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Manazment l'udskych zdrojov
v softvérovom projekte

“The only rule I have in management is to ensure that [ have good
people—real good people—and that I grow good people, and that I
provide an environment where good people can produce.”

(software company vice president)

“The central question in how to improve the software artcenters, as

it always has, on people.” (Brooks)

“Personnel attributes and human resource activities provide by far
the largest source of opportunity for improving software

development productivity.” (BoehmS81)

Manazment ludskych zdrojov v softvérovom projekte zahffia
procesy potrebné pre ¢o najefektivnejSie vyuZitie fudi
zainteresovanych do projektu.

UplatAuju sa vSeobecné znalosti a zru€nosti manazmentu, napr.:

vedenie, komunikacia, rokovanie

poverovanie, priradovanie uloh, odhad vykonu, motivacia,
inStruovanie, poradenstvo a dalSie ¢innosti spojené s jednanim
s jednotlivcami

vytvaranie timu, praca v time, rieSenie konfliktov a dalSie
¢innosti spojené s jednanim so skupinami

nabor, udrziavanie pracovnikov, pracovné vztahy, bezpeénost
a zdravie pri praci a dalSie €innosti spojené s administrovanim
(udelovanim, riadenim, prevadzkou) ¢innosti ludskych zdrojov.

Vaésina tychto znalosti a zruénosti sa da priamo aplikovat' na
vedenie a manazovanie ludi v projektoch. Treba vSak citlivo
pristupovat k aplikovaniu tychto znalosti na projekt a brat do uvahy
Specifika projektov:

________ 5| Organizacne Ziskavanie Vyvoj timu
planovanie personalu

Identifikacia, Ziskavanie ludi, Vyvoj
dokumentovanie a ktorych treba na individualnych a
priradenie roli v realizaciu skupinovych
projekte (vratane projektu zruénosti s
vztahov a cielom zvy3enia
zodpovednosti) vykonnosti timu

Planovanie
komunikacie

oblast manazmentu komunikacie

Urcenie informacnych a komunikacnych potrieb tcastnikov
..> projektu: KTO potrebuje aku (CO) informaciu, KEDY ju bude
potrebovat a AKO sa k nej dostane

— docasna povaha projektov znamena, Ze osobné a organizacné

vztahy budu vo vSeobecnosti aj doCasné a aj nové. Manazment
projektu musi dbat na vyber technik, ktoré su primerané pre
takéto nestale vztahy;

— povaha a pocet €lenov projektu sa bude ¢asto menit ako projekt

prechadza z fazy do fazy vo svojom zivotnom cykle. Tak ako
vysledok, techniky, ktoré su efektivne v jednej faze, nemusia byt
efektivne v inej. Manazment projektu musi dbat’ na pouzitie
takych technik, ktoré su vhodné pre aktualne potreby projektu;

— Cinnosti spojené s administraciou ludskych zdrojov su

zriedkakedy priamo povinnostou manazérov projektu.



Organizaéné planovanie

Organizacné planovanie zahfha identifikaciu, dokumentovanie
a priradenie roli, zodpovednosti a vztahov v projekte:

— role, zodpovednosti a vztahy mozno priradit jednotlivcom alebo
skupinam

— jednotlivci alebo skupiny mézu byt Castou organizacie
vykonavajucej projekt alebo mézu byt externi.

Vo vacésine projektov sa hlavna €ast organizacného planovania

realizuje v ramci najskorSich faz projektu (planovanie).

Z organiza¢ného hladiska mozno postupovat dvoma spdsobmi:

— metobda stabilného timu (pre existujuci tim sa hlada praca)

— metbéda najimaného timu (na ulohy najimat’ pracovnikov podla
okamzitej potreby; kontinuitu prace zaistuje jadro timu, ktoré sa
vytvori na zaciatku projektu).

Vysledky organizacného planovania treba pravidelne revidovat
pocas celého projektu:

— priradenie tloh a zodpovednosti
— plan vyuZitia personalu
— organiza¢na schéma

— opisy prace: zru€nosti, zodpovednosti, vedomosti, prava, fyzické
prostredie a iné charakteristiky, ktoré sa poZaduju na
vykonavanie zadanej prace (oznacuje sa aj ako opisy pozicie)

Organizacné planovanie sa €asto uzko spdja s planovanim
komunikacie, pretoZe organizacna Struktura projektu ma hlavny
vplyv na komunika¢né poziadavky projektu.

Do organizacného planovania sa zahffaju aj Cinnosti spojené s
analyzou a planom na dosiahnutie poZzadovanych (odbornych)
znalosti a zru¢nosti personalu.

Co sa uvazuje pri organizaénom planovani?
Rozhrania projektu

e organizacné rozhrania — formalne a neformalne zobrazenie
vztahov medzi réznymi organizacnymi jednotkami;

e technické rozhrania — formalne a neformalne zobrazenie
vztahov medzi réznymi technickymi disciplinami. Technické
rozhrania sa objavuju jednak pocas projektovych faz
a jednak medzi projektovymi fazami;

e medziludské rozhrania — formalne a neformalne zobrazenie
vztahov medzi réznymi jednotlivcami (individualitami)
pracujucimi na projekte.

Topoloégia organizacie
— pozri kapitolu Vplyv topolégie organizacie na softvérovy projekt
Poziadavky na personal

e definuju aké druhy zruénosti a znalosti sa poZzaduju od
akych jednotlivcov a skupin a v akom ¢asovom ramci;

e su podmnozinou celkovych poZiadaviek na zdroje
identifikovanych poc€as planovania zdrojov.

