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Abstrakt. Vel'kd cast’ dspechu I'ubovolného projektu je dand spravnym vyberom
ludi, ktori sa na fom podiel'aji. Rozsah aciele projektu, ako aj zauzivana
metodoldgia prace v time danej spoloc¢nosti urcéuji vel’kost’ timu a jeho Struktiru.
Kazd4 z roli v time si od jej predstavitel’a vyZaduje urcité znalosti, zru¢nosti ale aj
charakterové vlastnosti, naroky nan st vysoké. Rozpocet spolocnosti na I'udské
zdroje nie je neobmedzeny, preto si nemdze dovolit’ na kazdy novy projekt
angazovat' individuality, ktoré by presne zodpovedali poZiadavkidm na
obsadzované pozicie. Struktira zamestnancov spoloénosti je viac menej ustdlena.
Preto je potrebnd analyza osobnost{ existujicich zamestnancov — ¢lenov timu(ov)
za ucelom pridelenia roli v time. Zaradenim c¢lenov timu do vhodnych roli
dosiahneme efektivnu pracu nielen jednotlivcov ale aj celého timu. Navyse udaje,
ktoré ndm poskytne analyza, mozno pouZit’ pre zlepSenie organizicie vzdelavania
zamestnancov. PribliZime si pristup k analyze osobnosti a pridelovaniu roli
v time, ktory je vhodny pre potreby mensSich timov, aké figuruji napriklad aj
v $kolskom timovom projekte.

Uvod

Dlhy proces evolu¢ného vyvoja zapri€inil fakt, Ze kazdy ¢lovek je unikdtna osobnost.
Charakter cCloveka vSak nie je dany iba genetickou informéciou, ktord nosi, je
ovplyviiovany mnozstvom dalSich faktorov. Vyraznymi faktormi si predovsetkym
vychova €loveka, kultirne a spolocenské prostredie okolo neho.

Clovek sa od ostatnych Zivogichov 1i§i tym, Ze je v porovnani s nimi vyrazne
egocentricky a individualisticky. Je to zapri¢inené skutocnostou, Ze clovek nemusi
kazdodenne bojovat’ o hold existenciu tak intenzivne, a preto nevytvara az také pevné
a stdle skupinové zvizky s okolitymi jedincami, ako je to u ostatnych ZivociSnych
druhov. Clovek sa beZne snazi dosiahnut’ svoje zaujmy resp. ciele individudlne. Zmena
nastane, ak nedokdZe tieto zdujmy dosiahnut’ sim. Vtedy sa zacne spdjat’ do skupin
s 'ud’'mi, ktori majt rovnaké ciele a s ktorymi sa tieto ciele snazi dosiahnut’ spoloénym
usilim. Toto usilie niekedy nazyvame timovou pracou.

ManaZment v softvérovom inZinierstve, oktober 2000, s. 1-8.
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Charakteristické pre pracu v time je, Ze vSetci nemoZu robit’ vSetko, preto I'udia
medzi sebou vytvérajui rozne hierarchie Specializovanych individualit — funkcii. Kazdy
¢len timu je vSak unikdtna osobnost dand svojim charakterom, vedomostami
a zruénost’ami, a preto preferuje v time vykon urcitych funkcii a inym sa zasa vyhyba.

PretoZe naSim cielom pri prici vtime je dosiahnut co najvicsiu efektivitu
jednotlivcov, a tym padom aj celého timu, budeme sa venovat’ problematike analyzy
¢lenov timu za ucelom pridelenia funkcii v time.

Funkcie v time a naroky na ich predstavitel’ov

9.4 %

Velka Cast’ uspechu 'ubovolného projektu je dand spravnym vyberom kl'icovych T'udi,
ktor{ sa na nom podiel'aji. Prvym cielom je najst’ 'udi, ktori maji adekvatne znalosti
a schopnosti v budovani timu, planovani, komunikacii a rozhodovani, aby sa mohli
stat’ projektovymi vediicimi. Zvoleni projektovi vedici by mali vzépiti hl'adat’ Tudi,
ktori budu s nimi tzko zviazani, to znamena, s ktorymi budu kreativne spolupracovat’
a spoloénym tsilim sa navzdjom dopliiat’ a podporovat’. Podl’a [3] sti medzi kI'i¢ovymi
ucastnikmi typicky zahrnuti: riadiaci tim, sponzor projektu, projektovy manaZér,
zakladny (dstredny) tim projektu aexperti na vymedzend problémovi (pod)oblast’
projektu.

