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Abstrakt. V praci je rozoberany vyvoj timu z hl'adiska troch réznych modelov.
Ako prvy je rozoberany Bruce Tuckmanov model ,.formovanie, krystalizacia,
vyjasnenie, realizacia™ aj s neskor autorom pridanou piatou fazou ,,ukoncenie®,
ktora ma Specidlny vplyv na manazment. Ako druhy je popisany Herseyho
a Blanchardov situa¢ny vodcovsky model so Styrmi fazami a podobnost’ faz
tychto dvoch modelov. Poslednym rozoberanym modelom je Tannenbaumovo
a Schmidtovo kontinuum. Dalej st popisané tulohy manazéra v roznych fazach
vyvoja timu podla modelu podobného s Bruce Tuckmanovym modelom a je
dopodrobna opisana uloha manazéra a zmeny v riadeni pri siedmich stupnoch
pridelenej vol'nosti v modeli Tannenbaumovho a Schmidtovho kontinua.

Uvod

Bez timovej prace sa vicsina firiem nezaobide, ato ani softvérovych. Casom, ked
softvér vyvijal jeden ¢lovek, uz davno odzvonilo. Zlozitost’ softvérovych produktov
stale rastie a kladie stale vySSie naroky nielen na kvalifikdciu, ale aj na timovu
spolupracu.

Efektivny tim ale nie je akési zavretie skupinky do jednej miestnosti a priradenie
im konkrétnej ulohy. Kazdy tim musi mat’ svoj ciel’, motivaciu a vediceho. Vediicim
musi byt manazér schopny vytvorit a viest tim, rozhodovat, pridelovat pracu
a pravomoci a v neposlednej rade aj prebrat’ zodpovednost’ za vysledky celého timu,
ale bez toho, aby obmedzil jeho funk¢nost’. A funkcnost’ je zavisla od vyvoja.

V priebehu ¢asu prechadza tim vyvojom. Je to vyvoj od nestrodej skupinky I'udi
snejasnymi cielmi aZ po dobre pracujuci efektivny stroj. Od direktivneho
rozhodovania, cez presadzovanie rozhodnuti, spoluprace na tvorbe rozhodnuti az
po prenechanie tvorby rozhodnuti na tim. Od diktatiry k slobode.

Manazment v softvérovom inZinierstve, december 2005, s. 1-9.



2 Matej Machac

Vyvoj timu

V roku 1965 publikoval Dr. Bruce Tuckman svoj model vyvoja timu ,,formovanie,
krystalizacia, vyjasnenie, realizacia® (Forming, Storming, Norming, Performing)
a vroku 1970 ho este doplnil o fazu ukoncenia (Adjourning) [1]. Teoria formovania,
krystalizacie, vyjasnenia a realizacie pomahala elegantne vysvetlit vyvoj timu
a spravanie. Je podobny s dalsimi modelmi, ako napriklad Tannenbaumovym
a Schmidtovym kontinuom (Tannenbaum and Schmidt Continuum) a hlavne
s Herseyho a Blanchardovym situatnym vodcovskym modelom (Hersey and
Blanchard's Situational Leadership model), ktory vznikol zhruba v tom istom case.

Bruce Tuckmanov model vysvetl'uje, ako tim dospieva a ziskava zruc¢nosti, ako sa
vyvijaji vztahy a ako sa meni vedenie vedicim timu. Zacinajuc s prikazovym vedenim
cez usmeriovanie, spolupracu az ku prenechaniu vedenia ako znazornuje i Herseyho
a Blanchardov situa¢ny vodcovsky model. V tomto bode si tim moéze vybudovat
naslednika vediceho a povodny veduci moze ist’ vytvarat’ novy tim. Tento pokrok
v spravani timu a Style vedenia je jasne vidiet v Tannenbaumovom a Schmidtovom
kontinuu — ako pravomoci a volnost davana timu veducim rastie, kym kontrola
vedicim sa znizuje. Vo vsetkych troch modeloch je vidiet' ten isty efekt, ale
reprezentovany tromi odlisnymi spdsobmi.

