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Cursulnr. 9

Capitolul 9. Conducerea echipei
Increderea

Intr-un cadru profesional, increderea se céstigd de persoanele care Tsi fac bine treaba, care respectd scopurile
proiectulul, Tsi trateaza corect colegii si se comporta in mod consecvent chiar si in momente dificile. Increderea
profesionald nu este neapdrat legatd de trasaturile de personalitate. Putem avea incredere in anumite persoane chiar
dacd ne plac sau nu din punct de vedere personal.

O masura a increderii este angajamentul — respectarea promisiunilor. Unul din cele mai importante elemente ale
proiectelor bine administrate este ca managerul sa isi asume responsabilitati si sa lucreze pentru a-si respecta aceste
angajamente.

Un angajament eficient presupune urmatoarele aspecte:
» Persoana care isiia angajamentul o face de bund voie;
» Angajamentul este afirmat deschis, in mod public;

» Angajamentul este luat in cunostinta de cauzd, doar dupd o analizd atentd a volumului de lucru, a resurselor si a
graficului de lucru;

» Existd o infelegere infre parti asupra a ceea ce frebuie facut, de catre cine si p&dnd cénd;

v

Persoana responsabild incearca sa si indeplineascd angajamentul chiar dacd are nevoie de ajutor;

» TInainte de_termenul limitd, dacd apare ceva care pune in pericol indeplinirea angajomentului, partile afectate
frebuie saliinstiinteze pe ceilalti si sa se negocieze o noud intelegere.
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Increderea (2)

» Increderea se castigd prin respectarea angajamentelor si se pierde prin comportament
inconsecvent.

» Cand un angajat nu-si indeplineste promisiunile, acest fapt creeazd o atmosferd de ingrijorare
in cadrul echipei, care nu isi mai concentfreazd toatd energia asupra indepliniri obiectivelor
proiectului, ci consuma resurse calculénd dacd persoana va face intr-adevar ceea ce a spus
cd va face.

» Congstfient sau inconstient se fac planuri de rezerva si creste nivelul stresului si indoielii.
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Delegarea avutoritatii

» Delegarea autoritatii este o altd formd de incredere: increderea ca aliii s ia decizii.

» Prin declararea publicad a faptului cd un anumit aspect organizational va fi administrat de
altcineva, managerul isi transferd autoritatea asupra persoanei respective.

» Este important ca delegadrile sa aibd suficientd vizibilitate pentfru ca toti oamenii implicati sa
cunoascd acest lucru.
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Modelele comportamentale

» Nicio dispozitie a unui conducdtor nu este respectatd mai bine decdt aceea pe care o
respectd conducdatorul insusi.

» Oamenii deseori invatd prin observarea modelelor pe care le admird si apoi prin incercarea
constientd sau subconstientd de a le emula comportamentul.

» De aceea managerii frebuie sa fie primii care respecta regulile pe care le impun celorlalti.
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Politica si puterea

In orice proiect care presupune organizarea oamenilor, existd persoane cu afitudini, dorinte si
abilitati diferite. Oricat de inteligent sau de talentat ar fi un conducadtor, vor exista tot timpul
oameni care nu primesc tot ceea ce vor. Oamenii ambitiosi vor incerca deci sa Tsi indeplineascd
scopurile prin influentarea celor care au puterea sa le ofere ce si doresc.

Orice act de management redistribuie sau consolideazd anumite forme de putere.
De aceea existd ceea ce numim politica.
Motivatia politicii este puterea.

O definitie aproximativa a puterii este capacitatea unei persoane de a-i influenta sau controla pe
altii.
O alta definitie este capacitatea de a-i determina pe altii sa faca ceva ce alifel nu ar face. Tnhsa

aceasta nu Thseamnd neapdrat manipulare sau determinarea unor actiuni In defavoarea
propriilor interese ale persoanelor asupra carora se exercitd puterea.
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Politica si puterea (2)

Infre putere si ierarhie nu existd intotdeauna o suprapunere exactd. Un angajat care poate
convinge persoanele potrivite la momentul potrivit, care Tsi pune In valoare cunostintele pentru a
rezolva unele situatii in beneficiul tuturor poate fi mai puternic in organizatie decdat superiorii sai
ierarhici, uneori chiar fard ca acestia sa Tsi dea seama.

