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Abstrakt. Hovorí sa koľko ľudí, toľko chutí. No neplatí to len pri 

stravovaní, ale môžeme to rozšíriť aj na všeobecnú rovinu. Skutočne, 

každý človek je iný, m{ odlišné spr{vanie a zvyklosti. Aj keď môžeme 

namietať, že existuje v popul{cii veľa jedincov, ktorí vykazujú podobné 

spr{vanie, vždy sa n{jdu medzi nimi isté odlišnosti. Tieto odlišnosti sú 

tvorené rôznorodosťou vlastností každého človeka. A práve poznanie 

našich vlastností n{m umožňuje odhadnúť, pre akú činnosť sme viac či 

menej vhodní. Inak tomu nie je ani v rámci tímu spolupracovníkov. 

Keď pozn{me silné a slabé str{nky každého člena tímu, môžeme 

efektívnejšie rozdeliť úlohy a zodpovednosti medzi jednotlivých členov. 

Podľa Myers-Briggsovej typového indikátoru (Myers-Briggs Type 

Indicator, MBTI) dok{žeme rozdeliť osobnosti do šestn{stich skupín. 

Jednotlivé typové skupiny sú predurčené podľa MBTI na určitú 

pracovnú pozíciu. Pomocou tejto metódy sa pokúsime rozdeliť členov 

n{šho tímu na jednotlivé pozície, aby sa tak zefektívnila spolupráca. 

Kľúčové slová: MBTI, introvert, extrovert, zmyslový, intuitívny, 

mysliaci, cítiaci, rozhodujúci, vnemový 

Úvod 

S pojmom tímová práca sa v poslednej dobe stret{vame pomerne často, no nie je to len 

novodobý výmysel. Už v prvotnopospolnej spoločnosti vyr{žali ľudia na lov 

v organizovanej skupine, aby zvýšili množstvo ulovenej koristi. Inými slovami začali 

spolupracovať. 
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V súčasnosti sa s tímovou spoluprácou stretávame hlavne v softvérovom inžinierstve, 

kde tvorí neodmysliteľnú súčasť vývoja softvéru. Hlavnou výhodou tímovej spolupráce je 

skr{tenie času potrebného pre vytvorenie výsledného produktu. Ďalšie výhody môžeme 

pozorovať pri vhodnej kombin{cii členov tímu s rôznymi skúsenosťami a zručnosťami. 

Jednotliví členovia sa môžu dopĺňať, a tým zefektívniť spoločné úsilie vynaložené na 

vytvorenie produktu. 

Na druhú stranu sa pri spolupr{ci rôznych typov osobností môžme dostať často do 

konfliktných situ{cií, ktoré treba riešiť. Tieto konflikty tiež v konečnom dôsledku 

spomaľujú pr{cu. Preto je veľmi dôležité vhodné zadelenie členov tímu na jednotlivé 

pozície, čím dok{žeme v značnej miere odstr{niť negatívne vplyvy tímovej spolupr{ce. 

Rozdelenie typov osobností a vznik konfliktov 

Veľa odbornej literatúry sa pri rozdeľovaní typov osobností opiera o Myers-Brigssovej 

typový indikátor (MBTI). Tento indikátor vytvorili v šesťdesiatych rokoch minulého 

storočia dve americké psychologičky I.B. Myersová a K.C. Briggsová [5]. Svoju štúdiu 

postavili na základoch práce švajčiarskeho psychiatra C.G. Junga [2], ktorý najskôr 

študoval odlišnosti introvertne a extrovertne orientovaných ľudí. Neskôr pridal aj ďalšie 

funkčné str{nky osobnosti. Tieto funkcie osobnosti slúžili ako z{klad pre vytvorenie MBTI, 

ktorý sa s úspechom používa vyše 40 rokov. 

