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Gyakran mondjak, hogy az alapveté kilénbség a szoftvermérnskok és
mas programozok kozétt az, hogy a szoftvertervezés menedzselt folya-
mat. Ugy gondolom, hogy a szoftverfejlesztésnek megvan a maga helye
a szervezeten belill, és az Utemtervektdl, kéltségvetéstdl és szervezeti
elSirasoktol figg. Ez ellentétben all a szabad forrasu fejlesztéssel, amely
ma nagymertékben elterjedt. A szabad forrasu szoftverek fejlesztéi sa-
jat maguk dontik el, hogy mikor és hogyan dolgoznak a szoftveren, és a
munkajuk minéségét az mutatja, hogy a sikeres szoftverfejlesztés nincs
szigorlan menedzselve. )

Ugyanakkor a legtdbb szoftverprojekt nem a szabad forrasu fejlesz-
teést valasztja — ez a fejlesztési modell csak az olyan alaprendszerek sza-
mara megfeleld, mint az operacios rendszerek, webszerverek, forditok
stb. A specializaltabb alkalmazasfejlesztés mindig menedzselt folyamat.
A kényv ezen részének fejezetei kiterjesztik az els6 rész bevezeté mene-
dzselési fejezetét (5. fejezet), és az alabbi témakéroket targyaljak:

1. A 25. fejezet az emberek menedzselésével foglalkozik. Ez nem tech-
nikai témakér, igy nem illeszkedik természetes médon egy szoftver-
fejlesztéssel foglalkozé kényvbe. Ugyanakkor tapasztalataim szerint
az emberek menedzselése a szoftverfejlesztési projektek kritikus té-
nyezdje. A célom az, hogy bevezessem az emberek menedzselésének
problémakérét; attekintem a személyek kivalasztasat és motivalasat, a
projektcsoport menedzselését és végiil a SE| képességfejlesztési mo-
delljét.

2. A 26. fejezetben a szoftver koltségeinek becslésére fokuszalok. Tar-
gyalom a szoftver termelékenységét és tobb szoftverkéltség-becslési
technikat. Ezen a terileten sok a bizonytalansag, és tdbben gy gon-
doljak, hogy a megoldast az algoritmikus kéltségmodellezés adja. At-
tekintem a COCOMO Il modellt, de miutan ez nagyon bonyolult modell,
itt csak egy rovid bevezetést adok az alapvetd eszkdzokbe.

3. A27. és 28. fejezet a mindségkezelésre koncentral. A minéségkezelés
a szoftver minéségének novelését célzd folyamatokat és technikakat
targyalja, a 27. fejezet bevezeti a témakért. A 28. fejezet a szoftverfo-
lyamat tovabbfejlesztésével foglalkozik — azzal, hogy hogyan kell meg-
valtoztatni a folyamatot ahhoz, hogy a termék és folyamat jellemzéi
jobbak legyenek.

4. Végul a 29. fejezet a konfiguraciokezelést targyalja. Ez a témakdr na-
gyon fontos minden nagy rendszert fejleszté csapat szamara. Ugyan-
akkor a konfiguraciokezelés sziikségessége nem mindig nyilvanvalo
a személyi szoftvereket fejleszt6 hallgatok szamara, ezért bevezetem
a témakér kilénb6z6 aspektusait, beleértve a konfiguracidtervezést, a
verziokezelést, a rendszerépitést és a valtoztataskezelést.



AZ EMBEREK MENEDZSELESE

TEMAKOROK

Ez a fejezet azt vizsgalja, hogy milyen fontos szerepe van az ember-
nek a szoftvertervezési folyamatban. A fejezet elolvasasa utan:

* megértjlik annak bizonyos elemeit, hogyan lehet egy szoftverfej-
leszt6 szervezetben kivalasztani és megtartani a személyzetet;

* megértjlik azokat a tényezoket, amelyek befolyasoljak az egyéni
motivaciokat és azok hatasat a szoftverprojekt iranyitéira;

* megértjik a csapatmunka kulcskérdéseit: a csapat 6sszetételét, a
csapat Osszetartasat, a csapatkommunikaciot és a csapat szerke-
zetét;

* megismerjilk az emberi képességfejlesztési modellt (People Capa-
bility Maturity Model, P-CMM); ez egy olyan modell, amely az
egyes szervezeteknél a szoftverfejleszték képességeinek névelé-
séhez alkalmas keretrendszert ad.

