7. 1. Generalitati

7. 1. 1. Tipologii umane

Ierarhia nevoilor lui Maslow

Omul munceste pentru a-si satisface nevoi:

de dezvoltare: progres, invatat
de imagine: respect, apreciere, aprobarea celorlalti
sociale: iubire, prieteni

de securitate: stabilitate, siguranta

fiziologice: apa, hrana, haine



Teoria lui Fred Herzberg (1959)

Oamenii sunt motivati de
a) agenti igienici: salariu, sigurantd, vacante, asigurari, conditii de lucru
b) agenti motivanti (determina dorinta de a excela Tn munca):

apreciere, recunoastere, promovare, sansa de a progresa, dorinta de a face
fata unor provocari

>> oameni - cautatori de factori igienici: interesati de bani, excursii,
zile libere

- cautdtori de factori motivanti: vor oportunitdti de
promovare, recunoastere publicd a meritelor

'l absenta agentilor igienici demotiveaza pe oricine



Teoria Mc Gregor X-Y 22222?
o Oameni Y — proactivi, determinati, motivati

o Oameni X — lenesi, nu poti avea incredere in ei, trebuie mult urmariti

Teoria asteptarilor
Oamenii asteapta sa obtind ceva pentru rezultatele lor
Muncesc in functie de recompensa pe care stiu ca o pot primi

>>> daca doresc recompensa, vor munci mult
Teoria Z a lui Ouchi

Propune un management participativ, cu angajairi pe termen foarte lung (pe
viatd) si promovari in functie de rezultate

<<< Oamenii sunt motivati de posibilitatile de promovare, oportunitati +
+ de interesul ardtat de companie



Tipuri de personalitati in cadrul echipei

conducator imaginar = mereu cu mana pe sus, vrea sa conduca mereu
>> pune-1 sd organizeze ceva

,,soarece” = este fricos, asteapta mereu acordul tau pentru a face ceva
>> insufla-i incredere, nu fi dur cand greseste

clovn = glumet, dar cam pierde vremea
>> de obicei nu are Tncarcare suficienta

cowboy = aventuros, experimenteaza mereu
>> focus pe rezultate, responsabilitate
>> supravegheaza-1!!

delasator = neinteresat, nu munceste
>> renunta la el
sau

Mercenar + Apostol + Victima + Terorist



7. 1. 2. Sugestii privind modul de organizare/management al unei
echipe

o Mecanisme ce pot fi folosite pentru coordonarea unei echipe:

supervizare directd
coordonare in functie de efortul individual
la echipe mici, in cazul 1n care nu e nevoie de specializari Tnguste

standardizarea proceselor de munca
activitdtile sunt bine definte, procesul de munca este standardizat
coordonare pe baza standardizarilor impuse

standardizarea rezultatelor muncii

cerinte clar stabilite, autonomie de lucru
coordonare pe baza rezultatelor obtinute



standardizare a aptitudinilor lucratorilor
- pentru un nivel de aptitudini este apreciatd productivitatea
asteptata (>> rotire pe posturi |l conditii de lucru identice)

- coordonare 1n functie de aptitudinile oamenilor: cei cu
aptitudini mai bune au libertate mai mare

»adhocracy” (pentru proiecte novatoare, cu grad de incertitudine mare)

- echipa este formata din specialisti recunoscuti, fiecare are
autonomie mare pe domeniul sau de expertiza

- coordonarea urmareste obtinerea acordului mutual intre
specialisti




o Modalitati de luare a deciziilor:

decizia directiva
decide PM, echipa respecta deciziile acestuia
>> PM este izolat

decizii participative
exista consultari cu echipa
echipa alege solutia mai buna

decizii consultative
exista consultari cu echipa,
dar PM decide care este solutia mai buna



o Stiluri de de mangement & relationare intr-o echipa

e orientat spre relationare si indivizi - RD
¢ orientat spre rezultate si indeplinire taskuri - TD

Tipuri posibile:

