Management de echipa
Obiective
e Gestionarea oamenilor
e Munca in echipa
_ sa inteleaga factorii care influenteaza motivatia personala si care sunt acestia
ar putea Tnsemna pentru managerii de proiect software;
_sd inteleaga problemele cheie care influenteaza lucrul in echipa, cum ar fi compusa echipa,
elemente de organizare si comunicare.

22.2 Gestionarea oamenilor
e Din pacate, totusi, inginerii de software nu sunt neaparat buni manageri de oameni.
e Ingineri software au adesea abilitati tehnice puternice, dar s-ar putea sa nu aiba abilitatile
mai blande care le permit inovatoare.
e Este imposibil sa scrieti o fisd standard a postului pentru un manager de proiect software.
e Munca variaza enorm in functie de organizatie si de produsul software, Tn curs de
dezvoltare.

Exista patru factori critici in managementul oamenilor:

1. Consecventa Oamenii dintr-o echipa de proiect ar trebui sa fie tratati cu totii intr-un mod
comparabil. Nimeni nu se asteapta ca toate recompensele sa fie identice, dar oamenii nu ar trebui
sa simta ca au contributia lor la organizatie este subevaluata.

2. Respect Oameni diferiti au abilitati diferite si managerii ar trebui sa le respecte corespunzator.
. Tuturor membrilor echipei ar trebui sa li se ofere posibilitatea de a face, a contribui tot mai
mult.In unele cazuri, desigur, veti descoperi ci oamenii pur si simplu nu se potrivescintr-o echipa
si nu pot continua, dar este important sa nu tragi concluzii despre acest lucru intr-un stadiu
incipient al proiectului.

3. Incluziune Oamenii contribuie eficient atunci cand simt ca ceilalti ii asculta si tin seama de
propunerile lor. Este important sd dezvoltati un mediu de lucru unde sunt luate Tn considerare
toate punctele de vedere, chiar si cele ale celui mai junior memru al echipei.

4. Onestitate Ca manager, ar trebui sa fii intotdeauna sincer cu privire la ceea ce merge bine Si
ce merge prost in echipa. Ar trebui sé fii sincer si cu privire la nivelul tau de cunostinte tehnice si
dispus sa propuna sarcini noi personalului cu mai multe cunostinte cand necesar. Daca incerci sa
ascunzi ignoranta sau problemele, vei fi in cele din urma ignorant de respectul grupului.
Managementul oamenilor, Tn opinia mea, este ceva care trebuie sa se bazeze pe experienta,
mai degraba decat a invatat dintr-o carte.

22.2.1 Motivarea oamenilor
Ca manager de proiect, trebuie sa-i motivezi pe oamenii care lucreaza cu tine astfel incat
ei contribuie la maxim posibilitatile lor.

Motivarea inseamni organizarea muncii si mediul de lucru pentru a incuraja oamenii sa
lucreze cat mai eficient posibil.




Daca oamenii nu sunt motivati, nu vor fi interesati de munca pe care o desfasoara.

Ei vor lucra incet, vor avea mai multe sanse sa faca greseli si nu vor contribui la
obiectivele mai largi ale echipei sau ale organizatiei.

Pentru a oferi aceastd incurajare, ar trebui sd intelegeti putin despre ceea ce motiveaza
oameni. Maslow (1954) sugereaza ca oamenii sunt motivati prin nevoia de satisfacerea lor

Aceste nevoi sunt aranjate pe o serie de niveluri, dupa cum se arata in Figura 22.7.
Nivelurile inferioare ale acestei ierarhii reprezintd nevoi fundamentale de hrand, somn si asa mai
departe,si nevoia de a te simti in siguranta intr-un mediu.

Nevoile sociale sunt preocupate de ceea ce trebuie sa se simta parte dintr-un grup social.
Nevoile de stima reprezinta nevoia de a simti respectat de altii, iar nevoile de autorealizare sunt
preocupate de dezvoltarea personala.

Oamenii trebuie sa satisfaca nevoi de nivel inferior, cum ar fi foamea, Tnainte de cele mai
abstracte, nevoi de nivel superior.

Oamenii care lucreaza in organizatiile de dezvoltare de software nu sunt de obicei foame sau
insetati sau amenintati fizic de mediul lor.

Prin urmare, asigurandu-va ca nevoile sociale, de stima si de autorealizare ale oamenilor sunt

satisficute este cel mai important din punct de vedere al managementului.
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1. Pentru a satisface nevoile sociale, trebuie s le oferi oamenilor timp sii-si cunoasca colegii
si sa le ofere locuri de intdlnire. Acest lucru este relativ usor cand toti

membrii unei echipe de dezvoltare lucreaza in acelasi loc, dar, din ce in ce mai mult, in echipa
membrii nu se afld in aceeasi cladire sau chiar 1n acelasi oras sau stat.

Ei pot lucra pentru diferite organizatii sau de acasa de cele mai multe ori.

Sistemele de retele sociale si teleconferintele pot fi folosite pentru a facilita comunicatiile

dar experienta mea cu sistemele electronice este ca acestea sunt cele mai multe

eficientd odatd ce oamenii se cunosc.

