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Abstrakt. Ked sa stretne skupina l'udi, ktori majii vytvorit tim
a spolupracovat’ na nejakom vicSom projekte, mozu sa stretnif
najroznejsie povahy s rozlicnymi schopnostami a skiisenostami. Na
schopnosti a skiisenosti sa pri vybere ¢lenov timu kladie dostatocny
doraz. Nie vidy je vsak dostatocny doraz kladeny na to, akd bude
dynamika vztahov medzi jednotlivymi clenmi timu. Belbin identifikoval
9 rbznych timovych roli. Tieto roly nam dokizu povedat, ako budu
Clenovia timu spolupracovat, predpoklady pre spdsob komunikdicie
medzi Clenmi timu, &i sa prejavi synergia roli a posunie to tim dopredu,
alebo bude medzi ¢lenmi timu vznikat' napitie a budii cely tim brzdit.
V tejto eseji chcem uvaZovat nad interakciami jednotlivijch roli, ich
vplyvom na efektivitu timu, moznostami vediiceho timu komunikovat
s Clenmi, spdsobmi efektivnej komunikdcie, mozZnostami viest ich
k zaujatiu  roli potrebnych pre <o mnajlepie fungovanie timu
a predchddzanie moznych problémov.

Klicové slova: Belbinové timové roly, tim, rozdelenie, komunikdcia,
vediici timu

Belbinove roly a komunikacia

Cim dlhsie ¢lovek posobi v réznych timoch, tym viac spoznava zasady a principy

fungovania Iudi v time. Ak by sme dali nejakému nesktisenému manazérovi zostavit tim

uréeny na pracu na softvérovom projekte, podla mna by zacal hladat Iudi s najvacsimi

znalostami niektorych programovacich jazykov a vybral by si tim zlozeny zo samych
sktisenych programatorov. Vychadzal by z predpokladu, ze tim zlozeny zo samych
odbornikov musi byt predsa tspesny. Aj ked je Sanca, Ze by bol tim skutocne uspesny,

Manazment projektov softvérovych a informaénych systémov, 2012, s. 1-7



2  Jakub Baloga

myslim si, Ze je ovela pravdepodobnejsie, ze v takto zloZzenom time vzniknti malé alebo
velké problémy, ktoré ovplyvnia produktivitu timu.

Skuisenejsi manazér uz vie, Ze ispesnost timu nezavisi iba od sktsenosti jednotlivcov,
ale aj od toho, ako dokazu tito jednotlivci v time spolupracovat a ako sa v time spravaju.
Dba aj na ich predchadzajiice sktisenosti s pracou v time. V kaZdom time ludia interaguju,
medzi jednotlivymi ¢lenmi vznikaji rozne vztahy. No a v kazdom time, ktorého som bol
¢lenom, som pozoroval vznik nie len pozitivnych vztahov, ktoré tim postvali dopredu, ale
aj tych negativnych, ktoré cely tim brzdili. Je v zdujme manaZzéra timu, aby dokazal s
¢lenmi timu komunikovat a posiliiovat dobré vztahy. A je nevyhnutné nutit ich
komunikovat navzajom, aby vyriesili pripadné negativne vztahy. Obrovské mnozstvo
takychto konfliktov vznika iba ako chyba komunikacie, vdaka komunika¢nému sumu,
ktory je pritomny v kazdej komunikacii. Preto je potrebné, aby bol komunikacny sum co
najnizsi a kazdy skutocne pocuval a snazil sa pochopil podstatu, ideu, o ktoru ide
kolegovi, alebo manazérovi.

