metrik. Kazdy
projektovy manaZér by sa mal rozhodnit’ pre také metddy a prostriedky monitorovania. Ktoré sa
najviac vhodné pre situiciu aktoré najviac sedia ¢lenom timu. V odbornej literatire sa
najcastejSie stretdvame s piatimi pristupmi k vyhodnocovaniu pracovnych vykonov.

Komparativny pristup je zaloZeny na tom, Ze manaZér porovnava vykony ¢lenov timu
medzi sebou. Zvyc€ajne sa hodnoti celkovy vykon ¢lena a vysledkom hodnotenia je rebricek,
alebo poradie dspesnosti, ¢lenov. V softvérovom inZinierstve sa pouZiva tito metdd vtedy, ak
vieme kol'ko dand tdloha trvala inému pracovnikovi alebo ak na rovnakej tilohe pracuji dvaja
¢lenovia naraz. Ak si vieme zistit’ kol’ko na podobnej tlohe pracovali ini (napr. zadanie z MSI),
vieme si vytvorit gausovi krivku aumiestnit’ objekt hodnotenia na tito krivku, ako je to
zobrazené na Obr.3 :
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Obr.3 Cas pracovnikov na vykonanie rovnakej tilohy

Atributivny pristup k vyhodnocovaniu pracovnych vykonov sa zameriava na to, aby
ohodnotil do akej miery ¢lenovia maji alebo nemaji konkrétnu vlastnost’ alebo Crtu, ktord je
povazovand za Zeland pre dosiahnutie uspechu timu.[4] Tieto techniky sa zameriavaji na
definiciu urcitych prejavov spravania sa zamestnancov (napriklad sitaZivost, komunikativnost’)
a podla nich sa d’alej hodnotia Clenovia. Vyuziva sa napriklad vtedy ak chceme vytvorit’ tim pre
novy informaticky projekt a pomocou atributivnych pristupov zistime akd rolu v time mdze
jednotlivec zastavat'.

Behavioralny pristup sa zameriava na hodnotenie spdsobu spravania sa ¢lenov timu, ktoré
sa pripraci vyZaduje. Tieto techniky sa zameriavaji na to, aby manazZér bud’ zaznamenal
vynimo¢né spravanie sa, alebo urcil mieru takého sprdvania sa. V&cSinou sa techniky
behaviordlneho pristupu hodia na hodnotenie takych préc, ktoré vyZaduji komunikiciu medzi
zamestnancami alebo so zdkaznikmi. Medzi najcastejSie behaviordlne techniky patria: technika
kritickych udalosti, behaviordlne zaloZzené hodnotenie, diagnosticko-vzdeldvacie centrd, eseje a
denniky. V softvérovom inZinierstve pri monitorovani vykonnosti je tento pristup ndpomocni pri



zistovani ¢i dany €len timu ma tie vlastnosti na vykondvanie svojej role, ktoré deklaroval pri
rozdelovani kompetencii. Napriklad ak niekto v softvérovom projekte na zaciatku tvrdil, Ze je
dobry vodca a je komunikativny a na zdklade toho sa stal vedicim timu, behaviordlny pristup ma
odhalit, ¢i jeho spravanie v rdmci projektu potvrdzuje deklarované vlastnosti.

Pristup orientovany na vykony sa zameriava na objektivne, meratel'né pracovné vysledky.
Sem patri najmid technika manaZmentu podla cielov, ktord prvykrat predstavil Doughlas
McGregor uz v roku 1957. [5] Podstatou tejto techniky na rozdiel od tradi€ného uréovania cielov
je, Ze je orientovand viac na budidcnost, neZ na minulost. Clenovia timu si pri nej stanovuji
konkrétne, objektivne osobné ciele, ktorych splnenie je Casovo ohrani¢ené. Vyhodnocovanie
splnenia cielov sa uskutocnuje spolocne vo forme dialégu medzi nimi, priCom sa sustred’'uje na
to, aby podriadeny sdm zhodnotil svoje vysledky (samozrejme, manaZzér ma pritom pravo veta).
V tom pripade sa hodnotenie sustred’'uje skor na silné stranky ako na jeho nedostatky. Tieto
techniky sa vinformatickom priemysle pouZivaji najviac preto, Ze su najjednoduchSie
aplikovatel'né. Ide hlavne napriklad o porovnavanie velkosti kddov medzi jednotlivymi Clenmi
timov, Casového zainteresovania v rdmci projektu, vyhodnocovanie naro¢nosti tloh jednotlivcov.
TaktieZ zdpisnica z tyZdennych stretnuti v rdmci timovych projektov je jednym z prostriedkov
tohto pristupu, lebo sa vnej spomina progres projektu a stupeil naplnenia jednotlivych uloh
¢lenmi timu.

