11/17/2016

Managementul
Proiectelor Software

Capitolul 1. Infroducere in managementul proiectelor
Capitolul 2. Metodologii de dezvoltare a programelor
Capitolul 3. Justificarea financiard a proiectului
Capitolul 4. Managementul domeniului

Capitolul 5. Managementul timpului

Capitolul 6. Managementul costului

Capitolul 7. Managementul calitatii

Capitolul 8. Managementul resurselor umane
Capitolul 9. Conducerea echipei

Capitolul 10. Managementul comunicarii

Capitolul 11. Managementul riscului

vV VvV VvV VvV VvV VvV VvV VvVVv%Y

Capitolul 12. Analiza deciziilor



11/17/2016

Cursul nr. 8

Capitolul 8. Managementul resurselor umane
Infroducere

Managementul resurselor umane include procesele necesare pentru a utiliza in cel mai eficient mod
persoanele implicate in proiect. Include toate pdarfile interesate ale proiectului — sponsori, clienti,
colaboratori individuali etc. Existd 3 procese principale de management al resurselor umane:

» Planificarea organizationala: identificarea, documentarea si afribuirea rolurilor, responsabilitafilor si
structurii ierarhice. Acestea pot fi atribuite indivizilor sau grupurilor, care pot face parte din organizatie
sau pot fi colaboratori externi. Grupurile interne sunt deseori asociate cu un departament functional
specific, precum departamentul fehnic, de marketing sau de contabilitate.

» Selectia personalului: alocarea resurselor umane necesare pentru a lucra la proiect. In majoritatea
situatiilor, cele mai bune resurse pot sa nu fie disponibile, iar managerul de proiect trebuie sa asigure
faptul ca resursele disponibile vor satisface cerintele de competentd ale proiectului.

» Dezvoltarea echipei: dezvoltarea competentelor individuale si de grup pentru a creste performantele
lucrului la proiect. Dezvoltarea personald, atdt manageriald cdat si tehnicd, reprezintd fundatia
necesard pentru dezvoltarea echipei, care la réndul sdu este un factor critic pentru a face ca
proiectul sa-si atingd obiectivele.
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Factorii de management al echipei

Oamenii sunt bunul cel mai de pretf al unei organizatii. Asadar, sarcinile unui manager sunt in principal
orientate catre oameni. Dacd aceste aspecte nu sunt infelese, managementul este nereusit. In general,
managementul deficitar al resurselor umane este un factor important de esec al proiectelor. Dintre
factorii principali de management al echipei, mentiondm:

» Consecventa: membrii echipei frebuie tratatiin mod comparabil, fard favoritisme sau discriminare;

» Respectul: diferiti membri ai echipei au competente diferite iar aceste diferente trebuie respectate si
folosite in favoarea proiectului;

» Implicarea: tofi membrii echipei frebuie implicati in desfdGsurarea proiectului iar punctele lor de
vedere frebuie luate In considerare;

» Sinceritatea: managerul de proiect trebuie sa fie intotdeauna sincer cu privire la lucrurile care merg
bine sau rau in desfasurarea proiectului.

» Moltivarea: stimularea oamenilor sd se angajeze intr-o (mai) mare masurd in activitatile legate de
proiect.
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Factorii de management al echipei - Motivarea

Conceptul de management stiintific al lui F. W. Taylor a fost implementat de Henry Ford in contexiul
liniilor de productie in masa, unde o modalitate de crestere a eficientei a fost scaderea complexitatii
sarcinilor individuale de lucru, asifel incat la inlocuirea unei persoane, noul angajat sa-si poatd invata
foarte repede atributiile si sa devina productiv.

Mass production was popularized in the 1910s and 1920s by Henry Ford’s Ford Motor Company,
which introduced electric motors to the then-well-known technique of chain or sequential
production and, in the process, began a new era offen called the “second industrial revolution.”
Ford’s contribution to mass production was synthetic in nature, collating and improving upon existing
methods of sequential production and applying electric power to them, resulting in extremely-high-
.fhr]gugff;]pfuf, continuous-flow mass production, making the Model T affordable and, as such, an
instant hit.

Ford astonished the world in 1914 by offering a $5 per day wage, which more than doubled the
rate of most of his workers. Using the consumer price index, this was equivalent to $120 per day in
2015 dollars. The move proved extremely profitable; instead of constant turnover of employees, the
best mechanics in Detfroit flocked fo Ford, bringing in their human capital and expertise, raising
productivity, and lowering tfraining costs. Ford called it "“wage motive.”

