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Abstrakt. V kazdom time zlozenom z navzajom interagujtcich l'udi, ktori maja
za ciel’ nieCo spolo¢né vytvorit, raz pride ku konfliktu. Tento konflikt méze byt
pre tim konstruktivny, ale aj deStruktivny. NavySe aj konstruktivny konflikt, ak
nie je riadeny, moze eskalovat’ do konfliktu destruktivneho. To méze mat fatalne
dosledky na vystup projektu a na tim samotny. V tejto praci sa zaoberam réznymi
typmi konfliktov vyskytujiicimi sa v time, dovodmi ich vzniku a moznostami,
ako ich uginne riadit. Ulohu manazéra pri rieSeni konfliktov vysvetlujem na
priklade softvérového timu a na konfliktoch medzi vyvojarmi softvéru a testermi.
Praca nazera na zdroje konfliktov tychto skupin z viacerych hl'adisk a naznacuje
potrebné kroky zo strany manazéra veduce k ich rieSeniu.

Uvod

Kazdy tim je tvoreny z unikatnych jedincov. Na svete zrejme neexistuji dvaja uplne
rovnaki l'udia. Tato unikatnost’ spolu s nutnost'ou vzajomnej interakcie v time ma na
svedomi vznik konfliktu medzi jednotlivymi c¢lenmi timu. Konflikt je Ccasto
podmieneny osobnostnymi charakteristikami Uc¢astnikov konfliktu. Predpoklady na
vznik konfliktu v§ak mézu vychadzat’ aj z pracovnej pozicie jednotlivcov v time.

Dobry manazér timu by nemal nechat’ konflikty v time nepovSimnuté, neriadené
ak mu zalezi na tom, aby tim vyprodukoval kvalitny vysledok a aby sa jednotlivi
¢lenovia v time citili dobre.

Ak chceme cokol'vek uspesne riadit’, musime to dobre poznat’. Preto v tejto eseji
definujem ¢o je konflikt a rozoberam jeho potencialne zdroje a spdsoby jeho riadenia.
Specificky sa zameriavam na softvérové timy, v ktorych je typicky konflikt medzi
vyvojarmi a testermi. Riadenie konfliktov v time vysvetl'ujem prave na sporoch medzi
tymito dvoma dolezitymi sucastami kazdého dobrého softvérového timu.
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Konflikt

Konflikt je stav odporu, nestihlasu alebo nekompatibility medzi dvoma a viacerymi
I'udmi ¢i skupinami, ktory je v niektorych pripadoch charakterizovany psychickym
alebo fyzickym nasilim. VSeobecne konflikt vznika z rozdielnych postojov, nazorov,
potrieb, hodnoét alebo ciel'ov dvoch tcastnikov konfliktu.

To, aky méa konflikt priebeh je podmienené skusenostami, vychovou,
komunika¢nymi schopnostami a psychickou stabilitou zucastnenych stran. Ak by bol
uvedeny zoznam uplny, mohol by som v tomto okamihu prestat’ pisat, pretoZe ani
jedna z vymenovanych veci nam nedava vela moznosti ako ju ucinne riadit’. Nastastie
ma na priebeh konfliktu vyznamny dosah aj prostredie v ktorom sa konflikt odohrava
ato je jedna z veci, ktoré moze manazér vel'mi uspesne ovplyviiovat. Pod prostredim
nemyslim len fyzické prostredie, ale chdpem ho v SirSom vyzname.

Delenie konfliktov
Konflikty mozeme delit’ podl'a typu na: [3]
— poznavacie — zamerané na problémy, procesy, principy;

— citové — zamerané na l'udi, emocie.

Na prvy pohl'ad je zjavné, Ze poznavaci konflikt je konstruktivny, riesi problémy,
zatial' ¢o citovy konflikt je deStruktivny, zvycajne ni¢ neriesi, zbytocne obera ludi
o energiu a znizuje moralku.

Casto sa pouzivaji aj nazvy funkény a dysfunkény konflikt. Funkény konflikt,
ktory prinaSa pozitivne vysledky moéze l'ahko eskalovat’ do dysfunkéného konfliktu,
ktory rozrusi vztahy, narusi pracovny proces. Tieto poznatky nam davaju silnt
motivaciu, preco by mal byt konflikt vzdy riadeny.

Stratégie riadenia konfliktov

Stratégie, ktorymi mdze postupovat’ timovy manazér pri kontrole konfliktov, sa delia
na dve zakladné skupiny: [3]

— preventivne stratégie;

— reaktivne stratégie.

