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Abstrakt. Clanok sa zaobera problémom, ako zostavit’ dobry tim, v ktorom je ¢o
najniz§ia pravdepodobnost vzniku konfliktu medzi l'ud'mi. Nachidza sa tu
zékladny prehlad typov osobnosti a ich mozny prinos pre tim alebo naopak
zoslabenie timu. Vyznamnou ¢astou je interakcia roznych osobnostnych ¢it. Ako
uz nadpis hovori, opisuje sa tu problém napliiania skor osobnych zaujmov pred
Gispechom celého timu. Dalej st tu rozobrané javy ako napriklad poslusnost’ T'udi
v time, motivacia, vodcovstvo, konformita, komunika¢né schopnosti, socialna
moc a iné. V jednej Casti sa tu nachadza prehl’ad roli v time a mozné kombinacie
osobnostnych vlastnosti, ktoré by dany ¢lovek mal mat’.

Uvod

Vytvorenie informa¢ného systému vacsSieho rozsahu si vyzaduje dobre zorganizovany
tim tvorcov softvéru. Takéto timy sa daju vytvarat réoznymi spdosobmi. Castym
spdsobom je vytvorenie timu podla stupiia odbornosti jednotlivych ¢lenov. Zakladnou
poziadavkou pre vznik timu je, aby sa tu nachadzali odbornici zo vSetkych oblasti,
ktoré zasahuji do vyvoja produktu. Do timu sa prijmt 'udia na zéklade ich vzdelania,
absolvovanych kurzov, odbornych znalosti. Jednoducho sa spravi zékladna analyza
poziadaviek pre projekt a pozhahaju sa l'udia, ktori tieto poziadavky spiiiaji (napr.
potrebujeme programatora v Jave, pracovnika s databazou, odbornika na webové
technologie atd’.) Tito ludia sa stretnl na stretnuti, kde sa im predstavi projekt
a pridelia sa ulohy. Odteraz sa mdézu nazyvat timom a vystupovat’ pod spolocnym
menom.

Toto by bol ideal. Kazdy by si dokonale spravil svoju ¢ast’ projektu, plnil by si
svoje povinnosti, nijako inak ako profesionalne by ho ini ¢lenovia neovplyviiovali a ani
on by neovplyviioval inych l'udi. Ma to jeden hacik. Kazdy z ¢lenov timu by musel byt
stroj, ktory sa da naprogramovat’ a poslicha.

Takto to v realite nefunguje z jedného dévodu, a sice takého, ze sme l'udia. Aj
ked’ si to mnohi neuvedomujeme v kazdodennom zhone povinnosti, ale mame svoje
psychické potreby, ktoré sa snazime podvedome uspokojit’. Tieto potreby mame vsetci
rovnaké, odliSujeme sa len v miere, do akej ich potrebujeme uspokojit. Napriklad
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niekto sa potrebuje pohybovat’ v spolocnosti priatel'ov, inak sa citi osamoteny a moze
mat’ smutnt naladu. Iny ¢lovek sa mozno neciti dobre vo vel'kom dave l'udi, vyhl'adava
skor miesta, kde moze mat’ vlastné stikromie a tu sa mdze v pokoji venovat’ svojim
zaujmom. Aké potreby ma Clovek urcuje to, do akého typu osobnosti sa ¢lovek da
zaradit’.

Osobnost’ sa da charakterizovat’ vlastnostami, ktoré jednotlivec ma, alebo nema.
V tejto eseji sa zameriam na vlastnosti spojené s posobenim v time. Cize tie vlastnosti,
ktoré si na ¢lovekovi v§imneme vtedy, ak s nim pracujeme spolo¢ne na jednej tlohe;
ak nastdva interakcia medzi nami a doty¢nym clovekom. Napriklad, ¢i je férovy
k ostatnym ¢lenom timu, alebo i vie podat’ pomocnu ruku, ak ma niekto problém.