Stil bazat pe separare (RD scazut, TD scazut)
- stil birocratic, sunt stabilite reguli, proceduri de lucru
- deciziile se iau de sus in jos, autoritar
- coordonare — ex: standardizarea proceselor de munca
avantaj: stabilitate, eficienta
dezavantaj: blocheaza inovatia
recomandare: pentru activitdti de rutina




Stil bazat pe implicare (RD scazut, TD ridicat)
- PM are viziunea si solutia si indica ce taskuri se vor realiza
- deciziile sunt luate de PM, dar echipa accepta viziunea acestuia
dezavantaj: se modifica greu traseul
recomandare: pentru activitati sub presiune

Stil bazat pe relationare (RD ridicat, TD scdzut)
- fiecare primeste un task si are posibilitatea de a fi creativ
- deciziile se iau 1n grup, prin negociere + consens
avantaj: motiveaza bine oamenii

dezavantaj: interactiune multa, efort mai mare, rezultatul depinde
de abilitatea PM de a obtine consens

recomandare: pentru perioadele cand oamenii sunt demotivati




Stil bazat pe integrare (RD ridicat, TD ridicat)
- PM are rolul de a stimula echipa
- deciziile se iau de jos in sus, informal
mod coordonare >> ,,adhocracy”
avantaj: promoveaza creativitatea
dezavantaj: echipa se poate abate de la obiective

recomandare: pentru munci explorative, experimentale, cu
interdependentd mare intre activitati, cand rezultatul nu e
sigur




o Structura potrivita pentru echipa
o democratica/ descentralizata
® autocratica/ centralizata

Tipuri posibile:

model ,,business” (cel mai frecvent intlnit)
un coordonator tehnic (= persoana de contact) + membri egali
deciziile se iau (de obicei) In mod democratic

model ,,chief programmer” (pentru activitati creative)
coordonator - un expert cu buna reputatie
ceilalti membri — cu specialitati diferite
model ,,skunkwork™ (proiecte novatoare)
membri echipei sunt de aceeasi specialitate
unul dintre ei este foarte bun specialist >>transmite know how



model ,,swat” (pentru gasirea unor alternative, design/arhitectura)

echipa foarte calificatd, membrii au cunostinte generale vaste, nu
sunt neaparat specialisti de top intr-un domeniu Tngust

Sugestii pentru echipa unui proiect software

model ,,sweet shop”
numar mare de programatori, fiecare cu activitati specifice +
cativa manageri coordonatori

model ,,assembly line”
programatorii lucreaza in grupuri
fiecare grup produce un modul, membrii trebuie sa colaboreze
fiecare grup are un coordonator

model ,,team”
programatorii lucreaza in echipe definite formal
coordonare realizata de un team manager
exista un software manager care coordoneaza team managerii



o Dimensiunea echipei:
Alege o organizare ierahica cu grupuri de max 10 persoane (4-6)
justificare: volum de comunicare mai mic

(ex: la un grup de 50 programatori sunt 1225 canale comunicatie)



7. 2. Procesele managementului resurselor umane

= procesele care asigura cresterea eficientei oamenilor implicati in proiect

planificare resurse umane (PA) identificare + documentare +  asignare
roluri/responsabilitati/relationare

angajarea echipei (PA) aducerea resurselor umane necesare in proiect

dezvoltarea competentelor individuale si de
grup pentru a creste performantele atinse de
proiect



Initiere

® Viziune
e Analiza situatiei actuale: SWOT

Ce trebuie sa fac?
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e Obiective SMART: ,.drill down” technique

(,,scope™)
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Explorez optiuni (ex: cu” brainstorming”)
|

A v

v
Planificare preliminara: WBS, Gantt, resurse&costuri, riscuri,
achiziti. calitate. echipa. comunicare

Evaluare optiune: analiza cost/beneficiu,...
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Selectez cea mai buna optiune: ,.grid analysis” (decizie multicriteriu)
|
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________ Implementez + monitorizare/control
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Atentie:
o echipa este temporara >> foloseste tehnici pentru relatii de tranzitie

o cei implicati au atitudine diferita pe durata proiectului: gaseste tehnicile
potrivite pentru acel moment

o PM are responsabilitate directd, dar de regula exista si un departament
specializat pe managementul resurselor umane



7. 2. 1. Planificarea resurselor umane pa)

= identificd + documenteaza roluri & responsabilitati & relatii individuale

si de grup

CUM ORGANIZEZI ECHIPA?