Ak by som bol manazér a chcel by som vyriesit vznikajici konflikt, mojou prvou
starostou je, aby moja snaha o riesenie tohto konfliktu bola skutocne takto pochopena.
Teda ako pokus odstranit napdtie v time a posunut ho dalej. Chcem, aby clenovia timu
moju ideu prijali, aby som im ju ,predal”. Pri komunikacii, sa vlastne casto snazime
,predat” nd§ nazor, nasu ideu a za tymto ticelom je potrebné klast si otazky: Aky druh
komunikacie je cloveku prijemny, ako sa pri tom musime spravat? No a naopak, comu sa
mame vyhnut, aby sme ich zbytocne nerozrusili? Vzory komunikacie a spravania st tizko
prepojené a je vhodné vediet, ¢o ¢lenov timu motivuje k ich spravaniu.

Ja sa chcem venovat jednej tedrii opisujticej spravanie fudi , ktord ma zaujala hned po
jej prvom pocuti. Je nou predispozicia cloveka pre plnenie niektorych roli v time. Meredith
Belbin pri svojich stadiach [2][3] zistoval charakteristiky spravania pri praci ¢loveka v time
a vytvoril 9 rdznych roli, pricom kazdy clovek ma predispozicie pre jednu alebo aj
niekolko z nich. Postupne chcem struc¢ne predstavit tieto Belbinove roly, uviest ich vplyv a
motivacie pri konani a komunikacii v time. Chcem prezentovat moje sktsenosti a tedrie,
ako vhodne komunikovat s c¢lenmi v niektorych z tychto roli, kedZe komunikacia s
kazdym clovekom ma byt individualna a ku kazdému je potrebné pristupovat inak za
tcelom dosiahnutia maximalneho efektu.

Opis Belbinovych roli

Kazda z timovych roli hovori o tom, ako sa ¢lovek sprava v timovom prostredi. Kedze
clovek, jeho spravanie ale aj jeho okolie sa pomaly menia, rovnako aj inklindcia ¢loveka k
jednotlivym roldm nie je nemenna. Devéat belbinovych roli sa deli na 3 skupiny: Roly
orientované na akciu, roly orientované na Iudi a roly orientované na myslenie. Standardné
rozdelenie roli u nejakého cloveka je na jednu alebo niekolko dominantnych roli, na ktoré
sa hodi a podstatne ovplyvnuju jeho spravanie, niekolko priemernych roli, ktoré moze
zastavat a slabé roly, na ktoré sa nehodi. Belbinove timové roly s podla [1] rozdelené do
troch skupin.

Medzi roly orientované na akciu, patri Usmerriovac (angl. Shaper). Tato rola vela
ocakava, je konfrontacny vodca, ktory tlac¢i clenov timu k vykonu. Je dynamicky,
prospieva mu tlak. Priebojny a ma odvahu prekonavat prekazky. Je nespokojny s
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necinnostou, neefektivitou a stagndciou. Jeho pripustné slabiny sui sklon provokovat a
obCasne moze urazat ostatnych clenov timu. Realizdtor (angl. Company Worker) zase
implementuje rieSenia, na ktorych sa tim zhodol. Je disciplinovany, spolahlivy,
konzervativny v navykoch. Ma schopnost efektivne vykonavat praktické kroky a akcie. Je
trochu nepruzny. Mbze pomaly reagovat na nové moznosti. Kompletovac-finisér (angl.
Completer-Finisher) sa ststredi na detaily, odstranuje chyby a prehliadnutia, dava pozor na
dodrziavanie terminov. Je starostlivy, svedomity, robi si starosti. Ma vsak sklony
prehnane sa strachovat a neochotne nechava ostatnych podielat sa na svojej praci.