Politica se poate defini ca procesul de luare a deciziilor in vederea administrarii si controlului
afacerilor interne si externe ale unei organizatii (in sensul cel mai larg).

» Este important de remarcat faptul ca in general raportul dintre putere si responsabilitate este
constant.

» Cu cdat are cineva mai multd putere, cu atat are mai multe constréngeri, mai multe interese de
echilibrat si probleme de rezolvat.

» De aceeaq, puterea mai mare nu usureazd lucrurile; stresul, pretentiile, provocdarile cresc ca
rezultat al puterii sporite.
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Sursele de putere

Existd mai multe surse de putere intr-o organizatie:
» Recompensele: posibilitatea de a da oamenilor bonusuri, mariri de salariu, premii etc.;

» Constréngerile: controlul formal asupra penalizarilor, sanctiunilor, sau capacitatea informald de a
ridiculiza public pe cineva etc.;

» Cunoasterea: expertiza infr-un anumit domeniu sau informatiile specifice relevante penfru anumite
decizii;

» Reldtiile: persoanele cunoscute care pot sprijini pe allii si isi pot transfera asupra lor o parte din propria
putere si reputatie;

» Influenta: capacitatea de a-i convinge pe dltii, indiferent de cunosfintele avute intr-un anumit
domeniu, presupunédnd o combinatie de abilitdfi de comunicare, sigurantd de sine, inteligentd
emotionald, putere de observatie etfc.

Folosirea gresitd a puterii are loc atunci cdnd o persoand Tsi urmdreste propriul interes in locul biectivelor
proiectului. Aceasta situatie este facilitatd de desincronizarea dinfre obiectivele proiectului si realitate si
de lipsa unei viziuni comune asupra proiectului.
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Tipuri de putere

Puterea functionala este de douad tipuri:
» acordata si

» cdstigata.

Puterea acordata vine din ierarhie si din titlurile de serviciu (putere ,ex 9fficio”). De exemplu, seful
unei firme mici poate decide cine este angajat si cine este concediat. Insa acest tip de putere nu
spune nimic despre respectul pe care il au ceilalti oameni fata de el.

Prin contrast, puterea castigata se cultiva prin performante si actiuni, si apare atunci cand oamenii
asculta nu fiindca li se impune acest lucru ci fiindca li se pare util.

Capitolul 9. Conducerea echipei

Tipuri de putere

Puterea acordata vs. Puterea castigata

O recomandare generala este ca managerii sa nu se bazeze pe puterea acordata. A-i convinge
pe oameni este mai eficient pe termen lung decat a le impune. Puterea de convingere a unui
manager creste dacd este dublatd de increderea echipei. Acest lucru devine important mai ales
in momentele de crizd c&dnd managerul este nevoit sa le ceard oamenilor sa indeplineasca
activitati mai dificile, sa facd lucru suplimentar sau unele actiuni care nu intrad explicit in fisa
postului.

Conducerea pe baza puterii acordate limiteaza relafiile interumane, exclude posibilitatea
schimburilor de idei si se concentreaza pe folosirea fortei si nu a inteligentei. Cdnd un conducdator
scoate sabia, nimeni nu-l mai ascultd pe conducator, ascultd sabia. Th plus, oamenii Tsi vor pregati
propriile sabii ca raspuns. C&nd managerul va gresi, unii subordonati isi vor folosi propria putere
acordatd pentru a- i contesta puterea acestuia, rezultdnd infr-o competitie care nu are nimic de-a
face cu rezolvarea problemei sau cdutarea celei mai bune solutii.
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Tipuri de putere

Folosirea puterii acordate este tentanta deoarece este mai usoara: conducatorul nu trebuie sa
depunad eforturi suplimentare pentru a obtine ce vrea. Cu toate acestea, conducerea bazatd
exclusiv pe puterea acordatd indepdrteazd oamenii inteligenti si independenti si ii incurajeazd pe
cei cdrora le place sa li se spund ce sa facd. De asemeneaq, tiranii creeaza alfi tirani pe nivelurile
inferioare iar aceste modele de comportament ofravesc pdnd la urmad intfreaga organizatie.