Preventivne stratégie sa uplatiiuju eSte predtym ako vznikne konflikt. Zahfnaji
zadefinovanie pevnych pravidiel pre timové procesy a pravidiel spravania sa timu
v réznych situdciach. Do tejto kategorie by som zaradil aj vSetky aktivity, ktoré maju
za ciel pripravit’ tim na konflikt, pripadne znizit’ dopady budiceho konfliktu. Opakom
preventivnych stratégii su reaktivne stratégie, ktoré nastupujii ked’ problém nastane.
Prikladom reaktivnej stratégie moze byt vyuzitie autority manazéra, ktory timu jasne
oznami svoje rozhodnutie o rieSeni a oCakava akceptovanie zo strany Clenov timu.
Dalsim prikladom méze byt hl'adanie kompromisu medzi konfliktnymi nazormi.
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Podrla [3] existuje aj systematicky pristup k rieSeniu konfliktov nazvany ,.krok za
krokom* (anglicky step-by-step). Ked’ze sa riesi konflikt, ktory nastal, ide o reaktivnu
stratégiu:

1. Nastavte prostredie tak, aby si vSetky strany uvedomili potrebu vyriesit
problém.

2. Uistite sa, Ze vSetky strany ho chcu vyriesit.

3. Vsetky strany musia akceptovat’ konflikt ako spolocny problém — nie v Style
vyhra/prehra.

4. Preskuimajte dovod konfliktu.
Vygenerujte moznosti rieSenia.

6. ZucCastnené strany sa musia zhodnut na jednom =zrieSeni ako na
najvhodnejSom.

7. Implementujte rieSenie.
8. Overte uspesnost’ riesenia.

9. Oslavujte alebo sa vrat'te na krok 6.

Tento pristup podla mina vo svojich krokoch ukryva niekolko pasci. Napriklad
splnenie bodu ¢islo jedna moéze byt vel'mi naro¢na a navySe tazko meratelna uloha.
Bod ¢islo dva postupu nedefinuje, ¢o v pripade, ze jedna zo stran nema zaujem riesit’
konflikt (aj ked’ si méze uvedomovat’ potrebu ho vyriesit, nemusi byt tato potreba
akutna). Tento pristup krieSeniu konfliktov teda sam o sebe urCite nestaci na
zvladnutie 'ubovol'ného problému.

Podla mdjho nazoru by sa spravny manazér urcite nemal spolichat’ iba na
reaktivne stratégie, ale mal by venovat dostatok pozornosti aj preventivnym
stratégiam. Ak bude svoju pracu robit dobre, nemusi k vaznym deStruktivnym
konfliktom vobec dojst. Nie je schopny ten, kto vie dobre ,,hasit™ vzniknuté problémy
(aj to sa ceni), ale ten, kto vie problémom u¢inne predchadzat’.

Konflikt v time

Vyvoj timu

Podl'a Karen Mackey [2] musi prejst’ kazdé zoskupenie l'udi pocas svojho vyvoja
konfliktom. Otazkou je iba ako sa snim vysporiada. Spory prichddzaji najméi
v druhom vyvojovom stupni timu — kryStalizacii (anglicky storming). Snahy vyhybat’
sa konfliktu a nerie$it’ ho zastavia tim v tomto stupni vyvoja. Konflikt je v tejto faze
pre tim nevyhnutny, pretoze pocas neho l'udia pochopia svoje odliSnosti a za¢nu ich
akceptovat’. Ziskajii doveru v tim a jeho schopnost’ rieSit’ problémy. Zistia, Ze mézu
uviest’ problém bez toho, aby pri tom museli niekoho obvinit’ alebo napadnut’. Naucia
sa navzajom pocuvat bez potreby sa neustdle branit. Takéto uspe$né vyrieSenie
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konfliktu posunie vyvoj timu do dalSieho vyvojového stupiia smerom k dobre
stmelenému fungujicemu timu. Konflikt vo vyvijajucom sa time je teda v zasade
ziaduci a v pripade, Ze ho tim prekond, ma vel'mi vyrazny pozitivny efekt v zmysle
hesla ,,co nds nezabije, to nas posilni*.