(Wikipedia - Henry Ford)
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Factorii de management al echipei - Motivarea (2)

Tncepand cu revolutia industriald si padnd dupd al doilea razboi mondial, nu s-a pus problema
cregsterii productivitdfii prin actiuni de motivare a angajatilor. Acestia erau priviti aproape la fel ca
nistfe masini care pot fi schimbate c&nd nu mai dau rezultate. Datoritd faptului cd numdarul
oamenilor care doreau sa se angajeze in industrie era foarte mare, inlocuitori se gdseau usor.

Prosperitatea de dupd cel de-al doilea razboi mondial a diminuat constrangerile la care puteau fi
supusi angajatii. Oamenii puteau sa pdrdseascd voluntar slujbele neatfractive fard riscul de a muri
de foame sau de a nu-si mai gdsi un alt serviciu. Aceastd situatie a dus la aparitia cercetarilor in
domeniul motivarii angajatilor, penfru ca acestia sa lucreze pe cat posibil din placere si n

consecintd sa fie si mai eficienti.
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Factorii de management al echipei - Proceduri si motivare

S-a constatat cd atunci cdnd in organizatie
existd proceduri clare iar oamenii stiu exact ce
frebuie sa facd, cand si cum, angajatii sunt mai
safisfacuti si devin  mai  productivi. Studiile
realizate asupra companiilor atét din punct de
vedere al standardizdrii procedurilor cat si al
infroducerii masurilor de motivare a angajatilor
(figura alaturatd) au ardtat cd productivitatea
creste In ordine in urmatoarele situatii:

» mofivare slabd, proceduri nestandardizate;
» mofivare slabd, proceduri standardizate;

» motivare bund, proceduri nestandardizate;
>

motivare bund, proceduri standardizate.

Efectul motivarii si al standardelor
procedurale asupra
productivitatii

M - calitatea motivarii, P-politica/procedura

B M mic, P mic M mic, P mare @M mare, P mic & M mare, Pmare
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Teoria asteptarii

Se bazeazd pe ideea ca oamenii fac anumite lucruri pentru a primi o recompensa sau pentru a
ajunge la un rezultat asteptat. Daca se creeaza o anumita asteptare la o persoand, aceasta se
poate transforma in realitate. Daca i se spune in mod repetat cuiva ca nu lucreaza bine, chiar
daca acest lucru nu este adevarat, in timp va ajunge sd nu mai lucreze bine. Invers, dacd i se
spune cuiva cd lucreaza bine, in timp va ajunge sa isi imbunatateasca performantele.

Un experiment tipic realizat in scoli primare a presupus administrarea unui fest de inteligenta
copiilor, dupd care a fost selectat aleatoriu un numar mic de elevi din fiecare clasd. Invatatorilor si
parintilor i s-a spus cd acesti copii au calitati deosebite. Dupd un fimp, tuturor elevilor li s-a
administrat un test similar. S-a constatat ca elevii selectati si-au Imbundtatit scorurile Tn mod
considerabil, doar datoritd atitudinii celor din jur.

Din punct de vedere practic, in managementul de proiect, teoria poate fi aplicatd prin
incurajarea angaijatilor, recunoasterea realizarilor, laude publice si critici private.
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Teoria nevoilor umane [Maslow]

Conceptul ierarhizarii nevoilor umane a fost dezvoltat de Abraham Maslow. Nevoile fundamentale
sunt dispuse intr-o piramidd (figura 8.2), si se considerd cd nevoile de nivel mai scdzut trebuie
ndeplinite inainte de a fi luate in calcul nevoile de nivel superior.

auto-implinire
Nevol de apreciere
/ Nevol sociale \
/ Nevoi de siguranta \
/ Nevoi fiziologice \

Figura 8.2. Piramida nevoilor umane
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Teoria nevoilor umane (2)

Pe primul nivel se gasesc nevoile de hrand, addpost, imbracaminte.

Dupd ce sunt satfisfGcute acestea, motivatia se indreaptd cdire urmatorul nivel, protejarea
acestor factori. De exemplu, dupd dobdndirea unei locuinte,persoana vrea s i asigure
siguranta, atat imediatd cat si viitoare.

Urmeazd nevoile de confacte sociale. O atmosferd de lucru motivantd apare atunci cand un
angajat se simfe acceptat in colectiv.
Apoi, pe urmatorul nivel, apare dorinta de a fi apreciat si recunoscut.