Prin urmare, trebuie s aranjati cateva intdlniri fata in fata la inceputul proiectului, astfel incét
oamenii sa poatd interactiona direct cu alti membri ai echipei. Prin aceasta interactiune



directi, oamenii devin parte dintr-un grup social si sa accepte scopurile si prioritatile acelui
grup.

2. Pentru a satisface nevoile de stima, trebuie sa le arati oamenilor ca sunt apreciati de catre
organizatie. Recunoasterea publica a realizarilor este 0 modalitate simpla, dar eficienta

de a face asta. Evident, oamenii trebuie sa simta si ca sunt plititi la un nivel care reflecta
abilitatile si experienta lor.

3. In cele din urma, pentru a satisface nevoile de autorealizare, trebuie sa le dai oamenilor
responsabilitate pentru munca lor, atribuiti-le sarcini solicitante (dar nu imposibile) si furnizati
un program de formare in care oamenii isi pot dezvolta abilitatile.

Antrenamentul este important, o influenta motivanta, deoarece oamenilor le place sa obtina
cunostinte noi si sa invete noi aptitudini.

In Figura 22.8, ilustrez o problema de motivatie pe care managerii trebuie si o facd adesea
fata. In acest exemplu, un membru competent al grupului isi pierde interesul pentru munca si
pentru grupul ca intreg. Calitatea muncii ei scade si devine inacceptabild. Acest

situatia trebuie rezolvata rapid. Daca nu rezolvi problema, cealalta

membrii grupului vor deveni nemultumiti si vor simti ca fac o parte nedreapta a muncii.

In acest exemplu, Alice incearci si afle daca circumstantele personale ale lui Dorothy ar putea
fii problema. Dificultétile personale afecteaza de obicei motivatia, deoarece oamenii nu se pot
concentra asupra muncii lor. Poate fi necesar sa le acordati timp si sprijin sa rezolvati aceste
probleme, desi trebuie, de asemenea, sa precizati ca au Inca responsabilitatea fatd de angajatorul
lor.

Problema de motivatie a lui Dorothy este una destul de comuna atunci cand proiectele se
dezvolta ntr-o directie neasteptata. Oamenii care se asteapta sa faca un tip de munca pot ajunge
facand cu totul altceva. Aceasta devine o problema atunci cand membrii echipei doresc sa-si
dezvolte abilitatile intr-un mod diferit de cel luat de proiect.

In aceste circumstante, puteti decide ca membrul echipei si paraseasca echipa si si gaseasci
oportunitati in altd parte. In acest exemplu, insa, Alice decide sa incerce si o convinge pe
Dorothy ca extinderea experientei sale este un pas pozitiv in cariera. Ea i da lui Dorothy are mai
multd autonomie de proiectare si organizeaza cursuri de formare in inginerie software,care-1 a i
va oferi mai multe oportunitati dupa ce actualul ei proiect s-a terminat.

Studiu de caz: Motivatia

Alice este un manager de proiect software care lucreaza intr-o companie care dezvolta sisteme de alarma.
Aceastid companie doreste si intre pe piata in crestere a tehnologiei de asistenti pentru a ajuta persoanele in
vérsta si persoanele cu dizabilitati traiesc independent. Alice a fost rugata si conduci o echipa din 6
dezvoltatori care pot dezvolta produse noi bazate pe alarma companiei tehnologie.

Proiectul de tehnologie de asistenta al lui Alice incepe bine. Se dezvolta relatii bune de lucru in cadrul echipei
si se dezvolta idei noi creative. Echipa decide si se dezvolte un sistem de mesagerie peer-to-peer care
utilizeazi televizoare digitale conectate la reteaua de alarmi pentru comunicatii. Cu toate acestea, la cateva
luni de la inceputul proiectului, Alice observa ca Dorothy, experti in design hardware, incepe sa lucreze
tarziu, calitatea muncii sale se deterioreaza si, din ce in ce mai mult, cu care nu pare si comunice cu ceilalti
membri ai echipei.



Alice vorbeste despre problema in mod informal cu alti membri ai echipei pentru a incerca sa afle daca
circumstantele personale ale lui Dorothy s-au schimbat si daca acest lucru ar putea si o afecteze in munci. Ei
nu stiu nimic, asa ci Alice decide si vorbeasci cu Dorothy pentru a incerca de a intelege problema.

Dupa citeva inceciri initiale afli ca existi o problemi, Dorothy recunoaste ci are 1 cel mai mare interes
pentru job. Ea se astepta sa fie capabila sa o dezvolte si sa o foloseasca cu abilititi de interfati hardware. Cu
toate acestea, din cauza directiei de produs care a fost aleasa, ea are putine sanse pentru asta. Practic, ea
lucreaza ca programator C cu alti membri ai echipei.

Desi recunoaste ci munca este o provocare, ea este ingrijorati ca ea nu-si dezvolta abilititile de interfatia. Ea
este ingrijorata ca gasirea un loc de munca care sa implice Interfata hardware si crede ca va fi dificila dupa
acest proiect. Pentru ci ea nu vrea sa supere echipa dezviluind ca se gindeste la urmaétorul proiect, a decis ca
cel mai bine este sa minimizezi conversatia cu ei.

Figura 22.8 Individ
Motivatia

grupul ca intreg. Calitatea muncii ei scade si devine inacceptabild. Acest

situatia trebuie rezolvata rapid. Daca nu rezolvi problema, cealalta

membrii grupului vor deveni nemultumiti si vor simti ca fac o parte nedreapta

A muncii.