Podľa MBTI rozdeľujeme osobnosti pomocou štyroch dichotómií (dvoj-pólov) 

vlastností: 

 Sociálne vnemy – Extrovert / Introvert (E/I) 

 Získavanie informácií – Zmyslový / Intuitívny (S/N) 

 Rozhodovanie – Mysliaci / Cítiaci (T/F) 

 Plánovanie – Rozhodujúci / Vnemový (J/P) 

Takto zadefinované vlastnosti sú v popul{cii nerovnomerne rozdelené, čo ukazuje tabuľka 

1. Ich vz{jomnou kombin{ciou dok{žeme vytvoriť 16 „škatuliek“, pomocou ktorých 

zaraďujeme jednotlivé typy osobnosti.  

Tab. 1. Charakteristiky a rozdelenie populácie pre vlastnosti definované v MBTI [4] 

Typ MBTI  
a distribúcia 

Charakteristika Typ MBTI 
a distribúcia 

Charakteristika 

Extrovert 
(75%) 

Zameraný na vonkajší svet 
ľudí a vecí 

Introvert 
(25%) 

Zameraný na vnútorný svet 
myšlienok a dojmov 

Zmyslový 
(75%) 

Zameraný na prítomnosť 
a vecné informácie získané 
zmyslami 

Intuitívny 
(25%) 

Zameraný na budúcnosť, vidí 
možné súvislosti 

Mysliaci (muži 
60%, ženy 
35%) 

Inklinujú k rozhodovaniu 
založenom na logike a  analýze 
príčin a dôsledkov 

Cítiaci (muži 
40%, ženy 
65%) 

Inklinujú  k rozhodovaniu 
založenom hlavne na 
hodnotách a pozorovaní 

Rozhodujúci 
(55%-60%) 

Obľubujú organizovaný 
prístup k životu a preferujú 
nemennosť zvyklostí 

Vnemový 
(40%-45%) 

Obľubujú pružný a spontánny 
prístup k životu a preferujú 
otvorenosť možností 
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Sociálne vnemy – Extrovert (E) vs. Introvert (I) 

Pri tejto dichotómii sa jedná o tzv. schopnosť obnovy energie a hovoríme o postoji jedinca 

voči okolitému svetu. Podľa štúdie [4] až 75% populácie tvoria extrovertne orientovaní 

ľudia. Extroverti sú viac spoločenskí a orientovaní na ľudí. Majú veľa priateľov s prevažne 

povrchnejšími vzťahmi. V skupine vystupujú do popredia a majú tendenciu preberať 

smerovanie diskusie do vlastných rúk. Dok{žu potiahnuť dopredu celú skupinu, sú 

tvoriví a n{padití. Ich nevýhodou je menšia schopnosť sústredenia sa na jeden určitý 

problém. 

Introverti sú viac samotárski a vyhľad{vajú skôr samostatnú prácu. Majú menej 

priateľov s prevažne hlbokými vzťahmi. Najradšej tr{via čas v spoločnosti dobrých 

priateľov. Preferujú neosobnú komunik{ciu, sú úlohovo/projektovo zameraní. Ich 

negatívom je  zdržanlivosť voči osobnému kontaktu s cudzími ľuďmi. 

Vznik konfliktu 

Extroverti vyjadrujú verb{lne svoje moment{lne myšlienky bez toho, aby si ich najskôr 

dopredu premysleli a usporiadali, čo pôsobí na introvertov veľmi iritujúco. Naopak, 

extrovert nevie pochopiť, prečo s ním introvert nekonzultuje vzniknuté problémy 

okamžite, ale si vyžaduje určitú d{vku času na premyslenie a zv{ženie situácie. 

Získavanie informácií – Zmyslový (S) vs. Intuitívny (N) 

Táto dichotómia hovorí o získavaní a následnom spracovávaní informácií z okolitého 

sveta. Zmysloví ľudia vnímajú svet na z{klade svojich zmyslov. Sú viac zameraní na fakty, 

obľubujú presnosť. 

Intuitívni ľudia nevyžadujú veľa faktov, dok{žu robiť z{very aj pri menšom 

množstve inform{cií. Vedia ľahko objavovať súvislosti medzi získanými inform{ciami.  

Vznik konfliktu 

Intuitívni ľudia zanedb{vajú množstvo detailov, na ktorých zmysloví ľudia zakladajú 

svoju predstavu o svete. Z tohto dôvodu sa často stret{vajú so vz{jomným nepochopením 

a zlou komunikáciou. 

