ARko spravne vybrat
spravnych [udi

Vytvorit dobry a efektivny tim je pomerne narocnd tiloha. Jednym
z ndstrojov, ktoré to pomdhaji docielit, je aj analyjza osobnosti.
V sucasnosti existuje niekolko rdznych metodik, prostriedkov
a pristupov na urcenie charakterovych vlastnosti ¢loveka, jeho po-
vahovych ¢t a predpokladov. Na zdklade nich mozno urcit zloZe-
nie timu a rozdelit' jednotlivé tilohy v ramci neho pre dosiahnutie
do mozno najvicsej efektivity price. Objavujii sa véak aj ndzory,
Ze tieto metédy maju svoje preukdzatelné nedostatky a obme-
dzenia. Pri vytvdrani timu by sme mali teda prihliadat aj na iné
vlastnosti, ako napriklad na vedomosti, zrucnosti, predchdadzajiice
skiisenosti a prax. Ani toto vsetko este nemusi zarucit' vytvorenie
idedlneho timu, ale pomdha nam predist niektorym neZiadiicim si-
tudcidm, ktoré by mohli v softvérovom time nastat. Esej sa stis-
tred'uje na niektoré pristupy vyuzivané v tejto oblasti.
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Ako spravne vybrat
spravnych [udi

Programdtor sa ziiéastni streleckého vycviku. Dostal bezpecnostnii
intruktdz, pusku a naboje. Vystriel'al 10 rdn a muz pri cieli hldsi,

Ze Ziadna nezasiahla ter¢. Strelec pozerd na pusku, potom na terc. Znova
na pusku a zasa na ter¢. Dd prst pred tistie hlavne a druhou rukou stlaci
spust. Pozerd sa na krvdcajiici zvysok prsta a zavold na muZa pri terci:
, Tu je vSetko v poriadku, chyba musi byt na vasej strane...”

Poucenie: V poziadavkdich zamestndvatelov ¢asto citame: ,analytické
myslenie vyhodou™

Je to takto vzZdy najlepsie?

V Care zapadajiiceho slnka... stretli sme sa ti pravi? dohodnii sa?
(Kahira, Egypt, jul 2009)
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Tim verzus jednotlivec

Pri rozsiahlejsich a dlhodobych projektoch, nielen softvérovych, ale akychkolvek, je nevyhnutna praca
v time. Slovnik definuje tim ako skupinu Iudi so spolo¢nou tlohou a vykonavajtcich spolo¢nu ¢in-
nost. Z toho vyplyva, Ze by sa mala venovat znacna pozornost vyberu jednotlivych clenov timu
a vytvoreniu schopného, spolahlivého a efektivne pracujticeho timu. Na to treba vybrat tych , sprav-
nych” Iudi a pridelif im tie ,, spravne” tlohy. Ale ako zistit ¢o je ,spravne”? Jednym z nastrojov, ktory
nam v tomto mdze pomoct, je analyza osobnosti.

Kazdy clovek je osobnost sama o sebe, individualna ajedinecna. Kazdy ma nejakii povahu,
vlastnosti, kvality a nedostatky. Identifikdcia tychto vlastnosti a tomu zodpovedajtce pridelenie tloh
kazdému clenovi moZze prispiet k harmonickej spolupraci, dosiahnutiu lepsich vysledkov a k vyssej
efektivite prace celého timu. Aspon taka je tedria.

AKko testovat I'udi

Na urcenie osobnosti ¢loveka sa v stucasnosti pouziva viacero metdd. Terminoldgia hovori, Ze
v skutocnosti sa nejedna o testovanie, ale typovanie, pretoze pri tychto metdédach neexistuju nesprav-
ne odpovede. Popularne modely osobnosti si Myers-Briggsovej indikator typov, 16 Osobnostnych
faktorov a model velkych péat osobnostnych ¢rt (angl. Big Five model). Kazdy
znich skiima osobnost z trochu odli$ného pohladu a kazdy ma svoje vyhody ~Kazdy Clovek
a nedostatky. Urcovanie typu osobnosti prebieha prostrednictvom otazok v do- je osobnosf
tazniku, tykajucich sa prevazne reakcie na urcitu situaciu alebo vnimanie vlast- sama o sebe,
nej osoby a vyhodnotenim odpovedi ano-nie alebo miery sthlasu v skale 1-5.  jndividudlna
Ako teda vyzeraju jednotlivé modely? a jedinedna.