In acest exemplu, Alice incearci si afle daca circumstantele personale ale lui Dorothy ar putea
fii problema. Dificultatile personale afecteaza de obicei motivatia, deoarece oamenii

nu se pot concentra asupra muncii lor. Poate fi necesar sa le acordati timp si sprijin

rezolvati aceste probleme, desi trebuie, de asemenea, sa precizati cd au inca un
responsabilitatea fata de angajatorul lor.

Problema de motivatie a lui Dorothy este una destul de comuna atunci cand proiectele se
dezvolta

ntr-o directie neasteptatd. Oamenii care se asteapta sa faca un tip de munca pot ajunge
facand cu totul altceva. Aceasta devine o problema atunci cand membrii echipei

doresc sa-si dezvolte abilitatile intr-un mod diferit de cel luat de proiect.

In aceste circumstante, puteti decide ca membrul echipei si pariseascid echipa

si gasiti oportunititi in alta parte. In acest exemplu, insa, Alice decide sa incerce

convinge-o pe Dorothy ca extinderea experientei sale este un pas pozitiv in cariera. Ea da
Dorothy are mai multa autonomie de proiectare si organizeaza cursuri de formare in inginerie
software

asta 1i va oferi mai multe oportunitati dupa ce actualul ei proiect s-a terminat.

Modelul de maturitate a capacitatii oamenilor

Modelul de maturitate a capacitatii oamenilor (P-CMM) este un cadru pentru evaluarea modului
in care organizatiile se descurca

dezvoltarea personalului lor. Evidentiaza cele mai bune practici in managementul oamenilor si
ofera o baza pentru

organizatiilor pentru a-si imbunatati procesele de management al oamenilor.
http://www.SoftwareEngineering-9.com/Web/Management/P-CMM.html

Modelul de motivatie al lui Maslow este util pana la un punct, dar cred ca este o problema
cu ea este ca are un punct de vedere exclusiv personal asupra motivatiei. Aceasta nu



sa tind seama 1n mod adecvat de faptul ca oamenii se simt ca parte a unei organizatii,

un grup profesional si una sau mai multe culturi. Aceasta nu este doar o Intrebare

de satisfacere a nevoilor sociale — oamenii pot fi motivati prin a ajuta un grup sa realizeze
obiective comune.

A fi membru al unui grup coeziv este foarte motivant pentru majoritatea oamenilor. oameni

cu locuri de munca implinitoare le place adesea sa meargd la munca pentru cd sunt motivati de
oameni

el lucreaza si munca pe care o fac. Prin urmare, precum si gandirea la individ

motivatie trebuie sa va ganditi si la modul 1n care un grup in ansamblu poate fi motivat

pentru atingerea scopurilor organizatiei. Discutam probleme legate de managementul grupului in
sectiunea urmatoare.

Tipul de personalitate influenteaza si motivatia. Bass si Dunteman (1963) clasifica
profesionisti in trei tipuri:

1. Oameni orientati spre sarcini, care sunt motivati de munca pe care o desfasoara. In inginerie
software,

acestia sunt oameni care sunt motivati de provocarea intelectuala a

dezvoltare de software.

2. Oameni orientati spre sine, care sunt motivati in principal de succesul personal si
recunoagtere. Sunt interesati de dezvoltarea de software ca mijloc de realizare

propriile lor obiective. Asta nu Tnseamna ca acesti oameni sunt egoisti si gandesc

numai de propriile lor preocupari. Mai degraba, ei au adesea obiective pe termen mai lung, cum
ar fi

progresul in carierd, care i motiveaza si 1si doresc sa aiba succes

lucreaza pentru a ajuta la realizarea acestor obiective.

3. Oameni orientati spre interactiune, care sunt motivati de prezenta si actiunile lui

colegi de munca. Pe masura ce dezvoltarea software-ului devine mai centrata pe utilizator,
orientatd spre interactiune

indivizii devin din ce 1n ce mai implicati in ingineria software.

Personalitatilor orientate spre interactiune le place de obicei sa lucreze ca parte a unui grup, in
timp ce

oamenii orientati spre sarcini si orientati spre sine prefera de obicei sa actioneze ca indivizi.
femei

22.3 Munca in echipa

Majoritatea software-ului profesional este dezvoltat de echipe de proiect care variaza in
dimensiune de la doua la cateva sute de oameni. Cu toate acestea, deoarece este in mod clar
imposibil pentru toatd lumea dintr-0 grup mare pentru a lucra impreuna la o singurd problema,
echipele mari sunt de obicei impartite in un numir de grupuri.

Fiecare grup este responsabil pentru dezvoltarea unei parti a generalului sistem. Ca regula
generala, grupurile de proiecte de inginerie software nu ar trebui sa aiba mai mult peste 10
membri.

Céand sunt folosite grupuri mici, exista probleme de comunicare reduse. Toatd lumea ii
cunoaste pe toti ceilalti si intregul grup se poate invarti in jurul unei mese pentru o ntélnire
pentru a discuta despre proiect si despre software-ul pe care 1l dezvolta.




Alcatuirea unui grup care are echilibrul potrivit de abilititi tehnice, experienta, si
personalitdtile este o sarcina critici de management.