Cerinte de personal

>> specializari + competente necesare
>> pentru ce interval de timp
C planificarea resurselor

Plan management resurse
In ce perioade persoanele vor lucra in proiect (histograme)
Ce strategii sunt folosite: morala sau strictad

Restrictii
Ex: structura organizatiei, cerinte ale contractelor de
muncd, competente ale angajatilor

Roluri si repsonsabilitati
Ce trebuie sa faca? Ce poate decide? >> membrii echipei

Necesarul de interfatare pe proiect
>> interfatare cu departamente ale organizatiei
>> interfatare intre domenii tehnice diferite

>> comunicare interpersonala

Chart organizational
Indica relatiile de raportare in proiect (ex: OBS)

Detalii suport
Descriere pozitii libere + Ore de training necesare
Impact asupra organizatiei




Observatii:

o Strategii posibile de utilizare a resurselor umane intr-un proiect

=  Morala, uniforma — oamenii lucreaza in fiecare zi la ceva, fara
perioade de inactivitate

* Stricta - oamenii au perioade de inactivitate (avantaj: poate
reduce costurile)

o Roluri si responsabilitati
Rol >> ce face un angajat
Responsabilitate >> ce poate decide un angajat

Matricea responsabilitatilor & rolurilor
O linie >> pentru o activitate sau un livrabil frunza din WBS
O coloana>> o categorie de personal
Se marcheaza P (participd), A (aproba), V (verificd), C (creeaza)



Sugestii
o Alege o structura de echipa, un tip de relationare si coordonare

o Pentru fiecare post sa pregatesti un portret al angajatului ideal:
educatie,
cunostinte,
experienta,
aptitudini necesare pentru derularea taskurilor,
alte aptitudini (spirit de echipa, comunicare in scris, asumare
responsabilitati, etc.)

si o fisa a postului: rol + responsabilitati



7. 2. 2. Angajare personal (pa)

= alegerea oamenilor care vor lucra in proiect

CU CE OAMENI VEI LUCRA?

Plan management resurse umane

Personal disponibil — descriere

Experienta anterioara (proiecte)

oara (| Asignare oameni full/part time
Competente (certificari, etc)

Interese personale :> :>
Caracteristici personale + recomandari

Disponibilitatea pe perioada de interes

Lista persoane
echipa + alte persoane cu care se va colabora (in
departamentele organizatiei & client)

Practici recrutare folosite in organizatie




Recomandari:
o Echipa poate fi stabilita

- prin negociere cu managerii functionali sau alti manageri:
= alegi oameni din organizatie
= de reguld interviu informal
* aduna recomandari de la echipa & manageri

- prin preasignare: este stabilitd de la bun inceput din Project Charter (la
proiecte castigate prin competitii, la proiecte interne)

- prin contractare: cand se angajeaza personal suplimentar in organizatie

o Cand alegi oamenii pentru fiecare rol ai grija ca ,,portretele” ideale nu pot fi
atinse — un echilibru & acoperire buna >> revizuirea fiselor de posturi



o Indiferent de unde alegi oamenii lamureste-te ce urmaresc: WIIFM (What Is
It For Me?)

= individul vrea sa invete, sa capete noi aptitudini, un salariu mai

ﬁ bun, etc

= PM vrea siguranta, viteza, performanta

Atentie:
e pe calea critica pune oameni experimentati, in care ai inceredere

® nu vei avea suportul oamenilor dacad i1 pui mereu sa faca acelasi lucru (se
vor plicitisi)

e poti avea probleme 1n perspectiva daca nu iti formezi oameni: echipe cu
seniori §i juniori, training!!!



