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Abstrakt. Ked' sa stretne skupina T'udi, ktori maji vytvorit tim a
spolupracovat’ na nejakom vicSom projekte, mozu sa stretnift
najroznejsie povahy s rozlicnymi schopnostami a skiisenostami. Na
schopnosti a skiisenosti sa pri vybere clenov timu kladie dostatocny
doraz. Nie vidy je vsak dostatocny doraz kladeny aj na to, aké
predispozicie maju jednotlivi Clenovia timu zaujat jednotlivé roly, ktoré
sa v time mozu vyskytovat. Podla Belbinovyjch timovyjch roli je tychto
roli 9, pricom kazdy Clen timu moze zaujat aj viacero z nich. Tieto roly
ndm dokdzu povedat, ako budii &lenovia timu spolupracovat. Ci sa
prejavi synergia roli a posunie to tim dopredu, alebo bude medzi clenmi
timu vznikat napitie a budi cely tim brzdit. V tejto eseji chcem
uvazovat nad interakciami jednotlivyjch roli, ich vplyvom na efektivitu
timu, chcem navrhnut niekol'ko mozZnych kombindcii timovyjch roli pre
zostavenie 6 clennych timov softvérovych vyvojarov a vyuZit Belbinove
timové roly pri predchidzani moZnych problémov medzi élenmi timu a
rozdel'ovani funkcii v existujiicich timoch.

KTlicové slovd: Belbinové timové roly, tim, rozdelenie

Cim dlhsie ¢lovek pdsobi v roznych timoch, tym viac spozniva zasady a principy
fungovania v time. Ak by sme dali nejakému nesktsenému manazérovi zostavit tim
urceny na pracu na softvérovom projekte, podla mna by zacal hladat udi s najvacsimi
znalostami niektorych programovacich jazykov a vybral by si tim zloZeny zo samych
skisenych programatorov. Vychadzal by z predpokladu, Ze tim zloZeny zo samych
odbornikov musi byt predsa tspesny. Aj ked je Sanca, Ze by bol tim skutocne tspesny,
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myslim si, Ze je ovela pravdepodobnejsie, Ze v takto zlozenom time vzniknti malé alebo
velké problémy, ktoré ovplyvnia produktivitu timu.

Skusenejsi manazér uz vie, ze tispesnost timu nezavisi iba od skusenosti jednotlivcov,
ale na akt rolu st urceni, ako dokazu v time spolupracovat a ako sa v time spravaja. Dba
aj na ich predchadzajuce sktsenosti s pracou v time, pripadne podrobi kandidatov
nejakym osobnostnym testom, aby zistil ich vhodnost ich povahy pre ich alohu v time.
Casto pouzivana kategorizacia je Myers-Briggsovej typovy indikator.

Avsak na spravanie ¢loveka vplyva podla [1] ovela viac faktorov (pozri Obr.1).

Osobnost Roly
Mentalne o ] .
schopnosti > Spravanie <«—— Skusenosti
Hodnoty a motivacia Ohranicenia odboru

Obr. 1 Vplyv réznych faktorov na spravanie.

Mnohé z nich sa povazuju za nemenné, napriklad osobnost ¢loveka, ale niektoré sa casom
a sktisenostami menia. Jednym z faktorov, ktory ovplyviiuje spravanie cloveka v time je aj
jeho predispozicia pre plnenie niektorych roli v time. Belbin pri svojich stadiach zistoval
charakteristiky sprdvania pri praci ¢loveka v time a vytvoril 9 r6znych roli, pricom kazdy
clovek mé predispozicie pre jednu alebo aj niekolko znich [2][3]. Postupne struc¢ne
predstavim tieto Belbinove roly, uviest ich vplyv na niektoré z vlastnosti timu, rozviest
interakcie medzi jednotlivymi rolami v time aj s prihliadnutim na ich pocet a chcem
navrhnut niekolko podla mna vhodnych rozvrhnuti roli v time.

Opis Belbinovych roli

Kazda z timovych roli hovori o tom, ako sa clovek sprava v timovom prostredi. Kedze
clovek, jeho spravanie ale aj jeho okolie sa pomaly menia, rovnako aj inklindcia cloveka k
jednotlivym roldm nie je nemennd. Devét Belbinovych roli sa deli na 3 skupiny: Roly
orientované na akciu, roly orientované na fudi a roly orientované na myslenie. Standardné
rozdelenie roli u nejakého cloveka je na jednu alebo niekolko silnych roli, na ktoré sa hodi,
niekolko priemernych roli, ktoré moze zastavat a slabé roly, na ktoré sa nehodi. Stru¢na
charakteristika Belbinovych timovych roli podIa [4]:
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Roly orientované na akciu

Usmeriovac (angl. Shaper)

Vela ocakava, konfrontacny vodca ktory tla¢i clenov timu k vykonu. Dynamicky,
prospieva mu tlak. Priebojny a ma odvahu prekonavat prekazky. Je odhodlany
prekonavat necinnost, neefektivitu a spokojnost so stagnaciou. Jeho pripustné slabiny st
sklon provokovat a méze urazat ostatnych.