Cu toate acestea, grupurile de succes sunt mai mult decat o simpla colectie de indivizi cu
echilibrul potrivit de aptitudini.

Un bun grupul este coeziv si are spirit de echipa. Persoanele implicate sunt motivate de succesul
grupului, precum si prin propriile obiective personale.

Intr-un grup coeziv, membrii cred ci grupul este mai important decat indivizii care sunt membri
ai grupului.

Membrii unui grup bine condus si coeziv ii sunt loiali grupul. Se identifica cu obiectivele
grupului si cu alti membri ai grupului.

Ei incearca sa protejeaza grupul, ca entitate, de interferentele din exterior. Asta face grupul
robust si capabil sd facd fatd problemelor si situatiilor neasteptate.

Beneficiile crearii unui grup coeziv sunt:

1. Grupul isi poate stabili propriile standarde de calitate Deoarece aceste standarde sunt
stabilite prin consens, acestea sunt mai susceptibile de a fi respectate decat standardele externe
impus grupului.

2. Indivizii invata si se sprijina reciproc Oamenii din grup invata de la reciproc. Inhibitiile
cauzate de ignoranta sunt minimizate asa cum este invatarea reciproca incurajat.

3. Cunostintele sunt impartasite. Continuitatea poate fi mentinutd daca un membru al grupului
pleaca. Altii din grup pot prelua sarcini critice si se pot asigura ca proiectul nu este perturbat
nejustificat.

4. Refactorizarea si imbunititirea continui sunt incurajate sa lucreze membrii grupului
colectiv pentru a oferi rezultate de Tnalta calitate si a remedia problemele, indiferent de persoane
care au creat initial designul sau programul.

Managerii buni de proiect ar trebui sa incerce intotdeauna sa incurajeze coeziunea grupului. ei
pot organiza evenimente sociale pentru membrii grupului si familiile acestora, incercati sa
stabiliti sentimentul identitatii de grup prin denumirea grupului si stabilirea unei identitati de
grup si teritoriul sau se pot implica in activitati explicite de formare a grupului, cum ar fi jocuri
sportive.

Una dintre cele mai eficiente modalitati de promovare a coeziunii este sa fim incluzivi. Acest
inseamna ca ar trebui sa tratezi membrii grupului ca fiind responsabili si de incredere si

a pune informatiile disponibile gratuit.

Uneori, managerii simt ca nu pot dezvalui anumite informatii pentru toatd lumea din grup. Acest lucru creeaza invariabil un climat de
nefncredere.

Simplul, schimb de informatii este o0 modalitate eficientd de a face oamenii sa se simta apreciati

si ca fac parte dintr-un grup.

Puteti vedea un exemplu 1n acest sens in studiul de caz din Figura 22.9. aranjeaza Alice

intélniri informale regulate in care le spune celorlalti membri ai grupului ce se intampla.

Ea 1si propune sa implice oamenii in dezvoltarea produsului, cerandu-le sa faca acest lucru

vin cu idei noi derivate din propriile experiente de familie. ,,Zilele plecate”

sunt, de asemenea, modalitati bune de promovare a coeziunii — oamenii se relaxeaza impreuna in timp ce ajuta
invata reciproc despre noile tehnologii.

Daca un grup este sau nu eficient depinde, intr-o oarecare masura, de natura



proiectul si organizatia care face munca. Daca o organizatie se afla intr-o0 stare de tulburare
cu reorganizari constante si nesiguranta locului de munca, este foarte greu pentru membrii echipei

sa se concentreze pe dezvoltarea de software.

Cu toate acestea, in afard de proiect si organizatoric, exista

probleme,

exista trei factori generici care afecteaza munca in echipa:

1. Oamenii din grup au nevoie de un amestec de oameni dintr-un grup de proiect ca
dezvoltarea software sa implice diverse activitati precum negocierea cu clientii, programarea,
testare si documentare.

2. Organizarea grupului Un grup ar trebui sa fie organizat astfel incat indivizii sa poata
contribui la maximum de abilitati si sarcinile pot fi indeplinite conform asteptarilor.

3. Comunicatii tehnice si manageriale Este esentiala o Comunicare buna intre membrii
grupului si intre echipa de inginerie software si alte parti ale proiectului.

Ca si 1n toate problemele de management, obtinerea echipei potrivite nu poate garanta succes
proiectul

Prea multe alte lucruri pot merge prost, inclusiv modificari ale afacerii si
mediul de afaceri.

Cu toate acestea, daca nu acordati atentie compozitiei grupului,
organizarii si comunicarii, cresteti probabilitatea ca proiectul dvs. intampine dificultati.

22.3.1 Selectarea membrilor grupului

Sarcina unui manager sau a unui lider de echipa este sa creeze un grup coeziv si sa-si organizeze
grup astfel incat sa poatd lucra impreuna eficient. Aceasta presupune crearea unui grup cu

echilibrul corect al aptitudinilor tehnice si personalitatilor si organizarea grupului respectiv

ca membrii sa lucreze impreuna eficient. Uneori, oamenii sunt angajati din afara

Organizatia; mai des, insa, sunt puse grupuri de inginerie software

impreuna din angajatii actuali care au experienta in alte proiecte. In orice caz,

managerii rareori au o mana libera in selectia echipei. De multe ori trebuie

folositi oamenii care sunt disponibili in companie, chiar si atunci cand acestea nu sunt

oameni ideali pentru job.