Ohranic¢enia
su Cinitele, ktoré ohraniCuju vyber projektového timu. Spolo&né
Cinitele, ktoré mézu ohranicit organizaciu timu, zahffiaju napr.:

e organizaCnu Struktdru organizacie — v organizacii, ktorej
zakladna Struktura je zrela matica, ma manazér projektu
relativne ,silnejSiu“ rolu ako v organizacii, ktorej zakladna
Struktura eSte nedospela do Stadia zrelej matice;

e zhodu pri kolektivnych dohodach (zmluvach) — zmluvna
zhoda s jednotkami (timami) alebo ostatnymi skupinami
zamestnancov mdze vyzadovat isté role (Ulohy) alebo
pracovné vztahy

e preferencie timu manazovania projektu — ak ¢lenovia
manazmentu projektu mali Uspech s istymi Struktdrami
v minulosti, budu pravdepodobne podporovat podobné
Struktury aj v buducnosti



e ocCakavané priradenie personalu — to, ako sa projekt
organizuje, €asto ovplyviiuju zruénosti a schopnosti
jednotlivcov.

Vyuzivanie pracovného €asu pri jednotlivych profesiach
Napr. programatori vyuzivaju ¢as takto:

— podla McCue: samostatnd praca .........c.cccceeeuveeen. 30%
komunikacia ...............c..cc 50%
iné (neproduktivna ¢innost) .......... 20%
—...podfla Jalote:  pisanie programov ..............cccco..... 13%
Citanie programov a priruciek ....... 16%
komunikacia ....................cc 32%
iné (vratane osobnych) ................ 39%

Metody a techniky pre organizaéné planovanie

Matica priradenia zodpovednosti

Vyjadruje priradenie uloh (KTO robi CO0) a zodpovednosti (KTO
rozhoduje O COM) zainteresovanym v projekte.

— pri vacsich projektoch sa matice priradenia zodpovednosti
realizuju vo viacerych urovniach. VysSie urovne matice mézu
napr. definovat, ktora skupina alebo jednotka zodpoveda za
fungovanie kazdého &lanku rozpisu prace, zatial o niZsie
urovne matice sa pouziju vnutri skupiny na pridelenie uloh
a zodpovednosti pre Specifické Cinnosti jednotlivcov

— priradenie uloh a zodpovednosti sa mdze v ¢ase menit. Vacsina
uloh a zodpovednosti sa pridefuje u¢astnikom projektu, ktori su
aktivne zapojeni do prace na projekte

— ulohy a zodpovednosti projektového manazéra su vo
vSeobecnosti kritické vo vacsine projektov, menia sa podla
aplikacnej oblasti.
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Histogram zdrojov

— znazoriuje plan ziskavania personalu, t.j. opisuje KEDY a AKO
sa budu ludské zdroje zaclefiovat/uvolfiovat do/z projektového
timu.

Histogram méze pomoct’ aj pri uvolfiovani ¢lenov projektového

timu, ked' uz nie su v projekte potrebni.
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Vzory z predchadzajucich projektov

Hoci kazdy projekt je jedine€ny, vacésina z nich sa do istej miery
podoba. PouZitie definicie uloh a zodpovednosti alebo pracovnych
vztahov podobného projektu mdZze urychlit proces organizaéného
planovania.

Mnohé organizacie navyse maju mnozstvo spésobov, smernic

a procedur, ktoré mézu pomoct timu manazovania projektu

s réznymi aspektmi organiza¢ného planovania.

Organizaéna teéria

Opisuje typy organizacii a moznosti ich Strukturovania. Hoci len
mala podmnozina organizaénej tedrie sa Specificky zameriava na
projektové organizacie, manazment projektu by mal byt vo
vSeobecnosti oboznameny s podstatou organizacnej tedrie, aby bol
schopny lepsSie plnit poZiadavky na projekt.

Analyza uéastnikov

Potreby réznych &lenov projektu treba analyzovat, aby sa
zabezpecilo, Ze sa ich potreby splnia.



Priklad organiza¢nej struktury softvérového projektu Ziskavanie personalu

Ziskavanie personalu zahffha ziskavanie ludskych zdrojov (jedno-

tlivcov alebo skupin) potrebnych na realizaciu projektu. V mnohych

projektoch najlepsie“ zdroje nemusia byt dostupné a manazment
Zhromazdenie zakaznikov projektu musi zabezpecit, aby sa pomocou zdrojov, ktoré su realne
dostupné, mohli realizovat’ ciele projektu.

/v interné

Zdroje
Riadiaci vybor projektu \ externé
Reprezentant Manazér Manazér| Strategicky reprezentant
zakaznika projektu vyvoja Porovnanie interného a externého naboru
! Vyhody Nevyhody
Interny nabor
¢ 1. Kandidati su uz v organizacii 1. Mozno malo novych myslienok
2. Spolahliva informacia o 2. (Casto) vyzaduje drahé
Koordinator pouzivatela kandidatoch Skolenia
3. Niz8ie naklady naboru 3. Vyber je viac subjektivny
4. ZvySenie moralky vzhfadom na 4. Su€asna praca kandidata moze
Asistent manazéra projektu moznost mobility byt ohrozena
y Externy nabor
1. Kandidati m6zu priniest nové 1. Pravdepodobnost zlého vyberu
Reprezentant vyvojového tin myslienky je vyssia
2. Kandidati mézu mat SirSie 2. Pomalsi Start nového
skusenosti zamestnanca (zorientovanie sa)
3. Kandidati mézu poznat 3. VysSie naklady naboru
koordinaény tim vyvojovy tim konkurenciu
4. Kandidati m6Zu mat noveé 4. Interni kandidati m6zu robit
znalosti a zru€nosti prekazky

Pri ziskavani personalu sa vychadza z:

— planu vyuZzitia personalu (kedy a ako sa planuje zapojenie
personalu do projektu, vytvori sa v organizaénom planovani)



opisu potencialne dostupného personalu (uvazuje sa pri
ziskavani dalSich ludskych zdrojov):

e predchadzajuce skusenosti (Vykonavali jednotlivci alebo
skupiny v minulosti podobnu pracu? Robili ju dobre?)

e osobné zaujmy (Maju jednotlivci alebo skupiny zaujem
0 pracu na tomto projekte?)

e osobné charakteristiky (Su jednotlivci alebo skupiny
spOsobili pracovat dobre spolu ako tim?)

e dostupnost (Budu jednotlivci alebo skupiny, o ktorych je
najvacsi zaujem, dostupni v potrebnom ¢asovom obdobi?)

zvycCajnych postupov pri nabore v organizacii

Metody a techniky ziskavania personalu

Rokovanie

O priradeni personalu treba spravidla rokovat. Napr. manazment
projektu rokuje so:

zodpovednym vykonnym manazérom, aby sa zabezpecilo, ze
projekt ziska primerane zruény personal v potrebnom &ase

manazérmi inych projektov (veducich oddeleni) vnutri
organizacie s cielom ziskania skusenych odbornikov.

Obstaravanie inou organizaciou

PouZije sa v pripade, ak organizacia ma nedostatok vlastného
(staleho) personalu, ktory treba na splnenie cielov projektu.

Priradenie vopred

V niektorych pripadoch sa personal priraduje na projekt vopred.
Najcastejsie vtedy, ak

projekt je vysledkom sutazného navrhu (ponuky) a Specifikacia
timu (menovitd) bola sucastou ponuky alebo

ide o vnutorny projekt organizacie a priradenie personalu urcuju
pravidla organizacie.

Zoznam pozadovanych charakteristik

najCastejSie ako formular, test (uchadzac vykona nejaku
¢innost, cvienie)

Interview

Casto nestrukturované
ak je vela kandidatov, byva Strukturované alebo

semistrukturované (vychadza z preddefinovanych otazok, ktore
sa podla potreby doplfiaju dalSimi)

Faktory ovplyviujuce vyber pracovnika

skusenosti v aplikacnej oblasti

skusenosti s vyvojovou platformou a programovacim jazykom
(ak treba programatora a ide o kratkodoby projekt)

vzdelanie (indikator schopnosti u€enia sa)
schopnosti komunikacie
adaptabilita (zisti sa analyzou predchadzajucej kariéry)

celkovy postoj
Stretavanie

osobnost.
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Vyvoj timu

Vyvoj (budovanie) timu zahffa zvy$ovanie schopnosti jednotlivcov
projektového timu, ako aj schopnosti timu fungovat’ ako celok.
Individualny vyvoj (osobnostny aj odborny) je nevyhnutny pre vyvoj
timu.

— problémy pri maticovej organizacii (dualita riadenia)
Metody a prostriedky vyvoja timu

VSeobecné zruénosti manazmentu

— motivacia, inSpiracia fudi, ur€ovanie smeru; rieSenie problémov,
rozhodovanie; komunikacia; vyjednavanie; vplyv (pozri aj
kapitolu Manazment softvérového projektu)

Systémy odmenovania a uznania

— prepojenie medzi vykonom a jeho ocenenim musi byt
e jasné
e explicitné a
e dosiahnutelné

— projekt ¢asto definuje vlastné systémy odmenovania a uznania,
pretoZe systémy vykonavajucej organizacie nemusia byt
primerané

— treba brat ohlad na kulturne rozdiely

Vytvorenie vhodnych pracovnych podmienok

Sustredenie pracovnikov na jedno miesto (poschodie, ¢i dokonca
miestnost) mbéze upevnit vztahy v time.

— sukromie (koncentracia na pracu)
— dostatok prirodzeného svetla

— moznost personalizacie (napr. premiestnenie nabytku, vlastné
dekoracné prvky)

Skolenia

zvySovanie znalosti a zru€nosti jednotlivych ¢lenov timu



Timova praca v softvérovom projekte

Tim je skupina ludi, ktorych spaja dosiahnutie uréitého ciefa a v
ktorej je jasne - explicitnym rozhodnutim, ale predovSetkym
postojom ¢lenov timu a okolia timu - vymedzené €lenstvo. Tim na
rozdiel od skupiny pracuje ako jednotny organizmus.

Dolezite faktory efektivneho fungovania timu: vefkost; typy, znalosti
a skusenosti fudi; zlozitost problému; dizka projektu; zvoleny model
Zivotného cyklu, architektura softvéru; pracovné prostredie.

Velkost timu

PP Brooks: Pridanie inzinierov do oneskoreného projektu ho

oneskori eSte viac.

Organizacia softvérovych timov

— naorganizaciu timu ma vyznamny vplyv velkost timu

— velkost timu sa dynamicky meni pocCas Zivota projektu
(maximum pri testovani systému a jeho odovzdavani)

— najlepsie vysledky maju timy do 6smych &lenov

— vacsie projekty treba realizovat’ ako sustavu mensich projektov
— rozdiel v produktivite (najma novi v projekte)

— podiel produktivnej prace klesa s velkostou timu

— komunikacia medzi n &lenmi timu: nx(n — 1)/2

— prieskumy ukazuju, Ze vacsia spokojnost' s pracou a vysSia
produktivita je pri menSich timoch s neformalnou organizaciou

vysoky

vykon
timu

nizky

maly tim velkost’ timu velky tim

Kritéria pre zoskupovanie do timov:

znalosti a zru€nosti
pracovné zaradenie a funkcia
¢as (napr. pracovné zmeny)

vysledok (vyrobok alebo sluzba), v pripade tvorby softvéru
najma architektura vytvaraného softvéru

zakaznik
miesto

Nestrukturovany tim

delba prace podla objemu

praca sa zvyCajne rozdeli niekolkym softvérovym inzinierom a
kazdy rieSi svoj diel od pocCiato¢nej analyzy, cez navrh az po
implementaciu a testovanie