Bruce Tuckmanov model

Fazy Bruce Tuckmanovho modelu a ich suvis mozno jasne vidiet’ na obrazku (Obr. 1).
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Obr. 1. Bruce Tuckmanov model (podl'a [1])
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Formovanie

V tejto faze je typicka vysoka zavislost' od veduceho pre vedenie a usmeriiovanie.
Takmer vSetky dohody v time vznikli na zaklade nariadenia veducim. Nie su vyrieSené
individualne roly a zodpovednosti, zmysel timu, ciel a vonkajsie vztahy. Clenovia
testuju toleranciu systému a veduceho. Procesy su Casto zanedbavané.

Krystalizacia

Vedici vedie tim. Rozhodnutia v time vznikaju tazsie. Clenovia timu superia a snaZia
sa presadit’ vo vztahu k ostatnym ¢lenom timu a vedicemu, ktory musi odolavat
vyzvam od ¢lenov timu. Vyjashuje sa vyznam, ale stale zostdva dost’ nejasnosti.
Vznikaji skupinky a zdujmy a moézu sa prejavit zdpasy o moc. Aby sa tim vyhol
odvedeniu pozornosti vztahmi a emdciami, musi sa zamerat’ na ciele.

Vyjasnenie

S pomocou veduceho sa v time formuje dohoda a suhlas. Roly su jasné a akceptované.
Kym vel'ké rozhodnutia sa robia dohodou timu, malé mézu byt pridelené jednotlivcovi
alebo malej skupinke vramci timu. Tim sa mbze zapijat do zabavnych
a spoloCenskych aktivit, aby zlepsil vnitorné vztahy. Plati vSeobecny reSpekt voci
vedicemu, ale ¢ast’ vedenia je viac zdiel'ana timom. Vedlci pomaha a opraviuje.

Realizacia

Tim ma vacsi prehlad v stratégii, ve'mi dobre vie, preco robi to, ¢o robi. Ma spolo¢ni
predstavu aje schopny fungovat aj samostatne. Dochddza k novému definovaniu
cielov. Objavuju sa nezhody, ale teraz s uz rieSené vnutri timu. Tim dokaze pracovat
na dosiahnuti ciel'a a pritom dokaze priebezne davat’ pozor na vzt'ahy, Styl a problémy
procesu. Clenovia timu na seba dohliadaji. Tim vyZaduje pridelenie uloh a projektov
vedticim. Uz od neho nepotrebuje asistenciu alebo byt’ instruovany. Clenovia mozu
ziadat’ od veduceho pomoc s osobnym a medzil'udskym vyvojom.

Ukoncenie

Bruce Tuckman zdokonalil svoju tedriu okolo roku 1975 a pridal piatu fazu k svojmu
modelu — nazval ju ukoncenie (taktieZ sa oznacuje aj deformovanie (Deforming)
a smutenie (Mourning)). Ukoncenie je skor doplnkom ako rozsirenim poévodnych
Styroch faz — pozera sa na skupinu z perspektivy za ucelom prvych Styroch faz. Tato
faza je urcite vel'mi dolezita pre l'udi v skupine a ich blaho, ale nie pre hlavnu ulohu
riadenia a vyvoja timu, ktora je stredobodom poévodnych Styroch faz.

Tuckmanova piata faza je rozchod skupiny v priaznivom pripade po Uspe$snom
ukonceni ulohy, ked je jej el splneny a vSetci sa moézu rozist k novym veciam,
spokojni s dosiahnutym. Z organizacného hl'adiska je v piatej Tuckmanovej faze
napomocné rozoznanie a citlivost’ k slabinam l'udi, hlavne ak ¢lenovia timu boli zko
spéti acitia pocit neistoty alebo hrozbu ztejto zmeny. Pocity neistoty by boli
prirodzené pre I'udi, ktori si tazsie zvykaju.
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Herseyho a Blanchardov situa¢ny vodcovsky model

Fazy modelu aich suvis mozete vidiet na obrazku (Obr. 2). Nazvy faz vychadzaji
z anglickych nazvov ,telling®, ,selling®, ,participating” a ,,delegating®. Prvej faze
treba rozumiet’ ako davaniu pokynov (rozpravanie), druhd uz je davanim pokynov aj
s vysvetlenim (predaj), v tretej uz veduci spolupracuje (spolupraca) av poslednej
(Stvrtej) len prirad’uje tlohy timu (priradenie).