Ak niekto zostavuje tim I'udi, mal by pri zaclefiovani I'udi brat’ na vedomie aj ich
psychickeé vlastnosti a predpoklady. To znamena, Ze do dotazniku zaradit’ aj neodborné
otazky, ktoré nam prezradia, s akého ¢loveka mame k dispozicii. Samozrejme, Ze nikdy
nemame k dispozicii ideadlnych ludi (tak, ako nemame idealnych odbornikov na
jednotlivé oblasti projektu), ale je to len prinos, ak sa pri vybere prihliada na osobnosti
nastavajucich ¢lenov timu. Pretoze to, aké maju l'udia tendencie chovat’ sa v time moze
zohrat' kl'ucovii ulohu v citlivych okamzikoch vyvoja projektu (napriklad ak sa
v najnevhodnejsej chvili v dosledku stresov znesplnenia casového planu prejavi
slabomysel'nost’ cCloveka). Je pravda, ze vtime urenom pre programovanie
informac¢ného systému je ind spolocCenskd atmosféra ako napriklad vtime pilotov
v kokpite dopravného lietadla alebo organizatorov nejakej spolocCenskej akcie. Ale
v kazdom time by mala vladnut priatel'skost, Cestnost aochota otvorene sa
porozpravat” o svojich problémoch, pripadne hladat’ rieSenia na problémy, ktoré
nesuvisia s hlavnou ulohou timu.

V tejto eseji nacrtnem problémy, ktoré vznikajii v time medzi ¢lenmi na zaklade
ich osobnosti.

Osobnost’

Na to, aby sme mohli rozdelovat’ T'udi do timov, potrebujeme poznat' zékladné typy
ludi. Existuje viacero druhov ¢leneni (S. Freud, C. G. Jung, E. Erikson), ktoré delia
osobnosti podl'a roznych kritérii. Ja som si vybral Jungovu psychologicku typologiu.

Jungova psychologicka typologia

Osobnost’ sa ma viacero aspektov. Existuju dva dodlezité aspekty, ktoré pdsobia na
oboch urovniach vedomia (vedoma a nevedoma turoveii). St to postoje - introverzia
a extroverzia a funkcie — myslenie, vnimanie, citenie a intuicia.

Introverzia a extroverzia.

Dva hlavné postoje ¢i orientacie osobnosti st introverzia a extroverzia. Osobnost
charakterizovana introverziou je orientovana smerom k subjektivnemu zazitku, on
alebo ona sa sustred’uju na vnutorny, sikromny svet, kde realita je reprezentovana tak,
ako ju vnima sam jedinec. Clovek charakterizovany extroverziou je orientovany na
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objektivne prezivanie. Tento jedinec travi viac ¢asu vnimanim vonkajSieho sveta veci,
udalosti a druhych l'udi ako zaoberanim sa sebou a vlastnymi vnemami.

Vo vseobecnosti 'udia charakterizovani introverziou st introspektivni a zaujati
ich vlastnymi vnutornymi zalezitostami. Zdaji sa byt vzdialeni, rezervovani az
nesocialni. Cudia charakterizovani extroverziou sa sustred’'ujui na interakcie s druhymi
P'ud’'mi a svetom okolo. Javia sa aktivni, otvoreni a zaujimajuci sa o vonkajsi svet.

Terminmi ,,introvert” a ,extrovert“ myslime Ccloveka, vktorom je jeden
z postojov dominantny, a nie vylucne zastiipeny. Introverzia a extroverzia su sucast’ou
povahy kazdého individua. Tieto dva postoje st vo vzajomnom protiklade. Ak vSak
jeden riadi osobnost, druhy ma sklon byt potlaceny a nevedomy. Tak nevedomie
introverta je extrovertované a nevedomie extroverta introvertované [1].

Tu by som chcel poznamenat’, ze vela 'udi povazuje vlastnost’ introverzie za
negativum. Je sice pravda, ze takyto Clovek je orientovany viac do seba, ale to ho
nijako nestavia na poziciu menejcenné¢ho. Myslim, ze vela silnych extrovertov by sa
malo viac oboznamit’, ako to s tymito postojmi skuto¢ne je. Introvert ma rovnaky svet
ako extrovert, len sa to inak prejavuje. V time je prinos, ak sa nejaky jasny extrovert
vzije do pozicie introverta a pochopi ho. Pretoze extroverti maju tendenciu odsuvat’
introvertov na ,,vedl'aj$iu kol'aj. Tak isto by mal introvert chapat’ mozno nickedy az
prehnane otvorené spravanie extroverta a nemat mu to za zIli vlastnost. V time je
dolezité asponi do urcitej miery ,,ignorovat™ spravanie ¢lena, ktoré vyplyva vyslovene
z jeho typu osobnosti a sustredit’ sa na podstatné veci. Pretoze ani jeden z nich za to
nemoze.