Casto vznikaju problémy s integraciou
na zaklade osobnosti v time mbze vzniknut z takéhoto timu

e skupina osamelych vikov
o demokraticka skupina
existuje neformalna profesijna delba prace;
Casto sa vyvinie do Strukturovaného timu;
vela ciest komunikacie, hodi sa najma pre dlhSie trvajuce
vyskumné projekty;
pri neskusenych a nekompetentnych ¢lenoch timu mozu

vzniknut problémy (menej atraktivne prace a sluzby si
spravidla zabezpecuje kazdy sam)



Struktarovany tim
— vytvorena hierarchia v time, najCastejSie na zaklade profesie

— pouziva sa najma v pripade vacSich projektov (timov) a aj vtedy,
ak mame k dispozicii niekolko vynikajucich odbornikov a
pomerne mnoho neskusenych pracovnikov

e chirurgicky tim — podriadenost’ vedicemu, ktory je zaroven
aj ideovy vodca (architekt a manazér je jedna osoba)

e tim hlavného programéatora — oddelené vedenie a technicka
praca (architekt a manaZzér su rozdielni ludia)

e riadeny decentralizovany tim — rozdelenie do urovni na
zaklade skusenosti (hlavny manazér, senior programatori,
junior programatori)

V pripade chirurgického timu aj timu hlavného programatora treba
zruéného a skuseného vodcu timu. Niekedy je to prili§ velké riziko
(méze odist, ochoriet,...).

Priklad Struktuary timu hlavného programatora:

Administrator
Systémovy ; ;
prggramétgr Hlavny Druhy
programator programator
+—>
Vykonny
programator | | Knihovnik a
administrator
Tester
= JADRO
SPECIALISTI

Organizacia velkych timov v matici

.7& ................... .IT' ................. } Rozhrania systému

Aplikacna vrstva

o&.n&. ________________________ .%. Databaza

Rozvrhovanie  Riadenie Riadenie
letov ciest

— vertikalny smer: zabezpecenie splnenia poziadaviek —
Vytvara sa spravny systém?

— horizontalny smer: zabezpecenie spravnosti riedenia z
technického pohladu —
Vytvara sa systém spravne?

Zviazanost’ timov

Zviazanost’ - stupen zavislosti medzi réznymi komponentami v

systéme

— volne viazané systémy su zrozumitelnejSie, mozno ich lahSie
modifikovat’ a aj znovupouzit

— softvér - najlepSie, ked su komponenty viazané prostrednictvom
dobre definovanych rozhrani

— organizacia - najlepSie, ak jednotlivci komunikuju
prostrednictvom dobre definovanych a jasnych vysledkov



Zviazanost’ pomocou vysledkov

— najvolnejSia zviazanost

’:T — Cinnosti sa synchronizuju cez
- |= minimum formalnych vysledkov

} - v8etka komunikacia (a teda aj
dokumentacia k vysledkom) by
i % % 3 mala byt jasna, struéna a presna
—_—
I — napr. tim adrzbarov a tim sluzieb
zakaznikovi (poZiadavka
zakaznika na zmenu)

Vyhody:

— vS8etka informacia, ktorej treba rozumiet, sa sustreduje na jedno
miesto (single-point control)

— lahS8ie zapracovanie zmien do systému, ktory je volne viazany

— podpora paralelnej prace

— moznosti zavedenia novych postupov

Nevyhody:

— nie je vhodné, ak vysledky nie su jasné a presné (napr.
zviazanost’ medzi timom analytikov a programatorov)

— ludia chcu komunikovat aj inak ako cez vysledky

Zviazanost’ na zaklade procesu

— procesy viacerych timov navzajom

zavisia
- — napr. identifikuj problém, oprav ho ak

je to mozné, ak nie vytvor
poziadavku na zmenu,

Cakaj na tim udrzbarov, kym
nestanovi Cislo pre poZiadavku,

kontaktuj zakaznika a oznam mu
Cislo kvoli neskorsej referencii

Zviazanost’ na zaklade Struktury

— jednotlivi ¢lenovia timu su prepojeni
I organizacne

— napr. kazdy udrzbar je “priradeny” k

jednému alebo viacerym ¢lenom

timu sluzieb zakaznikovi
(problémy, ked napr. niektory z
udrzbarov ochorie)

Sudrznost’ timu

Sudrznost’ - stupen integracie v ramci komponentu alebo skupiny
komponentov

— komponent (modul) ma vysoku sudrznost, ak vSetky jeho
elementy prispievaju k jednej ulohe (funkcii)

— tim ma vysoku sudrznost, ked jeho €lenovia su organizovani s
cielom splnit Specifickd, dobre definovanu ulohu

Funkcionalna sudrznost’
— jednotlivec (alebo tim) vykonava dobre definované
(Specializované?) samostatné ulohy

Sekvenéna sudrznost’

— tim je zodpovedny za dve a viac sekven¢ne zviazanych ¢innosti,
ktoré vSak nepredstavuju nejaku ucelenu ulohu (tim navrhuje a
implementuje systém)

Komunikaéna sudrznost’

— tim vykonava dve a viac (nesuvisiacich) ¢innosti s jednym
vysledkom (napr. uréenie vykonnosti systému a dodrZanie
noriem)

