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Abstrakt. Hlavným motívom práce v tíme je dosiahnutie takých  

cieľov, ktoré samostatne pracujúci jedinec nie je schopný dosiahnuť. 

Garantuje však vytvorenie pracovného tímu automaticky úspech 

projektu a dosiahnutie očak{vaných výsledkov? Nie, nemusí. Úspech 

projektu sa vo veľkej miere odvíja od osobnostnej skladby pracovného 

tímu. Každ{ osobnosť prin{ša do tímu svoj vlastný vklad v podobe 

svojich osobnostných vlastností, z ktorých niektoré sú v prospech tímu, 

niektoré naopak nie a ďalšie môžu byť prospešné ak sa kombinujú 

s vhodnými vlastnosťami ďalších členov tímu. Analýza osobností 

v tíme zohr{va dôležitú úlohu taktiež pri rozdelení úloh v tíme. V eseji 

prin{šam vlastný pohľad na jednotlivé osobnostné typy, ich interakciu 

v tíme a poukazujem na výhody a nevýhody možných kombinácií 

osobností v tíme v z{vislosti od veľkosti projektu.  

Kľúčové slová: osobnostné typy, Myers-Briggsovej indikátor typov, 

skladba pracovného tímu, rozdelenie úloh v tíme  

Úvod 

Vývoj softvéru sa v dnešnej dobe nezaobíde bez pr{ce v tíme. Jej podstatou je spolupráca 

jednotlivých členov tímu, počas ktorej sa snažia využívať a kombinovať svoje 

poznatky, schopnosti a skúsenosti v prospech tímu. Dôležité je však spr{vne skombinovať 

osobnosti jednotlivcov tak, aby dok{zali spolupracovať. Každý, kto pracoval v tíme vie, že 

niektoré osobnostné vlastnosti vedia spôsobiť veľa nepríjemností a výrazne zhoršiť 

spoluprácu v tíme, čo často ovplyvňuje aj celkový výsledok projektu. V akej miere sa to ale 

prejaví? To závisí od pozície danej osoby v tíme a tiež od veľkosti projektu. 
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Na rozdelenie jednotlivých osobnostných typov a ich vlastností z psychologického 

hľadiska sa najčastejšie používa typový indikátor Myers-Briggsovej (angl. Myers-Briggs 

Type Indicator,  ďalej len MBTI)[5]. V eseji z neho budem vo veľkej miere vych{dzať, 

pričom pri opise jednotlivých osobnostných typov a ich kombinácií prinesiem vlastný 

n{zor na riešenú problematiku, získaný aj na z{klade vlastných skúseností s prácou 

v tíme, či už v škole alebo v praxi. 

Aké osobnostné typy poznáme? Ktoré z nich sa vyskytujú najčastejšie? Ako najlepšie 

skombinovať osobnosti členov v tíme? Ktoré osobnostné vlastnosti sú najvhodnejšie na 

výkon jednotlivých funkcií v tíme? Ovplyvňuje veľkosť projektu osobnosť jednotlivca? To 

sú hlavné otázky, ktoré sa pokúsim v tejto eseji zodpovedať. 

Osobnostné typy 

Každ{ ľudsk{ osobnosť je jedinečn{ a len veľmi ťažko by sa hľadali dve úplné rovnaké. 

Kvôli tejto rozmanitosti je veľmi n{ročné zatriediť osobnosti do nejakých kategórií. Medzi 

osobnosťami však je možné n{jsť isté spojitosti podľa ich konania v rozličných situ{ci{ch. 

O niečo také sa pokúsila americk{ psychologička Issabel Myers Briggsov{, ktorá 

rozpracovala pôvodnú teóriu Švajčiara Carla Gustava Junga a vytvorila identifikátor 

MBTI. Briggsová klasifikuje osobnosti podľa štyroch dimenzií, ktoré sú tvorené štyrmi 

protikladnými dvojicami. Kombináciou týchto dvojíc sú následne formované jednotlivé 

osobnostné typy, znázornené v tabuľke 1. Rozlíšenie podľa dimenzií vychádza 

z dominantných vlastností osobnosti, s ktorými sa človek buď narodil alebo sa v ňom 

budujú počas života[4]. 