Realizdtor (angl. Company Worker)

Implementuje rieSenia na ktorych sa tim zhodol. Je disciplinovany, spolahlivy,
konzervativny v navykoch. Ma schopnost efektivne vykonavat praktické kroky a akcie. Je
trochu nepruzny. Moze pomaly reagovat na nové moznosti.

Kompletovaé-finisér (angl. Completer-Finisher)

Ststredi sa na detaily, odstraniuje 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.

Roly orientované na l'udi

Koordindtor (angl. Chairman)

Vodca, ktory dava Iudi dohromady, vedie ich pozna ich vlastnosti. Je kI'udny, vyzrety a
sebaisty. Bez predsudkov spolupracuje so vSetkymi potenciondlnymi clenmi ktori
prispievaju k dosiahnutiu ciela. Medzi jeho pripustné slabiny patri priemerny intelekt
a kreativita.

Timovy pracovnik (angl. Team Worker)

Je lepidlom, ktoré drzi tim pokope. Nacuva, buduje a odvracia trenice. Spolupracuje, je
mierny, vnimavy a diplomaticky. Jeho zndmou slabostou je nerozhodnost v kltucovych
situaciach.

Vyhladivac 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 prehnana
optimistickost. Moze stratit zaujem po opadnuti pociatocného nadsenia.

Roly orientované na myslenie

Inovdtor (angl. Plant)

Inovator, vie rieSit naro¢né problémy, ¢len snapadmi. Je individualisticky. tvorivy,
napadity aneortodoxny. Jeho pozitivne kvality st nadanost, predstavivost, intelekt a
bohaté znalosti, pripustné slabosti st ignoracia podruznosti, zaujatost vlastnymi
myslienkami na tkor efektivnej komunikacie.
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Monitor-vyhodnocovac (angl. Monitor — evaluator)

Analyzuje a vyhodnocuje vSetky predkladané moZnosti a rieSenia. Je vazne zaloZeny,
stratég, ma vysoké naroky. Ma presny tsudok. M6ze mu chybat hnacia sila a schopnost
inspirovat ostatnych.

Specialista (angl. Specialist)

Poskytuje svoje vzacne vedomosti a schopnosti. Je cielavedomy, iniciativny a oddany
svojej profesii. Prispieva vSak iba v tzkej oblasti, Casto sa zaobera iba osobnymi
Specidlnymi zaujmami.

Vplyv Belbinovych roli na fungovanie timu

Co vietko vplyva na fungovanie timu? Jednym z faktorov je efektivita timu. Podla [4]
mozeme definovat dva aspekty efektivity. Prvy z nich je vykon, ktory tim moZe podat.
Kvantitativne ho mo6Zzeme definovat napriklad pomocou casu potrebného na vyrieSenie
zadanej ulohy. Cim krat$i ¢as, tym vy$§i vykon timu. Druhym aspektom je
zivotaschopnost timu. T4 zahfnia spokojnost, ochotu dalej spolupracovat a zanietenost
jednotlivych ¢lenov timu.

Ak chceme zvysit vykon timu pomocou aplikovania Belbinovych timovych roli,
musia c¢lenovia timu vyplnit dotaznik, vyhodnotenim ktorého ziskaju profil svojich
timovych roli. Nasledne moéZeme tim analyzovat a porovnat vhodnost ich aktualnych
pozicii a predispozicie, ktoré pre tieto pozicie maju na zaklade svojich timovych roli. Na
zaklade tychto analyz mbzeme urobit zmeny v organizacii timu. Uvediem priklad: Mame
softvérovy tim, ktory spolupracuje s dal$imi externymi timami. Koordinaciou tejto
spoluprace sme poverili cloveka, o ktorom vieme, Ze mu to ,mysli”. AvSak postupom ¢asu
zistime, Ze spolupraca s ostatnymi timami ma nejaké problémy. Po vyhodnoteni timovych
roli jednotlivych clenov sme zistili, Ze clovek, ktorého sme poverili komunikdciou s
ostatnymi timami dosiahol silné skoére ako monitor-vyhodnocovac, ¢ize ma dobré strategické
myslenie a tsudok, ale dosiahol nizke skoére ako koordindtor alebo vyhladdvac zdrojov. Iny
clen timu dosiahol vysoké skdre ako vyhladdvac zdrojov — idealna rola pre tuto poziciu.