Casova sudrznost’
— tim dodrziava procesy predpisané danou metédou vZdy
v poradi, v akom su definované
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Proceduralna sudrznost’

— rozdelenie zodpovednosti medzi viaceré timy (jednotlivcov) na
zaklade nejakej postupnosti Cinnosti

Logicka sudrznost’

— tim vykonava viacero €innosti, pretoZe sa “zdaju byt podobné”
(tim udrzuje systém v C++ a v Prologu)

Koincidenéna sudrznost’

— tim vykonava uplne nesuvisiace ¢innosti

— pozitivna sudrznost’ (vysledky vSetkych z timu prispievaju
priamo k pozadovanému vysledku, ni¢ sa nevytvara zbytocne)

— negativna sudrznost’ (tim vytvara vela nesuvisiacich
vysledkov, z ktorych viaceré ani neprispievaju k pozadovanému
vysledku)

Sudrzné timy:

— su spravidla efektivnejsie

— maju zviazané &innosti, ktoré vykonavaju jednotlivi lenovia timu

— maju spolocny ciel

— mbzu spdsobovat vznik problémov pri priradeni nového
veduceho, ¢lenovia timu ho nemusia akceptovat' (timovy
Sovinizmus)

— mobzu potlacat kritickost

Nemylit' si sudrznost’ s priatelstvom.

Treba distribuovat’ ulohy tak, aby kazda vyjadrovala iba jednu

ucelenu operaciu.

Treba organizovat pracu tak, aby jednotlivé ulohy mohlo vykonat ¢o
najmensi pocet fudi.
Vazba zodpovednosti ludi a architektury vytvaraného systému.

Potreba periodickej reorganizacie timov (z pohladu zviazanosti a
sudrznosti).

Typy l'udi a neformalne role v time

Zakladnou podmienkou timovej prace je, aby €lenovia timu boli
schopni Uspesne spolupracovat.

Délezita je podpora neegoistického chovania:

— programy a dokumenty sa povazuju za spolo¢né dielo timu,

nikto nepovazuje vysledky svojej prace iba za svoje dielo, ktoré
treba vzdy hajit

— pri prijimani rozhodnuti je kazdy ochotny prijat’ rieSenie, ktoré je
optimalne pre cely tim, hoci to méze znamenat do€asnu
nevyhodu pre neho samého (samozrejme nikto neméze byt
dodrzovanim tejto zasady sustavne znevyhodfovany).

Charakteristiky €lenov projektového timu:
— nevie a nevie, Ze nevie: zvy€ajne pasivny €len timu

— Vie a vie, Ze vie: opak predchadzajuceho; riziko jeho
pretazenosti a pripadného odchodu za ,lepSou pracou”

— nevie a vie, Ze nevie: spravidla ma snahu sa ucit, zo zaciatku je
jeho produktivita nizka, €o treba brat do Gvahy pri planovani
zdrojov na projekt

— vie a nevie, Ze vie: treba ho dostato¢ne motivovat

— nevie a tvrdi, Ze vie: ak zistime takéhoto ¢lena timu, treba hned
hladat nahradu
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Vyuzitelné role v time

Iniciator
Prieskumnik

Koordinator

Navigator
Tahun

Harmonizator

Realizator
Ukonéovaé
Sudca
Encyklopedista

Upresriovac
Vrtak

Prevadzkar

Moderator

Normovac

Pozorovatel

Iniciuje nové myslienky, zadsady rieSenia, zmeny
organizacie.

Hrada nové informacie, vytvara vonkajsie kontakty timu
a vedie pripadné rokovania.

Dava veci do Sir8ich suvislosti, objasiiuje vztahy, zhffia
znalosti, dokaze koordinovat €innosti, ktoré navzgjom
suvisia a tiez dokéze takéto Cinnosti definovat.
Schopny hodnotit, €i sa rieSenie neodchyfuje od cielov
a ide spravnym smerom.

Formuje spdsob, akym tim napne sily, dokaze vybudit
aktivitu; zameriava pozornost' na ciele.

Dokaze znizovat napatie v time, podporovat rozvoj
dobrych vztahov, ukludnovat spory a hfadat vhodné
kompromisy.

Z konceptov a planov robi praktické pracovné postupy,
efektivne a systematicky vykonava dohovorené plany.
Ma zmysel pre naliehavost, nepostradatelny pri
ukonCovani projektu.

Hodnoti nazory; snazi sa vyjasnit “preco prave tak”,
“preco toto”, atd.

Ma databazu skusenosti, hodnoti problém vo vztahu k
znamemu a podobnému.

Vyjashuje a upresfiuje, ide do najmenSich podrobnosti.
Dokaze najst nedostatky, ma cit pre rozpory a odchylky
od dohodnutych postupov a noriem.

Zaistuje prevadzku, ma organizacné schopnosti,
dokaze udrziavat poriadok.

Dokaze zariadit, aby sa vSetci dostali ku slovu a Ziadny
podnet nezapadol, povzbudzuje k vyjadrovaniu; dokaze
zhrnut vysledky diskusie.

Presadzuje a podporuje vyvoj noriem a ziskavanie
kvantitativnych tdajov o projekte (metriky).
Zaznamenava vSetky aspekty a varianty rieSenia;
pouziva zozbierané informacie na neskorsie
hodnotenie prace.

Neziaduce role v time

Agresor Zavidi, destruktivne nesuhlasi, bezohladne utoci na

Negativista

Exhibicionista

kolegov v pracovnych aj osobnych zalezitostiach.

Cielom je zapor za kazdu cenu, spochybriuje
dohodnuté.

Predvadza sa, chvali sa.

Kecal Neustale rozprava, zdrzuje.

Playboy Projekt je prefho dalSia sexualna prilezitost, ni¢ iného
ho nezaujima.