V nasledujúcom rozdelení uvádzam jednotlivé dimenzie a bližšie charakterizujem 

jednotlivé osobnostné typy na základe existujúcich analýz[5][4]. Ku každej charakteristike 

prid{vam aj svoj pohľad v podobe výhod a nevýhod jednotlivých osobnostných typov a to 

hlavne z pohľadu pr{ce v tíme pri vývoji softvéru. 

Spoločenský postoj 

Táto dimenzia rozlišuje osobnosti z hľadiska spr{vania sa podľa schopnosti operovať 

v reálnom svete, zdieľať svoj život s ostatnými ľuďmi, komunikovať a spolupracovať s 

nimi. Z psychologického hľadiska sa rozdeľujú osobnosti podľa postoja k vonkajšiemu 

resp. vnútornému svetu. Napríklad zvyknú odlišne obnovovať svoju energiu. Čerpajú ju z 

vnútra(sami) alebo z vonka(z prítomnosti ostatných). Z toho vyplýva aj základné 

rozdelenie podľa spoločenského postoja na extrovertov (E) a introvertov (I). 

Pre extrovertov je typické, že energiu na ďalšie aktivity čerpajú z vonkajšieho 

prostredia, potrebujú a vyhľad{vajú spoločnosť. Radi komunikujú a spolupracujú 

s okolím, potrebujú žiť spoločensky. Čo sa týka pr{ce v tíme sú aktívni, snažia sa rozprúdiť 

diskusiu a posunúť sa niekam ďalej. Väčšinou nemajú problém riadiť ostatných ľudí 

a viesť ich.  Nevýhodou extrovertov je však menší problém so sústredením  sa 

a zameraním sa na konkrétnu úlohu a jej dotiahnutie do konca.  

Introverti, na rozdiel od extrovertov získavajú energiu z vlastného vnútra, vtedy keď 

sú sami. Sú uzavretí, riešia problémy individu{lne, nežijú spoločensky, majú problém 

komunikovať a konfrontovať svoje n{zory a postoje. V tíme nebývajú iniciatívni smerom 
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k ďalším členom tímu, zaujímajú sa o vlastnú prácu, ktorú ale berú zodpovedne a 

zvyčajne nemajú problém ju dotiahnuť do konca. 

Získavanie informácií 

Výraznou charakteristikou osobnosti človeka je spôsob, ktorým dok{že získavať 

inform{cie.  Niektorí ľudia preferujú získavanie inform{cií zmyslami, iní ich získavajú na 

základe intuície. Podľa toho sa rozlišuje získavanie inform{cií na zmyslové (S) resp. 

intuitívne (N). Osobnosť možno zatriediť do jednej alebo druhej kategórie podľa toho, či 

vníma skutočný stav vecí, alebo hľadí viac na ich možný – nadobudnuteľný stav. 

Osoba uprednostňujúca zmyslové vnímanie opisuje veci tak ako ich vníma zmyslami, 

zmysli sú pre ňu prioritné. Na druhej strane osoba mysliaca viac intuitívne vníma veci viac 

“vizionársky“ a viac do hĺbky.  

Čo sa týka pr{ce v tíme, člen tímu so zmyslovým vnímaním sa rozhoduje na základe 

nazbieraných inform{cií a faktov, z ktorých vyvodí nejaký logický dôsledok. Človek, ktorý 

kon{ intuitívne sa zvyčajne rozhoduje rýchlo na z{klade prvého dojmu, ktorým je pr{ve 

jeho intuícia, pritom ale využíva svoju rozvinutú predstavivosť. 

 Nevýhodou zmyslovo vnímajúceho človeka je často pravé veľmi slab{ predstavivosť, 

na druhej strane intuitívne zmýšľajúci jedinec zase nedok{že zv{žiť potrebné fakty, 

reaguje nerozv{žne, čo často vedie k nesprávnym rozhodnutiam. 