Tento scenar vyvoja timu podl'a mna vel'mi dobre funguje pre mensie timy, ale
nemusi platit’ pri timoch s va¢$im poctom Clenov. Suvisi to s povahou I'udi. Cudia maji
tendenciu vytvarat skupinky, ¢o sa moéze prejavit aj vo vacSom time. Jednotlivec
potom skor preferuje rieSenie svojich problémov v ramci svojej skupinky. Tento stav
teoreticky moze byt priaznivy, ak su skupinky vytvorené tak, Ze kopiruju pracovné
skupiny v time. Ale v pripade, Ze st skupinky vytvorené naprie¢ celym timom, nemusi
dojst’ k stavu, ked jedinec ziska doveru v tim. Moze verit’ iba svojej skupinke, ktora
vSak Casto nedokaze ti¢inne riesit’ vSetky jeho problémy.

DalSou neprijemnostou, vyskytujiicou sa v spolo¢enstvach udi je identifikovanie
a izolovanie jedinca, ktory sa urcitym spésobom vyraznejSie odliSuje od ostatnych. Je
zaujimavé, ze spolocCenstvo si takmer vzdy dokéaze takéhoto jedinca najst. Tento jav sa
da pozorovat uz od zakladnej Skoly a bohuzial jej vychodenim nemusi zaniknut.
Potom zalezi na vyspelosti Clenov timu, ¢i takémuto cloveku bude vobec umoznené
efektivne v time pracovat’ a fungovat'.

Ulohou manazéra je sledovat’ a vyhodnocovat spravanie sa ¢lenov timu, budovat
vnich pocit spolupatri¢nosti a vzajomnej dovery. Kazdy clen timu by si mal
uvedomovat’ svoju vlastni uzitocnost’ pre tim a uzitocnost’ ostatnych. To sa da docielit’
vzajomnym informovanim sa o tlohach jednotlivych ¢lenov a o postupe prac.

Zdroje konfliktov v time
Problémy mozu nastat’ aj v time, ktory prekonal pociatoéné fazy vyvoja. Cohen et al.
[1] definuje d’alSie, pre tim $pecifické dovody vzniku konfliktu, ktorymi su:

— obmedzené zdroje;

— vzéajomna zavislost loh;

— rdzna povaha jednotlivych tuloh;

— konkuren¢ny boj o odmeny;

— pocity nespravodlivosti;

— zlé rozdelenie pravomoci.

Tento zoznam nie je na prvy pohl'ad rozsiahly, ale ak si uvedomime nakolko obSirne
su jednotlivé pojmy akolko konkrétnych problémov pokryvaji, tak sa dostaneme
k zna¢nému poctu problémov, ktoré na tim strichnu. Napriklad obmedzené zdroje
modzu vyjadrovat’ nedostatok casu, financii ¢i 'udi na projekte. Pocity nespravodlivosti
zase mozu pramenit’ zo zlého naplanovania tloh ¢i zlého urcenia priorit.

Intuitivne citime, Ze vac¢Sinu z uvedenych zdrojov méze vyznamne ovplyvnit
manazér. Problematické vSak zostavaju dva body: rézna povaha jednotlivych tloh
a vzajomna zavislost’ uloh. Bez toho, aby manazér zmenil povahu uloh, tieto problémy
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priamo nevyriesi. V d’al$ej Casti sa teda pozrieme najmi na tieto dva dévody vzniku
konfliktu, ktoré preskimame na priklade softvérového timu.

Konflikt v softvérovom time

Softvérovy tim je Specifickym zoskupenim l'udi, ktori, su dost’ tizko Specializovani,
ked’ze vykonavaju znacne odlisné cinnosti. Tieto Cinnosti na sebe istym sposobom
zavisia, avSak ich ciele mézu byt navzajom v protiklade (vyvojar ma vyprodukovat’
kod bez chyb, tester ma naopak najst’ chyby).

Moébzeme teda skonStatovat, ze aj v softvérovom time, ktory prekonal fazu
krystalizacie, stale existuju predpoklady na vznik konfliktu. Najcastejsie vyskytujicim
sa pripadom je spor medzi vyvojarmi a testermi. Zdroj konfliktu je prirodzeny: ich
ulohy su na sebe zavislé a pritom prirodzene protichodné.

Cohen et al. [1] kategorizuje zdroje konfliktov medzi vyvojarmi a testermi
do troch vrstiev:

1. proces testovania softvéru;

2. Tudia;

3. organizacia.

V kazdej ztychto vrstiev sa daju identifikovat mozné zdroje konfliktu a nasledne
moznosti podpory rieSenia zo strany manazéra.