Totusi, un manager trebuie sa fie autocrat cand este necesar. Cand lucrurile scapd de sub control,
puterea acordatd poate fi cel mai rapid mod de a restabili ordinea. Cand o sedintd degenereazd
sau cdnd angajamente importante sunt incdlcate, managerul trebuie sa fie clar, direct si sa-si
foloseasca autoritatea executiva pentru a asigura progresul proiectului.

Nevoia de a recurge des la puterea acordata este un semnal ca in organizatie sunt probleme
fundamentale care trebuie rezolvate.

Autocratia poate ameliora simptomele, dar nu rezolva problemele de baza.
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Procesul de feedback

Conducatorii buni au suficienta incredere in colaboratori pentru a primi reactii asupra propriilor
performante. De multe ori reactiile se primesc in mod privat. Conducdatorul nu este obligat sa
actioneze in conformitate cu feedback-ul primit sau nici macar s& comenteze, insd este greu de
imaginat un proiect de succes in care sa nu existe o cale sdndfoasa si sigurd prin care astfel de
informatii s& ajungd la manager.

Conducatorii frebuie sa isi defineasca propriul proces de feedback. Multi oameni au in general
refineri in a-si critica sefii. Cu toate acestea, dacd managerii stabilesc o modalitate de
comunicare cu angajatii, informatiile obfinute sunt de obicei mai valoroase decdt informatiile
similare obfinute de la proprii lor manageri.

in contextul interactiunilor dintre angajati, trebuie sa se faca intotdeauna distinctia clard intre
criticarea unei idei si crilicarea persoanei care a avut ideea. Membrii echipei frebuie sa se
respecte si sa aibd suficientd incredere unii in alfii pentru a-si spune deschis pdrerile fard a frebui
sa-si ceard scuze, dar si farad malifiozitate sau comentarii nejustificate. Cand diferentele de opinie
degenereazad in atacuri la persoand, managerul isi poate folosi puterea acordatd pentru a aduce
discutia pe un fagas productiv pentru proiect.
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Greselile subordonatilor

Este usor sa ai incredere in oameni cand totul merge bine, insG gestionarea greselilor este mai
complicata.

Cand un angajat raporteazd managerului o greseald, managerul trebuie sd ia in considerare
urmatoarele:

» Sa-i spund angajatului cd apreciazd faptul cd a venit la el in loc sG ascundd lucrurile sau sa
incerce sd le rezolve pe cont propriu si s inrdutdateasca situafia;

» Sa& identifice optiunile de rezolvare si sa il indrume pe cat posibil pe angajat pentru ca acesta
sd ia el insusi mdasurile necesare;

» S& se asigure ca daca existd o lectie de invatat, angajatul o va invata.

Pe langa ajutorul dat in rezolvarea unei probleme, managerii frebuie sa conduca procesul
preschimbarii greselii intr-o lectie pe care s-o invete echipa.
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Greselile subordonatilor (2)

Membrii echipei nu trebuie sa aiba sentimentul ca lucreaza singuri sau ca sunt sprijiniti doar cand
lucrurile merg bine. De fapt, potentialul de a face greseli este exact acelasi potential necesar
pentru a contribui la succesul proiectului. Mediul de lucru ideal este acela care permite oamenilor
sa fie ambitiosi, Tnsa i determind sa isi admita greselile si sa 1si asume responsabilitatea pentru ele.

in timpul unei crize, nu se recomanda pedepsirea unui angajat catd vreme problema este incéa
nerezolvata. Tn acest mod nu se rezolvd nimic iar de cele mai multe ori scade probabilitatea
rezolvarii rapide a problemei, deoarece vinovatul, care stie cel mai mult despre aceasta, va infra
in defensivd. Dupd ce lucrurile reinfrd in normal, cdnd presiunea scade, este cel mai pofrivit
moment pentru a analiza ce s-a intdmplat si de ce, si care sunt lectiile pentru individ, manager si
echipa.
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Cadlitatile necesare managerului de proiect

Energia

Una din cele mai importante trasaturi necesare unui manager este capacitatea de a trage echipa
dupa el, de a-i determina pe subordonati sa actioneze.