Rozhodovanie 

V tejto dimenzii sa osobnosti rozlišujú podľa ich rozhodovania. Ľudia, ktorí sa rozhodujú  

logicky, podľa nejakých pravidiel sa nazývajú mysliaci (T). Tí ktorí sa rozhodujú na základe 

pocitov, prípadne osobných hodnôt sú cítiaci (F). Mysliaci človek sa snaží uvažovať 

objektívne, pričom cítiaci človek uvažuje naopak subjektívne.  

Pri práci v tíme mysliaca osoba zvyčajne postupuje na z{klade logiky, stanoveného 

pl{nu, dohodnutých krokov. Taktiež je veľmi zodpovedná a pri rozhodnutiach sa snaží 

hľadieť na problém globálne. Cítiaca osoba uvažuje citovo, snaží sa vcítiť do každého 

jedného člena tímu, uprednostňuje harmóniu a konsenzus, robí ústupky, pričom nehľadí 

na vec objektívne. 

Hlavnou nevýhodou mysliaceho člena tímu je neschopnosť pochopiť ostatných ľudí, 

prípadne akceptovať iný n{zor na daný problém, ktorý sa líši od logicky najvhodnejšieho 

riešenia. Cítiaci člen tímu m{ problém sa jednoznačne rozhodnúť, môže často meniť 

n{zory keďže jeho n{ladovosť je úzko spät{ s citovým vnímaním problému. 

Vnímanie okolia 

Podľa toho ako ľudia vnímajú okolie sa delia na usudzujúcich (J) resp. vnímajúcich (P). 

Usudzujúci človek je veľmi dobre organizovaný a zodpovedný. Na druhej strane 

vnímajúci človek zvykne byť ľahkov{žny, často potrebuje mať dostatok voľnosti. 

Čo sa týka práce v tíme, usudzujúci členovia tímu preferujú pl{novanie a rozdelenie 

práce, ku každej úlohe od začiatku pristupujú s cieľom úspešne ju skončiť. Naopak člen 

tímu, ktorý má problém s dodržaním pl{nu, ak sa mu nepodarí dokončiť stanovenú úlohu 

často ju odkladá a začína pracovať na novej. Na rozdiel od usudzujúceho člena tímu, je 

však flexibilnejší. 
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Tab. 1. Myers-Briggsovej indikátor typov (MBTI). 

Dimenzie Delenie Možné osobnostné typy 

Spoločenský postoj Extrovertný - E Introvertný – I ISTJ ISFJ INFJ INTJ 

Získavanie informácií Zmysly – S Intuícia – N ISTP ISFP INFP INTP 

Rozhodovanie Myslenie - T Cítenie – F ESTP ESFP ENFP ENTP 

Vnímanie okolia Usudzovanie - J Vnímanie – P ESTJ ESFJ ENFJ ENTJ 

 

Samozrejme, niektoré osobnostné typy sa vyskytujú častejšie iné zriedkavejšie. Podľa  

zatiaľ asi najkomplexnejších testov, vykonaných v roku 1998 a zhrnutých Daniellom 

Poirierom[2], ktoré zohľadňovali pohlavie, vek, n{rodnosť, etniku a geografickú polohu, 

sú najčastejšie sa vyskytujúce osobnostné typy u mužov ISTJ a u žien ISFJ. Celkovo získal 

najväčší percentu{lny podiel ISFJ. Všetky percentu{lne podiely sú zobrazené v tabuľke 2. 

Zaujímavým javom je podľa mňa výrazne vyšší percentu{lny podiel ISFJ u žien ako 

u mužov. Podľa môjho n{zoru je to spôsobené tým, že ženy sa zvyknú riadiť citmi 

častejšie, čiže prevažuje cítenie (F) nad myslením (T). U mužov to je presne naopak. 

Tab. 2. Percentuálny výskyt osobnostných typov podľa MBTI[2]. 