Medzi roly orientované na I'udi patri koordindtor (angl. Chairman). Je to vodca, ktory
dava Iudi dohromady, vedie ich, pozna ich vlastnosti. Je kludny, vyzrety a sebaisty. Bez
predsudkov  spolupracuje so vSetkymi potencionalnymi clenmi, ktori prispievaju k
dosiahnutiu ciela. Medzi jeho pripustné slabiny patri priemerny intelekt a slaba kreativita.
KedZe je orientovany na Iudi, je to podla mnia vhodnejsi vodca ako usmernovat, ¢o sa tyka
vnutornej pohody timu. Timovy pracovnik (angl. Team Worker) je lepidlom, ktoré drzi tim
pokope. Nactuva, buduje a odvracia trenice. Spolupracuje, je mierny, vnimavy a
diplomaticky. Jeho znamou slabostou je nerozhodnost v kltucovych situaciach. Vyhladdvac
zdrojov (angl. Resource Investigator) analyzuje a objavuje prilezitosti, rozvija kontakty, do
timu prinaSa nové externé zdroje. Je nadSeny a komunikativny extrovert. Jeho znamymi
slabostami je jeho prehnand optimistickost. MozZe stratit zaujem po opadnuti pociatocného
nadSenia.

Poslednou skupinou st roly orientované na myslenie. Tam spada Inovitor (angl.
Plant). Ten vie rieSif narocné problémy, ¢len s ndpadmi. Je individualisticky, tvorivy,
napadity a neortodoxny. Jeho pozitivne kvality st nadanost, predstavivost, intelekt a
bohaté znalosti. Pripustné slabosti st ignoracia podruznosti, zaujatost vlastnymi
myslienkami na tkor efektivnej komunikacie. Monitor-vyhodnocovac (angl. Monitor —
evaluator) analyzuje a vyhodnocuje vsetky predkladané moznosti a riesenia. Je skor
vaznejsej povahy, stratég, ma vysoké naroky. Ma presny usudok. M6Ze mu chybat hnacia
sila a schopnost inSpirovat ostatnych. S touto rolou som sa stretol u tichého cloveka, ktory
vacsinou sedel v kute a ticho pocuval. Az ked sme zacali robit nieco, ¢o je podla neho
nespravne, tak sa ozval a bez mihnutia oka pred nas hodil, akt hltpost robime. Niekedy
sme sa zarazili a uznali Ze ma pravdu, inokedy iba zbyto¢ne demotivoval rozbehnuty tim,
ked nikto iny s nim nézor nezdielal. Specialista (angl. Specialist) poskytuje svoje vzacne
vedomosti a schopnosti. Je cielavedomy, iniciativny a oddany svojej profesii. Prispieva
vSak iba v tizkej oblasti, Casto sa zaobera iba osobnymi Specialnymi zaujmami.

Casta otazka: Kto tim povedie?

Co vsetko vplyva na fungovanie timu? Jednym z faktorov je efektivita timu. Podla [3]
mozeme definovat dva aspekty efektivity. Prvy z nich je vykon, ktory tim mdze podat.
Kvantitativne ho mozeme definovat napriklad pomocou casu potrebného na vyrieSenie
zadanej tlohy. Cim krats{ ¢as, tym vy$§i vykon timu. Druhym aspektom je
zivotaschopnost timu. T4 zahffia spokojnost, ochotu dalej spolupracovat a zanietenost
jednotlivych ¢lenov timu.

Existuju studie, ktoré sa zaoberaju efektivitou timu na zaklade urcitého rozdelenia
roli. Je vhodné vyhybat sa duplicite alebo absencii niektorych roli v time, kedze
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nepriaznivo ovplyviiuje efektivitu timu. Studia [3] sa zaoberd rolami usmertiovad a
koordinator ako vedticimi timu. Co sa stane, ak mame viacerych ¢lenov v time s vysokym
skére v niektorej z tychto roli? Stadia [3] jasne hovori, 7e efektivita takého timu klesd.
Myslim si, Ze je to spdsobené tym, Ze tito veduci by podvedome bojovali o autoritu a
vznikalo by medzi nimi napatie. Ostatni ¢lenovia timu by mohli byt zmaéteni, koho
povazovat za autoritu a koho vedenie nasledovat. Tu ma podla mmna priestor, ba az
povinnost vstipit do rozhodovania manazér timu, ktorého tlohou je manazovat tim ako
celok, ale aj jednotlivcov [5]. ManaZér "zasadne" s obidvoma potenciondlnymi veducimi a
vzajomnou diskusiou dospeju k tomu, aby v time vystupoval iba jeden clovek ako veduci.
Druhy veduci sa preorientuje na niektorti svoju sekundarnu rolu. Aké moznosti ma
manazér timu? Moze sa rozhodnut podla svojho vnutorného pocitu, alebo podla nejakych
Statistik vykonnosti, avSak myslim si, Ze lepSie vysledky dosiahne, ak obom vedtcim
vysvetli aktudlnu situaciu a aké problémy moZe pokracovanie tejto situdcie sposobit. Ak
ide obom veducim o dobro timu a st to osoby vhodnych povahovych ¢ft, jeden z nich sa
dobrovolne stiahne a da priestor na realizaciu druhému vedtcemu.