TARTALOM

25.1. A személyzet kivalasztasa

25.2. Az emberek motivalasa

25.3. Csoportok kezelése

25.4. A People Capability Maturity Model

A szoftverekkel foglalkozo szervezetek legnagyobb vagyonat az ott dolgozé em-
berek alkotjék. Ok adjak a szervezet szellemi tékéjét, az pedig a szoftvermene-
dzserek feladata, hogy az emberekbe fektetett tGke a lehetd legjobban kamatoz-
zon. Sikeres vallalatok és gazdasagi szervezetek ezt akkor tudjak megvaldsitani,
ha megbecsiilik dolgozdikat. Az embereknek megfeleld szinti felelésséget kell
adni, és képességeikhez mérten kell jutalmazni Sket.

A vezetés hatékonysaga tehat azon mulik, hogy a szervezetek hogyan mene-
dzselik az embereiket. A projektvezetének ugy kell megoldania a technikai és
egyéb problémadkat, hogy csapata tagjait a lehetd leghatékonyabb médon hasz-
nadlja fel. Motivalnia kell 6ket, meg kell terveznie és szerveznie a munkajukat, és
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gondoskodnia kell arrol, hogy a munkat rendesen elvégezzék. A projektek buka-
sanak egyik legfébb oka a rossz humanmenedzsment.

Sajnos a gyenge iranyitas altalanos a szoftvergyartok korében. A vezetk nem
veszik figyelembe az egyének korlatait, és teljesithetetlen hataridoket hataroz-
nak meg a projektcsapat szamara. A vezetést egyenlének tekintik olyan talal-
kozok szervezésével, amelyek eleve lehetetlenné teszik az részt vevok szamara,
hogy belelassanak a projektbe. Ugy tamasztanak 4j kovetelményeket, hogy nem
elemezték annak hatdsat a projektcsapatra. Gyakran ugy értelmezik sajat sze-
repiiket, mint egy hajcsarét, nem pedig egy olyan egylittm(ikod6ét, akinek az a
feladata, hogy kideritse, hogyan lehet a szervezeti és személyes célokat Ossze-
hangolva dolgozni.

Nézeteim szerint az emberek menedzselésének négy kritikus tényezdje van:

1. Kovetkezetesség. Az embereket a csapatban azonos modon kell kezelni. Ha
nem mindenkivel szemben azonosak az elvarasok, akkor egyesek azt érezhe-
tik, hogy az 6 teljesitményiik a szervezeten beliil alulértékelt.

2. Elismerés. A kiilonb6z6 emberek kiilonbozd szaktudassal rendelkeznek, és a
vezetéknek méltanyolni kell ezeket. A csapat minden tagjanak meg kell adni
a lehetGséget a kozremiikodésre. Természetesen bizonyos esetekben lehet,
hogy az adott ember nem illik a csapatba, és meg kell valni tole, de ekkor se
felejtsiik el levonni a kovetkeztetéseket.

3. Befogadis. Az emberek szivesebben miikodnek egyiitt, ha ugy érzik, hogy hall-
gatnak rajuk és figyelembe veszik a javaslataikat. Nagyon fontos olyan mun-
kakornyezet kialakitasa, amelyben minden véleményt (még a legfiatalabbakét
is) mérlegelnek.

4. Oszinteség. Egy vezetének mindig 6szintén meg kell mondania, hogy a csapat-
ban mi megy )ol és mi megy rosszul. Oszintén kell nyilatkoznia a sajat techni-
kai tudasardl, és el kell fogadni a személyzet véleményét, ha a sajat ismeretei
hidnyosak. Ha nem 6szinte, akkor nem fogadjak el a véleményét, és elveszti a
tekintélyét a csoport el6tt.