Myers-Briggsovej indikdtor typov (MBTI) vznikol podla kategorizacie Carla
Gustava Junga. Charakterizuje osobnost pomocou styroch ukazovatelov — spo-
lo¢ensky postoj, ziskavanie informécii, rozhodovanie a vnimanie okolia. Kazdy ukazovatel mo6ze byt
opisany dvomi protikladnymi faktormi (dichotémiami) v negativhom alebo pozitivnom smere (napri-
klad spolocensky postoj - Introvertny alebo Extrovertny). Vysledny indikator je potom dany Stvoricou
dichotémii a ich bodovym ohodnotenim, vyjadrujicim podiel daného faktoru. Podrobnejsi opis uka-
zuje tabulka 1.
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16 Osobnostnych faktorov (16 PF) je model odvodeny psycholégom Raymondom Cattelom. Identi-
fikuje 16 primarnych faktorov osobnosti, ako dominantnost, citlivost, rozhodnost, emocionalna stabi-
lita a pod. Kazd4 vlastnost moze byt charakteristicka v kladnom alebo zdpornom zmysle (napr. srdec-
nost — vysoky stupen: mily, citlivy, stcitiaci; nizky stupen: rezervovany, chladny, formalny). Vysledny
profil je dany percentualnym podielom jednotlivych faktorov. Tabulka 2 ukazuje prehlad 10 faktorov.

Tab. 1. Myers-Briggsovej indikator typov (MBTI)

Ukazovatele Dichotomie 16 typov osobnosti

Spolocensky postoj Extrovertny - E Introvertny — | ISTJ ISFJ INFJ INTJ
Ziskavanie informacii | Zmysly - S Intuicia— N ISTP ISFP INFP INTP
Rozhodovanie Myslenie - T Citenie—F ESTP ESFP ENFP ENTP
Vnimanie okolia Usudzovanie - J Vnimanie — P ESTJ ESFJ ENFJ ENTJ

Tab. 2. Vybranych 10 osobnostnych faktorov

Faktor Vysoky stupen Nizky stupen

Vrucnost mily, sucitny, dobrosrdecny chladny, formalny, rezervovany
Myslenie inteligentny, ucenlivy menej inteligentny, konkrétne myslenie
Emocnd stabilita prispdsobivy, realisticky, stabilny precitlively, [ahko nahnevany
Dominantnost dominantny, asertivny, agresivny submisivny, defenzivny, kooperativny
Zivost Zivy, spontanny, impulzivny tichy, vaziny, takticky

Citlivost citlivy, sentimentalny, intuitivny objektivny, sebavedomy, necitlivy
Sukromie sukromny, diskrétny, diplomaticky otvoreny, naivny, priamy

Obavy ustarany, neisty, sebaobvinujuci bezstarostny, sebaisty,

Otvorenost zmendm experimentalny, liberalny, flexibilny | tradi¢ny, konzervativny
Perfekcionizmus disciplinovany, organizovany impulzivny, neporiadny, flexibilny

Vel'kych pit osobnostnych ¢ft (Big Five personality traits) je model, ktory vznikol na zaklade empirickych
vyskumov (Goldberg, Wiggins) [6]. Identifikuje pat zakladnych osobnostnych vlastnosti (otvorenost,
svedomitost, extrovertnost, ochota, neurotickost). Tento model sa podoba 16 PF, rovnako sa urcuje
percentudlny podiel jednotlivych vlastnosti opisanych v tabulke 3.
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Co to vlastne znamena