S touto situdciou som sa stretol pri formovani timu na timovy projekt. Pri prvotnych
stretnutiach sme sa ako ¢lenovia timu postupne zoznamovali, formovali sa viaceré vedtce
osobnosti, pricom jeden bol dominantny pri vedeni stretnuti, daldi pri komunikacii
pomocou emailom. Vznikali jemné odlisnosti medzi tlohami zadanymi na stretnuti a
zapisanymi v mailovej komunikacii, kedZe ich veduci chapali rozdielne. Avsak ked sa na
jednej zo schodzi jasne ustanovil veduci timu, tieto drobné nedorozumenia prestali a z
druhého kandidata na vedtceho sa stal zastupca veduceho, ktory mu vypomahal pri jeho
vytazenosti.

Ak sa vSak kandidati nedohodnd, budt v time s dvomi konfliktnymi vedticimi
osobnostami vznikat nedorozumenia a roztrzky, a ak tieto prerastt isti tnosnu mieru,
najskor bude jeden z tychto veducich vyliceny. Ako by som teda komunikoval s osobami,
ktoré st v rolach s predpokladmi na veducich timu, aby nedoslo k tejto situdcii?
Usmerniovat je rozhodny, ide za cielom a ma rad efektivitu. Nerdd straca ¢as a chodi okolo
horticej kase. Preto oceni razne a rozhodné vystupovanie. Predostrel by som mu viziu ciel,
ktory vidim ako uspesné dokoncenie projektu, avSak vidim prekazku dvoch veducich.
»Ako mozné rieSenie vidim tvoje presunutie na tto konkrétnu poziciu (nejaké pozicia, na
ktortt ma predpoklady, samozrejme okrem veduceho timu), kde si myslim, Ze budes
najviac uZzitoény pre dosiahnutie ciela timu.” KedZe koordinator je rola orientovana na
Tudi a ochotne spolupracuje, tu vidim situaciu jednoduchsiu. Za najefektivnejsiu moznost
povazujem mu jednoducho vysvetlit, Ze mi zalezi na vsetkych clenoch v time a Ze pre ich
lepsi pocit z pdsobenia v tomto time je vhodna jednoznacna Struktura a jedna vedtca
osoba na cele tohto timu.

Mame vediceho timu. Co ostatné roly?

Vidime, Ze proces vyberu spradvnych clenov timu a ich zaradenia do funkcii, kde ¢o
najefektivnejSie vyuziju svoje roly, nie je priamociary. Je potrebné ho koordinovat, a tu
nabera dolezitost tloha vedticeho timu ako cloveka, ktory komunikuje s jednotlivymi
¢lenmi timu, pozna ich a usmernuje ich k zaujatiu potrebnych roli — ¢i uz ich primarnych
roli, pre ktoré maji najvacsie predispozicie alebo sekundarnych roli. Tieto zmeny roli
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pouziva ako metédu rieSenia konfliktov, duplicitnych roli, alebo absenciu niektorych
potrebnych roli vzhladom na aktualne potreby timu.