Dupa cum am discutat in Sectiunea 22.2.1, multi ingineri de software sunt motivati in primul rand
prin munca lor. Prin urmare, grupurile de dezvoltare software sunt adesea compuse din

oameni care au propriile lor idei despre cum ar trebui rezolvate problemele tehnice.

Acest lucru se reflecta in problemele raportate in mod regulat de ignorare a standardelor de interfata,
sistemele fiind reproiectate pe masura ce sunt codificate, decoratiuni inutile ale sistemului,

si asa mai departe.

Un grup care are personalitati complementare poate functiona mai bine decat un grup care

este selectat exclusiv pe baza capacitatii tehnice. Oamenii care sunt motivati de munca sunt

probabil sa fie cel mai puternic din punct de vedere tehnic. Oamenii care sunt orientati pe sine vor fi probabil
cel mai bun in a impinge munca inainte pentru a termina treaba. Oameni care sunt orientati spre interactiune
ajuta la facilitarea comunicarii in cadrul grupului. Cred ca este deosebit

important sd existe intr-un grup oameni orientati spre interactiune. Le place sa vorbeasca cu

oameni si poate detecta tensiunile si dezacordurile intr-un stadiu incipient, inainte ca acestea sa aiba
un impact grav asupra grupului.

Tn studiul de caz din Figura 22.10, am sugerat cum Alice, managerul de proiect,

a incercat s creeze un grup cu personalitati complementare. Acest anume

grupul are o combinatie buna de oameni orientati spre interactiune si sarcini, dar am discutat deja,

in Figura 22.8, modul in care personalitatea orientata spre sine a lui Dorothy a cauzat probleme
pentru ca nu a facut munca la care se astepta. Rolul part-time al lui Fred in

grupul ca expert in domeniu ar putea fi, de asemenea, o problema. il intereseazi mai ales



Studiu de caz: alciatuirea grupului

In crearea unui grup pentru dezvoltarea tehnologiei de asistenti, Alice este constientd de
importanta selectarii membrilor cu personalitati complementare. Cand intervievand potentiali
membri ai grupului, ea a Incercat sa evalueze daca sunt orientat cdtre sarcini, orientat pe sine sau
orientat spre interactiune. Ea a simtit ca ea era in primul rand un tip auto-orientat pentru ca ea
considera proiectul un mod de a se face remarcat de conducerea superioara si eventual promovat.
Prin urmare, a cautat una sau poate doud personalitati orientate spre interactiune, cu indivizi
orientati spre sarcini completeaza echipa.

Evaluarea finald la care a ajuns a fost:

Alice — orientata spre sine

Brian — orientat spre sarcini

Bob — orientat spre sarcini

Carol — orientat spre interactiune

Dorothy — orientata spre sine

Ed—orientat spre interactiune

Fred — orientat spre sarcini

Figura 22.10 Grup
Compozitie

provocdri tehnice, astfel incét el poate sa nu interactioneze bine cu alti membri ai grupului. The
faptul cd nu face intotdeauna parte din echipa Inseamna ca s-ar putea sa nu se relationeze bine cu
obiectivele echipei.

Uneori este imposibil sa alegi un grup cu personalitdti complementare.

Daca acesta este cazul, managerul de proiect trebuie sa controleze grupul, astfel incat acel
individ

scopurile nu au prioritate fata de obiectivele organizationale si de grup. Acest control

este mai usor de realizat daca toti membrii grupului participd la fiecare etapa a proiectului.
Initiativa individuala este cel mai probabil atunci cdnd membrilor grupului li se dau instructiuni
fara

fiind constienti de rolul pe care il joacd sarcina lor in proiectul general.

De exemplu, sa presupunem ca unui inginer de software i se ofera un design de program pentru
codificare si

observa ceea ce par a fi posibile Imbunatétiri care ar putea fi aduse designului.

Daca el sau ea implementeaza aceste Tmbunatatiri fara a intelege ratiunea pentru

designul original, orice modificari, desi bine intentionate, ar putea avea implicatii negative
pentru alte parti ale sistemului. Daca toti membrii grupului sunt implicati in

proiectarea de la Inceput, ei vor intelege de ce s-au luat deciziile de proiectare.

Apoi se pot identifica cu aceste decizii, mai degraba decét sa li se opuna.



22.3.2 Organizarea grupului
Modul in care este organizat un grup afecteaza deciziile luate de acel grup,
modalitatile Tn care se face schimbul de informatii si interactiunile dintre dezvoltare
grup si partile interesate externe ale proiectului.
Intrebari organizatorice importante pentru
managerii de proiect includ:
1. Managerul de proiect ar trebui sa fie liderul tehnic al grupului?
2. Lliderul sau arhitectul de sistem este responsabil pentru deciziile tehnice critice luate

1. Angajarea persoanelor potrivite
Managerii de proiect sunt adesea responsabili pentru selectarea persoanelor din organizatie care
se vor aldtura software-ului lor
Echipa de ingineri. Obtinerea celor mai buni oameni posibili in acest proces este foarte
importanta ca decizii proaste de selectie pot reprezenta un risc grav pentru proiect.