A célom az, hogy ebben a fejezetben bevezessek néhény olyan fogalmat, ami-
vel a szoftverfejlesztd menedzserek szembesiilhetnek, és megalapozzam azokat
az informaciokat, amelyek segitenek megérteni azokat. Velemenyem szerint a ve-
zetés olyan valami, amit csak a gyakorlatban lehet elsajatitani, igy ennek a konyv-
nek az a szerepe, hogy segitsen tanulni méasok korabbi gyakorlatabdl. A jelen feje-
zet elolvasasaval még nem lettiink jo vezetdk, azonban remélem, hogy az anyag
segit a vezetdknek megérteni azokat a problémakat, amelyekkel egy technikailag
jol képzett csapat vezetésénél talalkoznak.
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25.1. A SZEMELYZET KIVALASZTASA

A projektvezeté egyik feladata a projekten dolgoz6 emberek kivalasztasa. Kivé-
teles esetekben a projektvezetd anélkiil is kinevezheti a munkéra legalkalmasabb
személyeket, hogy figyelembe venné azok mds iranyu kotelezettségeit vagy a
koltségvetési korlatokat. Gyakoribb azonban, hogy a projektvezet6k nem dont-
hetnek szabadon a csoport tagjairol: lehet, hogy a szervezetiik rendelkezésre 4llo
embereit kell alkalmazniuk, az id6 és a koltségvetés is szorithatja 6ket. A korlato-
zott koltségvetés behatarolhatja, hany (sokba keriilé) tapasztalt mérnokot alkal-
mazhatnak a projektben.

A projekt tagjainak kijelolését érinté dontések meghozataldhoz altalaban ha-
rom informacio sziikséges:

1. A palyazok altal az el6ismereteikrdl és gyakorlatukrol megadott informaciok
(szakmai Onéletrajz). Ez altalaban a legmegbizhatdbb informacié annak el-
dontéséhez, hogy a jelentkezd alkalmas-e.

2. A palyazok interjibdl nyert informacidk. Az interjuk jo képet adnak arrdl,
hogy a jelentkezd jol tud-e kommunikalni, vagy hogy milyen a szocialis kész-
sége. Ugyanakkor a vizsgalatok azt mutatjak, hogy a kérdezdk hajlamosak
felszines, szubjektiv benyomdsok alapjan donteni a jelentkezd felvételérdl
vagy elutasitasarol. Kovetkezésképpen az interju nem megbizhatéo modszer a
technikai képességek megitélésére.

3. Informaciok a palyazdval egyiitt dolgozok ajanlasaibol. Ez akkor hatékony,
ha ismerjiik az ajanlas addjat. Kiilonben az ajanlas igazsagtartalma nem meg-
itélhetd, és igy véleményem szerint az nem hasznadlhato f6l a dontésekben.

A 25.1. abra egy rovid esettanulmanyt tartalmaz azokrol a kérdésekrol, ame-
lyek felmeriilhetnek a személyzet Gsszeallitasaval kapcsolatban. Az esettanul-
many f6 tanulsagai a kovetkezdk:

1. Ha vallalaton beliil van olyan specialis szakértelemmel rendelkezd ember,
akivel a projektvezet6 mar dolgozott, akkor nem akarja 6t elvesziteni. Sokszor
el kell fogadni, hogy az ilyen ember csak részidében dolgozik a projekten.

2. Az olyan ismeretekre, mint az interfésztervezés vagy hardverillesztés, csak
rovid ideig van sziikség. Az ilyen alldst nem szokas hosszabb ideig betélteni,
kiilonosen ha a vallalat kozelében nincs masik szoftvergyarto.