Vladca a Autoritativny, €asto nedodrzi slovo, ohovara ostatnych.

diktator

Populista Pasuje sa za ochrancu timu.

Typy na katastrofické timy (R.M. Belbin)

Koordinator a dva dominantni tahuni s nadpriemernymi
schopnostami (koordinator nema Sancu stat’ sa koordinatorom).
Iniciator a iny iniciator, ktory je dominantnejsi, ale menej
kreativny a ziadny kandidat na koordinatora (prvy iniciator bude
zablokovany a ni¢ neprinesie).

Navigator bez iniciatora obklopeny stabilnymi a schopnymi
harmonizatormi (vytvori sa klima stabilnej dobrej prace,
zabudne sa na generovanie napadov a vyhodnocovanie
alternativ).

Realizator v spolo¢nosti inych realizatorov bez iniciatora a bez
prieskumnika (nebude mat smer a nebude €o organizovat).

Harmonizator a ini harmonizatori, realizator a ukon&ovac bez
prieskumnika, iniciatora, tahuna a koordinatora (Stastna
sebavedoma skupina, ktora sa bude prili§ snazit dosiahnut
zhodu).

Prieskumnik a ini prieskumnici a iniciatori bez harmonizatorov,
ukon€ovacov, navigatorov alebo koordinatorov (nekonecné
monoldgy bez posluchacov, ciela a moznosti rozhodnut ¢o
robit).
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Motivacia

»Motivaciu mozno chapat’ ako urcity retazec nadvéznych reakcii:
pocit potreby dava vzniknut’ zodpovedajucim prianiam alebo
cielom, ktoré vytvaraju urcité napétie (z dévodu nesplnenych
cielov) a vedl k vzniku aktivit smerujacich k dosiahnutiu cielov.
Kone¢nym désledkom tohto procesu je uspokojenie®.

(Koontz, Weihrich)
4+ Motiv

ovplyvhuje vyvolava
\ 4
Splnenie Spravanie
ciela orientované na ciel
A .
prinasa

Znalost motivov umozriuje pochopenie jednania Cloveka.

Vplyv ludskych potrieb na postoje a spravanie ludi (ludia sa

motivuju splnenim potrieb):

fyziologické potreby
potreby bezpecdia (istoty)
socialne potreby
potreby uznania (ucty)
potreby sebarealizacie

PP Schopnosti x Podmienky x Motivacia => Vykon jednotlivca

Klasifikacia pracovnikov z hlfadiska motivacie:

1. Pracovnici orientovani na ulohy (workholici)
2. Pracovnici orientovani na spolupracu (kamarati)
3. Pracovnici orientovani na sami seba (egoisti)

Motivacia (samého seba aj ostatnych) je prevenciou proti:

odkladaniu prace

,2odflaknutiu® prace

problémom s dochadzkou do zamestnania
zmeskaniu terminov

problémom s produktivitou a kvalitou prace.

Model hodnotovych orientacii:

spokojny zivot a dosiahnutie urcitého Zivotného Standardu -
zameranie na rodinu a domov;

maximalne vyuZitie osobného volného €asu - Zivot podfla
vlastnych zafub

etické jednanie - svedomie, pravda

vykonova orientacia - praca, sebazdokonalovanie

materialisticka orientacia - jedlo, pitie, peniaze, zabava

Vyvojové stupne timu

Zivotny cyklus timu prebieha v tychto etapach:

1.

Formovanie (Casto dost’ chaotické)

identifikacia uloh a cielfov timu
stanovenie zakladnych pravidiel
testovanie vztahov, ¢asto dlhé diskusie

tuto etapu zvy€ajne sprevadza optimizmus, zanietenie, ale
aj pochybnosti o splneni cielov natas

analyza povahy ulohy a ciest jej rieSenia, odhady pracnosti,
rozdelenie prace

ziskanie dalSich &lenov timu, vytvorenie podtimov
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KrysStalizacia

vymedzovanie a spresfiovanie jednotlivych uloh a ciefov v
time

diskusie a spory o spdsoboch rieSenia

diskusie a spory o prideleni uloh a roli

vyjasnenie postojov jednotlivych €lenov timu

zapas o postavenie, urCenie veduceho timu, vytvorenie
jadra timu

najimanie dalSich ¢lenov a formovanie podtimov podla
rozsahu prac

X K~

A S

Vyjasnenie

prijatie zasad rieSenia, volba noriem a pravidiel prace
predbezny navrh Struktury timu

prijatie cielov ¢lenov timu, suhlas s cielmi

vytvaranie sudrznosti v time

Realizacia

definitivne stanovenie Struktary timu a podtimov
definitivne prijatie roli

vlastné vykonanie uloh (najvyssia vykonnost, Uzka
spolupraca)

Ukoncéenie

ukongéenie Uloh (suvisi ¢asto s ukonéenim projektu)

Manazment komunikacie v softvérovom
projekte

Manazment komunikacie v softvérovom projekte zahffia procesy,
ktoré treba na zabezpecenie v€asného a primeraného generovania,
zberu, Sirenia, uchovavania a distriblcie informacii suvisiacich s
projektom. Poskytuje spojenie medzi fludmi, myS$lienkami a informa-
ciami, ktoré treba pre Uspedné ukonéenie projektu.

Kazdy zainteresovany do projektu musi byt pripraveny vysielat a
prijimat informacie v ,jazyku projektu” a musi chapat spésoby
komunikacie, do ktorej je zapojeny individualne aj ako ¢len
projektového timu.