Obr. 2. Herseyho a Blanchardov situa¢ny vodcovsky model (podla [1])

Klasicky situa¢ny vodcovsky model manazmentu a vodcovsky Styl taktiez
ilustruje idedlny vyvoj od nezrelosti (faza 1) az po zrelost’ (faza 4), pocas ktorych sa
riadenie a §tyl progresivne vyvija od relativne oddeleného nariad’ovania uloh (1) cez
viac manazérsky zalozené ilohy vysvetl'ovania (2) a spoluprace (3) az po ciel'ovi fazu
relativne oddeleného pridel'ovania (4), ked’ uz sa tim v idedlnom pripade vo velkej
miere riadi sam a v lepSom pripade obsahuje aspon jedného potencidlneho naslednika
riadenia/vedenia.

Cielom veduceho alebo manazéra je teda vyvinat tim cez Styri fazy a potom sa
presunut’ k d’alsej role.

Ironické je, ze tohto vyvoja sa obava vic§ina manazérov. Dobré organizacie ale
vysoko hodnotia vedtcich a manazérov, ktori to vedia dosiahnut’.

Model taktiez ilustruje Styri hlavné riadiace a vodcovské §tyly, medzi ktorymi je
dobry vodca schopny prepinat’ v zavislosti od situacie (napriklad vyspelost’ timu
v stvislosti s podrobnou ulohou, projektom alebo vyzvou).



Vyvoj timu v softvérovom projekte a vplyv na manazment 5

Medzi oboma spomenutymi modelmi mozno badat’ spolo¢né znaky — prekryvanie
sa faz oboch modelov. Prva faza Bruce Tuckmanovho modelu ,,formovanie,
krystalizacia, vyjasnenie, realizacia®“ je podobna faze Herseyho a Blanchardovho
situatného vodcovského modelu ,rozpravanie“. Druhd faza ,krysStalizacia® Bruce
Tuckmanovho modelu je podobna faze ,,predaj“. Obdobne je tretia faza podobna faze
»Spolupraca® a Stvrtd faze “priradenie®.

Tannenbaumovo a Schmidtovo kontinuum

Tannenbaumovo a Schmidtovo kontinuum je jednoduchy model, ktory poukazuje
na vztah medzi stupfiom volnosti, ktory sa manazér rozhodne dat’ timu a stupfiom
autority, ktory si ponechava. Ako sa sloboda timu zvysuje, autorita manazéra sa
znizuje. To je pre manaZéra aj tim pozitivna cesta vyvoja.

Diagonala na obrazku zobrazujucom tento model (Obr. 3) je ekvivalentna
ciarkovanej Ciare v obrazkoch predchadzajucich dvoch modelov (Obr. 1, Obr. 2).

Pouzivanie autority

manazerom

Slobodny priestor
pre podriadenych

Obr. 3. Tannenbaumovo a Schmidtovo kontinuum (podl’a [2])

Vplyv na manaZment

Ulohy manazéra sa podas vyvoja timu neustale menia, ¢o si musi manazér uvedomovat
a prisposobovat’ tomu patriéne svoje konanie. Ulohy manazéra podas jednotlivych faz
vyvoja timu st uvedené na obrazku (Obr. 4). Obrazok mé podobnost s Bruce
Tuckmanovym modelom, aj ked’ sa vyznamom faz mierne 1iSi. Po¢as vyvoja timu sa
ale pre manazéra objavuju aj iné ulohy, ktoré treba rieSit' a taktiez su kladené
poziadavky aj na jeho vedenie. Ked” ma tim slabé vedenie a manazér timu nie je
schopny implementovat’ a kontrolovat’ pravidla spoluprace v time, je jeho rola vodcu
potla¢ena, ¢im umoziuje silnym a ambiciéznym jedincom v time preberat’ vedenie.
Ale ani autoritativne vedenie nie je Ziadané, ked’ manazér vnucuje svoje rieSenia a chce
od timu, aby pracoval "metédou znameho vysledku". To spdsobuje rozladenost’
v time, nechut’ riesit’ problém a pocity nizkej subjektivnej hodnoty pre firmu. Nutné je
i dosahovat’ v time zjednoteny pohlad na tlohu a ciele. Manazér musi stimom
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diskutovat’ o jeho cieloch a normach vykonnosti a I'udia musia "tahat za jeden
povraz". I samotny rieSeny problém musi byt dobre definovany, aby ho ¢lenovia timu
nevnimali odliSne. Doteraz zmienené problémy treba riesit’ hlavne v prvych dvoch
fazach Bruce Tuckmanovho modelu. Nakoniec sa nesmie zabuidat' ani na diskusiu
o vztahovych problémoch aich rieSenie. Toto sa dotyka hlavne tretej a Stvrtej fazy
Bruce Tuckmanovho modelu.