Aceasta capacitate este o combinatie intre a sti cum sa fie un catalizator sau un motor in diverse
situatii si a avea curajul sa faca ceea ce isi propune.

Energia si determinarea sunt de obicei cerinte cheie pentru angajarea unui manager de proiect.
Daca cineva nu este suficient de activ si flexibil pentru a-si adapta abilitdfile si cunostintele la
sifuatiile date si pentru a gasi modalitati de a impinge lucrurile inainte, atunci acesta probabil nu
va fi capabil s conducd un proiect fipic.
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Calitatile necesare managerului de proiect

Perseverenta

in orice situatie dificila existd cdi mai simple: renuntarea, acceptarea unei solutii partiale, aménarea
actiunii in speranta ca lucrurile se vor rezolva de la sine sau invinovatirea altora.

Calea dificila este confruntarea directd a problemei si urmdrirea ei pana la gdsirea unei solutii
acceptabile. Managerii de succes pur si simplu nu renuntd usor, asta Tnsemndnd cd iau in calcul mai
multe alternative decat oamenii obisnuiti si sunt siguri cdin 99% din cazuri existd o rezolvare a problemei
(inclusiv prin schimbarea definitiei problemei). Cand este necesar, ei trebuie sa actioneze in orice mod
posibil. Aceasta poate insemna reorganizarea unei echipe disfunctionale, convingerea unor persoane
dificile sa se puna de acord asupra obiectivelor sau aplanarea conflictelor dintre angajati.

In caz de neintelegeri sau la negocieri, un manager perseverent poate determina partile adverse sa
renunte doar ca sa fie lasate in pace.

Perseverenta, dar nu agresivitatea, poate fi o tehnica eficienta in sine.
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Stabilirea si respectarea prioritatilor

Prioritatile clare sunt coloana vertebrala a progresului. Evolutia proiectului depinde de o intelegere
clara a celor mai importante obiective si aplicarea acestei perspective in fiecare interactiune care
are loc in cadrul echipei.

Multe dificultati de comunicare si pasi gresiti apar din cauza intelegerii diferite a prioritatilor: de
exemplu programatorul 1 pune accent pe viteza programului iar programatorul 2 pe minimizarea
resurselor de memorie. Acelasi lucru se Intfmpld si cu echipele de proiectare, testare, marketing
etc.

Stabilirea prioritatilor ajuta la concentrarea eforturilor pentru avansarea catre scopul final al
proiectulvi in loc de rezolvarea conflictelor aparute. Stabilirea prioritafilor, si in special a celor
critice, permite refuzul unor cerinte sau functionalitati. In aceste situatii, frebuie clarificat faptul ca
refuzarea unor propuneri nu ihseamnd cd ideile respective sunt rele in sine, ci doar cd nu se
potrivesc ci doar cd nu se poftrivesc n stadiul curent al proiectului.
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Mecanisme de coordonare [Mintzberg]

Mintzberg distinge cinci configuratii organizationale tipice:

»  Structura simplé: Tnir-o structurd simpld existd unul sau numai cativa manageri si un nucleu de persoane care lucreazd la proiectul
propriu-zis. Aceastd configuratie este intdlnita de obicei in firmele noi, cu personal redus. Specializarea este limitatd, la fel si instruirea
si formalizarea. Mecanismul de coordonare corespunzdtor este supervizarea directd;

» Birocratia automatd: Cand continutul sarcinilor este complet specificat, este posibild executarea acestora pe baza de instructiuni
precise. Exemple tipice ale acestui fip de configuratie sunt productia de masa si linile de asamblare. Instruirea este redusd, in schimb
se pune mare accent pe specializare si formalizare. Coordonarea se obtine prin standardizarea proceselor de lucru;