Factorii cheie care ar trebui s influenteze selectia personalului sunt educatia si formarea,
domeniul de aplicare si

experientd n tehnologie, capacitate de comunicare, adaptabilitate si capacitate de rezolvare a
problemelor.

http://www.SoftwareEngineering-9.com/\Web/Management/Selection.html

2. Cine va fi implicat in luarea deciziilor tehnice critice si cum vor fi acestea luate?
Deciziile vor fi luate de arhitectul de sistem, managerul de proiect,
sau prin atingerea unui consens intre o gama mai larga de membri ai echipei?
3. Cum vor interactiunile cu partile interesate externe si cu managementul superior al
companiei fi manipulat?
Tn multe cazuri, managerul de proiect va fi responsabil pentru
aceste interactiuni, asistate de arhitectul de sistem daca exista. Cu toate acestea, un
model organizational alternativ este de a crea un rol dedicat preocupat de
legdtura externd si numiti pe cineva cu abilitati de interactiune adecvate
acel rol.
4. 4. Cum pot grupurile sa integreze persoane care nu sunt colocate? Acum este comun
pentru
grupuri sa includd membri din diferite organizatii si oameni de lucru
de acasa, precum si intr-un birou comun. Acest lucru trebuie luat Tn considerare n
procesele de luare a deciziilor de grup.
5. Cum pot fi impartasite cunostintele in cadrul grupului? Organizarea grupului afecteaza
schimbul de informatii deoarece anumite metode de organizare sunt mai bune pentru partajare
decat altii. Cu toate acestea, ar trebui sa evitati schimbul prea mare de informatii ca oameni

devin supraincarcati si informatiile excesive 1i distrage atentia de la munca lor.

Grupurile mici de programare sunt de obicei organizate Tntr-un mod destul de informal. Lliderul grupului se implica in dezvoltarea software-ului
impreuna cu ceilalti membri ai grupului.

Tntr-un grup informal, munca de realizat este discutati de grup ca: a

membrii grupului pot fi responsabili pentru proiectarea arhitecturald. Cu toate acestea, detaliat

proiectarea si implementarea sunt responsabilitatea membrului echipei care este alocat

la 0 anumita sarcina.

Grupurile de programare extrema (Beck, 2000) sunt intotdeauna grupuri informale. XP

entuziastii sustin ca structura formala inhiba schimbul de informatii. in XP, multe



deciziile care sunt de obicei vazute ca decizii de management (cum ar fi deciziile privind
program) sunt devoluate membrilor grupului. Programatorii lucreaza impreuna in perechi pentru a
dezvolta cod si asuma responsabilitatea comuna pentru programele care sunt dezvoltate.
Grupurile informale pot avea mare succes, mai ales atunci cand majoritatea membrilor grupului
sunt experimentati si competenti. Un astfel de grup ia decizii prin consens, care

imbunatateste coeziunea si performanta. Cu toate acestea, daca un grup este compus in mare parte din
membri neexperimentati sau incompetenti, informalitatea poate fi o piedica deoarece nu
autoritatea definita existd pentru a dirija munca, provocéand o lipsd de coordonare Tntre

membrii grupului si, eventual, eventual esec al proiectului.

Grupurile ierarhice sunt grupuri care au o structura ierarhica cu grupul

lider in varful ierarhiei. El sau ea are mai multa autoritate formala decat grupul

membrii si astfel isi pot directiona munca. Exista o structura organizatorica clara si

deciziile sunt luate spre varful ierarhiei si implementate de oameni

mai jos in ierarhie. Comunicarile sunt in primul rand instructiuni de la senior

personalului si exista relativ putind comunicare ,,in sus” de la nivelurile inferioare catre

nivelurile superioare ale ierarhiei.

Aceasta abordare poate functiona bine atunci cand o problema bine inteleasa poate fi usor
impartit in subprobleme cu solutii de subprobleme dezvoltate in diferite parti ale

ierarhia. In aceste situatii, comunicarea relativ mici in intreaga ierarhie

este necesara. Cu toate acestea, astfel de situatii sunt relativ rare in ingineria software

din urmétoarele motive:

1. Modificarile la software necesitd adesea modificari ale mai multor parti ale sistemului si

acest lucru necesita discutii si negocieri la toate nivelurile din ierarhie.

2. Tehnologiile software se schimba atat de repede incat mai multi angajati juniori stiu adesea mai multe
despre tehnologie decét personalul experimentat. Comunicatiile de sus in jos pot

inseamna ca managerul de proiect nu afla despre oportunitatile de utilizare

noi tehnologii. Mai mult personal junior poate deveni frustrat din cauza a ceea ce

ei considera ca tehnologiile de moda veche sunt folosite pentru dezvoltare.

Organizatiile de grup democratic si ierarhic nu recunosc oficial acest lucru

pot exista diferente foarte mari de abilitati tehnice intre membrii grupului. The

cei mai buni programatori pot fi de pana la 25 de ori mai productivi decat cei mai rai programatori.
Este logic sa folositi cei mai buni oameni in cel mai eficient mod si sa le oferiti

cu cat mai mult sprijin. Un model organizational timpuriu care a fost intentionat

pentru a oferi acest sprijin a fost echipa de programatori sef.