Ako som uZz spominal, urcenie typu osobnosti alebo charakterovych vlastnosti nam mo6ze pomoct zos-
tavit efektivny tim. Existuju stadie (napr. [4]), ktoré skiimajti, aky typ sa hodi na akt poziciu v ramci
timu a aké vlastnosti sa vyzaduju pre urcity typ roli. Napriklad vediici timu by mal pouzivaf intuiciu
(N) skor ako zmysly a spoliehat sa viac na pocity (F) nez myslenie (T). Intuitivne typy sa viac zamera-
né na celkovy obraz, inovativnost a alternativne riesenia. Citiaca osobnost je zaroven viac orientovana
na [udi a rozhodnutia z hladiska jednotlivcov. Rovnako by mal vystupovat extrovertne (E) vzhladom
na okolité prostredie. Medzi jeho vlastnosti by mali patrit otvorenost, spolupraca, motivovanie timu
a prijimanie konstruktivnych napadov. Programitor by mal tak isto vystupovat extrovertne (E), kedze
spolupracuje s viacerymi c¢lenmi timu amusi byt schopny komunikdcie na viacerych turov-
niach a s Tudmi v réznych funkcidch. Zaroven by mal byt viac orientovany na rozsiahlejSie problémy
nez Ciastkové ulohy a nemal by chybat perfekcionizmus.

Co sa tyka celkového zloZenia timu, hlavné rozdiely zavisia od velkosti timu. Plati vSak, Ze by
mala existovat heterogénnost medzi veduicim a ostatnymi clenmi. Heterogénnost v ramci timu vplyva
najma v zavislosti od konkrétneho projektu a stadia v zivotnom cykle.

Tab. 3. Velkych Pat osobnostnych ¢ft a ich vyznam

Crta Vyznam

Otvorenost emocionalnost, umeleckost, predstavivost, zvedavost, skisenosti, dobrodruznost
Svedomitost sebadisciplina, zmysel pre povinnost, planovanie, cielavedomost

Extrovertnost energia, pozitivne emdcie, spoloéenskost, komunikativnost, nadsenie

Ochota prispbsobivost, spolupraca, kooperécia, podozrievavost, nepriatelstvo
Neurotickost odolnost, emocionalna stabilita, citlivost, precitlivelost, sentimentalita, depresia

AKo sa to prejavi

Rodzne typy osobnosti sa hodia na r6zne pozicie a role, pricom niektoré vlastnosti st iplne neziadtice
z hladiska softvérového timu (napriklad depresia, emocionalna nestabilita, lahkovaznost a nezodpo-
vednost moézu nielen spdsobovat nezhody v ramci timu, ale aj ohrozit cely projekt). Takisto, ak sa
v time vyskytuje pomerne vysoka miera individualizmu, ktora prevysuje schopnost kooperacie, taky-
to tim logicky nemdze fungovat efektivne.
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Rad by som poukazal na tri vybrané studie, ktoré sa zaoberaji vplyvom réznych typov osobnosti
na celkovu aktivitu timu. Prva stadia [8] vyuziva 16 PF dotaznik, ztcastnilo sa jej 113 respondentov.
Identifikovali sa Styri pozicie v rdmci timu: aplikaéni programatori, analytici, technicki programatori
(zamerani na systémy a siet viac ako na samotné aplikacie) a manazéri. Analyza vysledkov ukazala,
Ze osobnostné charakteristiky clenov jednotlivych skupin sa liSia. Manazéri sa ukazujui viac otvoreni,
komunikativnejsi a lepSie prijimaju zmeny ako programatori a analytici. Takisto sa unich ukazala
vysSia miera predstavivosti. Programatori zase preukazuju praktické zrucnosti, realistickejsi pohlad
a vyssiu mieru zodpovednosti a ostrazitosti. Systémovi analytici sa ukazuju byt viac konzervativni
a menej otvoreni novym rieSeniam, na druhej strane s vysokou mierou zodpovednosti a schopnosti
dodrziavat plany a terminy. Vysledky teda naznacujui, Ze rovnaké pozicie v ramci timu maja urcité
zhodné osobnostné ¢rty, ktoré st odlisné od inych pozicii.