Important:

Fa-i de la inceput sa fie interesati sa lucreze in proiect:
- ce pot obtine (tine cont de motivatia lor: CV mai bun, bonus)
- ce important e proiectul pentru firma
- ceravnit e un loc in proiect (provocare, noutate)

>> sa se simta mandri ca vor face parte din echipa, apreciati



Cum se organizeaza un interviu

Plan:

I. introducere scurtd: te prezinti, 1 - 2 fintrebdari de acomodare
(generalitati)

2. intrebari despre experienta
3. intrebari tehnice usoare (in cat timp le rezolva? stie sa explice?)

4. intrebari tehnice mai grele — comentarii pe solutiile propuse, discutii pe
erori, performante (rigoare, profunzime, flexibilitate, cum explicd)

5. ce intrebari au ei
TIPS:

- cautd indivizi isteti + care stiu sa duca lucrurile la bun sfarsit

- cam lh/candidat, ,,juriul” prea mare inhiba, e bine ca intrebarile sa
fie puse de 1-2 persoane



- mai bine elimini pe cineva bun, decit sa angajezi pe cineva slab
(daca esti nesigur: NU) >> cei slabi au efect negativ asupra Intregii
echipe

- poti elimina candidatii slabi dupa 2-3 intrebari si sa continui doar cu
cel are au sanse

- interviul nu trebuie sia fie prea simplu (va considera slujba
neinteresanta)

- fa-i sa se simta relaxati, sa vorbeasca liber (pune in principal
intrebari deschise)

- atentie tehnologiile se schimba: urmareste ce aptitudini au, nu
numai ce cunostinte au dobandit

- evita testele de perspicacitate
- nu vorbi mai mult decat candidatii

- nu porni cu idei preconcepute dupa ce citesti CV-ul



7. 2. 3. Dezvoltarea echipei &)

= cresterea eficientei echipei proiectului

dezvoltarea spiritului de echipa
+
dezvoltarea individuala

CUM POATE FI ECHIPA MAI EFICIENTA?

Competentele actuale ale echipei Performante imbuniititite

la nivel individ & echipa

Plan proiect :> |:‘>
>> plan management resurse umane

Intrari spre alte procese

Feedback din exteriorul proiectului +
Rapoartele de performanta




Observatii:

o Dezvoltarea echipei este mai complicata daca personalul nu lucreaza full-
time 1n proiect

o Abilitatile tale de manager conteaza!!!

= sd ai autoritate — aceasta se castiga
- formal (prin numirea de catre managerii superiori)
- prin referinte (cunoscut de echipa),
- prin expertiza,
- prin coercitie.

= sa ai abilitati de organizator + cunostinte tehnice

. sa a1 abilitatea de a comunica, de a lucra cu oamenii
sa stii sa asculti, sa i1 intelegi pe cei din jur
sa stii sa gestionezi conflicte
sa poti insufla entuziasm, pasiune, interes

= sa al capacitatea de a lua decizii (chiar si nepopulare), sa ifi

asumi responsabilitatea
= sa te canalizezi pe rezultat, pe finalizare



Metode pentru dezvoltarea echipei

o colocare: toti lucreaza in aceeasi locatie fizica >> personalizata !!!

>> oamenii interactioneaza usor

o teambuilding
- activitati de implicare a echipei in planificare, decizie
- intalniri de lucru informale

- intalniri in care nu se discutad despre proiect (excursii, petreceri, etc):
macar unele fara familii!!



o premiere, recunoastere

Il Atentie sa stabilesti reguli clare, care sd fie cunoscute de toti, care sa
tina cont de rezultate /performanta

- nu premia ce nu trebuie (termind un task mai repede deoarece estimarea de
efort a fost prea pesimistd, face ore suplimentare pentru cd nu este bine
organizat sau are randament de munca slab)

- ofera ceea ce 1l motiveaza pe individ!!!