Osobne som sa stretol s problémom kompletovaca-finiSéra, a to Ze neochotne nechava
ostatnych podielat sa na svojej praci. Je pedant a (opravnene) vie, Zze vdaka svojim
sktisenostiam vykonava svoju tlohu najlepSie z celého timu. To vSak sposobuje problém
pri viacgeneracnom time (time, kde postupne odchadzajua stari ¢lenovia a sti nahradzovani
novymi generdciami clenov). Ak bude svoje ulohy vykonavat iba on az do svojho
odchodu, mladi ¢lenovia budt zaskoceni po prebrani jeho tloh. Nebudu vediet, ako ich
vykondvat, na ktoré detaily sa sustredit, ¢o robit, ak nastane vynimocny pripad.
Jednoducho sa s nim sa stratia vSetky sktisenosti, ktoré neodovzdal dalej. V time, kde som
sa s tymto pripadom stretol, mal vedtci spravnu ideu: Ako vedtci timu vcas zakrocil a
poziadal ho odovzdavat cast svojich povinnosti mlad$im clenom, aby sa ich postupne
naucili. Problém vSak podla mna urobil v realizacii, a to Ze tento veduci nedohliadol na to,
aby to kompletovaé-finiSér skutocne vykonal. Odovzdal iba malua cast svojho know-how,
na ktoré sme po jeho odchode museli postupne prichadzat. Ak by sa vyhol tejto chybe,
povazoval by som to za tispesné vyrieSenie tohto problému.

Ako dalsi priklad moéZem spomenuif jednu zo slabin usmerriovaca, a to sklon
provokovat, pripadne az urazat ostatnych. Tato jeho slaba stranka ma vplyv na
zivotaschopnost timu. S touto vlastnostou mam taktiez skiisenosti, kde jeden clen timu s
vysokym skore usmernovaca je v konflikte s viacerymi ¢lenmi timu, niekolkych dokonca
printtil k odchodu z timu. Co s takymto ¢lenom? Optimalnym riesenim by bolo vylucit
takéhoto cloveka z timu. V timoch, a o to viac v mensich softvérovych timoch, st vSak
vztahy a suvislosti ovela zlozitejSie. Problém tkvie v tom, Ze tento ¢len timu ma zaroven
vysoké skoére roly Specialista, ma bohaté skiisenosti v svojej Specializacii, preto sa veduci
timu rozhodol, Ze zatial zostava v time, kedZe ho nema kto nahradit. Toto rozhodnutie
som schvaloval, pokial mal s tymto ¢lovekom problém iba jeden iny clovek. Ked sa vsak
uz nasli Styria, pricom dvaja z timu odisli, vtedy bolo podla mmna potrebné urobit
rozhodny krok a vylacit ho z timu, lebo napriek tomu, Ze bol Specialista, z dlhodobého
hladiska by k zivotaschopnosti a pohode v time prospel jeho odchod.

Podla [4] su v roznych fazach projektu potrebné rdézne kombindcie roli, takZe tu sa
vedicemu timu otvaraju dalsSie moznosti na vhodny manazment timu, aby v priebehu
prace na projekte postupne komunikoval s jednotlivymi clenmi a ovplyviioval ich
momentalnu rolu a ¢innost. V niektorych fazach projektu moéze byt vhodnejsie docasne
vyuzit predispozicie niektorého z clenov timu k jeho sekundarnej roli. Poziadat ho, aby sa
docasne skusil venovat inej cinnosti pre urychlenie aktudlnej fazy projektu. Docasne
nebude pracovat vo svojej primarnej roli a ¢innosti, ak nie st momentalne potrebné, znesti
isté zdrzanie, alebo tohto clena moze zastipit niekto iny. Nasledne ho po skonceni jeho
docasnej tlohy poziada, aby sa vratil k jeho trvalejsej povodnej tilohe.