Pentru a folosi cat mai eficient programatorii de inalta calificare, Baker (1972)

si altii (Aron, 1974; Brooks, 1975) au sugerat cd ar trebui construite echipe

in jurul unui programator sef individual, foarte calificat. Principiul de baza al

echipa de programatori sef este ca personalul calificat si experimentat ar trebui sé fie responsabil
pentru toate dezvoltarea de software. Ei nu ar trebui sé fie preocupati de rutina

conteaza si ar trebui sé aiba un suport tehnic si administrativ bun pentru activitatea lor.

Ar trebui s se concentreze pe software-ul care urmeaza sa fie dezvoltat si sa nu petreaca mult timp in el
ntéalniri externe.

Mediul fizic de lucru

Mediul in care lucreaza oamenii afecteaza atdt comunicarea de grup, cat si productivitatea
individuala.

Spatiile de lucru individuale sunt mai bune pentru concentrarea asupra lucrarilor tehnice
detaliate, deoarece oamenii sunt mai putin probabil sa fie

distras de intreruperi. Cu toate acestea, spatiile de lucru partajate sunt mai bune pentru
comunicatii.

O lucrare bine conceputa mediu ia Tn considerare ambele nevoi.
http://www.SoftwareEngineering-9.com/\Web/Management/workspace.html

Cu toate acestea, organizarea echipei de programatori sef este, in opinia mea, prea dependenta
asupra programatorului sef si a asistentului lor. Alti membri ai echipei carora nu li se dau
responsabilitatea suficientd poate deveni demotivatd deoarece simt ca abilitatile lor sunt

subutilizat. Ei nu au informatiile necesare pentru a face fata daca lucrurile merg prost si nu sunt
avand posibilitatea de a participa la luarea deciziilor. Exista proiecte semnificative

riscurile asociate cu aceastd organizatie de grup si acestea pot depasi orice beneficii

pe care acest tip de organizare ar putea aduce.



22.3.3 Comunicatii de grup
Eficacitatea si eficienta comunicarii este influentata de:

1. Marimea grupului Pe masura ce un grup devine mai mare, devine mai greu pentru
membri sa comunicein mod eficient. Numarul de legaturi de comunicatie unidirectionald
esten* (n_ 1), unde

n este dimensiunea grupului, deci, cu un grup de opt membri, sunt posibili 56

cai de comunicare. Aceasta inseamna ca este foarte posibil ca unii oameni

rareori vor comunica intre ei. Diferentele de statut intre grup

membrii inseamnd ca comunicarile sunt adesea unidirectionale. Manageri si experimentati
inginerii tind sd domine comunicatiile cu personalul mai putin experimentat,

care poate fi reticent sa Inceapa o conversatie sau sa faca remarci critice.

2. Structura grupului Oamenii din grupuri structurate informal comunici mai mult
eficient decat oamenii din grupuri cu o structurd formala, ierarhica. In grupuri ierarhice
, comunicatiile tind sa curga in sus si in jos 1n ierarhie. oameni
la acelasi nivel poate sa nu vorbeasca intre ei. Aceasta este o problema speciala intr-un
proiect mare cu mai multe grupuri de dezvoltare. Daca oamenii lucreaza la diferit
subsistemele comunica doar prin managerii lor, apoi sunt mai multe
probabil sd fie Intarzieri si neintelegeri.

3. Compozitia grupului Persoane cu aceleasi tipuri de personalitate (discutate Tn
poate intra in conflict si, ca urmare, comunicatiile pot fi inhibate.
Comunicarea este, de asemenea, de obicei mai buni in grupurile mixte (Marshall si
Heslin, 1975) decat in grupurile de un singur sex. Femeile sunt adesea mai orientate spre
interactiune decat barbatii si pot actiona ca controlori si facilitatori de interactiune pentrugrup.

4. Mediul fizic de lucru Organizarea locului de munca este o importanta
factor in facilitarea sau inhibarea comunicarii. Consultati pagina web a cartii pentru
mai multe informatii.

5. Canalele de comunicare disponibile Existd multe forme diferite de comunicare -
fatd in fatd, mesaje e-mail, documente formale, telefon,si tehnologii Web 2.0, cum ar fi
retelele sociale si wiki-urile. La fel deechipele de proiect devin din ce Tn ce mai
distribuite, cu membrii echipei lucrandde la distanta, trebuie sa utilizati o serie de
tehnologii pentru a facilita comunicatii.

Managerii de proiect lucreaza de obicei la termene stranse si, in consecintd, pot Incerca

folositi canale de comunicare care nu le ocupa prea mult timp. Ar putea

prin urmare, bazati-va pe intalniri si documente formale pentru a transmite informatii catre proiect
personalul si partile interesate. Desi aceasta poate fi o abordare eficientd a comunicarii

din perspectiva unui manager de proiect, de obicei nu este foarte eficient. Existd adesea

motive bune pentru care oamenii nu pot participa la intalniri si astfel nu aud prezentarea.
Documentele lungi nu sunt adesea citite niciodatd, deoarece cititorii nu stiu daca documentele sunt
relevante. Cand sunt produse mai multe versiuni ale aceluiasi document, cititorii 1l gdsesc

dificil de urmarit schimbarile.