3. A friss diplomasok nem rendelkeznek specidlis szakértelemmel, de lelkesek
és nyitottak a legujabb technoldgiakra.

4. Nem mindig célravezetd a technikailag legtapasztaltabb embert allitani egy
technikai fejlesztésre. Ebben a munkaban iddsebb felhasznalokkal kell egytitt-
miikodni, és Alice gy dont, hogy Carol a megfelel6 a problémaikhoz.

Ha egy vezets beleszol a projekt résztvevdinek osszeallitasaba, akkor don-
tését kiilonbozo tényezdk befolyasolhatjdk (25.2. abra). A tényezdk kozott nem
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&llithato fel fontossagi sorrend, ugyanis ez a felhasznalasi teriilettdl, a projekt
tipusatol és a projektcsapat tobbi tagjanak szakértelmétdl fiiggden valtozik.

A projektvezetSk néha nehézségekkel talaljgk magukat szembe, amikor a
megfeleld képességli és megfelelo gyakorlattal rendelkezé embereket keresik.
A csapatokat viszonylag kezd6 mérnokokbél kell 6sszedllitani, ez viszont prob-
lémakhoz vezethet, mert lehet, hogy nem értenek az alkalmazasi teriilethez vagy

1. esettanulmany: Csapattagok kivalasztasa

Alice egy szoftverprojekt-vezeté egy olyan vallalatnal, amely riasztorendszereket fejleszt. Ez a
vallalat be akar Iépni a tamogato technolégiak névekvo piacara, id6s és fogyatékos embereket
segitve abban, hogy dnalléan élienek. Alice-t felkérték egy 6 fejleszt6bdl allo csapat vezetésére,
amely a vallalatnal alkalmazott riasztasi technolégiara alapozva Uj terméket fejleszt ki. Elso fel-
adata a csapat tagjainak kivalasztasa a mar a vallalatnal dolgozé vagy kiilsé szoftvermérnékok
kozul.

Alice elészor felméri, hogy a csapatban milyen szaktudasra lesz szlkség:

« Gyakorlat az jrafelhasznalhato |étezd riasztasi technolégiaban.

« Tapasztalat a felhasznaléi interfész tervezésében, mivel a felnasznalok képzetlenek, lehet,
hogy fogyatékosok, ezért szikség lehet olyan eszkézokre, mint a valtozo méretii betlk stb.

. |dedlis esetben gyakorlat a tamogato technologiakat alkalmazé rendszerek tervezésében.
Egyébkeént gyakorlat a hardveregységek illesztésében az éppen fejlesztett rendszereknél,
beleértve a hardvervezérlést is.

. Altalanos fejlesztéi gyakorlat.

A kévetkezd 1épés megtalalni a szikseges ismeretekkel rendelkezé embereket a vallalaton be-
lul. A vallalat nagyban bévil és j6 néhany szakemberrel rendelkezik. A legjobb az, hogy Alice
elérte, egy riasztasi szakérté (Fred) hetente két napot tud segiteni. Ezutan elhatarozza, hogy
hirdetést ad fel a kévetkez6 elvarasok megfogalmazaséaval:

+ Programozasi gyakorlat C-ben. Eldontotte, hogy a tamogatéd technologia vezérlése C-ben
készl.

« Gyakorlat felhasznaléi interfész tervezésében. A felhasznaloi interfésztervezd megléte alap-
vetd, de nem szilkséges teljes munkaidds alkalmazas.

«  Gyakorlat a hardverillesztésben C alapokon és tavoli rendszerfejlesztésben. Az 6sszes fel-
hasznalasra kerilé eszkoz hardveres illesztése dsszetett.

« Gyakorlat hardvermérnokokkel vald egy(ttmiikddésben. Pillanatnyilag ugy néz ki, hogy telje-
sen Uj hardver épitése szikséges.

« Szimpatikus személyiség, aki kapcsolatokat tud kiépiteni, és egyutt tud dolgozni olyan id8s
emberekkel, akik megadjak a kévetelményeket, maijd tesztelik a rendszert.