Je potrebné, aby riadiaci tim tvorili Tudia s viziou, ktor{ vidia projekt
perspektivne, staraju sa o jeho dspech, a ktori zabezpecia celkové riadenie a podporu
projektu. V niektorych pripadoch tiito tlohu zohrdva manazment spolo¢nosti. Vyhodou
tohto pristupu je prirodzend autorita riadiaceho timu. Obvykle st vSak do riadiaceho
timu ur€itym postupom vybrané individudlne osoby. Vyhodou tohto pristupu je
dosledok, Ze riadiaci tim ma oproti prvej volbe zvycajne vicSie arozmanitejSie
odborné znalosti a aj zanietenie pre projekt.

Sponzor je spravidla ¢len riadiaceho timu a je primdrne spojkou medzi riadiacim
timom a zdkladnym timom projektu a to aj napriek tomu, Ze medzi riadiacim timom
a projektovym timom existuje mnozstvo neformalnych spojeni. Sponzor je zodpovedny
hlavne za zabezpeCovanie zdrojov, odstranovanie prekdZok aza usmeriiovanie
projektového manazéra a zakladného timu. Sponzor by preto mal mat organizacné
schopnosti, vediet’ dobre komunikovat’ a efektivne pracovat’ s timom.

Projektovy manaZér je v prvom rade komunikdtorom resp. informdtorom interne
vramci projektu aexterne medzi mnozstvom jednotlivcov a skupin, ktoré sa
zucastnuju na projekte. Podl’a [3] je potrebné, aby bol projektovy manazér schopny:

1. ucinne sa zasadzovat o viziu projektu
dohliadat’ na kI'i¢ové body projektu
dobre nacuvat’ a zrozumitel'ne hovorit’
dodévat’ sebaddveru
vytvéarat’ zmysel pre neodkladnost’
starat’ sa a ochrafovat’ svojich l'ud{
h4jit’ zdkladné hodnoty organizicie a projektu
presadzovat’ zmeny bez strachu

PNAN B LD
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9. koordinovat’ mnozZstvo tloh
10. robit’ zmysluplné rozhodnutia

Pre projektového manazéra a sponzora je nevyhnutné efektivne komunikovat
s mnozstvom l'udi, vratane riadiaceho timu, ktory ich bude viest a zdkladného timu,
ktory bude kolektivne vytvarat rozhodnutia ohladne projektu a vykondvat mnohé
ulohy.

Zdkladny tim projektu je obyCajne mala skupina l'udi, ktor{ st priradeni k projektu
pocas jeho inicializdcie a zostdvaju pri iom pocas celého jeho trvania, pricom ¢lenmi
tohto timu by nemali byt’ experti na vymedzenu problémovi oblast’ projektu.

Clenovia zdkladného timu by mali byt vybrani na zdklade troch hlavnych kritéri
[2], ktorymi su:

1. technické zrucnosti,
2. schopnost’ pomoct’ funkénosti timu,
3. odhodlanie urobit’ ¢okol'vek pre uspech projektu.

Pri vybere treba brat’ ohl'ad na vyvaZenost’ tychto kritérii. Treba napriklad zvazit,
¢i vybrat’ do timu vysoko kvalifikovaného technicky zru¢ného odbornika, ktorych je
nedostatok, avSak ktory postrdda timové schopnosti, alebo hladat ind osobu
s vyvazenej$imi vlastnostami. KI'i¢om bude rozdielnost jednotlivych ¢lenov timu:
budeme chciet’ vybrat’ do timu l'udi s rozdielnymi $tylmi, technikami, skdsenostami
a pristupmi k rieSeniu problémov, aby sme zaistili dostato¢ne vel’ké moZnosti timu.