Rozhodovanie – Mysliaci (T) vs. Cítiaci (F) 

V tejto oblasti sa ľudia rozdeľujú podľa ich spôsobu rozhodovania. Mysliaci ľudia si 

zakladajú na svojom rozume, rozhodnutia robia na logickej úrovni po objektívnom 

zv{žení. Preferujú objektívnu pravdu, neprikl{ňajú sa ľahko k dohode. Do tejto skupiny 

patrí až 60% mužov [4]. 

Cítiaci ľudia využívajú subjektívny pohľad a svoje skúsenosti pri tvorbe osobností. Sú 

viac orientovaní na ľudí a ich pocity. Snažia sa vytv{rať harmóniu a zmier na pracovisku. 

Do tejto skupiny patrí až 65% žien *4]. 

Vznik konfliktu 

Mysliaci ľudia hľadajú logické argumenty oproti pocitom cítiacich spolupracovníkov. 

Nedok{žu pochopiť emocion{lne rozhodnutia, sú až zaslepení logickým usudzovaním. 
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Plánovanie – Rozhodujúci (J) vs. Vnemový (P) 

Rozhodujúci ľudia si vopred vytv{rajú pl{ny a presné termíny, ktoré sa snažia dodržať. 

Nemávajú problém so seba organizovaním a sebadisciplínou. Rozhodujú sa na základe 

spoločnosťou prijatých pravidiel, organizujú a plánujú. 

Vnemoví ľudia v z{sade netvoria presné pl{ny, ktoré by museli dodržať. Nech{vajú 

si istú voľnosť a svoje plány prispôsobujú okolnostiam. Radi sa zúčastňujú na riešení 

nezn{mych problémov. Napĺňa ich postup riešenia, nie samotný výsledok. 

Vznik konfliktu 

Usudzujúci človek uprednostňuje presné pl{ny a štruktúru. Nevie sa zmieriť s nepresne 

špecifikovanými a otvorenými plánmi vnemového človeka a jeho v{havosťou pri 

konečnom rozhodovaní. 

Informatické profesie a ich preferencie 

Skúmaniu jednotlivých preferencií typov osobností pre informatické profesie sa venovalo 

viacero štúdií, ktoré zaznamen{vajú osobnostné charakteristiky študentov a profesionálov 

z oblasti informatiky [1,3,4]. Tieto štúdie sa od seba v niektorých detailoch odlišujú. Napr. 

v Teagueho práci [4] sa uvádzajú ISTJ a INTJ ako dva najčastejšie sa vyskytujúce typy 

osobnosti viacerých štúdií. Teague tiež uv{dza, že v štúdii systémových analytikov 

a počítačových špecialistov prevl{dajú typy ENTJ a ESTJ. Vo všetkých informatických 

profesi{ch sa vyskytujú všetky typy osobnosti, a nielen tieto štyri spomenuté vyššie. 

V nasledujúcej tabuľke 2 si môžeme prehľadne pozrieť všetky najčastejšie sa vyskytujúce 

typy osobnosti. 

Tab. 2. Najčastejšie sa vyskytujúce typy osobnosti v informatických profesiách (tmavšie sfarbenie 
indikuje vyšší výskyt) [4] 

 ST SF NF NT 

IJ ISTJ ISFJ INFJ INTJ 

IP ISTP ISFP INFP INTP 

EP ESTP ESFP ENFP ENTP 

EJ ESTJ ESFJ ENFJ ENTJ 

 

Teague ďalej uv{dza, že pozn{me štyri osobnostné temperamenty. Sú to p{ry písmen NF, 

NT, SJ a SP: 

 NF sú motivátori, empatickí, vnímaví na pocity druhých 

 NT sú konceptualisti, pl{novači, architekti zmien 

 SJ sú administr{tori, precízni, štruktúrovaní 

 SP sú riešitelia problémov, praktickí, vynaliezaví 

Teraz sa pozrieme bližšie na charakteristiky a preferencie troch oblastí informačných 

profesií, a tými sú systémoví analytici, systémoví návrhári a programátori. 
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Systémový analytik 