Proces testovania softvéru

Jeden z najcastejSie sa vyskytujucich zdrojov konfliktu medzi vyvojarmi a testermi
vyplyva z nedostatku casovych zdrojov. Vel'mi Casto je daitum dodania produktu pevne
stanoveny a v pripade omeskania sa najCastejSie uSetri ¢as na pdvodne planovanom
testovani. Testerom teda Casto ostane prili§ malo ¢asu na ich pracu, ked’ze testovanie
moze zacat az vtedy, ked’ je Co testovat’ — ked’ vyvojari dodaji produkt. Dochadza k
supereniu o ¢as, potrebny pre vykonanie prace. Problém je posilneny aj tym, Ze
vyvojari, ked'Ze nie si na konci projektového snazenia, nemaji rovnaky cit pre
dodrziavanie terminov ako testeri. Vyvojari sa predsa moézu spoliechat’ na dobehnutie
casového sklzu v d’alSej etape — v testovani. Z ich pohladu sa moze zdat’ casovy sklz
opravneny — ved’ pracuju na tom, aby bol produkt lepsi, ¢im ul'ahcia a urychlia pracu
testerom.

Povinnostou manazéra, ktory chce mat’ na vystupe dobre otestovany produkt, je
vyhradit’ dostato¢ny Cas v plane na testovanie a zabranit postupnému ukrajovaniu
z tohto ¢asu oneskoreniami v predchadzajucich etapach projektu. Jednym z rieSeni je
plan, pocitajuci s oneskoreniami, ktory obsahuje urcity ¢as navyse, z ktorého mézu pri
oneskoreni Cerpat’ vSetky etapy projektu. Doélezité je, aby si vSetci zainteresovani
uvedomili, Ze ,,navyse* je len tento Cas, niC viac.

Inym zdrojom konfliktov vo vrstve procesu testovania softvéru je nepochopenie
poziadaviek, resp. rozdielne chapanie poziadaviek na softvér zo strany vyvojara a zo
strany testera. Zatial Co vyvojari su viac sustredeni na technické nuansy rieSenia,
testeri sa sustred’uju na poziadavky pouzivatela. Tieto dva rozdielne pohlady mdzu
Casto sposobit’ konflikt, ked’ napriklad vyvojar vymysli novy pristup k ziskaniu
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zelaného vysledku, ktory aj ked velmi dobre fungujici nemusi byt kompatibilny
s aktudlnym vybavenim pouzivatela.

Takéto zdroje konfliktov sa daju eliminovat jasnym definovanim cielov
a zavedenim motivacie vtime pomocou urenia metrik na meranie vykonnosti
v procese vyvoja a kvality, ktort treba dosiahnut’.

Ludia
Mnozstvo konfliktov medzi vyvojarmi a testermi vznika na zéklade ich rozdielnych
osobnostnych charakteristik a rozdielneho sposobu myslenia.

Vyvojari vyvijaju softvér tak, aby sa dal pouzit’ na to, naco je urCeny. Nechapu,
preco by sa mal niekto pokusat’ pouzivat ho inym sposobom. Testeri maju naopak
vacsi prehlad o redlnom nasadeni aplikacie a vedia, aké mozné situacie moézu nastat’
pri jej pouzivani. Tieto rozdiely sa prejavuju uz v efektivnosti testov na urovni
jednotiek (anglicky unit testing), kde modze byt znaCny rozdiel medzi testom
pripravenym vyvojarom a testom od testera. Toto odlisné myslenie méze predstavovat
bariéru v efektivnej komunikdacii vyvojarov a testerov.

Inym problémom zaradenym do tejto vrstvy je tzv. personalizovanie koédu. Vela
vyvojarov berie osobne fakt, Ze niekto najde vich kode chybu. Casto si chyby
odmietaju uznat’, h'adaju chybu préve v testerovi.

Z Tudského hladiska na vztahy uréite negativne vplyva aj to, Ze vyvojari a testeri
spolu komunikuju hlavne vtedy, ked tester vyvojarovi oznamuje chybu. To je pre
vyvojara dost’ neprijemna situacia. Aj ked’ vyvojar chybu objektivne uzna, podvedome
sa mu osoba testera spaja iba s neprijemnymi zazitkami. To mdze viest' k vybudovaniu
negativneho vzt'ahu k testerovi a moznym vel'mi vaznym konfliktom.

Manazér, ktory ignoruje tato ,ludskt” vrstvu zdrojov konfliktu sa méze vo
svojom time vel'mi 'ahko ocitnit’ medzi dvoma nendvidiacimi sa skupinami. Preto sa
treba o vztah medzi tymito dvoma skupinami starat, zabezpeCit stretnutia timu a
komunikaciu aj mimo prace. Ak sa tieto dve skupiny spoznaji aj v inych situaciach
ako prave pri oznamovani chyb, budu si ovel’a lepSie rozumiet’ aj v praci.