Zakladny tim projektu by sa mal skladat’ zo zaangaZovanych, kvalifikovanych
arozdielnych l'udi. Je vhodné poskladat’ tfm v kombindcii vel'mi skdsenych jedincov
a niekol’kych novacikov resp. menej skisenych jedincov, ktori sa budd ucit’ a ziskavat’
skisenosti pocas celého procesu. Projektovy manazér by mal mat preto urcitd
predstavu a vybrat’ I'udi, ktori budd efektivne pracovat’ nielen na aktudlnom ale aj na
buddcich projektoch.

Poslednou skupinou os6b zicastnenych na projekte si experti na urciti
vymedzenii problémovii (pod)oblast projektu. PretoZe zvycajne pracujui na Specifickej
mnoZine uloh, zucastiiujui sa na projekte podla potreby aobvykle spolupracuji na
viacerych projektoch sticasne. PretoZe su k dispozicii v pomerne kratkych ¢asovych
intervaloch, poziadavky na ich sluzby treba presne identifikovat’ a stanovit’ im priority
v ¢o najvicsej moznej miere.

Ako sa moZno dozvediet’ z predchddzajiicich odstavcov, na projekte pracuje tim
zloZeny z individualit, ktoré v iom zohravaji rézne tlohy. Nehovoriac o tom, Ze Glohy
v time mozno rozdelit’ eSte podrobnejsie, ako st tu popisané, kazda z nich si vyzaduje
urcité znalosti, schopnosti ale aj charakterové ¢rty od osoby, ktord danu dlohu zastdva.

Idedlne by bolo, ak by si projektovy veduci, respektive projektovy manaZzér,
mohol vybrat' do timu individuality, ktoré maji schopnosti pre tspesné zvladnutie
projektu a presne spifiaji kritéria pre pridelenie do uréitej funkcie v time, pri¢om tieto
funkcie si zvicsa dané projektom — jeho ciel'mi, rozsahom a pod. Toto vSak v podstate
nie je mozné. Bez ohladu na to, akd funkciu ¢lenovia v time zastdvaji, maji jedno
spolo¢né: naroky na ich vzdelanie aschopnosti si vel'mi vysoké. AngaZovanie
takychto vysokokvalifikovanych l'udi pri inicializ4cii kazdého nového projektu by bolo
velmi nédkladné, navySe je ich nedostatok. Spolocnosti sa preto snaZia vychovavat
a vzdeldvat svojich zamestnancov tak, aby spiiiali ich potreby.
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Problém vyberu osdb podielajicich sa na danom projekte a pridelenia im tlohy
v time potom moZno oznacit' za problém analyzy osobnosti zamestnancov za tcelom
zistenia, ktory zamestnanec — ¢len timu — sa bude v tej ktorej ulohe ,.citit’ najlepsie®,
bude v nej najproduktivnejsi a najefektivnejsi.

V d’alSej Casti sa budeme zaoberat’ vybranym pristupom k analyze osobnosti
a pridelenia dloh v time, ktory je vhodny pre malé timy ako si napriklad aj tie
v Skolskom timovom projekte.

»Zaznamové mriezky*

S. Michelle Young, Helen M. Edwards, Sharon McDonald a J. Barrie Thompson vo
svojej Stadii  [4] popisuju zaujimavy pristup ku skimaniu vztahov medzi
charakteristickymi vlastnostami osdb a jednotlivymi rolami (dlohami) v time. Ich
snahou bolo potvrdit’ v§eobecny (a aj nas) predpoklad, Ze isté charaktery ,,pasuji na
Specifické tdlohy v time. Autori uskutocnili vyskum na deviatich vyvojovych timoch
v Spojenom kralovstve Velkej Britdnie a Severného Irska zroznych priemyselnych
oblasti. Upriamili sa na ziskavanie udajov o charakteristickych vlastnostiach, ktoré
pozitivne vplyvali na Specifické roly v time.