Alice a hirdetésre 30 valaszt kapott. Ezek kozul kivalasztotta a hardverilleszt6t (Dorothy) és a
gyakorlott felnasznal6i interfész tervez6t (Ed). Eldonttte két frissen végzett (Brian és Bob) alkal-
mazasat is, nekik van valamennyi C-gyakorlatuk, de a képzésiket a vallalatnal meg kell oldani.
Maradt még a fejlesztést iranyito vezetd programoz6 kérdése, itt Alice el6tt két lehetéség maradt.
Carol tébbéves C programozoi gyakorlattal rendelkezik, de jelenleg gyermekét neveli. Dave-nek
dsszemérhetd programozasi gyakorlata van és nagyon lelkes. Szabad idejében egy szabad for-
rasu fejlesztési projekten dolgozik és enciklopédikus tudasa van a C és C++ nyelvekrél.

Carol és Dave meginterjuvolasa utan Alice a munkat Carolnak adta, jollehet Dave mélyebb
programozasi ismeretekkel rendelkezik.

25.1. abra. A személyzet kivalasztasa
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a projekt soran hasznalt technol6gidhoz. Ugyanakkor a hosszt tava projekteknél
az alkalmazasi szakteriilet fogalmainak megértése sokkal fontosabb, mint a spe-
cifikus tudas (példaul programnyelvek és modszerek). Tehat ha csak dtmeneti
ideig nincs sziikségiink specidlis programnyelvi ismeretekre, valasszunk olyan
munkatarsat, aki problémamegoldé képességgel és szakteriileti gyakorlattal ren-
delkezik. Relative konny(i megtanulni egy 1j nyelvet, de joval nehezebb kifej-
leszteni olyan mélyebb koncepcionalis ismereteket, amelyek Osszetett problémak
megoldasahoz sziikségesek.

Sok vallalat teszteli a jelentkezSket. Ez tartalmaz programozasi tudast mérd
és pszichometriai teszteket, a jelentkezonek rovid id6 alatt kis feladatokat kell
megoldani. A pszichometriai tesztek a jelentkez6 pszicholdgiai profiljat allitjak
el6, megadva az illet6 bizonyos tipusu feladatokra vonatkozo6 alkalmassagat és

Tényez6

Miért fontos?

Gyakorlat az alkal-
mazasi terileten

Tapasztalat a plat-

form terén

Gyakorlat a progra-
mozasi nyelvben

Problémamegoldé
képesség

Iskolazottsag

Kommunikacios

képesség

Alkalmazkodo6-
képesség

Hozzaallas

Személyiség

Jol miikédo rendszereket készitd projekt fejlesztéinek ismernitk kell az
alkalmazasi terlletet. Fontos, hogy a fejleszt6csapat tagjai kiilénb6z6 szak-
terlileteken legyenek jaratosak.

Lényeges lehet, ha alacsony szint(i programozast is alkalmazni kell, egyéb-
ként rendszerint nemkritikus tényezd.

Altalaban ez csak révid ideig tart6 projekteknél Iényeges, ahol nincs ele-
gend6 id6 egy Uj nyelv megtanuladsara. Maganak a nyelvnek a megtanulasa
nem bonyolult, de a kapcsol6dé kényvtarakban és komponensekben valé
jartassag megszerzése honapokat vesz igénybe.

Ez nagyon fontos olyan szoftvermérndk szamara, aki folyamatosan techni-
kai problémakat old meg. Ugyanakkor ez megitélhetetlen a leendé csapat-
tag munkajanak ismerete nélkul.

Ezzel mérhetdk azok az alapismeretek, amiket a palyazénak tudnia kellene,
valamint a palyazé tanulasi képessége. Ez a tényezd fokozatosan elvesziti
a jelentéségét, ahogy a mérndkok egyre tébb tapasztalatot szereznek kulén-
féle projektekben.

A kommunikacios képesség fontos tényez6, mert a projektcsapatnak a ve-
zetOkkel, vasarlokkal és mas mérndkokkel is érintkeznie kell széban vagy
irasban.