360 stupiiova spitna vizba je nastrojom hodnotenia pracovnych vykonov, ktorému sa

v poslednom obdobi venuje v odborne;j literatiire i v praxi zvySend pozornost. Ide o techniku, pri
ktorej sa hodnotenie pracovnika ziskava od zastupcu z kazdej skupiny Tl'udi, ktord s danym
pracovnikom prichddza do pracovného kontaktu. Zamestnanca hodnoti jeho nadriadeny, jeho
kolegovia a podriadeni, ako aj zdkaznici (doddvatelia, odberatelia, pracovnici z inych dsekov).
Tato technika je vhodna pre pracovné pozicie, ktoré si komplexné, pri ktorych nie je moZzné, aby
jeden clovek objektivne ohodnotil pracu zamestnanca. Monitorovanie vykonu teda manaZér
nerobi osobne, ale ho riadi a usmeriiuje, priCom hodnotenie vykonavaju vsetci stakeholderi.

Ako funguje 360-stupiiova spétna vizba?

Vyberie sa skupina l'udi, ktori budid pracovnika hodnotit. Od vysledkov hodnotenia sa potom
mdzu odvijat’ odmeniovanie, funkény postup, benefity ¢i rozvojové opatrenia.

Funguje presne tym sposobom ¢o obvykla spitnd vizba: nddejny lider urobi sebahodnotenie,
ohodnotia ho jeho kolegovia tej istej urovne, jeho podriadeni i jeho $éf. Ale sucasne obaja, aj
nadejny lider aj jeho $éf, vyberud niekol’ko kritérii, ktoré povazuji za kritické pre uspech na danej
pozicii. Hodnotenie by malo prichddzat od asponi 2 nadriadenych, 2 kolegov tej istej drovne
riadenia a 2 podriadenych. Tychto l'udi vyberd bud’ oddelenie l'udskych zdrojov alebo samotny
manazér. Kazdy z hodnotitel'ov vyplni hodnotiaci harok. Oddelenie I'udskych zdrojov vyhodnoti
a spriemeruje hodnotenia nadriadenych, kolegov, podriadenych i vSetkych dokopy. Vysledky sa
prerokuji s hodnotenym manazérom.

Potom sa kritérid porovnaji. Ak sa kryjud, je vSetko v poriadku, ale ak sa nekryju, je to
vyrazny signdl, Ze nadriadeny a nddejny lider vidia poziciu z dvoch odlisnych uhlov! To je
prilezitost’ pre vzajomnu diskusiu a prenos postrehov a sposobu myslenia nadriadeného na nasho
talentovaného pracovnika. Takyto koucing je vel'mi Gcinny: tyka sa pracovného miesta a sucasne
roz§iruje obzor o iné aspekty prace vo firme.

Nato nastdva druhd etapa skimania: zistuje sa, ako vyzera nadejny talent prave v kritickych
kritériach. Ak ich napliia, netreba sa trdpit’ a treba mu len zadédvat’ tlohy, v ktorych ich bude
prehlbovat. Ak je vSak rozdiel medzi tym, ¢o by malo byt a ¢o je, je to podnet na navrh
rozvojovych opatreni - Specidlnych dloh alebo projektov, ktoré sa daji dokoncit v relativne
kratkom case, aby mal talentovany pracovnik ¢o najrychlejSiu spétnu vizbu o svojom pokroku.



Takédto 360-stupiiova spitnd vidzba funguje ako mocny nastroj: daji sa z nej odvodit
rozvojové opatrenia, daju sa na jej zaklade robit’ osobné plany rozvoja a planovat’ vzdeldvanie,
ale sucasne sa dd pouZzit' aj ako podklad pre hodnotiace rozhovory s nadejnymi lidrami a pre
stanovovanie ich ciel'ov v rozvojovej oblasti.

A ak md podnik vicSiu skupinku ,talentov, s ktorymi robi takidto 360-stupniovd spétnd
vizbu, da sa zorganizovat’ diskusia s predstavitelmi vrcholového manaZzmentu na tému, preco su
dané kompetencie pre nas podnik ddlezité. NielenZe sa pracovnici lepSie spoznajd navzdjom, ale
dostanud sidcasne Sancu osvojit’ si mentdlne modely vrcholového manaZzmentu, ¢im sa silne
zjednocuje vnimanie priorit vo firme.

Tento typ hodnotenia podporuje spoluprécu, pretoZe ddva manazérovi priamu spétni vizbu
od T'udi, s ktorymi prichddza do styku. Manazér si zacne uvedomovat’, ako pdsobi na inych l'udi, a
uvedomi si aj potrebu vychadzat’ s kolegami a podriadenymi (lebo ved’ ho budu znova hodnotit)).

Takisto sa manaZér dozvie, kde su jeho slabsie stranky, a dokaZe si naplanovat’ opatrenia na
ich preklenutie.

Spomedzi uvedenych pristupov na vyhodnocovanie pracovnych vykonov sa mézu prvé Styri
(komparativny, atributivny, behavioralny a pristup orientovany na vykony) povaZovat’ za klasické
pristupy. Ich vyuZitie, platnost’ a spolahlivost’ boli predmetom mnohych vedeckych studii.
V poslednej dobe sa velka pozornost’ venuje metéde 360 stupnovej spitnej vizby. z pohladu
platnosti a spol’ahlivosti.