Kvoli poziadavkdm o najpresnejSieho ziskania dit a Co najpreciznejSej analyze
tychto dét zvolili pristup s pouZzitim ,,zdznamovych mriezok™ (repertory grids). Pre
kazdého skiimaného jednotlivca pouzili dve zaznamové mriezky. V prvej mriezke boli
pouzité preddefinované vSeobecné timové roly a charakterové vlastnosti. Druha
mriezka bola vytvorena na zdklade roli zauzivanych v jednotlivych organizaciach
a charakterovych vlastnosti definovanych kazdym respondentom.

Analyza a diskusia v préci je zalozena na poznatkoch z pouzitia druhého typu
mriezky, pricom skimanym bol maly tim pracujici metédami XP (extrémne
programovanie). Toto nam iba vyhovuje, pretoZe takito tim koreSponduje s timom
pracujicim na Skolskom timovom projekte. Zameriame sa hlavne na koncept
zaznamovych mriezok, kvoli rozsahu iba okrajovo na analyzu dat. TaktieZ sa
zameriame na zaujimavé vysledky prezentované autormi. Komplexné data a vysledky
sd uvedené v [5].

Zdznamové mriezky (ZM) sa pouzivaji na bliZSie ajasné porozumenie urcitej
témy resp. predmetu. V nasom pripade je pre kaZzdého respondenta zostrojend mriezka
s riadkami reprezentujiicimi charakterové vlastnosti osoby a stipcami reprezentujicimi
role v time. Jednotlivé bunky st vypliiané hodnotami odrdZajicimi mieru prepojenia
vlastnosti s rolami (vid’. obr. 1 prebraty z [4]).



zadobre = [udmi
zorganizavany
podponjici
trpezlivi

timowy pracovnik
nApomocny

GEelny

timowe zamerany
Specificky
zamerany na detaily
realisticky v defen probléoy
timeowy hrad
timawé razhodnutia
dobry manaér ludi
fider

organizatar

zdiela miyElienky
rieSitel’ problémoy

disciplinavany

Nie je rola ako rola

[ %] EEY B S Y [

E e E oy EEY B S Y E e [ %]

F S O S Y

[ [ %] [ %] B S Y [ (]

[

[ %]

F S Y S SR SR

[

[SE I ] ra

[+

[SE I ] ra ra

[+

[ I

.

(o]

[

[

[}

[ SR ] [ [ o8] (o] [} [ SR ] [

[}

(o]

[ o8]

[

[}

[ SR ] [ [ o8] (o] [} [ SR ] [ [ o8]

[}

[ ] [ [ ] [ =] [ =] [ ] [ [ ] [ =] [ =] [ ] [ [ ] [ =]

[ =]

dobry rieitel problémow
wigcdlohoy

pracuje na swajom
priebojry

individualista

trpezlivy

2mysluplny
individualne zamerany
welkoy obraz

pozerd vpred

nerobi paniku
individualne moysliaci
samostatné rozhodnutia
inStuujdci

nepriama weddci

i der

lonatel'

poradi

Tlwodca

=
-

ivedﬁci timu
Iﬁ?hl‘llck'y' wedici
: _e_c:hnickfr architakt
rewadzkowyy manadér

20 Elen fimu
i

dabry Elen timu
Yy

EEIen HPtimu

Obr. 1. Priklad zdznamovej mriezky [4]

Proces konstrukcie a vyplhiania mriezky sa zvyc€ajne vykondva prostrednictvom

rozhovoru. Pozrime sa nai podrobne;jsie.

Elementy ZM mo6zu byt vSeobecne udalosti, objekty alebo osoby reprezentujice
vySetrovany subjekt. V tomto pripade predstavuju elementy tlohy v time. Pre skimany
XP tim sd to: veddci timu, prevadzkovy manaZér (manaZér planovania), technicky
vedici (manazér vyvoja), technicky architekt a ¢len XP timu. Pre potreby vyskumu
autori vytvorili eSte roly dobry ¢len timu a zly ¢len timu. Z nasho pohladu je tento krok
zaujimavy ani nie v tom zmysle, akych ¢lenov by sme mali do timu vybrat’ a akych nie,
ale z pohl'adu toho, akych chyb by sme sa mali vyvarovat a ako by sme sa mali voci
ostatnym &lenom spravat. Clenovia timu v §kolskom timovom projekte si totiZ
vyberani vopred aich vlastnosti si dané, preto maximum, ¢o moZu urobit je, Ze sa