Mpyslenie, citenie, vnimanie, intuicia

Podobne, ako v pripade postojov je za beznych okolnosti jedna funkcia dominantna
a vedoma a zostavajuce funkcie si nedominantné a zvycajne nevedomé. Myslenie je
intelektova funkcia, ktora sa pokusa spajat’ jednotlivé myslienky tak, aby umoziovala
pochopit’ podstatu sveta arieSit problémy. Citenie je hodnotiaca funkcia, ktora
akceptuje alebo odmieta myslienky a objekty na zaklade toho, ako st radost, bolest’,
hnev aldska. Myslenie acitenie su raciondlne funkcie, pretoze vyzaduju
posudzovanie; napriklad sa treba rozhodnut’, ¢i myslienky su pritazlivé, ¢i je nie¢o
prijemné, alebo, naopak, znechucujice. Vuimanie zahtiia ¢innost’ zmyslovych organov
— vnimame videnim, pocutim, hmatom, chutou a cuchom rovnako ako pocitmi zvnitra
tela. Vnimanie teda umoziiuje pocitovanie seba asveta okolo. [ntuicia je druh
vnimania pomocou nevedomia alebo podprahovo. Ked’ mame intuiciu niecoho, je to
tusenie®.

Citenie a intuicia st neracionalne funkcie. Odpovedaji priamo na pritomné alebo
i nezname podnety, nie su produkované myslenim alebo hodnotenim. Tie dve funkcie
vSak nie st nevyhnutne protichodné s rozumom ¢i hodnotenim, jednoducho nemajt
s nimi ni¢ spolo¢né.

Niektoré zaujimavé kombinacie

Vybral som zopar kombindcii osobnostnych ¢it apostojov, ktoré su nejakym
sposobom zaujimavé pre tim l'udi pracujicich na softvérovom projekte. Nebudem tu
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uvadzat vSetky kombinacie, pretoze to, ze sa niekto vyda v zivote smerom
k informa¢nym technol6gidm znamena, Ze uz musi mat’ isté osobnostné ¢rty. Napriklad
v informatickej spoloCnosti sa malo stretneme s kombindciou introverzia — intuicia
pretoze takato kombinacia sa vyskytuje hlavne u ,,vizionarov“ a ,,prorokov®, ktori
jednoducho nemaju povahu Studovat informatiku (aj ked to samozrejme nie je
vylucené).

Osobnostné ¢rty, ktoré sme opisali, spolupdsobia tromi spésobmi — m6zu byt vo
vzajomnom protiklade, vzajomne sa kompenzovat’ alebo sa spojit’ do syntézy. Takto sa
vytvori findlny profil osobnosti [1].

Introverzia — myslenie

Takito ludia sa mdézu zdat malo emocionalni arezervovani, pretoze maji sklon
hodnotit” myslienky viac ako I'udi [1]. V time sa toto prejavuje malou aktivitou, ale
takyto cClovek ma vela napadov aak ho vhodnym sposobom motivujeme
a povzbudzujeme, vie podat’ dobry vykon a pociti aj vlastné naplnenie.

Introverzia - citenie

Introvertne citiaci l'udia zazivaju silné emocie, ale drzia ich skryté. Intenzitu svojich
citov prejavuji vo svojich vytvoroch, produktoch [1]. Tito 'udia st v zle vedenom time
»casovanou bombou®, pretoze ich city mdézu vybuchnit v ndhlej emocnej burke.
Velmi casto st tvrdohlavi, preto je dolezité, ak si ich vodca timu vychovava uz od
zaciatku spolupréace.

Extroverzia — vnimanie

Tito l'udia su Casto realisticki, prakticki a tvrdohlavi. Maju sklon akceptovat svet taky,
aky je, bez toho, aby sa nad nim vel'mi zamyslali [1]. Podl'a mna je toto vhodny typ
osobnosti pre vodcu timu. Vodca musi byt realisticky, malo ovplyvnitelny emociami.
Musi mat’ urcitt davku tvrdohlavosti pre to, aby vedel presadit’ bud’ zaujmy timu vo
vzt'ahu s vonkaj$im svetom, alebo presadit’ svoju poziciu v time. Jednoducho musi mat’
realisticky tsudok a chladnu hlavu.