Pri softvérovych projektoch sa pri monitorovani vykonnosti vel'mi ¢asto pouZziva len pristup
zamerany na vykonnosti a zabida sa na komunikaciu a osobnostné faktory ¢lenov. V mnohych
projektoch sa monitoruje len zdrojovy kéd a jeho progres. V lepsich pripadoch ak napredovanie
projektu nie je idedlne sa monitoruje aj komunikécia medzi ¢lenmi.

Pre kazdy problém existuje viacero rieSeni. Pre softvérové projekty je vel'mi vhodné aby sa
pouzila kombindcia pristupov anezabudlo sa na monitorovanie vykonnosti s pohladu
stakeholderov, z pohladu napliiovania cielov a monitorovat osobnostné prejavy. Tym sa
dosiahne to, Ze nipravné opatrenia budud také, Ze sa pomocou nich splnia ciele tak, Ze bude
maximalizovand spokojnost’ stakeholderov a ndpravné opatrenia budu Sité na mieru jednotlivym
¢lenom.

Priciny slabého vykonu v time

Ked zistime slabi vykonnost’ pracovnikov, je nutné vykonat’ ndpravné opatrenia. AvSak je
zbyto¢né konstatovat’ slabi vykonnost’ bez toho, aby sme vedeli pri€inu. Pri projektoch ktoré
vykondva jednotlivec su pri€iny jeho slabej vykonnosti determinované jeho osobnostnymi
faktormi alebo nazbieranymi skisenostami. ManaZér mdZe pouZit rdzne techniky motivécie
a vzdeldvania na vyhnutie sa tymto slabym vykonom.

Pri timovych projektoch sa mdze stat’, Ze vznikni negativne prejavy sprdvania sa v skupine.
Tymto prejavom sa nedd vyhnut,, ale manazér ma moZnost’ zmiernit’ ich dopad. [6]

Aschov efekt, kedy jedinec sa podriadi nespravnemu nazoru vicSiny aj napriek tomu, Ze je
nespravny. V softvérovych projektoch je mozno Aschov efekt badat’ hlavne vo faze planovania.
Aj toto je jeden z dovodov, preCo monitorovanie by malo pokryvat’ vSetky fazy projektu od
pldnovania aZ po vyhodnocovanie.

ZneuZzivanie anonymity skupiny nastiva vtedy, ak klesa dusilie jednotlivca s rasticim
poctom ¢lenov. Vyskytuje sa hlavne v projektoch, kde sa povinnosti jednotlivych clenov
prekryvaji av mnohopocetnych timoch, ktoré maji premenlivy ciel. V informatickych
projektoch je vel'mi t'azké pozorovat’ tento jav, aj ked’ sa vyskytuje pomerne ¢asto. Problém je po
vicsinou v tom, Ze sa jednotlivec neidentifikoval so skupinou.

Strata individuality je proces, pocas ktorého jednotlivi Clenovia timu stracaji vnimanie
seba samych s s tym spojeny zmysel pre spolahlivost’ a zodpovednost’ za vlastné spravanie. Ide



napriklad o nemordlne ¢iny, porusovanie softvérovych licencii jednotlivcom, ale ktory si mysli,
Ze zodpovedna je skupina a nie on.

Groupthink je tizba ¢lenov a dosiahnutie konsenzu, aj ked” konsenzus nie je vobec dobré
rieSenie. Vyskytuje sa u stdlych timov, kde c¢lenovia nechcd naStrbit vzt'ahy medzi nimi.
V softvérovom inZinierstve je ho moZno badat’ vo fize pldnovania a navrhovania projektov.

Komfortnost’” znamend prispdsobenie sa normam aj ked’ toto prispdsobenie nevedie
k vysledku. Komfortnost'ou trpia hlavne slaby jedinci timu, ktori nemaji odvahu menit normy
skupiny.

Dalej sa pri timovych projektoch stdva, Ze aj pri plnom vykone jednotlivcov tim nedosahuje
Zelané vysledky. PriCiny treba hladat’ v komunikacii, vo vedeni timu, v tom ¢&i si jednotlivi
¢lenovia identifikovany s tilohou a ¢i im je poskytnutd dostato¢nd autondmia a spétnd vézba.

Zaver

Zakladnou vlastnostou monitorovania je kontrola pldnu astym spojené ndpravné opatrenia.
Citatel po preditani tejto price bude mat prehlad o procese monitorovania a zisti, Ze
monitorovanie je komplexny proces, ktory zacina uZ pri pldnovani a zasahuje az do zostavovania
timu pre d’alSie projekty. V praci su zhrnuté zakladné pristupy monitorovania timovych projektov
aich vyuzitie v praxi. TaktieZ sa v praci spomina vplyv monitorovania na planovanie I'udskych
zdrojov v budicnosti. Na zaver st spomenuté zdkladné negativne prejavy v timoch.
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Annotation
Essay title in English

The Project Monitoring is used by project managers and project teams to ensure the team is making
satisfactory progress to the project goals. The purpose is to track all major project variables. The
monitoring processes are based on the plan, thus the tailoring for monitoring is much like the tailoring for
planning. It’s important to monitor not only quantity attributes, but also quality attributes and interpersonal
relationships.