budu snazit’ byt dobrymi ¢lenmi timu.
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Konstrukcie si vyznamy vytvarané respondentom na zdklade jeho interpreticie
asociicie subjektu s elementom. V praci skdmali autori ako konStrukcie vlastnosti,
ktoré najviac suvisia s danou dlohou v time. Kazda konstrukcia je definovana ako par
protipdlnych extrémov. Napr. pri skiimani pohybovej aktivity obyvatel'stva by sme ako
element ZM zvolili pojem ,,Sport“ a ako konstrukciu par ,.televizor a ,,aktivny pohyb®.
Ak respondent zvoli ako asocidciu ,televizor, znamena to, Ze uprednostiiuje pasivny
Sport pred aktivnym. Konstrukcie mozu byt parom kontrastov alebo protikladov.
Zatial' ¢o protikladné pojmy vyzaduji menej usilia na vysvetlenie a pochopenie,
kontrastné poskytuji hlbsi pohl'ad do nazorov respondenta. Vhodnejsie je preto stavat’
konstrukcie ako péry kontrastnych pojmov.

Vytvéranie konstrukcii je riadené na zdklade elementov konstrukcie. Existuji dva
spdsoby. Pri prvom poskytne pytajiici sa respondentovi tri elementy a poZaduje od
neho odpoved’, ktoré dva elementy st podobné avsak rozdielne od treticho. Pri druhom
sposobe poskytne respondentovi iba dva apyta sa, ¢i si elementy podobné alebo
rozdielne. Ak s rozdielne, konstrukcia je vytvorend. Nakoniec musi respondent urcit’
ku vsetkym podobnym elementom kontrastné elementy. Pri vytvarani konstrukcii bude
vhodné pouzit’ oba spdsoby.

Ak st vSetky konsStrukcie zostrojené, respondent ohodnoti vsetky asocidcie medzi
elementmi a konstrukciami ZM. Ked'Ze konStrukcia md dva pdly resp. extrémy,
hodnotenie prebieha na bipolarnej stupnici od 1 do 5:

1 znamend, Ze respondent sa priklana k lavému extrému konstrukcie

5 znamen4, Ze respondent sa priklana k pravému extrému konstrukcie
2a4 znacia niZ${ stupen ndklonnosti k lavému resp. pravému extrému

3 znaci, Ze respondent je neutralny

0 znamend, Ze konstrukcia nemd v ociach respondenta stivis s elementom

V nasom pripade ohodnocujeme vlastnosti resp. charakteristické Crty osoby
potrebné pre dand rolu vtime. Preto 3 znamend rovnakd potrebu extrémov —
charakteristickych ¢ft pre dand rolu.

Analyza dat zo ziskanych ZM je ndro¢nou a sofistikovanou castou celého
procesu. Pouzivaji sa ro6zne techniky ako multidimenziondlne Skalovanie (MDS),
korelacie a klasterovd analyza. Autori pouZivaju vo svojej Stidii[4] techniku MDS,
ktord umoznuje mapovanie konStrukcii a elementov ZM do 2D priestoru. Podrobné
rozobratie tejto, ale aj ostatnych technik je nad rdmec tohto c¢lanku, navySe autori
uvadzajd, Ze pre urCité slabosti uvedenych technik je vhodné pouzit kombindciu
uvedenych ale aj d’al$ich Statistickych metéd. Nam postaci vediet, Ze tdto analyzu
mozno vykonat’ s pouZitim softvéru SPSS [1]. PouZzitim techniky MDS softvér zobrazi
v 2D priestore body predstavujice jednotlivé elementy (roly v time) a konStrukcie
(vlastnosti) ZM. Vzdialenost medzi elementmi a konStrukciami potom urCuje ich
vzajomnu suvislost.