Extroverzia — intuicia

Tito l'udia robia dojem, Ze stale chcu objavit’ nejaky novy svet. Mézu byt vel'mi dobri
pri praci so zainajucimi projektmi, ale ich zdujem nie je prili§ trvaly. Novinky ich
udrzuju v chode, maju vsak problémy vydrzat' pri hociCom — pri myslienkach,
zamestnaniach, 'udoch [1]. Takyto clovek sa uplatni vtom, Ze obohacuje tim
aktudlnymi néstrojmi alebo spdsobmi. Ak je ale vodca prili§ konzervativny, tak sa
snazi takychto I'udi potlacovat, ¢o moze vyvolat’ to, Ze osoba zanevrie na timovu
pracu. Ak je vodca otvoreny novym napadom, tak byva spolupridca medzi takymto
¢lenom a vodcom prinosnd a tim je obohateny o nové postoje a myslienky.



Ego verzus tim 5

Neurotické ,,rieSenie* konfliktov

V knihe Psycholégia osobnosti [1] povazujem za vel'mi zaujimavé neurotické pripady
rieSenia konfliktov. Chcel by som len priblizit’ nadpis tejto kapitoly, pretoze si myslim,
ze nemusi byt’ az taky zjavny. Slovo neuroticky moézeme v tomto pripade vel'mi vol'ne
prelozit’ aj ako extrémny (i ked’ sa slovo neuroticky pouziva vo vztahu k neurdze; tento
termin je zastreSujuci pre rozne psychické poruchy, ktoré zahiiaju pocity uzkosti,
strachu a dusevnej nerovnovéhy ...). V tejto kapitole teda ide o to, ze ak sa vyskytne
konflikt v time, rézne typy osobnosti maji tendenciu riesit' konflikt extrémmne, to
znamena neprimerane velkosti problému. Toto je vel'mi dolezité uvedomit’ si, pretoze
v time takéto neurotické rieSenie konfliktu narobi vela inych problémov, ktoré by
povodne nemuseli vzniknut'. Preto je dobré, ak vodca vie aspoii sCasti identifikovat’
takéto spravanie a vediet’ sa otvorene porozpravat’ s danym jednotlivcom.

Zakladné typy vzt'ahov k inym 'ud’om

Ludia si vytvaraji vztah kinym [udom troma zikladnymi spdsobmi: drzanie sa
vuzadi za UCelom hladania lasky; expanzia za uCelom ziskania dominancie;
rezignované odtahovanie sa od druhych hladajuc samostatnost’ (odlucenost). Ako
ludia ziju, pouzivaji prvy, druhy alebo treti interpersonalny S$tyl. Hoci vSetci
prilezitostne preferujeme jeden $tyl pred ostatnymi dvoma, z ¢asu na ¢as sme schopni
vyjadrit’ vSetky tri tieto Styly. Cudia, ktori nikdy nedokézali zvladnut' bazalnu anxietu
(Gzkost) a bazalnu hostilitu (nepriatel'skost’), vS§ak nedokazu tolerovat’ konflikt.

Vysledkom tohto je, Ze si vel'mi skoro a vel'mi rigidne osvoja jeden Styl, ktory sa
stava ,,ich rieSenim‘ neurotického konfliktu.

Strucne popisem, o sa mi zdalo pre tato esej podstatné z kazdého z troch Stylov.

Drzanie sa v uzadi

Takyto ¢lovek sa vel'mi skoro nauci ustupovat’ inym v nadeji, ze tito mu budi pomahat’
a venovat’ ¢as. Osoby drziace sa v tizadi neurobia ni¢, ¢o by mohlo druhych nahnevat’
alen zriedka otvorene prejavuju svoje potreby [1]. Vtime je toto samozrejme
neziaducim javom. Ked jeden zacne velmi prestvat svoje psychické problémy na
ostatnych, mozu tito druhi T'udia stratit’ doveru v jeho vykonnostné schopnosti. Casom
sa mdze stat, Ze sa zacnl takémuto ¢loveku vyhybat, ¢o moéze spdsobit’ horSiu
komunikaciu medzi ¢lenmi timu. A to sa zvykne negativne prejavit' na vykone timu
ako celku.