UrCenie

informacnych a
~> komunikaénych
potrieb u¢astnikov
projektu

Planovanie
komunikacie

Spristupnenie
informacii tym,
5> ktori ju maju
dostat’ (v poza-
dovanom Case)

Distribucia
informacii

Referovanie
0 vykone

Zbieranie a Ziskavanie a rozsi-

rozsirovanie Administrativne rovanie informacii

informécii o ukonCenie |8 - > potrebnych na ukon-
realizacii Cenie etapy alebo
projektu celého projektu

Referovanie o vykone podrobnejSie pozri kapitolu Riadenie
softvérového projektu a Sledovanie postupu softvérového projektu.

Administrativne ukonéenie podrobnejsie pozri ¢ast Ukonc&enie
projektu.
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Komunikaciu mozno definovat ako proces prenasania informacie od

jednej osoby (skupiny) k druhej osobe (skupine).

Efektivna komunikacia je odoslanie spravy takym spdsobom, aby
prijata sprava bola svojim vyznamom velmi blizka zamyslanej
sprave.

Hlavné funkcie komunikacie:

— informacéna (poskytuje informéacie jednotlivcom alebo skupinam
na rozhodovanie alebo konanie)

— motiva¢na (motivuje ludi k plneniu cielov projektu)
— kontrolna (kontroluje sa pri nej €innost jednotlivcom a skupin)

— emotivna (umoziuje vyjadrit citenie a uspokojenie z plnenia
socialnych potrieb).

Poslanie komunikacie:

— interné (ulahcuje vykonavanie jednotlivych &innosti v projekte a
ich vzajomnu integraciu)

— externé (umozriuje interakciu s vonkaj8im prostredim, ¢im sa
projektovy tim stava otvorenym systémom; zaistuju sa potreby
zakaznikov, mozZnosti dodavatelov; vladne ohraniCenia;
vyznamné najma pi vedeni organizacie).

Komunikovanie je SirSia téma a zahffa podstatnu ¢ast vedomosti,

ktoré nie su jedineéné pre kontext projektu. Napr-.:

— modely odosielania a prijimania sprav, spatno-vazobné slucky,
bariéry v komunikacii, atd.

— vyber médii: kedy pisomna forma, kedy Ustna forma, kedy
neformalna, kedy formalna sprava, atd.

— Styl pisania: aktivne alebo pasivne vyjadrovanie, vetné
Struktury, vyber slov, atd.

— techniky prezentacie: ,rec tela“, navrh vizualnych pomécok, atd.

— techniky vedenia stretnuti: priprava jednania, jednanie, atd.

Zakladny model komunikacie:

Spatna

vazba

Pouzitie

kanala na
prenos spravy

Odkoédo-
vanie

I

Porozu-
menie

____________________



Planovanie komunikacie

Urcenie informacnych a komunikaénych potrieb u¢astnikov
projektu:

- KTO potrebuje CO (AKE informacie)
— KEDY ich bude potrebovat a
— AKO mu budu dodané.

Planovanie komunikacie sa ¢asto spaja s organizaénym planova-
nim (pozri kapitolu Manazment fudskych zdrojov), lebo organizacna
Struktdra vyznamne ovplyviuje spésoby komunikacie v ramci
projektu.

Pri planovani komunikacie treba brat do uvahy najma:

— organizaciu projektu (napr. Struktiru projektového timu, pocet
zainteresovanych, dlzku projektu)

— topolégiu organizacie
— potreby externej komunikacie (napr. média)

— technoldgiu komunikacie (dostupnost, aktualny stav)

Plan manazmentu komunikacie
Je vysledkom planovania komunikacie. Obsahuje najma:
— metody ziskavania a uchovania réznych typov informacii

— Struktdru distribuovania informacii (konzistentnost' s priradenou
zodpovednostou)

— opis informacii, ktoré sa budu distribuovat (format, stupen
podrobnosti, konvencie,...)

— rozvrh vytvarania dokumentov

— metddy pristupu k informaciam medzi rozvrhovanymi
stretnutiami

Zdokonalovanie komunikac¢ného procesu

Efektivnost’ komunikacie mdze zdokonalit
zo strany odosielatefla:

— spatna vazba, ktora umoznuje prijemcovi klast otazky, objasnit
poziadavku €i vyjadrit nazor; odosielatelovi sprostredkuva to, Ci
prijimatel informaciu pochopil

— ujasnenie si, €i chce odosielatel oznamit’ a za akym ucelom

— uvazenie odosielatela, €i prijemca potrebuje prisludnu
informaciu

— uvedomenie si, Ze prijemcovia mézu pripisovat slovam odlisny
vyznam

— snhaha o udrzanie si vierohodnosti

— vnimavost odosielatela voci prijimatelovi a snaha o empatiu
vo&i nemu

— sledovanie, €i prijimatel spravu prijal a pochopil
zo strany prijimatela:

— nacuvanie, t.j. nepreruSovat, spravat sa nenutene, prejavit
zaujem, byt trpezlivy, klast otazky, ...

— pozornost voci stanovisku odosielatela a snaha o porozumenie
tomu, preco posiela prislusnu spravu

zo strany odosielatela aj prijimatefla:

— regulacia informaénych tokov, t.j. odosielatel alebo prijimatel
podnika opatrenia, aby sa ubezpedil, & nedochadza k
pretazeniu

— poznanie moznosti jednotlivych médii

— pri kédovani a dekédovani pouzivanie symbolov, ktoré obidvaja
poznaju
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Pravidla komunikacie intimny priestor
—  re$pekt (0~15cm)
— Cestnost

— schopnost’ pocuvat
— zdvorilost

— vhodny tén A

osobny priestor
(0 ~ 35-45 cm)

Distribucia informacii

Manazment obstaravania v softvérovom
projekte

Spristupnenie potrebnych informacii u¢astnikom projektu

— tym, ktori ich maju dostat a

— v pozadovanom Case.