 ISTJ ISFJ INFJ INTJ 

M 16.4% 8.1% 1.3% 3.3% 

F 6.9% 19.4% 1.6% 0.8% 

T 11.6% 13.8% 1.46% 2.1% 

 ISTP ISFP INFP INTP 

M 8.5% 7.6% 4.1% 4.8% 

F 2.4% 9.9% 4.6% 1.8% 

T 5.4% 8.8% 4.4% 3.3% 

 ESTP ESFP ENFP ENTP 

M 5.6% 6.9% 6.4% 4.0% 

F 3.0% 10.1% 9.7% 2.4% 

T 4.3% 8.5% 8.1% 3.2% 

 ESTJ ESFJ ENFJ ENTJ 

M 11.2% 7.5% 1.6% 2.7% 

F 6.3% 16.9% 3.3% 0.9% 

T 8.7% 12.3% 2.5% 1.8% 

V tíme neexistuje pojem “ja” – tvorba pracovného tímu 

Je dôležité uvedomiť si, že žiadny z uvedených osobnostných typov nie je v porovnaní 

s iným jednoznačne lepší alebo horší, m{ len iné výhody a nevýhody. Tento fakt je podľa 

mňa hlavným dôvodom práce v tíme, keďže každé jedno “ja” disponuje istým počtom 

vlastností, ktoré nie sú pre tím užitočné. Samostatne pracujúci jedinec tieto vlastnosti 

nedok{že eliminovať, vhodne zložený pracovný tím to však dok{že. 

Z vlastnej skúsenosti viem, že silne negatívna vlastnosť jedného človeka môže byť 

potlačen{ opačnou vlastnosťou ďalšieho človeka skombinovanou s inými vhodnými 

vlastnosťami. Napríklad člen tímu so silným zmyslom pre vnímanie (napr. ISFP) m{ 



  Vplyv osobnosti na výber rolí v tíme, nie naopak 5  

problém dodržiavať pl{n a dotiahnuť úlohy do konca. Túto jeho pre tím nevhodnú 

vlastnosť dok{že kompenzovať ďalší člen tímu, ktorý je usudzujúcu osobnosťou a z{roveň 

je extrovert (napr. ESTJ). 

Uvedeným príkladom kombinácie osobnostných typov som sa snažil pouk{zať na 

potrebu správnej kombinácie jednotlivých osobností a ich vlastností, tak aby dobré 

vlastnosti niektorých členov tímu kompenzovali zlé vlastnosti ďalších členov. 

Dva klady môžu vytvoriť zápor 

Vynahradenie zlých vlastností dobrými je bežný jav pri pr{ci v tíme. V prípade, že 

rovnakú negatívnu vlastnosť m{ viac členov tímu, je viac menej bezn{dejné, že výsledok 

projektu bude úspešný. 

Čo však v prípade, že príde k “premnoženiu” niektorých dobrých vlastností? Bude 

projekt o to viac úspešnejší? V tomto prípade je v tíme viac ľudí s rovnakou vlastnosťou, 

ktor{ je za norm{lnych okolností pre tím prospešn{. To by ani tak veľmi nevadilo, 

problémom však je, že títo členovia tímu sú rovnaké osobnostné typy, majú s veľkou 

pravdepodobnosťou aj rovnaké negatívne vlastnosti, čím sme sa dostali opäť k pôvodnej 

beznádejnej situácii. Z{roveň však ďalší problém môže vyvol{vať existencia viacerých 

rovnakých osobnostných typov. 

Predstavme si situ{ciu, že v tíme je viac extrovertov (napr. ISTJ). Títo členovia medzi 

sebou dostatočne komunikujú, každý sa snaží presadiť svoj n{zor a z{roveň u nich 

prevažuje myslenie nad cítením, čiže často majú problém akceptovať cudzí n{zor. Táto 

situ{cia môže viesť k veľkým nezhod{m vo fungovaní tímu a nakoniec k celkovému 

neúspechu tímového projektu. 

Osobnosť určuje rolu v tíme, nie naopak 

Dôležitým krokom pri tvorbe tímu je taktiež výber rolí pre jednotlivých členov tímu. 

Každý z osobnostných typov sa prejaví na danej pozícii v tíme inak. Každ{ tímov{ rola si 

vyžaduje od jej držiteľa niektoré pozitívne vlastnosti. Len v prípade, že nimi člen tímu 

disponuje, môže byť v danej pozícii pre tím prínosom[3]. 