Teague vo svojej práci [4] zhrnul, že systémový analytik by mal vykon{vať nasledovné 

činnosti: 

 Rozpoznať požiadavky zákazníka 

 Identifikovať problémové oblasti v systéme 

 Dokumentovať existujúce riešenia 

 Čítať periodik{, aby sa udržiaval v obraze 

 Identifikovať problémy v pracovnej oblasti 

 Poskytovať rady pre manažment 

Keď spätne zhodnotíme doteraz uvedené inform{cie, dostaneme nasledujúci výsledok. Pre 

pozíciu analytika sa najviac hodia temperamenty NF a NT s Extrovertným postojom, 

Rozhodujúci (J) alebo Vnemový (P) typ človeka. Zobrazenie preferovaných typov osobnosti 

pre túto pozíciu nájdeme v tabuľke 3. 

Tab. 3. Preferované typy osobnosti pre systémového analytika (tmavšie sfarbenie indikuje vyššie 
preferencie) [4] 

 ST SF NF NT 
IJ ISTJ ISFJ INFJ INTJ 

IP ISTP ISFP INFP INTP 

EP ESTP ESFP ENFP ENTP 

EJ ESTJ ESFJ ENFJ ENTJ 

Systémový návrhár 

Systémoví n{vrh{ri majú na starosti širokú šk{lu úloh, ktor{ zahrňuje: 

 Dokumentovanie informačných potrieb 

 Prototypovanie 

 Návrh spracovávaných funkcií 

 Definovanie vstupov a výstupov 

Pri pozícii systémového návrhára sa dá v podstate povedať, že všetky typy majú 

preferencie pre túto prácu. Ale niektoré temperamenty sú pre túto pr{cu vhodnejšie, 

môžeme si ich pozrieť v tabuľke 4.  Opäť jedným z viac preferovaných temperamentov je 

NT. Ďalším preferovaným temperamentom je SJ, kde sa prejavuje zmysel pre detail 

a presnosť, ktorú využijeme hlavne pri neskorších f{zach n{vrhu. Temperament SP je tiež 

preferovaný pre jeho praktickosť a schopnosť riešiť problémy. Hlavne osobnostný typ 

ISTP, ktorý sa zaujíma o organizovanie faktov, používa logické princípy, exceluje 

v dosahovaní jadra praktických problémov a hľadania riešenia [4].  
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Tab. 4. Preferované typy osobnosti pre systémového návrhára (tmavšie sfarbenie indikuje vyššie 
preferencie) [4] 

 ST SF NF NT 

IJ ISTJ ISFJ INFJ INTJ 

IP ISTP ISFP INFP INTP 

EP ESTP ESFP ENFP ENTP 

EJ ESTJ ESFJ ENFJ ENTJ 

Programátor 

Úlohou programátora nie je len vytváranie programu alebo jeho časti podľa špecifik{cie, 

ale aj jeho n{sledné testovanie. Okrem toho by mal program{tor ešte vykon{vať aj tieto 

činnosti: 

 Pomoc/asistencia používateľom 

 Písanie programových špecifik{cií, definovanie vstupov a výstupov 

Programátori pracujúci podľa špecifik{cie n{vrh{ra potrebujú byť logickí (T), detailní, 

štruktúrovaní a presní (SJ) a mali by obľubovať pr{cu osamote (I) [4]. Spojením týchto 

charakteristík dost{vame jeden typ osobnosti, ktorý m{ najväčšie preferencie pre pr{cu 

programátora, a tým je práve ISTJ. Tiež temperament SP vďaka svojmu predurčeniu pre 

riešenie problémov je vhodný práve pri tzv. debuggovaní a údržbe. Temperament NT sa 

d{ využiť pri tvorbe programového dizajnu. Zmysel pre presnosť zvyšuje preferencie celej 

skupine zmyslovo orientovaných typov (S). 