Comunicarea eficienta se realizeaza atunci cand comunicarile sunt in doua sensuri, iar

persoanele implicate pot discuta probleme si informatii si pot stabili o intelegere comuna

de propuneri si probleme. Acest lucru se poate face prin intalniri, desi

acestea sunt adesea dominate de personalitati puternice. Uneori este impractic

aranjati intalniri in termen scurt. Din ce in ce mai multe echipe de proiect includ membri la distanta,
ceea ce ingreuneaza si intalnirile.

Pentru a contracara aceste probleme, puteti utiliza tehnologii web, cum ar fi wiki-urile

si bloguri pentru a sprijini schimbul de informatii. Wikis sprijina colaborarea

crearea si editarea documentelor, iar blogurile sustin discutii cu thread-uri despre

intrebari si comentarii facute de membrii grupului. Wiki-urile si blogurile permit proiectarea
membrii i partile interesate externe sa faca schimb de informatii, indiferent de acestea

Locatie. Acestea ajuta la gestionarea informatiilor si la tinerea evidentei firelor de discutii,




care devin adesea confuze atunci cand sunt efectuate prin e-mail. Puteti folosi si instant
mesagerie si teleconferinte, care pot fi aranjate cu usurinta, pentru a rezolva problemele care
nevoie de discutie.

PUNCTE CHEIE

_ Un bun management al proiectelor software este esential pentru ca proiectele de inginerie
software sa fie dezvoltate in termen si in limitele bugetului.

_ Managementul software este diferit de alte management de inginerie. Software-ul este
intangibil.

Proiectele pot fi noi sau inovatoare, astfel incat nu exista un corp de experientd care sa le ghideze
management. Procesele software nu sunt la fel de mature ca procesele traditionale de inginerie.
_ Managementul riscului este acum recunoscut ca una dintre cele mai importante sarcini de
management de proiect.

_ Managementul riscului presupune identificarea si evaluarea riscurilor majore ale proiectului
pentru a stabili

probabilitatea ca acestea sa se produca si consecintele pentru proiect dacd acest risc apare.

Ar trebui sa faceti planuri pentru a evita, gestiona sau face fata riscurilor probabile daca sau cand
acestea apar.

_ Oamenii sunt motivati de interactiunea cu alte persoane, de recunoasterea managementului si
colegii lor si prin oferirea oportunitatilor de dezvoltare personala.

_ Grupurile de dezvoltare software ar trebui sa fie destul de mici si coezive. Factorii cheie care
influenteaza eficienta unui grup sunt oamenii din acel grup, asa cum este organizata si
comunicarea dintre membrii grupului.

_ Comunicarile in cadrul unui grup sunt influentate de factori precum statutul grupului membirii,
marimea grupului, componenta grupului pe sexe, personalitatile si canalele de comunicare
disponibile.

EXERCITII

22.1. Explicati de ce intangibilitatea sistemelor software pune probleme speciale pentru proiectul
software management.

22.2. Explicati de ce cei mai buni programatori nu sunt intotdeauna cei mai buni manageri de
software. Poticonsidera ca este util sd va bazati rdspunsul pe lista activitdtilor de management din
Sectiunea 22.1.

22.3. Folosind cazuri raportate de probleme ale proiectului in literatura de specialitate, enumerati
dificultatile de management

si erori care au aparut in aceste proiecte de programare esuate. (iti sugerez sa incepi cu

Luna omului mitic, de Fred Brooks)

22.4. Pe langa riscurile prezentate in Figura 22.1, identificati cel putin alte sase riscuri posibile
care ar putea apar in proiecte software.

22.5. Contracte cu pret fix, in care contractantul oferd un pret fix pentru a finaliza un system
dezvoltare, poate fi folosit pentru a muta riscul proiectului de la client la contractant. Daca merge
ceva gresit, antreprenorul trebuie sa plateasca. Sugerati cum utilizarea unor astfel de contracte
poate creste probabilitatea ca riscurile produse sa apara.

22.6. Explicati de ce pastrati toti membrii unui grup informati despre progres si deciziile
tehnice Tntr-un proiect poate imbunititi coeziunea grupului.



22.7. Ce probleme crezi ca ar putea aparea in echipele extreme de programare unde sunt
multe decizii de management sunt transferate membrilor echipei?

22.8. Scrieti un studiu de caz in stilul folosit aici pentru a ilustra importanta comunicarii in
o echipa de proiect. Sa presupunem ca unii membri ai echipei lucreaza de la distanta si nu
este posibil sa obtineti intreaga echipa impreuna in scurt timp.

22.9. Managerul dvs. va cere sa livrati software-ul la un program pe care stiti ca poate fi
doar finisat cerand echipei dvs. de proiect si lucreze ore suplimentare neplitite. Toti
membrii echipei au tineri copii. Discutati daca ar trebui sa acceptati aceasta cerere din
partea managerului dvs. sau daca dvs ar trebui sa va convinga echipa sa-si dea timpul
organizatiei mai degraba decat familiilor lor.

Ce factori ar putea fi importanti in decizia dvs.?

22.10. in calitate de programator, ti se oferii promovarea intr-o pozitie de management de
proiect, dar te simti ca puteti aduce o contributie mai eficienta intr-un rol tehnic mai
degraba decat cel managerial.

Discutati daca ar trebui sa acceptati promotia.