Pokiaľ teda m{me z{ujem o vytvorenie úspešného tímu treba začať analýzou 

jednotlivých osobností a potom sa podľa výsledkov pokúsiť vybrať najvhodnejšiu pozíciu 

z existujúcich. A prečo to nemôže fungovať naopak? Zo skúseností z praxe viem, že často 

je potrebné doplnenie pracovného tímu, ktorého ist{ súčasť spolupracuje už dlhšie. V 

prípade nedostatku času, prípadne ľudských zdrojov sa vyberie osoba na danú pozíciu v 

tíme bez väčších analýz. Nový člen tímu sa n{sledne musí čo najrýchlejšie prispôsobiť roli, 

ktorú dostal. Ako som už uviedol vyššie, aby člen tímu bol vo svojej roli pre tím užitočný 

musí mať vlastnosti nutné pre danú rolu. V prípade, že je však úplne iný osobnostný typ 

s úplne odlišnými vlastnosťami ako sú tie potrebné, nedok{že plniť úlohy vyplývajúce 

z pozície v tíme. 

Akým spôsobom rozlíšiť vlastnosti, ktoré sú pre danú rolu potrebné? S využitím 

štúdie vych{dzajúcej z početných testov, ktorú uverejnili Acuna, Juristo a Moreno[1], je 

možné identifikovať schopnosti z rôznych oblastí, ktoré sú nevyhnutné pre vykonávanie 
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danej role v tíme. Výsledky štúdie sú zn{zornené v tabuľke 3. Vlastnosti a schopnosti sú 

rozdelené do štyroch skupín na osobné, organizačné, komunikačné a manažérske. 

Tab. 3. Predpoklady pre výkon rolí v tíme[5]. 
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Vedúci tímu X X  X   X  X X  X X X X X X X X X 

Manažér  
kvality 

X X X X   X X   X X   X  X X X X 

Dizajnér X X X   X X X   X X   X  X    

Programátor X X X   X X X   X X   X  X    

Technická  
podpora 

     X X X   X X X  X  X    

Tester   X  X  X X   X X   X  X    

 

Z tabuľky podľa môjho n{zoru vyplýva, že každ{ z jednotlivých rolí kladie dôraz na inú 

skupinu vlastností a schopností. Vedúci tímu a manažér kvality sú prevažne manažérske 

funkcie, ktoré taktiež vyžadujú isté komunikačné schopnosti, pretože sa od nich očak{va, 

že dok{žu tím viesť. Na druhej strane dizajnér a program{tor potrebujú mať osobné 

a organizačné schopnosti aby dok{zali byť dostatočne samostatní pri riešení konkrétnych 

úloh, ktoré sú im pridelené. Roly testera a technickej podpory si vyžadujú jednak 

organizačné schopnosti ale z{roveň je potrebné aby mali dostatočné komunikačné 

schopnosti, keďže sa od nich vyžaduje podpora ostatných členov tímu. 

Tabuľka 3 však potrebné schopnosti a vlastnosti len vymenúva. Nedá sa z nej zistiť, 

ktoré majú vyššiu prioritu a sú pre danú rolu dôležitejšie. Uvádzam preto pre každú rolu 3 

schopnosti, zoradené podľa toho ako veľmi sú podľa mňa pre rolu dôležité. 

1. Vedúci tímu 

o  Vedenie skupiny, Plánovanie a organizácia, Tímová spolupráca 

2. Manažér kvality 

o  Disciplína, Odhad schopností kolegov, Tímová spolupráca 

3. Dizajnér 

o Analytické schopnosti, Nez{vislosť – Samostatnosť, Empatia 

4. Programátor 
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o Analytické schopnosti, Nez{vislosť – Samostatnosť, Odolnosť voči stresu 

5. Technická podpora 

o Tímová spolupráca, Orientácia v prostredí, Empatia 

6. Tester 

o Vytrvalosť, Tímov{ spolupr{ca, Nez{vislosť – Samostatnosť 

Vedúci tímu by mal podľa mňa v prvom rade byť schopný viesť istú skupinu ľudí. 

Popritom nesmie mať problém organizovať a pl{novať pr{cu ľudí v pracovnom tíme. 