Hlavnym nedostatkom vSak vyvstdva problém, ako urcit, ktord vlastnosti su
relevantné pre dand rolu a ktoré nie, t.j. problém ur¢it’ maximalnu vzdialenost’ medzi
danym elementom a konstrukciami. Mozno by bolo dobré rozdelit’ vzdialenosti na
viacero z6n vplyvu vlastnosti na rolu, napr.:

1. silne / priamo ovplyviiujice
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2. slabo / nepriamo ovplyviiujice

3. neovplyviiujice

Vysledky, ktoré autori [4] uviedli, boli vskutku zaujimavé. Nielenze poskytuju
zakladni mnoZinu vlastnosti vplyvajicich na dand rolu v time, ale zobrazuji aj ich
vyvazenost' resp. pomer so svojimi kontrastnymi pripadne protikladnymi vlastnostami.
Napriklad pre technického vediceho (manazéra vyvoja) je vhodné, ak je flexibilny
anie je individualista a netrva na svojich rozhodnutiach, vidi potencidlne problémy
anie je neustupny, je analyticky a nepostrdda energiu, atd’. A o je eSte zaujimavejsie
na vysledkoch, je fakt, Ze zly ¢len timu je individualista so sklonmi k diktatorstvu,
pri¢om je problém urcit’ ohodnotenia pri mnohych konstrukcidch zaznamovej mriezky.

PretoZe kazdy z respondentov je ovplyvneny svojimi znalostami, zru¢nostami,
skisenost’ami, kultirnymi, spolo¢enskymi a inymi socidlnymi aspektmi, jeho pohl'ad
na spojitost’ tlohy v time s réznymi vlastnost'ami jednotlivca je Specificky. Na zaklade
udajov ziskanych od respondenta potom mozno urcit, ktord tloha v time je pren
charakteristickd, je mu najblizSia. Je pravdepodobné, Ze v takejto tlohe bude
produktivnej$i ako v inych, ale nemusi to byt pravidlom. Preto by bolo vhodné
vykonat’ viacero druhov analyz.

Zaver

Zvladnutie zostavenia timu v softvérovom projekte modZe byt kli¢ovou otdzkou
k dosiahnutiu tdspechu celého projektu. Ukdzali sme si, Ze tdto tloha nie je ani zd’aleka
trividlna. Vhodny vyber ¢lenov timu a priradenie roli v time si vyZaduje rozdelenie
tejto ulohy na niekolko fdz. V prvej faze sa musia urcit poZiadavky na tim, jeho
Struktiru a poziadavky na samotné roly vtime. V druhej faze treba potencidlnych
¢lenov timu podrobit’ detailnej analyze ich schopnosti, znalosti ale aj ich
charakterovych a socidlno-spolocenskych vlastnosti, ktoré si dolezité pre pracu v time.
V tretej faze je potrebné ziskane tidaje vyhodnotit’ a urcit’ kone¢né zloZenie timu. Toto
si vyzaduje hlbSie znalosti aj z vednych disciplin, ako sd napriklad psycholdgia
a socioldgia, preto, ak je to moZné, by mal na tejto faze Zivotného cyklu projektu
spolupracovat’ fundovany clovek. Iba tak mozno zvysit' predpoklad, Ze projekt bude
uspesny.
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Annotation
There is not role as role.

A large part of the success of any project is given by right choice of people, who will participate
on it. Range and goals of the project, as well as exerted methodology of teamwork in a
company define the size and structure of the team. Each of roles in the team requires adequate
knowledge, skills and character from its representative, the demands on him are high. The
human resources budget of company is not unlimited, so company can’t effort to hire
individualities, which response to demands on filled role, for each new project. The structure of
employees of company is relatively stable. For that reason there is need of analysis of
personality characteristics of existing employees — the members of team(s) for the purpose of
team role assignment. By assigning team members to the suitable roles, we reach effective work
of not only individuals but whole team. In addition, the data acquired by analysis could be used
for better organization of employee education and training. We will take a closer look at
approach in personality analysis and assignment of team roles, which is applicable for needs of
smaller teams, such as figures in school team project.