Vyvoj timu

Vstupy
Ciele firmy a timu | Firemna kultara [Tlu:-l'nlhﬁclqr proces
Cinnost Vijvoj vztahov Uloha manaiéra
. Posdif viodnost
e : rgﬁﬁ::::ag = Etl:tl:xnr::h:u kandidata na pracu
1. wh'Ef Elenoy timu - ui_:"me -F.lehl.'.l k&mpatibllltu
& patatnymi clenmi timu
e Podpora adaptécie
Il Zaclenovanie sa i i
2. Adaptécia a tréning do timu - asvojovanie henw I!'limd;ilng tre;ﬁ:}ngl
(zaskolenle) sl nordem a hodndt tmu L b
spitng wizha Henovi timu
——————————————
. Presadrovanie sa Riadenie vztahov, rieSenie
3. Postupné ronvijanie w time, kanfrontéacia, konfliktnych situdcii
spésobilost] stabllizacia rolovich a nezhid, Kvalitna a olvarena
pozci komunikacia
W. Kooperdcia - Podpora vzfahoy, motivicia,
4. Find vilonnost thmu I_. sistradenie 5a ud riavanie whonu,
W na spolotng ciele Podpora novich caa foy
.

Obr. 4. Ulohy manazéra pocas jednotlivych faz vyvoja timu (prevzaté z [3])

V pripade Bruce Tuckmanovho modelu hra ale vel'mi dolezitu ulohu aj piaty
stupeii vyvoja timu. Manazér musi byt schopny rozoznat pocity c¢lenov timu
po skonceni ulohy, pocas ktorej dlhodobo spolupracovali s izkou skupinou l'udi. Musi
vediet’ rozpoznat’ pocity neistoty a hrozby, ktoré na ¢lenov timu pdsobia zo zmeny
a citlivo k nim podl’a toho pristupovat’.
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U modelu Tannenbaumovho a Schmidtovho kontinua je doraz kladeny na ulohu
manazéra vyvijat’ tim. Mal by pridelovat’ Glohy a ziadat' od timu, aby robil vlastné
rozhodnutia az do stupna, ktory zodpoveda ich schopnostiam. Na tento ucel sluzi
stupajuca skala pridelenej volnosti.

Postupom ¢asu by sa mal manazér snazit’ previest’ tim z jedného konca na druhy
(ako ukazuje obrazok (Obr. 3)) hore po stupnici, kde by sa mal taktiez snazit’ vytvorit’
jedného alebo viacerych potencidlnych nastupcov, ktori prevezmu jeho tlohu.

Pri pouzivani Tannenbaumovych a Schmidtovych principov je velmi dolezité si
uvedomit, Zze bez ohl'adu na mnoZstvo zodpovednosti a volnosti prenesenej na tim,
manazér zostava zodpovedny za akékol'vek katastrofické problémy, ktoré vzniknu.
Pridelenie slobody azodpovednosti za rozhodnutia timu ho v ziadnom pripade
zodpovednosti nezbavuju. Preto je pridelovanie ¢i uz jednotlivcovi alebo timu uloha
pre skiiseného manazéra. Ak sa vSetko vydari, tim musi zozat' vsSetku slavu, ak sa
vSetko pokazi, manazér musi zniest hanbu. Toto je férové, pretoze manazér je
zodpovedny za zhodnotenie dblezitosti kazdej situacie zahimajuc aj rizika a za stupen
volnosti, ktory moze byt dany timu. Je rozumné pouzit' tento pohlad
pri Tannenbaumovom a Schmidtovom kontinuu, aj ked’ nie je jeho stcast'ou, pretoze
by mohlo byt’ oslabené az kontraproduktivne.

Stupne pridelenej volnosti Tannenbaumovho a Schmidtovho kontinua [2]:

1. Manazér rozhoduje aoznamuje rozhodnutie — =zatial sa tim aktivne
nezucastiiuje na tvorbe rozhodnuti.

2. Manazér rozhoduje apotom ,,preddva“ svoje rozhodnutie timu (tu vidno
podobnost s druhou fazou Herseyho a Blanchardovho situa¢ného
vodcovského modelu) — vysvetl'uje dévody timu, hlavne pozitivne dosledky,
ktoré sa timu budu pacit, vdaka Comu ma tim pocit, Ze si uvedomuje
dolezitost’ timu.