» Forma divizionalizata: In acest tip de configuratie fiecarei divizii (fiecarui proiect) i se acordd o mare autonomie in ceea ce priveste
modul de atingere a scopurilor. Detalile sunt stabilite de divizii. Coordonarea se obtine prin standardizarea productiei. Controlul se
exercitd regulat prin masurarea performantelor divizilor. Acest mecanism de coordonare este posibil numai atunci cénd este
specificat precis rezultatul final;

»  Birocratia profesionald: Dacd nu este posibild specificarea rezultatului sau continutul sarcinilor, coordonarea poate fi realizata prin
standardizarea calificdrii. Profesionistii talentati se bucurd de o autonomie considerabild privind modul de indeplinire a atributiilor;

» Adhocrdtfia: In proiecte mari si/sau inovatoare, lucrul este divizat intre mai multi specialisti. In acest caz, poate fi greu sau chiar
imposibil de stabilit cu precizie ce trebuie sa faca fiecare specialist sau modul in care trebuie sa-si indeplineascd sarcinile. Succesul
proiectului depinde de capacitatea grupului de a atinge un scop nespecificat infr-un mod nespecificat. Coordonarea se obtine prin
ajustare reciproca.

Trebuie spus cd majoritatea organizatiilor reale nu pot fi incadrate intr-un singur tip de configuratie. Diferite departamente ale firmei pot fi
organizate diferit. De asemenea, tipurile prezentate reprezintd idei abstracte. In realitate, organizatiile pot tinde spre unul din aceste
tipuri, pdstrénd in acelasi imp si caracteristici ale celorlalte.
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Stiluri de management [Reddin]

Teoria lui Reddin a stilurilor de management distinge doud dimensiuni ale managementului forfei
de munca:

» gradul de dirijare a reldtiilor: se referd la atentia acordatd individului si relafiilor lui cu alfi indivizi
din organizatie;

» gradul de dirijare a activitatilor: priveste atentia acordata rezultatelor care trebuie obfinute si
modului in care acestea frebuie obtinute.

Gradele de dirijare pot fi scdzute sau ridicate, ceea ce conduce la patfru combinafii de bazd,

prezentate in tabelul Gradul de dirijare a activitatilor

Scazut Ridicat
Gradul de Scdzut Sl g Stil de
dirijare a cdzu il de separare angajament
relatiilor Stil de
Ridicat relationare Stil de integrare

Capitolul 9. Conducerea echipei

Stiluri de management (2)

Stilul cel mai potrivit pentru o anumita situatie depinde de fipul lucrdarii:

» Stilul de separare: Este cel mai potrivit penfru munca de rufind. Eficienta este tema cenfrald.
Managerul de proiect se comportd ca un birocrat care aplicd reguli si proceduri. Acest stil
corespunde configurafiei de birocratie automatad;

» Stilul de relationare: Este cel mai eficient in situafiile in care oamenii frebuie motivati, coordonati
si instruifi. Sarcinile sunt clar atribuite indivizilor. Munca nu are un caracter de rutind, ci este
inovatoare si specializata. Stilul este asemandtor configuratiei de adhocratfie;

» Stilul de angajament: Este cel mai eficient cand se lucreazd sub tensiune. Managerul de proiect
frebuie sa stie cum s se atingd scopurile fard sa trezeascd resentimente. Stilul e asemandator
configuratiei de birocratie profesionald;

» Stilul de integrare: Se potriveste situatilor c@nd rezultatul este nesigur. Munca are o naturd
exploratorie si sarcinile au un puternic caracter de interdependentd. Rolul managerului de
proiect este sa stimuleze si s& motiveze. Si in acest caz, configuratia de adhocratie este cea
mai apropiata.
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Concluzii

Fiecare proiect de dezvoltare software poate necesita diferite mecanisme.

De exemplu, pentru o echipd experimentatd, care trebuie sa dezvolte o aplicatie bine specificata
infr-un domeniu familiar, coordonarea poate fi realizatd prin standardizarea productiei.

Pentru o aplicatie complexd si novatoare, acest mecanism ar fi ineficient.

12