Pe ultimul nivel al ierarhiei sunt nevoile de auto-implinire, cadnd persoana are sentimentul ca
ceea ce face este valoros in sine, indiferent de recunoasterea colegilor sau a managerului.
Interesul insusi este un factor suficient de motivare.
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Teoria nevoilor umane (3)

In the 1970s many companies tried to implement this method of
mofivation. It was felt that the basic needs of food, shelter, clothing,
security, and safety were already satisfied and that employee
mofivation could be achieved by increasing workers’ ability to
socialize. Companies attempted to make their emplovees “one big
happy family.” Generally, this was attempted by building golf courses
and country clubs and encouraging company sponsored after-hours
activities. In general, these programs failed. People’s need for
socialization was already satisfied, and giving them more of these
things did not motivate them further. One side effect of this kind of
program was that when these things were later withdrawn there was a
great deal of dissatisfaction, and emplovees become demotivated.
(Michael W. Newell — Preparing for the Project Management
Professional Certification Exam)
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Teoria nevoilor umane (4)

Tn conformitate cu acest model, oamenii sunt in permanentd infr-o stare de necesitate. Nevoile
devin din ce in ce mai abstracte, insd dacd din anumite cauze externe (de exemplu crize, situatii
de urgentd) nevoile inferioare nu mai sunt indeplinite, acestea devin din nou factorii dominanti.

Several survival biographies and histories of groups have been
written over the years about people's reactions to hardship and dire
situations. Typically in these stories the group starts out as an
agreeable and mutually cooperative group with some goal in mind. As
the hardships increase, the motivation moves fiom satisfying self-
esteem to satisfving the need for socialization to the more basic needs.
As the lower levels of needs become unsatisfied the individual's
motivation becomes more basic and more self-serving. In World War
11 prison camps, these basic needs became so motivating that people
performed acts that they would never have performed under normal
circumstances. (Michael W. Newell — Preparing for the Project
Management Professional Certification Exam)

Capitolul 8. Managementul resurselor umane

Teoria nevoilor umane - The Stanfors Prison Experiment

The Stanford prison experiment was a study of the psychological effects of becoming a prisoner or prison guard. The experiment was
conducted in 1971 by a team of researchers led by Psychology Professor Philip Zimbardo at Stanford University.

Twenty-four under?roduores were selected out of 70 to play the roles of both %uards and prisoners and live in a mock prison in the
basement of the Stanford psychology building. Roles were assigned at random. They adapted to their roles well beyond that expected,
leading the guards to display authorifarian and even draconian measures.

Examples:

After a relatively uneventful first day, a riot broke out on the second day. The guards volunteered to work extra hours and worked
together to break the prisoner revolt, attacking the prisoners with fire extinguishers without supervision from the research staff. After only 36
hours, one prisoner began to act “crazy”, to scream, to curse, to go info a rage that seemed out of control. It took quite a while before
we became convinced that he was really suffering and that we had to release him. Prisoner No. 416, a newly admitted stand-by prisoner,
expressed concern over the treatment of the other prisoners. The guards responded with more abuse. When he refused to eat his
sausages, saying he was on a hunger strike, guards confined him in a closet and called it solitary confinement. The guards used this
incident to turn the other prisoners against No. 416, saying the only way he would be released from solitary confinement was if they gave
up their blankets and slept on their bare mattresses, which all but one refused to do.

Zimbardo concluded the experiment early when Christina Maslach, a graduate student he was then dating (and later married),
objected to the appalling condifions of the prison after she was infroduced to the experiment to conduct interviews. Zimbardo noted
that of more than fifty oufside persons who had seen the prison,

Maslach was the only one who questioned its morality. After only six days of a planned two weeks' duration, the Stanford Prison
experiment was shut down. Several guards became increasingly cruel as the experiment continued. Experimenters said that
approximately one-third of the guards exhibited genuine sadistic tendencies. Most of the guards were upset when the experiment
concluded early. (Wikipedia - Stanford Prison Experiment)
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Teoria celor doi factori [Herzberg]

Aceastd teorie propusd de Frederick Herzberg, cunoscutd si sub numele de teoria motivatie-igiena
(engl. “motivation-hygiene theory”), considera cda satisfactia si insatisfactia la serviciv sunt
fenomene independente: unii factori cauzeaza satisfactia in timp ce alti factori cauzeaza
insatisfactia.