Expanzia

LCudia, ktori si osvojili §tyl expanzie sa snazia o to, aby dominovali nad ostatnymi
a snazia sa dosiahnut’ svoje vlastné ciele za kazda cenu. Ich sitazenie s inymi moze
byt uplne otvorené, alebo moze byt maskované priatel'skostou. Motivuje ich snaha
o prekonanie kazdej prekazky [1]. Ja si myslim, ze ak sa vtime vyskytuje jedinec
s tymto Stylom a nie je zlomyselny a vie dobre maskovat’ svoju sutazivost, moze to
byt paradoxne aj pozitivum timu. PretoZze ak sa tim skladd z uzavretych l'udi, takyto
jedinec moze vyvolat niekedy prospesnu komunikaciu. Samozrejme, ak si tento
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neuroticky $tyl osoba vyrazne osvojila, je to problém, pretoze povazuje inych za
menejcennych a tak sa k nim aj dokaze spravat’.

Rezignacia

Je potencidlne najdestruktivnejSim zo vSetkych neurotickych ,rieSeni konfliktov,
pretoZze znamena stiahnutie sa z interpersonalneho pol’a, a tym aj zo zivota ako takého.
Rezignovani ludia mézu fungovat v mnohych aktivitdich, avSak bez hlbSicho
zaangazovania alebo zavizkov. Ked sa niekto pokusi nadviazat' s takymito l'ud’'mi
kontakt, zisti povrchnost’ ich prispdsobenia.

Socidlna moc, vodcovstvo

Socialna moc je vplyv osoby schopny vyvolat’ zmenu myslenia, citenia ¢i chovania sa
inych l'udi. Existuje vela zdrojov moci, vela spdsobov, ako moéze fungovat a vela
ucinkov, ktoré méze mat’ na tych, kto ju maju, i na tych, ktori jej podliehaja [2].

Doévod, preco som zaradil tito tému do mojej eseje je ten, Ze vodca timu by si mal
uvedomit’, preco sa vobec stal vodcom a odkial’ pochadza jeho moc. Taktiez by si mal
byt vedomy pozicie a nezneuzivat’ moc, ktort ma.

Pésobenie moci
Podl’a tedrie socidlneho posobenia rozhoduju o sile vplyvu pocitovaného cielovymi
objektmi tri faktory:

1. Sila (alebo dodlezitost’) ovplyviiovatel’a

2. Pocet ovplyvinovatel'ov

3. Bezprostrednost (alebo blizkost)) ovplyviiovatel'ov

Narast kazdého z vysSie uvedenych faktorov sposobi narast sily vplyvu, zatial’ ¢o
pokles tychto faktorov (alebo zvacSenie poctu ¢i sily ovplyviovanych jedincov) ma
iginok opaény. Clovek je napriklad I'ahsie ovplyvnitelny niekol’kymi vel'mi doleZitymi
osobami, ktoré stoja priamo pred nim, ako jednou neddlezitou osobou hovoriacou
s nim cez telefon [2].

Typy moci
Uvediem zékladnych 6 typov moci (podl'a Ravena)

Moc odmeriovat

Tento vplyv je postaveny na schopnosti poskytovat druhym to, o chcu, alebo
odstraiiovat’ to, ¢o nechci. Tato moc funguje, len ak mdze ovplyviiovatel odmeny
poskytovat’ a prijemca o ne stoji.
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Donucovacia moc

Sem patri moznost’ trestat’ uvalenim urCitej formy negativneho podnetu alebo
odobratim prijemnych podnetov. Tento zdroj moci vyZaduje neustaly dohl'ad, pretoze
vyvolava negativne postoje a pocity u obeti, ktoré potom maji tendenciu svojim
chovanim len vyhoviet’ poziadavkam, bez toho, aby ich skuto¢ne prijali za svoje

Referencnd moc

Ide o vplyv, ktory ma osoba preto, ze je respektovand, alebo obdivovana. Cielovy
objekt si praje identifikovat’ sa s osobou ovplyviiovatela (byt ako ona) as vd¢Sou
pravdepodobnost'ou bude plnit’ jej zelania. Tato moc si l'udia udrzuji len dovtedy,
pokial’ su reSpektovani alebo obl'ibeni.