Druhd studia [7] skiima niekolko Studentskych timov, pracujicich na timovych projektoch
po dobu jedného roka. PodrobnejSie sa zaobera MBTI charakteristikou a tym, ako ro6zne zloZenia ti-
mov vplyvaju na ich celkovt ¢innost. Vysledky poukazuji na rézne za-

ujimavé fenomény v ramci timov. Hlavné zistenia stadie vSak boli, Ze , ,
Heterogenne timy

timy, ktoré st znacne heterogénne, preukazali vysokti mieru spoluprace , . 4
Y 8 P X pottp preukazali vysoku

a organizacie navzdory vzajomnym rozdielom. Dalej sa ukéazalo, Ze lu- . ,
dia st schopni prijat aj role, ktoré nie st iplne vhodné pre ich typ osob- mieru S|_30,| u_p race
nosti. Rovnaka $tudia z predchadzajiceho roku vsak ukéazala, e u viac @ Organizacie.

heterogénnych timov sa vyskytuju castejsie problémy v komunikacii.

Posledna studia [9] tiez vyuZziva MBTI a skiima nasledujtice tri hypotézy:

1. MBTI charakteristika ma preukazatelny dopad na celkovt pracu IT timu.
2. MBTI charakteristika ma preukazatelny dopad na tispesny vysledok projektu.
3. Diverzita osobnosti v rdmci timu ma preukazatelny dopad na vysledok projektu.

Zucastnilo sa 18 timov, celkovo 127 respondentov. Okrem MBTI boli kazdému polozené otazky tyka-
juce sa prace v time, dynamiky a tispeSnosti, rovnako otazky tykajtice sa jednotlivych roli, komunika-
cie a rieSenia problémov. Nepreukazalo sa, ze by niektory z typov osobnosti vyrazne vplyval na cel-
kovti ¢innost timu. Co sa tyka druhej hypotézy, jej potvrdenie si vyzaduje dalsie $tudie, ale ukazuje
sa, ze firmy by mohli ciastocne zvysit efektivitu prace zamestnavanim extrovertnych, mysliacich
a usudzujucich typov. Nakoniec, tretia hypotéza sa rovnako ako prva nepotvrdila a nepreukazal sa
vyrazny vplyv diverzity osobnosti na celkovu efektivitu timu.




24 O softvéri od A po Z — Uvahy nastupujiicich profesiondlov

Po prestudovani vysledkov usudzujem, Ze nie je potvrdena ani vyvratena stvislost medzi jed-
notlivymi typmi osobnosti v time a celkovou ¢innostou timu. VSetky tri stidie sa uskutocnili na po-
merne malej vzorke timov na to, aby nieco dostatocne preukdazali. Dokonca druha ukazuje rozdielne
vysledky medzi jednotlivymi ro¢nikmi.

Je jasné, ze osobnostné zlozenie ovplyvnuje samotny spdsob komunikacie a prace v time. Inak
vyzera praca, kde je jeden dominantny veduci, ktory vedie cely tim a inak ked tim obsahuje viac sil-
nejsich osobnosti, ktoré sa musia nielen presadit, ale aj spolupracovat. Takisto tim bez vyraznej vedu-
cej osobnosti moze spolu dobre vychadzat, ale efektivita prace zrejme nebude maximalna mozna. Za-
verom mi ale ztoho vyplyva, Ze ¢innost timu skor zavisi od konkrétneho zloZzenia a medzi
jednotlivymi timami sa 1i$i, nez Ze existuje nejaka preukazatelna zavislost od urcitého zlozenia.

Vsetko ma aj svoje proti

Podme sa teraz pozriet na sposoby testovania z opa¢ného pohladu. Ziadna metdda nie je stopercent-
na. To plati aj pre analyzovanie osobnosti. KedZe st tieto metddy vo svete pomerne popularne, obja-
vuju sa aj kritiky, spochybnujtce vierohodnost a smerodajnost spominanych testov. Napriklad pri Big
Five teste sa otazky kladu spdsobom, ktory pomerne jasne urcuje nejakt zo spominanych vlastnosti.
Teda ak clovek dopredu vie, aké vlastnosti sa vyzaduji na konkrétnu poziciu, mozno odpovede pat-
ricne prispdsobit. Rovnako sa ukazuje, ze udia volia tzv. ,spolocensky ocakdvané” odpovede. A ak aj
neuvazujeme moznost ,prispdsobovania” odpovedi, dostavame rozne vysledky v zavislosti od seba-
reflexie respondenta [1]. Dalsie kritiky vychadzaju z toho, Ze pri testoch sa predpoklada vysledok ako
pevna hodnota, ktord sa dalej nemeni. Pritom viaceré stadie ukazuju, Zze napriklad pri MBTI pocet
Tudi, ktori po opakovani testu po dlhsej dobe (5 tyzdrov) spadaju do tej istej kategorie, sa pohybuje
len niekde okolo 50%. Rovnako sa potvrdila pomerne velka chybovost testu [5].