Manažér kvality musí byť človek, ktorý nem{ problém s vlastnou disciplínou. Len 

potom môže očak{vať od ostatných ľudí v tíme dostatočne kvalitnú pr{cu a zároveň ich 

k takejto práci spr{vne motivovať. 

Dizajnér  musí pri svojej pr{ci využívať analytické schopnosti a myslenie. Jeho práca 

je úlohovo zameran{, pričom vyžaduje dostatočnú samostatnosť. Z{roveň je u neho 

potrebn{ dostatočne veľk{ miera empatie, aby sa dok{zal vcítiť aj do videnia iných ľudí 

a výsledok svojej práce videl aj z ich pohľadu. 

Programátor je na tom podobne ako dizajnér, jediným rozdielom je podľa mňa 

menšia potreba empatie. Na druhej strane však potrebujú byť odolní voči stresu, keďže 

často pracujú pod časovým stresom. 

U pracovníkov technickej podpory je podľa môjho n{zoru najdôležitejšie, aby boli 

schopní spolupracovať v tímom a vedieť sa prispôsobiť požiadavk{m ostatných členov. 

Čo sa týka testera, u neho je dôležit{ vytrvalosť, keďže niektoré činnosti vykon{va 

opakovane. Taktiež je u neho dôležité aby vedel komunikovať s členmi tímu a vysvetliť im 

výsledky svojej práce. 

Záleží aj na veľkosti tímu? 

Doteraz som sa zaoberal vplyvom osobnosti na jednotlivca a tím bez ohľadu na veľkosť 

pracovného tímu. Pri väčšom pracovnom tíme, ktorý pracuje na rozsiahlejšom projekte je 

potrebné pri rozdeľovaní rolí zv{žiť aj tento fakt.  

Z mojich skúseností viem, že pri pr{ci na veľkom projekte sa celý tím rozdelí na 

menšie „mini tímy“, pričom vedenie tímu sa pren{ša na vedúcich jednotlivých „mini 

tímov“. Vtedy nestačí mať v celom tíme len jednu osobnosť, ktor{ ma predpoklady na 

vedenie tímu. Musia ich mať aj všetci vedúci menších tímov, pričom u nich sa musí 

kombinovať schopnosť viesť tím s ďalšími schopnosťami súvisiacimi s poslaním daného 

tímu. Celkovo je potrebné aby tie kritéri{, ktoré zvažujeme pri tvorbe tímu ako celku, boli 

aplikované aj na každý čiastkový tím, s prihliadnutím na jeho zámer. 

Stojí to za to? 

M{ význam tak{to hĺbkov{ analýza osobností pred vytvorením tímu? Podľa mňa, {no. 

Ten, kto si podobnú ot{zku kl{dol na začiatku eseje po prečítaní úvodu, by mal dospieť po 

prečítaní celej eseje k rovnakej odpovedi. Rozhodne nestačí vytvoriť tím úplne n{hodne. 

To isté platí aj pri prideľovaní rolí. V prvom rade je potrebné rozanalyzovať potenciálnych 

členov tímu, vybrať ich tak, aby dok{zali spoločne skombinovať svoje pozitívne vlastnosti 

a potl{čať tie negatívne. N{sledne je potrebné spr{vne rozdeliť roly podľa najpotrebnejších 
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dispozícií pre každú z nich. Pritom treba samozrejme hľadieť aj na veľkosť pracovného 

tímu a rozsah projektu. 
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Annotation 

Personality influence on role assigning in team, not vice versa  

The main reason for working in a team is to achieve such goals, which cannot be achieved by a 

single working human. Does the creation of a team automatically guarantee achievement of the 

expected results? Not in every case. The success of the project largely depends on the composition of 

personalities in team. Each person contributes to the team with its own personal attributes. Some of 

which can be a benefit for the team, others might not. However among those apparently useless 

personal attributes, there are also such, that can proove their use to the team while combined with 

others. Analysis of the personalities in the team also plays an important role with assigning tasks. 

In this essay I bring my own insight into the different personality types, their interaction in the 

team. I explain the pros and the cons of possible combinations of personalities in the team depending 

on project size. 