Dalsou moznostou je aj zorganizovanie Specidlneho kurzu o zvladani
konfliktnych situacii pre Clenov timu. Okrem toho, ze si UCastnici kurzu osvoja
schopnosti, ktoré im pomdzu lepSie komunikovat’ a zvladat' konfliktné situdcie sa
zaroven spoznaju aj z inej stranky ako pracovnej, ¢o urcite zlepsi ich vzajomné vzt'ahy.

Problémy komunikacie a personalizovania kodu by sa mohli dat’ rieSit aj
vhodnym parovanim vyvojara s testerom, ktory testuje jeho kod. Predpokladam, ze
star$i a skusenejsi tester méze pri komunikacii chyb mladSiemu vyvojarovi Cerpat’ zo
svojich skusenosti a naopak, skusenej$i vyvojar by uz nemusel trpiet’ priliSnym
zosobinovanim kodu a méze prijat’ svoje chyby objektivne.

Organizacia

Ak politika a manazment organizacie nepodporuju svojich testerov, nedostdva sa im
aich praci primerany reSpekt atito sa stava ovela tazSou akou by mohla byt
v skuto¢nosti. Opacny priklad, ked by sa tento problém tykal vyvojarov v praxi
nenastava. Prave naopak, mozny konflikt medzi testermi a vyvojarmi vidime hned’ ako
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si uvedomime, Ze oproti nedocenenym testerom sa vyvojari ¢asto preceituju. Oni st
predsa ti, ktori vykonavaju v spolo¢nosti kreativnu ¢innost, oni tvoria produkt. Testeri
potom vrhaji svoju energiu do snah o priznanie statusu, o vyrovnanie sa s vyvojarmi
namiesto do svojej skutoc¢nej prace — do testovania.

V pripade, Ze manazment organizacie nekladie doraz na kvalitu produktu
a neposkytuje podporu svojim testerom, nebudu ich re$pektovat’ ani vyvojari. Navyse,
ak manazér nevenuje pozornost vztahom medzi vyvojarmi a testermi a tieto sa
vyhrotia, tak sa moZze lahko stat, Ze testerova primarna Uloha sa stane takmer
nesplnitelnou.

Problém moze este viac zhorSit’ nespravna Struktira spoloc¢nosti. Ak je oddelenie
testerov uplne izolované od ostatnych Casti organizacie a navyse fyzicky umiestnené
d’aleko od vyvojarov, bez moznosti osobnej komunikacie, stava sa Cas potrebny na
vyrieSenie problému ovela dlh§im ako je v skuto¢nosti nutné.

Vyvojari a testeri by teda mali pracovat’ relativne blizko seba, pripadne sa mozu
vytvorit’ zmie$ané timy. Aj ked’ sa tym nevylucia mozné konflikty, urobi sa vyznamny
krok smerom k ich zvladaniu.

V neposlednom rade je potrebné, aby manazéri organizacie jasnym spdsobom
komunikovali smerom navonok potrebu testovania ako ¢asti vyvojového procesu, ktory
vedie k spolocnému ciel'u — kvalitnému produktu.

Zaver

To, Ze medzi 'ud'mi v time dochadza ku konfliktom je fakt, ktory musime akceptovat’.
Zaroven vsak nesmieme tieto konflikty nechat’ neriadené, ked’ze to predstavuje prili§
velké riziko pre projekt a pre tim. Manazér, ktory by konflikty v time odignoroval
modze mat’ na svedomi rozpad timu, ktory by pri inom riadeni mohol dosahovat’ vel'mi
dobré vysledky.

V tejto praci manazér najde prehl'ad o konfliktoch v timoch, pri¢inach ich vzniku
a moznostiach ich riadenia. O tom, Ze konflikty mézu v time vznikat' na viacerych
urovniach sa méze presvedCit’ na uvedenom priklade softvérového timu a konfliktu
medzi vyvojarmi a testermi.
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Annotation

Managing conflicts within a team

Conflicts are a natural part of our lives. Nevertheless, it is necessary to manage the development
of conflicts, because if left unmanaged conflicts can have aseverly disrupting effect on a
project. This paper describes many possible sources of conflicts in teams along with clues for
managers to resolve them. On the example of a software development team and its typical type
of conflict between software developers and testers it explains the role of managers in resolving
conflicts in teams.
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