Psycholégovia vyjadruja aj pochybnosti o jednotlivych ukazovateloch a o tom, ako jednotlivé
modely komplexne opisuju osobnost ¢loveka. Teda Ze sa jedna o priblizné a skor popularne metody,
nez seridéznu psychologicktl vedu. Osobnostné testy nam maji povedat o tom, aky clovek je, aké ma
vlastnosti a aké ma predpoklady pre pracu a ¢co mozeme od neho ocakavat. Podla mna ale to, aké ma
¢lovek predpoklady a povahové vlastnosti, nam nehovori vela o tom, ako sa bude spravat v urcitych
situdciach, ako napriklad pri ¢asovom strese, pod tlakom, alebo ak sa vyskytnt problémy. Takisto ne-
hovori ni¢ ojeho praktickych sktisenostiach. Co ak mame tim zlozeny zo samych ,spravnych” Tudi,
ktory bude dokonale spolupracovat a ¢lenovia budt medzi sebou perfektne vychadzat, a pritom ne-
maju dostatok vedomosti a sktisenosti?
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Aplikacia v timovom projekte

Ziskané poznatky som sa snazil aplikovat z hladiska nasho timu v timovom projekte, ktory je sticas-
tou inzinierskeho Studia na Fakulte informatiky a informaénych technolégii Slovenskej technickej
univerzity. Clenom timu som dal vyplnit on-line testovacie dotazniky dostupné na stranke [3]. Vy-
hodnotenie vysledkov je v tabulke 4 a obsahuje moje hodnoty a hodnoty dalsich styroch clenov timu.

Tab. 4. Vyhodnotenie timu

MBIT BIG Five 16PF
w | E
. L D Sa | S predpoklady
4 E-l S-N | T-F J-P E (0] N A C
P A In Ax
op |d |P |T
46 58 42 62 veduci
42 58 38 38 manazér
1 S T J 34 | 66 | 52 | 50 | 46 .
54 |62 |58 |62 | programator
46 66 70 54
64 74 | 62 | 34 programator
30 50 30 46 navrhar
2 N T J 34 | 52 | 52 | 40 | 86
38 | 66 | 70 | 38 | dizajnér
78 62 62 50
66 42 | 54 | 54 operator
26 82 |42 |50 analytik
3 S F J 42 | 86 | 46 | 62 | 48
22 38 62 50
50 54 82 70
66 78 70 34 veduci
34 74 | 42 | 42 manazér
4 S T J 36 | 50 | 50 | 64 | 58 .
50 34 58 58 programator
66 54 70 46
54 42 | 54 | 46 programator
30 78 | 34 | 58 navrhar
5 N T J 28 | 66 | 46 | 50 | 52
66 |62 |78 |54 | dizajnér
50 78 78 58
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Vyhodnotenie je anonymné, rovnako ako v sledovanych stadiach. Zistil som, ze heterogénnost nasho
timu nie je velmi vysokd. VSetci respondenti st introvertného typu. Bolo by vhodné, keby tim obsa-
hoval jedného alebo dvoch extrovertov, kedZe je to vlastnost, ktora sa hodi aspon u veduceho timu.
Na druhej strane tim obsahuje vac¢Sinu mysliacich typov (T) a vSetci respondenti st1 usudzovacieho
typu (J). Tieto dva faktory sa povazuju za velmi vhodné z pohladu softvérového timu a moéZzu ciastoc-
ne zvysit efektivitu prace. Navyse ISTJ a INT] typy majii vhodné vlastnosti pre vyskum, vyvoj, vedec-
ku a prakticku ¢innost, kde sa vyzaduje vysoka miera zodpovednosti.