Tab. 5. Preferované typy osobnosti pre programátora (tmavšie sfarbenie indikuje vyššie preferencie) [4] 

 ST SF NF NT 

IJ ISTJ ISFJ INFJ INTJ 

IP ISTP ISFP INFP INTP 

EP ESTP ESFP ENFP ENTP 

EJ ESTJ ESFJ ENFJ ENTJ 

Rozdelenie rolí v tíme 

Pri rozdeľovaní rolí v tíme potrebujeme najskôr identifikovať vzťahy medzi rolami vývoja 

softvéru a schopnosťami potrebnými pre ich vykonávanie. Až potom môžeme prejsť 

k samotnému analyzovaniu schopností jednotlivých členov tímu.  

Samotné rozdelenie rolí nie je ani tak dôležité z pohľadu identifikácie úloh, ako 

vytvorenie dobre fungujúceho tímu. Pre dobrú spolupr{cu jednotlivých členov tímu, je 

veľmi vhodné spr{vne nakombinovať ich vlastnosti obsiahnuté v typoch osobností MBTI, 

ktoré sme si v tejto eseji predstavili vyššie. Ako už bolo spomenuté pri preferenciách 

jednotlivých profesií, nie každ{ osobnosť sa hodí na každú pozíciu. Preto je potrebné 

rozdeliť jednotlivé úlohy v tíme čo najviac podľa schopností a vedomostí jednotlivých 

členov. Tu sa môže naskytnúť ot{zka, ako najlepšie rozdeliť jednotlivé role v tíme? 

Odpoveď nie je jednoduch{ a skladá sa z viacerých častí. Pre spr{vne fungovanie tímu je 

potrebné zaistiť, aby bol vlk sýty, ale pritom koza zostala cel{. Skúseným tímovým lídrom 
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t{to úloha nerobí väčšie problémy, ale pre menej skúsených, poprípade úplne 

neskúsených to môže byť problém. Je potrebné uplatniť kombin{ciu typov osobnosti 

z MBTI a maticu potrebných zručností a schopností pre dané role v tíme. Danú maticu 

uvádzame v nasledovnej tabuľke 6. 

Tab. 6. Schopnosti potrebné pre splnenie role [1] 

 Schopnosti 

Osobnostné Organizačné Medziľudské Manaž. 
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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 

Návrhár x x x   x x x   x x   x  X    

Programátor x x x   x x x   x x   x  X    

Tester   x  x  x x   x x   x  X    

Manažér 
konfigurácie 

  x  x  x x   x x   x  x    

 

Túto maticu schopností vytvorila vo svojej štúdii skupina okolo asistujúcej profesorky S.T. 

Acuna na univerzite v Madride [1]. Pri svojej pr{ci oslovili manažérov viacerých tímov 

a nechali ich priradiť k jednotlivým roliam potrebné schopnosti. 

Keď m{me definované preferencie osobnostných typov a požadované schopnosti pre 

jednotlivé role v tíme, môžeme prejsť k samotnému analyzovaniu členov tímu študentov, 

ktorý m{ spolu pracovať na predmete Tímový projekt počas celého akademického roka. 

Pokúsime sa priradiť členom tímu role podľa ich preferencií a schopností, aby sme 

maximalizovali užitočnosť ľudského potenci{lu. Určite sa nebude dať presne prispôsobiť 

každú z rolí na jednotlivých členov, ale pokúsime sa vybrať čo najschodnejšiu cestu. 

Istotne si môžete položiť ot{zku, či nie je jednoduchšie analyzovať potrebné roly v tíme, 

a len ich prideliť členom, nech sa s nimi popasujú a prispôsobia sa novým podmienkam. 

Keď m{m pravdu povedať, je to jednoduchší spôsob z pohľadu rozdelenia rolí, ale pre 

efektívne fungovanie tímu nie je najlepší. Môžeme si to demonštrovať jednoduchým 

príkladom zo života. Keď si idem do obchodu kúpiť čiapku, tak si vyberiem takú, čo sa mi 

p{či, ale nekúpim ju hneď. Najskôr si ju vyskúšam, či mi veľkosťou sadne. Pokiaľ by som 

si vybral príliš veľkú, tak by mi na hlave nedržala a padala by. Keby som vybral primalú, 

nedok{zal by som si ju nasadiť na hlavu. Rovnako to je aj pri prideľovaní rolí. Keď dan{ 

rola na člena tímu jednoducho nesedí, tak mu ju nebudeme nasilu priraďovať. Istotne by ju 
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dok{zal vykon{vať, ale malo by to za n{sledok zníženie efektivity práce a predlžovanie 

vývoja daného produktu. 