o training



Etape in dezvoltarea echipei

,Forming”
- Invatd unii despre altii: pot fi prudenti, confuzi, impersonali,
politicosi
I insufld incredere, clarificd obiective, dezvolta spiritul de echipa
e _Storming”
- invata ierarhia si rolurile in echipa
- incep sa apara conflicte, bisericute, atitudini ostile
Il stabileste reguli de relationare, rezolva conflictele
e _Norming”
- mai multd concentrare pe muncd, oamenii se obisnuiesc sd lucreze
ca echipa
- echipa ofera feedback, sugestii, pot aparea confruntdri de opinii,
existd mai multa vointa de a rezolva problemele
I imbunatateste regulile de relationare, discutd recompense, roteste
sarcinile, detaliaza planul



,,Performing”
- echipa si-a intrat in rol: creativitate, flexibilitate, colaborare,
solidaritate, performanta
! poti lasa echipa mai libera, recunoaste-le meritele
! atentie multa la termene & calitate

Stabileste ce sa faca fiecare /delega reponsabilitati + ofera asistenta



Gestionarea conflictelor

Cauzele aparitiei conflictelor: personalititi puternice, pareri tehnice diferite,
partajarea resurselor, etc.

Pasi in rezolvarea conflictelor
asculta ambele parti
propune o solutie
asteapta (!!!timp de gandire)
actioneaza + explica decizia

Solutii pentru rezolvarea: comunicare + responsabilitati clare
compromis (nimeni nu pierde, nimeni nu castiga)
netezire (problema - necritica- nu e rezolvata complet)
fortare (alegi tu un castigator)
amanare + cercetdri suplimentare



TIPS:

pune accent pe rezultate, nu pe ambifii personale

fiecare sa stie ce are de facut, care sunt responsabilitatile celorlalti

impune disciplina

nu incuraja actiuni egoiste (proiectul poate fi un succes prin efortul tuturor,
esecul 11 va afecta pe toti)

Atentie:
- o echipa noua nu crede complet in proiect

- dacad existd antipatie fatd de managementul organizatiei, aceasta se va
revarsa asupra ta



Observatii

o pentru dezvoltarea spiritul de echipa
* implica echipa in luarea deciziilor
= aratd-le incredere + respect + fii flexibil
= exemplu tdu conteazd (ce nu-ti place la managerul tdu, nu
experimenta cu echipa)
= comunica mult cu echipa (inclusiv prin intalniri periodice)
" incurajeaza-i sa colaboreze
= rezolva problemele aparute, nu arunca acuzatii

o spre finalizarea proiectului,
- chiar daca nu sunt intrzieri, nu te relaxa (>>si echipa se va relaxa)
- daca termenele sunt greu de indeplinit
>> pot apdrea situatii tensionate
! ramai calm, replanificd, comunica!!

o la sfarsitul proiectului: ofera o evaluare corectd a echipei + o premiere
colectiva/recunoastere



La intalnirile de lucru, membrii echipei pot fi

e [Evadatori (=nu isi exprima opiniile, evita conflictele — sunt noi, timizi)
Pune fiecare membru al echipei sa 1si exprime parerea
Anunta agenda, da timp de gandire (eventual cu raspuns pe email)

e Agresivi (=le place conflictul, au de obicei parere contrard celorlalti —
pot fi cu experientd, inteligenti)
Pune-i sa vorbeasca primii

e (Ganditori (=linistiti, ofera solutii dupa ce i1 asculta pe ceilalti)
Te poti baza pe ei
Consulta-i tnainte de sedinta

e Jdealisti (=cu intentii bune, dar cu viziune simplistd sau cu putina

practica)
Pot fi deschisi la invatat



Recapitulare
Definitii, terminologie:
tipologii umane (Maslow, Herzberg, McGregor, Z-Ouchi)
luarea deciziilor, coordonarea unei echipe, stiluri de conducere/relationare
variante de structuri pentru echipa, dezvoltare echipa
gestionare conflicte

Procesele managementului resurselor umane:

Documente
Plan mangement resurse,

Chart Organizaional, Descriere roluri&responsabilitati — matrice de
responsabilitati

Portret angajat ideal, Fisa interviu/angajare

Lista membri echipa si colaboratori, Fisa post