Big Five model ukazuje vacsinou priemerné vysledky a potvrdzuje introvertnost u vsetkych cle-
nov. Vysoké hodnoty dosahuje Svedomitost ¢lena 3 a Otvorenost v pripade ¢lena 2. V prvom pripade
naznacuje zmysel pre povinnost, sebadisciplinu a planovanie, v druhom predstavivost a zvedavost.
Tieto vlastnosti su z hladiska timu vyhodné.

Model 16 PF ukazuje pomerne velkt heterogénnost timu. U vSetkych clenov je zvySena miera
perfekcionizmu. Clen 1 ma mierne vyssie hodnoty abstrakcie a nezavislosti, naopak mierne znizené
hodnoty asertivity a citlivosti. Clen 2 sa vyznacuje otvorenostou a intelektom, niZsia je troveti ¢ulosti.
Clen 3 mé vysoké hodnoty spolahlivosti, rovnako pomerne nizka ¢ulost. Cislo 4 ma zvy$ené hodnoty
vrelosti a emociondlnej stability. Nakoniec ¢len 5 ma vysoké hodnoty nezavislosti a spolahlivosti. Aj
tento model poukazuje na zvySenu mieru introvertnosti u vSetkych clenov.

Az na tento fakt analyza neukazuje Ziadne vysoké hodnoty negativnych vlastnosti a vlastnosti,
ktoré by mohli ohrozit pracu v time a vysledky projektu. Toto potvrdzuje aj skutocnost, ze jednotlivi
clenovia timu sa vzajomne poznaju a uz v minulych rokoch, pocas bakalarske-

ho stadia, niektori tspesne spolupracovali na skupinovych projektoch. i .
Timy sa casto

AKa je skutocnost, podciarknuté, zhrnuté ZOStaV_UJU o
podla intuicie

Ako Student vysokej Skoly eSte nemam velké skdsenosti v oblasti témy tejto veddceho timu.

eseje, takze modj pohlad je ovplyvneny najméd preStudovanymi materialmi

z danej oblasti. Myslim si, Ze aj ked nebudeme brat do tivahy spominané ne-

dostatky a kritiky, nie vZdy modzeme zostavovat timy na zdklade osobnostnych testov. Najma

v mensich firmach, rovnako ako pri naSom timovom projekte, mame predsa obmedzené zdroje, teda

pocet Iudi, z ktorych moézeme tim zostavit. Vtedy musime pracovat takpovediac s tym, ¢o mame. Pre-

to sa timy zostavuju vacsinou na zaklade intuicie vedticeho timu alebo sa vytvaraju tiplne nahodne.
Podla ziskanych informacii, u nas aj v niektorych vacsich firmach, kde zamestnanci pracuju

v softvérovych timoch, nepouzivajii osobnostné testy ani pri prijimani zamestnancov, ani pri vytva-
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rani timov. VAcsi doraz sa vSak skor kladie na osobny pohovor, predchadzajiice odportcania a najma

praktické sktsenosti, vedomosti a prax v obore. Ako je to u ostatnych firiem nemam potvrdené.
V niektorych personalnych agenttrach sa vsak osobnostné testy pouzivaju. Ajvychovni poradcovia
na strednych Skolach pouzivaju tieto testy (napriklad MBTI) na urcenie charakteristiky Studentov
a odportcanie dalsieho studijného alebo pracovného smerovania. Mali by sa vsak brat skor orientacne
anemal by sa im prikladat privelky vyznam, na rozdiel napriklad od takych IQ testov, ktorych vy-
sledky su redlne podlozené a meratelné.

fungujice timy sa spravaju podla nejakych ocakavanych modelov, navyse
Iudia zastavajuci Specifické pozicie v time maju vlastnosti, ktoré sa udavaju

Na druhej strane analyzy uz existujucich timov potvrdzuji, Ze redlne

Pri tvorbe timov

ako vhodné a predpoklada sa, ze by mali byt zastapené. treba prihliadat

Pri vytvarani timov by sme teda mali prihliadat na charakterové Na charakterove

a povahové vlastnosti jednotlivych &enov, ale nemal by to byt jediny smero- ~ Vlastnosti jeho
dajny ukazovatel. Pri vybere treba posudzovat aj iné faktory a stale sa vyza- Clenov.

duje urcitd miera predvidania a intuicie. A to ¢i sme vytvorili dobry tim ukaze

az Cas a vysledky.
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