Existuju stadie, ktoré sa zaoberaju efektivitou timu na zdklade urcitého rozdelenia
roli. Je vhodné vyhybat sa duplicite alebo absencii niektorych roli v time, kedze
nepriaznivo ovplyviiuje efektivitu timu. Stidia [4] sa zaoberd rolami usmersioval a
koordinitor ako vedtcimi timu. Ak mame viacerych clenov timu s vysokym skore v
niektorej z tychto roli, je potrebné sa jasne dohodnut, kto bude zastavat funkciu veddaceho
timu a kto sa preorientuje na nejaki int funkciu podporovanu niektorou z jeho
sekundarnych roli.

Jedna z pridanych hodnét Belbinovych timovych roli je, ze uz v opise roli hovori o
ich slabych strankach. Ked vieme slabé stranky clenov timu, moze podnikat kroky, aby
sme ich kompenzovali. Osobne som sa stretol s problémom kompletovaca-finiséra, a to ze
neochotne nechava ostatnych podielat sa na svojej praci. Je pedant a (opravnene) vie, Ze
vdaka svojim sktisenostiam vykonava svoju ulohu najlepsie z celého timu. To vsak
sposobuje problém pri viacgeneracnom time (time, kde postupne odchadzajii stari
¢lenovia a st nahradzovani novymi generaciami clenov). Preto by som ako manazér alebo
veduci timu vcas zakrocil a prinatil ho odovzdavat cast svojich povinnosti mladSim
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¢lenom, aby sa ich postupne naucili, a nemohla by nastat situacia, Ze tento kompletovac-
finisér odide z timu a s nim sa stratia vSetky skusenosti, ktoré neodovzdal dalej. Ako dalsi
priklad m6zem spomentt jednu zo slabin usmersiovaca, a to sklon provokovat, pripadne az
urazat ostatnych. Tato jeho slaba stranka ma vplyv na Zivotaschopnost timu. S touto
vlastnostou mam taktiez sktisenosti, kde jeden ¢len timu s vysokym skére usmernovaca je
v konflikte s viacerymi ¢lenmi timu, jedného dokonca prinatil k odchodu z timu. Co s
takymto ¢lenom? Optimalnym riesenim by bolo vyltcit takéhoto ¢loveka z timu. V timoch,
a o to viac v menSich softvérovych timoch, si1 vSak vztahy a stvislosti ovela zloZitejSie.
Problém tkvie v tom, Ze tento clen timu ma zaroven vysoké skore roly Specialista, ma
bohaté skiisenosti v svojej Specializdcii, preto sa veduci timu rozhodol, Ze zatial zostava v
time, kedZe ho nema kto nahradit.

AKé roly teda vybrat do timu? A ¢o s existujicim timom?

Pri analyzovani Belbinovych roli aich vplyvu na fungovanie timu navrhujem pri
zostavovani timu tieto praktiky: Vyberat jednotlivcov tak, aby bolo pokrytych co najviac
timovych Belbinovych timovych roli a funkcie jednotlivych ¢lenov v time aby boli
umocnované predpokladmi ktoré ¢lenovia timu maja pre ich plnenie na zaklade tychto
Belbinovych timovych roli. To zabezpeci ¢o najvacSiu rozmanitost spravania sa
jednotlivych clenov (rozhodnych, otvorenych zmene, opatrnych, ochotnych ist do rizika),
sposobov myslenia (kreativneho, logického, strategického) a pristupov k rieSeniu
problémov. Vsetky tieto vlastnosti sa budt vzajomne vyvaZovat a doplitiat, kazda bude
mat svoj protiklad, ¢o zabezpeci, Ze jedna prevazujtica vlastnost neovplyvni cely tim. Ak
by bolo prili§ vela ¢lenov timu opatrnych, neodhodlali by sa ist do rizika a prist s
nekonvenénym rieSenim. Ak by bolo naopak prili§ vela ¢lenov timu, ktori radi riskuju je
moznost neodhadnutia miery rizika a projekt by nemusel vobec tispesne skoncit.