3. Manazér prezentuje rozhodnutia s napadmi, ktoré k nemu viedli a prijima
otazky — diskutuje dovody veduce k rozhodnutiu, ¢o timu umoziuje pochopit
a prijat’ rozhodnutia lahSie ako v stupfioch 1 a2, pricom tim uz je viac
zapojeny do rozhodovania.

4. Manazér uvadza provizorne rozhodnutie a prijima diskusiu — zohl'adni nazory
aaz potom sa rozhodne, ¢o uz timu dava moznost realne zasiahnut
do manazérovho konec¢ného rozhodnutia a taktiez ukazuje, ze tim ma co
ponuknut (¢im sa zvySuje motivacia).

5. ManaZér prezentuje situaciu alebo problém, ziska navrhy a potom rozhodne —
od timu sa ocakava, ze navrhne napady alebo nové moznosti a ujasni si
dosledky kazdej moznej alternativy. Tento stupeii uz predstavuje vysoky
a Specificky vyvoj timu vhodny hlavne vtedy, ked’ uz ma tim podrobnejsie
znalosti a skusenosti ako manazér, Co timu priddiva dalSiu motivaciu
a volnost’.

6. Manazér vysvetli problém, definuje parametre a Ziada od timu, aby rozhodol —
v tomto stupni uz manazér uspesne previedol rozhodnutia na tim, aj ked’ iba
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v nejakych limitoch. Manazér sa moze rozhodnit’ zicastnit’ alebo nezucastnit
na rozhodovani. Aj ked’ sa zda, Ze tento stupeii uz dava timu obrovsku
volnost, manazér moze eSte stile kontrolovat’ riziko a vystupy v ramci
stanovenych obmedzeni.

7. Manazér dovoli timu identifikovat’ problém, vytvorit moznosti a rozhodnit
sa vramci priradenych obmedzeni — toto uz je extrémny stupenn volnosti,
pricom tim efektivne vykonava to, ¢o manazér robil v stupni 1. Manazér moze
byt suCastou timu, vtom pripade uz ale nema vysSiu autoritu ako
ktorykoI'vek iny ¢len timu.

Zaver

Ako vidiet’, vSetky modely vyvoja timu sa zhoduju v jednom — vedenie veducim sa
od diktatary postupne meni az po volnost. Bez tohto vyvoja by nebola mozna plna
vykonnost’ timu. Nie je vS§ak mozné zacinat hned’ s uplnou vol'nost'ou, l'udia tvoriaci
tim sa najprv musia naucit’ spolupracovat. Az ked zvladnu riadenie seba samych
a pochopia fungovanie timu, mézu postupne participovat’ na jeho riadeni a ziskavat
skusenosti. Poslednym stupiiom je vznik nového potencidlneho veduceho.

Kazdy veduci musi rozumiet svojim uloham, musi dokazat’ presadit svoje
rozhodnutia v pociatocnych fazach vyvoja timu, rozumne obmedzovat spolupracu
na tvorbe rozhodnuti az obmedzovat’ uz len priestor pre rozhodnutia robené timom, az
nakoniec uz len pridel'ovat’ tlohy timu bez potreby blizsieho riadenia.

Popri tom ale musi zvladat i manazment rizik. Netreba totiz zabudnut, ze
nakoniec v pripade uspechu bude to zéasluhou timu, v pripade netispechu doésledkom
vediceho. Preto vela §t'astia vSetkym manazérom a veducim (medzi tymito pojmami je
rozdiel, pricom idealnym pripadom je spojenie do jednej osoby [4]).
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Annotation

Development of team in software project and the influence on management

In this paper I took a closer look on process of development of a team from three different
perspectives. As first view I used Bruce Tuckman ,,forming, storming, norming, performing*
model, also mentioning the later added fifth stage ,,adjourning* which has a special meaning in
terms of management. As second view I used Hersey and Blanchard's Situational Leadership
model which also has four stages and I pointed out the similarities of stages of these two
models. Tannenbaum and Schmidt Continuum is the last view. As next I described the
managing tasks which are needed in different stages of development of team explained on
model similar to Bruce Tuckman ,.forming, storming, norming, performing™ model and I
described in detail changes in managing a team using seven stages of freedom delegating in
Tannenbaum and Schmidt Continuum.