Satisfactia este legatd de activitdtile pe care le executd individul si include ca factori favorizanti
provocdrile profesionale, recunoasterea, dezvoltarea personald efc.

Insatisfactia este legatd de absentfa unor factori exteriori, precum siguranta locului de munca,
pozitia sociald, salariul, practicile de supervizare etc.
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Tipuri de personalitate

Piramida nevoilor este o simplificare a motivatiilor reale. Motivarea trebuie sa tind seama si de
fipurile de personalitate ale angajatilor. Putem distinge 3 tipuri de personalitate, clasificate din
punct de vedere al factorilor motivanti. Astfel, persoanele pot fi:

» Orientate spre indeplinirea sarcinilor: motivatia pentru muncd este munca insasi;

» Orientate spre sine: munca este un mijloc pentru atingerea scopurilor individuale (bani, calatorii
etc.);

» Orientate spre interactiuni: motivatia principald este prezenta si actiunile colegilor — oamenii
merg la serviciu fiindcad le place acolo.

Motivatiile reale sunt compuse din elemente ale fiecdrei clase. Proportiile se pot schimba in functie
de circumstantele personale si evenimentele externe. Oamenii nu sunt motivati doar de factori
personali, ci si de apartenenta la un grup si de colegii lor de serviciu cu care lucreaza.
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Organizarea echipelor

Echipele mari sunt greu de gestionat si deseori sunt impartite in subechipe, astfel incat gestionarea
activitdfilor si comunicarea s& se limiteze in cadrul aceleiasi subechipe, marindu-se
productivitatea.

1. Organizarea ierarhica
2. Organizarea matrice

3. Principii de organizare
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Organizarea echipelor — Organizarea ierarhica

In mediile dedicate producerii de software, se ntdinesc
deseori structuri ierarhice. In functie de dimensiunea
proiectului si a organizatiei, pot exista diferite niveluri de

management.
Figura urmdatoare prezintd un exemplu de organizare 7_,, -
ierarhica:
» Dreptunghiurile denotd subechipele in care se lucreazd
efectiv.
» Cercurile reprezintd managerii.
Aici avem doud niveluride management.

. . . . . SuhE[hua L\ ubechi aE subechipa C testare
» La nivelul inferior, subechipele sunt responsabile de i ° M .

dezvoltarea diferitelor parti ale proiectului. Managerii
acestora au rolul de a le coordona activitatea.

» La nivelul superior, se coordoneazd activitatea
subechipelor pe ansamblu.
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Organizarea echipelor — Organizarea ierarhica (2)

» Organizarea ierarhica reflectd deseori structura globald a sistemului care frebuie dezvoltat. Daca sistemul are trei
subsisteme majore, pot exista trei subechipe. De asemenea, pot exista unitdti functionale asociate cu
responsabilitati specifice proiectului, cum ar fi testarea.

» O problemd a organizdrii ierarhice este distanta dinfre nivelurile superioare si inferioare ale piramidei. Munca
,reald” se face de obicei pe nivelurile inferioare, unde sunt utilizate cunostintele concrete despre aplicatie. Pe
masurd ce ne ridicdmin ierarhie, cunoasterea devine din ce in ce mai putin specifica.

» Totusi, chiar dacd deciziile importante se iau la aceste niveluri, in multe cazuri sunt luate in considerare semnalele
venite de pe nivelurile de jos, care sunt de obiceiinsumate sau sinfetizate pe niveluriintermediare.

De multe ori, pe masurd ce informatiile urca in ierarhie, lucrurile tind sa pard din ce Tn ce mai bune. Urmdatorul scenariu
nu este imposibil:

» nivelul de jos: avem probleme serioase la implementarea modulului X;
» nivelul 1: sunt ceva probleme cu modulul X;

» nivelul 2: progresul este constant, nu prevad probleme reale;

4

nivelul de sus: totul merge conform planului.
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Organizarea echipelor — Organizarea ierarhica (3)

Aceste distorsiuni sunt deseori dificil de impiedicat. Ele sunt cauzate de faptul cd linia ierarhica pe
care se raporteazd progresul este aceeasi cu cea ulilizatd pentru evaluarea performantelor.
Oamenii doresc evaludri pozitive si de aceea tind sa-si modifice si rapoartele in consecintd. Dacd
datele privind progresul proiectului sunt colectate si prelucrate de persoane neimplicate in
evaluarea membrilor echipei, cresc mult sansele ca si informatiile sa fie suficient de corecte.