Ked sa na to pozrieme konkrétnejsie a so zameranim na softvérovy tim, je urcite
potrebné mat v time prave jednu vyraznt vedtcu osobnost, jedného clena s vysokym
skore v rolach koordindtor alebo usmeriiovac, ktori budua plnit tlohu veddceho timu. Pre
spolupracu s externymi subjektami (klientom), je potrebné mat clena timu zo skupiny
orientovanej na 'udi, najlepsie cloveka s rolou vyhladdvac zdrojov. Ked'Ze pri vyvoji softvéru
je dolezitou zlozkou analytické a strategické myslenie, je potrebné zakomponovat do timu
aspon jedného z trojice inovdtor, specialista alebo monitor-vyhodnocovac. Rovnako dolezité je
projekt dokoncit a dbat na drobné detaily, ktoré moézu byt kltucom k tspechu. O to sa
budu starat clenovia s vysokym skdre v rolach realizdtor a kompletovac-finisér. Ako lepidlo
timu, ktory bude zmiernovat napéatie bude jeden timovy pracovnik. Na zaklade tychto
vlastnosti st v tabulke 1 priklady dvoch mnou navrhnutych Struktar timu s
dominantnymi rolami jednotlivych clenov.

KedZe v time 1 je ako vedtci koordindtor, je predpoklad Ze v time bude mensie napatie
ako v time 2, kde je veduci usmeriiovac. Preto som do timu 2 zaradil ako jednu z
dominantnych roli rolu timovy pracovnik, ktory bude zmierrniovat napétie.
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Tab. 1 Navrh Struktary dvoch timov.

Tim1 Tim 2
Veduci Koordinator Usmerniovac
Clen 2 Vyhladavac zdrojov Vyhladdavac zdrojov
Clen3 Inovétor Inovétor
Clen 4 Specialista Monitor-vyhodnocovaé
Clens Realizator Realizator
Clen 6 Kompletovac-finisér Timovy pracovnik

Pre existujtci tim platia podobné zasady ako pre tim, ktory prave zakladame. Musime sa
snazit, aby funkcie, ktoré clenovia zastavaju, boli podporované ich prirodzenymi
predpokladmi, ktoré pre tieto funkcie maju a ktoré vidime na zaklade vyhodnotenia
Belbinovych timovych roli. Tu vSak nastava situdcia, Ze pre niektoré funkcie nebudii moct
vykonavat clenovia, ktori by pre niu mali najlepsie predpoklady. M6zu nastat situdcia pri
ktorej je funkcia, pre ktort by bol ¢len timu na zaklade Belbinovych roli najvhodnejsi, uz
obsadena niekym, kto je na ttto rolu este vhodnejsi. Nic sa nedeje, ak ma dany clen vysoké
hodnotenie aj pre int roluy, ciZe je vhodny aj na int nepridelenti funkciu. Uvediem priklad:
Ak mame clena z vysokym hodnotenim pre rolu koordinator, a iného ¢lena, ktory ma
trosku nizsie hodnotenie pre rolu usmerniovac¢ a rovnako vysoké pre rolu kompletovac-
finisér, prvy clen moze zastavat funkciu vediiceho timu a druhy clen moze zastavat
funkciu manazéra kvality, na ktord ma ako kompletovac-finisér taktiez vysoké
predpoklady.

Ak moézeme kazdému clenovi timu priradit niektort zo silnych roli, bud jeho
primarnu alebo sekundarnu, je to idealna situacia. Ako vieme, nie vzdy je idealnu situaciu
mozné dosiahnut. Vtedy sa snazime optimalizovat rozdelenie funkcii na zaklade roli tak,
aby vicsina timu mala funkciu podporovant niektorou z jeho silnych timovych roli a
snazime sa vyhnut situdcii (ak je to mozné) aby niekto zastaval poziciu, pre ktord nema
ziadne predpoklady alebo sa na nu vyslovene nehodi. Prave tu sa nam ukazuje pridana
hodnota Belbinovych roli, kde méame vyskumami podloZeny nastroj ktory nam dokaZze
povedat vela o jednotlivych ¢lenoch timu, aj ked ich eSte d6kladne nepozname.

Zaver

Belbinove timové roly st uzito¢ny nastroj dlhorocného vedeckého vyskumu. Maju pre
formovanie timu velkt pridantt hodnotu. Vieme nimi optimalizovat rozdelenie funkcii v
time, ktory prave zakladame, alebo v uz existujicom time. Pomahaji nam v urcovani
silnych stranok jednotlivych clenov, vdaka comu moZeme naplno vyuzit ich potencidl, ale
aj v identifikacii slabych stranok, ¢co ndAm pomoze predchadzat pripadnym problémom.
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Annotation
Who will be the team leader? You or me?

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 emphasize if the team member has the right
predisposition for a function he has to assume. According to Belbin team inventory, there are 9 roles
and each team member can have predisposition towards some of them. These roles can tell us how
the team members will interact. If the synergy between the team members will move the team
forward, or conflict between team members will arise and it will hamper the whole team. In this
essay 1 want to explore the interactions between the team roles, their effect on the team effectiveness,
I want to propose a scheme of team roles for creation of 6 member software teams and use Belbin
team inventory to prevent possible problems between team members and to improve the assignment
of functions in existing teams.