Pozrieme sa na výsledky MBTI dotazníku, ktorý si spravili všetci členovia n{šho tímu 

a podľa ich preferencií a schopností im pridelíme jednotlivé role v tíme. 

Tab. 7. Výsledky MBTI a rozdelenie rolí v tíme 

Iniciály 
člena tímu 

Typ 
osobnosti 

Predpokladaná 
funkcia 

Reálne pridelená 
funkcia 

AA INFJ Analytik, návrhár Analytik, návrhár 

AF EST/FJ Líder, programátor, 
návrhár 

Vedúci tímu 

OK IS/NT/FJ Analytik, 
programátor, tester 

Manažér kvality, 
hlavný programátor 

PO ISTJ Programátor, tester, 
návrhár 

Programátor, 
manažér podporných 
činností 

MP ISFJ Programátor, návrhár, 
tester 

Programátor, tester 

JU INFP/J Analytik, návrhár Analytik, manažér 
rizík 

 

Ako si môžeme všimnúť z tabuľky 7, n{š tím je tvorený z introvertne orientovaných ľudí. 

Iba jeden člen je extrovertne zameraný, čo mu prisudzuje úlohu udržiavať v tíme 

komunik{ciu. Jeho ďalšie vlastnosti a výsledky MBTI dotazníku ho stavajú do pozície 

vedúceho tímu.   

Všetci členovia tímu patria v oblasti plánovania do skupiny rozhodujúcich sa ľudí (J), 

čo n{m dáva predpoklad pre dobrú sebaorganizáciu, vytváranie presných plánov 

a dodržiavanie stanovených termínov.  K tomu doplnené rozdelenie vlastností členov na 

zmyslových v kombinácii s mysliacimi (ST) a intuitívnych v kombinácii s cítiacimi (NF) 

udáva výraznou mierou preferencie pre dobre spracovaný produkt v detailoch (ST), ako aj 

pri komplexnom pohľade na celý produkt (NF). 

Za zmienku stojí jeden člen tímu, ktorému vyšiel typ osobnosti IS/NT/FJ. Mohli by 

sme ho nazvať najrozsiahlejšou osobnosťou v tíme. Jeho osobnosť sp{ja vlastnosti 

zmyslovo vnímajúcich (S) a intuitívne zameraných (N) ľudí, ako aj mysliacich (T) a pocitmi 

sa rozhodujúcich (F) ľudí. Tento člen tímu môže byť veľmi významným čl{nkom reťaze pri 

vzájomnej komunikácii a pri porozumení detailného a komplexného návrhu produktu. 

Záver 

V eseji sme si predstavili z{kladné rozdelenie typov osobností podľa MBTI s ich 

preferenciami pre najčastejšie pracovné pozície v oblasti IT. Tieto poznatky sme obohatili 

o štúdiu vlastností potrebných pre vykonávanie jednotlivých pracovných pozícií. 

Pomocou takto získaných informácií sme rozdelili role v tíme, aby sme v čo najväčšej 

miere predišli prispôsobovaniu sa ľudí svojim úloh{m a čo najviac sme sa snažili 



  Osobnosti v tíme 9  

prispôsobiť jednotlivé role členom tímu. Určite bude zaujímavé sledovať, ako rozdelenie 

úloh v tíme  napomohlo k úspešnému zvl{dnutiu tímového projektu. 
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Annotation 

Various personalities in a team 

Everybody is unique and has different manners. These dissimilarities are created by varied 

characteristics of each person. Knowledge of our characteristics is necessary for estimation of 

suitability of employers. In a team project it’s same. We can make division of tasks very effectively, 

when we know weaknesses and strengths of everybody in the team. We can divide all personality 

types to sixteen groups by Myers-Briggs Type Indicator (MBTI). The MBTI is powerful tool to 

organizing team members to work position. 
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