Un alt aspect problematic al acestui tip de organizare este faptul cd individul este judecat, atat
din punct de vedere social cat si financiar, dupd nivelul pe care il ocupd in ierarhie. Este de inteles
aspiratia de a ajunge pe niveluri din ce In ce mai inalte, desi nu este foarte clar dacd acest lucru
este de dorit. Principiul lui Peter din legile lui Murphy spune: intr-o organizafie ierarhicd, fiecare
angajat urcd pdnad la nivelul sdu de incompetentd. Un programator bun nu e neapdrat si un bun
manager. Programarea necesitd competente diferite de cele ale managementului. Ideald este
stimularea oamenilor pentru mentinerea lor pe nivelurile la care lucreaza cel mai bine.

10
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Organizarea echipelor - Organizarea matrice

Acest tip de organizare este deseori intdlnit in situatia cand la un proiect soffware lucreazd oameni
din diferife departamente si care pot avea simultan mai multi sefi. Unitatea de bazd este un grup
mic, specializat. Pot exista mai multe unitati cu aceeasi specializare. Unitatile sunt organizate in
conformitate cu specializarea lor, de exemplu: graficd computerizatd, baze de date, interfefe cu
ufilizatorul, testare etc. Proiectele implicd unitafi cu diferite specializari. Indivizii sunt organizati pe
doud axe: una reprezentdnd grupurile specializate iar cealaltd — proiectele la care participd

(figura 8.4).
Programare Gradfica Baza de Testare
in timp real date
X X

Proiectul A
Proiectul B X X X
Proiectul C X X X
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Organizarea echipelor - Organizarea matrice (2)

» In aceastd situatie, managerul de proiect este responsabil de terminarea cu succes a
proiectului. El controleazd una sau mai multe unitati si frebuie s mentind sau sa mdreascad, pe
termen lung, baza de cunostinte si experienta memobrilor echipei. El poate pune accent pe
rezolvarea activitatilor necesare pentru indeplinirea obiectivului, in fimp ce managerii unitatilor
se pot concentra pe cresterea gradului de relationare cu angajatii.

» O ostfel de organizare poate fi foarte eficientd, cu conditia sa existe suficientd incredere
reciproca si dorintd de cooperare.

11
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Organizarea echipelor - Principii generale de organizare

Indiferent de modul in care este organizatd o echipd, cel mai important este faptul cd trebuie sa fie
unitard, dar nu uniformd. Dintre principiile de organizare a unei echipe, mentionam:

» Folosirea unui numar mic de oameni capabili: Productivitatea maximd este obfinutd de un grup
relativ. mic de oameni, de exemplu aproximativ é persoane. Grupurile mari necesitd mai multd
comunicare, care are efecte negative asupra productivitdtii si duce la erori mai multe;

» Sarcinile trebuie puse in acord cu motivdtiile si capacitdtile oamenilor disponibili: Cu alte cuvinte,
tfrebuie s& ne asigurdm ca principiul lui Peter nu se aplicd siin cazul echipei noastre. In cele mai multe
organizatii, programatorilor foarte buni li se oferd functii manageriale. Este mult mai bine sa li se ofere
posibilitati de a avansa in carierd in arii mai fehnice ale dezvoltdrii si intretfinerii software-ului;

» Pe termen lung, organizatfia are mai mult de cdstigat daca ii ajutd pe angajati sa evolueze: Altfel
spus, nu trebuie sa aibd loc Principiul lui Peter inversat: angajatii urca in ierarhie pdnd la nivelul la care
devin indispensabili. De exemplu, un programator poate deveni singurul expert intr-un anumit
domeniu. El nu va avea sansa sd lucreze in alt domeniu. S-ar putea ca persoana respectiva s
padrdseascd firma pentru a lucra la altceva mai interesant;
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Organizarea echipelor - Principii generale de organizare (2)

» Este bine sa fie selectati oameni care sa formeze o echipa bine echilibrata si armonioasa: Nu
este suficient sa existe In echipd doar cdativa experti de varf. Trebuie sd existe si persoane care
sa indeplineasca sarcinile mai simple, de rutind, pe care expertii s-ar putea simti chiar insultati s&
le rezolve;

» Cine nu se potriveste cu echipa trebuie indepartat: Dacd echipa nu functioneazd ca o unitate
coerentd, de multe ori suntem inclinati s mai asteptdm putin, sd vedem cum evolueazd
lucrurile si sa sper@m ca totul va merge bine. Acest lucru este daundtor pe termen lung.
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