Legitimna moc

V tomto pripade cielovy objekt uznava pravidlo, ze ovplyviiovatel ma pravo
na uplatiiovanie vplyvu. Legitimnost moci zavisi na situacii (napr. futbalovy
rozhodca).

Konformita

Konformita je definované ako ,,podliehanie skupinovému tlaku®. Tento tlak mo6ze byt
skuto¢ny (zahrajuci fyzicku pritomnost” ostatnych) alebo domysleny (zahtiajici tlak
socialnych noriem, ocakavani). Podliehanie tlaku méze mat’ podobu:
1. vyhovenia — zmena chovania bez zmeny nazoru (len chovanie v zhode so
skupinou)

2. internalizacie — zmena chovania aj nazoru (existuje zhoda medzi nazormi
osoby a skupiny)

3. identifikacie — jedinec meni svoje chovanie andzory, aby sa identifikoval
s ovplyviiujucou skupinou

Informacny socialny vplyv

Jeden z motivov konformity vychadza z potreby istoty, ktora je kazdému vlastna. Ak
su jedinci postaveni do nejednoznaénej situdcie, s vdac¢Sou pravdepodobnostou sa
obratia na ostatnych, aby vedeli ako reagovat’.

Za takychto okolnosti maju ostatni 'udia informacnu alebo expertni moc a jedinci
mozu prejavovat internalizovanu konformitu — zo skupinou sa zhoduje ich chovanie aj
nazory.

Normativny socialny vplyv

Dalgi motiv konformity vychadza z potreby socidlneho prijimania a sithlasu. Ak sa
jedinci postaveni do potencialne neprijemnej situdcie, ako je napriklad nesuhlas
s vacsinou, Celia konfliktu medzi vlastnymi ndzormi a ndzormi ostatnych. Za takych
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okolnosti maju ostatni 'udia odmenujicu alebo donucovaciu moc, ¢o moze jedincov
priviest k tomu, Ze vyhoveju — navonok so skupinou stihlasia ale ponechaju si vlastné
nazory.

Referencny socialny vplyv

LCudia maju tendenciu zaradovat’ seba do réznych skupin (teéria socidlnej identity)
a tvrdi, Ze budu konformni s normami tych skupin, za ktorych ¢lenmi sa povazuji.
Pri¢inou tejto konformity je, Ze I'udia o¢akavaju suhlas s ¢lenmi ,,svojej” skupiny, ale
nemusia predpokladat’ zhodu s ¢lenmi inych skupin. Preto sa I'ahsie podriadime tlaku
,Vvlastnej“ skupiny ako tlaku ,,cudzej* skupiny. Za tychto okolnosti maju clenovia
skupiny, do ktorej patrime, informa¢ni moc, moc odmenovat’ a referenéni moc, o
moéze viest kidentifikacnej konformite — jedincovo chovanie a presvedCenie sa

R

Zaver

Praca v time prinasa vyhodu spoluprace jednotlivych ¢lenov. Ak ma byt tim uspesny,
musia sa 'udia medzi sebou poznat’ aj po inej ako odbornej stranke. Mali by byt
informovani o moznych vznikoch konfliktov, spdsobenych nevhodnym pristupom
jednotlivcov. Vodca timu by mala byt zdrava, vyvinuta osobnost’ schopna v kritickych
okamzikoch povzbudit' aj ostatnych. Mal by mat prehlad o osobnostnych typoch
svojich podriadenych, aby vedel ulohy vhodne rozdelit. Doélezitou sucastou su aj
takzvané ,teambuilding* akcie, o su neoficialne akcie organizované napr. vedenim
firmy, kde maju ¢lenovia timu moznost” spoznat’ seba aj v inych suvislostiach ako
pracovnych.
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Annotation

Ego versus team

In this paper I describe how to create a team of software experts in which there is a low
possibility of creation of conflicts. Also there is a simple list of types of personalities and their
influence to a team. Significant part of documents describes various combinations of
personality types, whose are interesting in the context of team. There are described effects in
the group of people such as submission, motivation, leadership, conformity, social power and
others.
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