Az alkalmazkoddképességet meg lehet itélni azon kiilénb6zé tipust tapasz-
talatok alapjan, amikben a palyazéknak eddig résziik volt. Fontos mutatdja
a tanulasi képességnek.

A projektcsapat tagjainak pozitivan kell hozzaallniuk a munkéajukhoz, és
késznek kell lennitik uj szakismeretek tanulasara. Fontos mutat6, de gyak-
ran nagyon nehezen mérhetd fel.

Fontos mutato, de nehéz felmérni. A palyazénak valamennyire ki kell jénnie
a csapat mas tagjaival. Nincs olyan személyiségtipus, amely jobban vagy
kevésbé lenne alkalmas szoftvertervezésre.

25.2. abra. A kivalogatast befolyasolé tényezdk
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hozzaéllasat. Egyes vezetSk ezeket a teszteket hasznalhatatlannak mindsitik,
masok tgy gondoljak, hogy segiti ket a személyek kivalasztasanal. En vitatom
azt, hogy a képességvizsgalati tesztek hasznalhat6 informacioval szolgalnanak
a problémamegoldo képességgel kapcsolatban. Az Gsszetett szoftverproblémak
megoldasa hosszu iterativ folyamat. Nem hiszem el, hogy az 6sszetett problémak
megoldadsdnak képessége Osszevethetd a képességvizsgalati teszt kirakdjatéka-
nak megoldasi képességével.

A fenti probléma egyik oka az, hogy néhany vallalatnél a szakmailag jol kép-
zett emberek karrierje gyorsan megdll egy szinten, és a tovabbi el6relépéshez
vezetdi felel6sséget kell vallalniuk. Ha ezeket az embereket vezet6i beosztasba
léptetik el, akkor az a hasznos szakértelem elvesztését jelenti. Ezt elkertilendd
néhény vallalat olyan karrierstrukturat fejlesztett ki, ahol a szakmai és a vezetdi
szerepek azonos értékiiek, és a gyakorlott szakembereket ugyantgy jutalmazzak,
mint a vezetOket. Egy mérnok specializalhatja magat szakmai vagy vezetdi tevé-
kenységekre anélkiil, hogy pozicidja vagy keresete latna ennek a karat.

25.2. AZ EMBEREK MOTIVALASA

A projektvezet egyik feladata, hogy motivalja a vele dolgozo embereket. A mo-
tivacié a munka és a munkakornyezet olyan megszervezését jelenti, hogy az em-
bert a lehetd leghatékonyabb munkavégzésre serkentse. Ha az ember nem moti-
valt, akkor nem érdekli az éppen végzett munka. Lassan fog dolgozni, hibazik, és
nem azonosul a szervezeten beliili csapat altalanos céljaival.

Maslow (Maslow, 1954) szerint az embereket sziikségleteik kielégitése moti-
valja, és ezeket a sziikségleteket szintekbe sorolta (25.3. dbra). A hierarchia als6
szintjén az alapsziikségletek (élelemsziikséglet, alvasigény stb.) dllnak, valamint
annak igénye, hogy biztonsagban érezziik magunkat a kdrnyezetiinkben. A szo-
cialis sziikségletek egy tarsadalmi csoporthoz vald tartozast jelentenek. A megbe-
csiilés irdnti igény, az onmegvaldsitas sziikséglete a személyi fejlédés igénye. Az
emberek materidlis sziikségletei (példaul éhség) kielégitésének elsbbsége van
az elvontabb, magasabb szintti sziikségletekkel szemben.

Onmegvalésitas
igénye

Megbecsiilés igénye

/ Szocialis sziikségletek \
/ Biztonsagi szlikségletek \
/ Fiziolgiai szikségletek \

25.3. abra. Az emberi sziikségletek hierarchiaja
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A szoftverfejlesztéssel foglalkozo szervezeteknél dolgozo emberek altalaban
nem éheznek, nem szomjaznak, és altalaban a kornyezetiikb6l sem leselkedik
rajuk fizikai veszély, ezért a vezetdk szempontjabol nézve az emberek szocialis
sziikségletének, a megbecsiilés és az dnmegvaldsitas iranti igény kielégitése a
legfontosabb.