Pri komunikacii tychto zmien by som sa taktiez prisposoboval jednotlivym
Specifikam roli, s ktorymi komunikujem. U vyhladavaca zdrojov mam skudsenosti, Ze je to
extrovert, sam je velmi komunikativny, ma rad zadbavu a nema problém nadchnut sa pre
nové napady. Preto by som taktto zmenu prezentoval ako novu prileZitost, a pozitivne ju
vykreslil, aby sa pre niu mohol vyhladava¢ zdrojov nadchnut. Rovnako vsak mam
sktisenosti s rychlym opadnutim motivacie vyhladavaca zdrojov, preto by som volil
ulohy, ktorych trvanie je kratsie ako doba, za ktorti motivacia opadne. Jeho opakom je
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monitor-vyhodnocovac. Je to detailista s vysokymi narokmi, preto by som sa na stretnutie
s nim poriadne pripravil. Kazdy nepripraveny fakt méze vnimat ako nedostatok. A
myslim si, Ze by si vObec nerozumel, keby som s nim komunikoval ako niekto rychlo,
avSak povrchne nabudeny, ako napr. vyhladdva¢ zdrojov. Monitor-vyhodnocovac si
zoberie vSetky potrebné fakty, v klude si ich premysli a vyhodnoti a aZ potom da svoje
stanovisko. Za seba m&zem hovorit ako za timového pracovnika. Ludia podobni mne st
orientovani na [udi, ktori tvoria tim, snazia sa zmiernovat konflikty, avSak st nerozhodni
o sa tyka velkych strategickych rozhodnuti. Preto uprednostiiujem, ak sa uz predo mna
pride s takmer , hotovou vecou”, na ktorej je vidiet, Ze mysli na Iudi, cely tim. Ulahdi sa
mi rozhodovanie. AvSak na timového pracovnika neodporticam prilis tlacit, lebo sa
tomuto problému zacnu vyhybat.

Som teraz expert v komunikacii?

Urcite nie. V tejto eseji som sa snazil prezentovat moje osobné nazory na vhodné riesenie
niektorych konkrétnych situdcii, s ktorymi som mal skiisenosti poc¢as méjho posobenia v
roznych timoch. Zaroven som nacrtol, ako by som postupoval v pripade vSeobecnejsej
komunikécie s ludmi s predispoziciou na niektoré Belbinove roly. Nevyjadroval som sa k
vSetkym deviatim belbinovym roldm. Venoval som sa iba roldm, ktorych zastupcovia sa
pocas mojho pOsobenia v time vyraznejsie prejavili a musel som ja, alebo moj veddtci, s
nimi riesit nejaky druh osobného konfliktu. Bol som preto v ich probléme osobne
zaintresovany a mal na neho vlastni perspektivu. Rovnako to nie je jedind mozna
kategorizacia, ktora ndm umozni Tudi zadelit do skupin podla svojho spravania. Dalou
znamou a casto pouzivanou je rozdelenie pomocou Myers-Briggsovych typovych
indikatorov, ktora pontika mensiu granularitu, no na spravanie osob sa pozera z iného
uhla. Kazda kategorizacia spravania pontka zakladné smernice, ktoré moézeme vyuzit na
ucel pre nas osozny. A kazda kategorizacia ma svoje limity a moZeme ndjst niekoho, kto sa
takejto kategorizacii vymyka. Preto povazujem za velmi dolezité vZdy o najviac spoznat
svojich timovych kolegov, lebo len vtedy mozeme skibit nase teoretické vedomosti, ktoré
nam ponuka kategorizacia a to, ako cloveka skuto¢ne pozname z nasho osobného
kontaktu.
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Annotation

How will I break the news?

Most diverse personalities with various skills and experience meet when a group of people have to
form a team and cooperate on a project. Many manager emphasize skills and experience when they
pick members of their team. Not always do they place emphasis on the dynamic of relationships
between team members. According to Belbin team inventory, there are 9 team roles and these team
roles can show us, how will the team members cooperate, type of communication between team
members, if the synergy between the team members will move the team forward, or conflict between
teamn members will arise and it will hamper the whole team. In this essay 1 want to explore the
interactions between the team roles, managers options for effective communication, his options to
improve the assignment of functions in existing teams and to prevent possible problems between
team members.
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