Ide o implementaciu planu manazmentu komunikacie a tieZ odozvu
na neoCakavané poziadavky na informacie.

Metody a prostriedky distribucie informacii

Udaje

Informacie Informacie

Systémy na vyhladavanie informacii
— zdielané databazy

Systémy na distribuovanie informacii
— stretnutia, dokumenty, elektronicka posta, fax, video konferencie

Urcéenie, ¢o treba
zaobstarat na rieSe-
nie projektu zvonku
organizacie a kedy

Planovanie

obstaravania

Dokumentovanie
—> poziadaviek a

identifikacia

moznych zdrojov

Planovanie
Ziadosti

Riadenie
kontaktu s
dodavatelom

.. Ziskanie ponuk
a navrhov

Riadenie | | Vyber @ , Vyber z potencial-
obstaravania nych dodavatelov

Zabezpeclenie a
> udrziavanie kontaktu

kondéeni A I
UkoncCenie s dodavatelom

kontraktu

Ukoncia sa kontrakty s
dodavatelmi na obstaranie
potrebnych vyrobkov a sluzieb

IEEE Std 1062. IEEE Recommended Practice for Software
Acquisition. March 1994.
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Klasifikacia softvérovych vyrobkov podla stupna, do ktorého méze
zakaznik Specifikovat vlastnosti vyrobku:

— hotové vyrobky (ihned dodatelné a pouzitefné) angl.
commercial-off-the-shelf, COTS)
¢ relativne stabilné, su zname ohrani¢enia a moznosti
e dokumentacia zvy&ajne opisuje spdsoby pouzitia
— Ciasto¢ne modifikovatelné vyrobky (angl. modified-off-the-shelf,
MOTS)
e podobné ako dodané vyrobky, avSak dodavatel vyjadruje
ochotu prispdsobit vyrobok zakaznikovi
— plne vyvijané vyrobky
e zvyCajne jedinecné vyrobky
o predpoklada sa modifikacia
e dokumentacia je Specificka

Planovanie obstaravania

— identifikacia potrieb projektu z pohladu zabezpecenia urcitych
vyrobkov alebo sluzieb externym dodavatelom (ak také treba)

— sleduje sa:
e ¢i vobec (ak nie, dalSie procesy sa neuplatnia)
e o treba zabezpedit
e ako treba zabezpecit
¢ kolko treba zabezpedit
o kedy treba zabezpecit
e aky je stav na trhu

Metody a techniky planovania obstaravania

Analyza VYROB-ALEBO-KUP

— analyzuju sa naklady (na kupu, manazment kupy, udrzbu a
zabezpedenie vnutorne) a prinosy (aj po ukonéeni projektu)

Usudok experta

— pouziva sa najma na urCenie zdrojov obstaravaného vyrobku
alebo sluzby, analyzu podmienok na trhu

Plan obstaravania

obsahuje:

— aké typy zmluv sa pouziju

— aké kritéria vyhodnotenia sa pouziju a kto ich pripravi (kontrolné
zoznamy) a kedy

— spbsob rozhodovania medzi viacerymi kandidatmi
— ako sa zabezpeci koordinacia a riadenie vztahov s dodavatelmi

— koordinacia obstaravania s dalSimi ¢innostami planovania

Planovanie ziadosti

— zabezpecuje pripravu materialov, ktoré treba na ziskanie ponuk
od potencialnych dodavatelov

— jednym z délezitych vystupov je stanovenie kritérii hodnotenia
(jednotlivo pre rézne typy vyrobkov a sluzieb):

e objektivne kritéria (napr. certifikacia)

e subjektivne kritéria (manazér ma skusenosti s vyrobkom)
Pouzivaju sa Standardné dokumenty: Ziadost’ o navrh, ponuku,
rokovanie (Co sa pozaduje, forma odozvy)

Rizika obstaravania v softvérovom projekte

— nedostatky v externe obstaranych softvérovych komponentoch
(rieSi sa prehliadkami a testovanim; analyzou kompatibility,
porovnanim komponentu voc¢i $tandardu - benchmarking)
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— nedostatky v externe vykonavanych ulohach (rieSi sa auditmi,
kontrolami eSte pred pridelenim ulohy)

Vyber dodavatela

Vyhodnotenie ponuk na zaklade stanovenych kritérii, cielom je
vyber “najlepSej” ponuky (v kontexte danej organizacie a projektu).

Vystupom procesu vyberu dodavatela je zmluva.

Priklady postupov vyberu
Vyber zalozeny na cene

— identifikuje sa minimalna prijatelna uroven vyrobku (na zaklade
potrieb)

— identifikuju sa v8etky vyrobky, ktoré spifiaju tuto troven

— vyrobky sa zoradia podla ceny (kupna cena vyrobku,

dokumentacia, instalacia, Skolenia a vSetky dalSie sluzby);
odporuci sa vyrobok s najnizSou cenou

Vyber zalozeny na vahovani

— pre kazdy vyrobok
e urcenie vahy vsetkych kritérii hodnotenia
e vynasobenie ohodnotenia a vahy

e vyhodnotenie vyrobku spocitanim vysledného skére
— porovnanie jednotlivych vyrobkov na zaklade vyhodnoteni

Vyber zalozeny na usporiadani

— podobny ako vyber zalozeny na vahovani, ale jednotlivé kritéria
sa ohodnocuju relativne (poradie v ramci hodnotenych
vyrobkov)

— vyrobky sa nevyhodnocuju samostatne; poskytuje relativne
ohodnotenie

Vyber zalozeny na hodnoteni dvojic vyrobkov
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