1. Az ember szociélis sziikséglete kielégithetd, ha engedélyezett a munkatarsai-
val val6 talélkozés, és biztositott egy hely az Osszejoveteleikhez. Ez relative
konny(, ha a fejlesztGcsapat tagjai egy helyen dolgoznak, de a csapat tagjai
altaldban nem ugyanabban az épiiletben, s6t még csak nem is ugyanabban
a véarosban vagy orszagban vannak. Dolgozhatnak kiilonb6zd szervezetek-
nél, vagy napjainkban mar akér otthon is. Az elektronikus kommunikacio,
példaul az elektronikus levelezés vagy a telekonferencia, hasznalhato a ta-
voli munkavégzés segitésére. Ugyanakkor nekem az a tapasztalatom, hogy
az elektronikus kommunikécié nem elégiti ki a szocialis sziikségleteket. Szét-
osztott csapatok esetén személyes talalkozokat kell szervezni, hogy minden-
ki gyakorolhassa a kozvetlen egyiittm{ikodést a csapat tobbi tagjaval. Ezen a
kozvetlen egytittmiikodésen keresztiil az ember egy szocidlis csoport tagjava
valik, és motivalva lesz a csoport céljaival és prioritasaival.

2. A megbecsiilés iranti igény kielégitéséhez éreztetni kell az emberekkel, hogy
a szervezet megbecsiili 6ket. Ennek egyszert, de hatasos modja, ha nyilvano-
san elismerik eredményeiket. Nyilvanvald, hogy az embereknek azt is érez-
nitik kell, hogy képességeiknek és gyakorlatuknak megfeleléen fizetik meg
Oket.

3. Végill az 6nmegvalOsitas iranti sziikséglet kielégitéséhez felel6sséggel kell fel-
ruhdzni az embereket sajat munkajuk teriiletén, nehéz (de nem lehetetlen)
feladatokat kell adni nekik, és olyan tovabbképzéseket kell biztositani, ahol
fejleszthetik a tudasukat.

A 25.4. dbra a motivacio egyik problémajat mutatja, amellyel a vezet6 gyak-
ran szembesiil. A példaban egy kompetens csoporttag elvesziti az érdekl6dését
a munka és az egész csoport irant. A munkaja szétesik és a mindsége elfogadha-
tatlanna valik. A problémat gyorsan meg kell oldani. Ha ez nem sikertil, a tobbi
csoporttag elégedetlenné valik, és gy érzi, hogy nem megfeleléen megosztott a
munka.

Ebben a példaban Alice megprobalta feltarni a problémat okozd koriilménye-
ket. A személyes nehézségek altaldban befolyasoljak a motivaciot, mivel az ember
nem tud a munkdjara koncentralni. Id6t kell neki adni és segiteni a megoldasban,
de vilagossa kell tenni a szdmara, hogy az ember felel6s a beosztottaiért.

Dorothy motivacids problémaja gyakran jelentkezik, ha a projekt fejlddése va-
ratlan irdnyt vesz. Egy ember, aki egyfajta munkara késziilt fol, hirtelen kényte-
len teljesen mast csinalni. Ez problémat jelent, ha az ember a szakismereteit olyan
moddon akarja novelni, amit a projekt nem tesz lehetévé. Ilyen koriilmények ko-
zott el kell donteni, hogy a csapattag elhagyja a csapatot, vagy van mas megol-
das. Jelen koriilmények kozott Alice gy dont, hogy megprobalja meggydzni Do-
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2. esettanulmany: Motivacié

Alice tamogaté technologiai projektje jol indul. Jo munkakapcsolat alakul ki a csapatban, és uj,
kreativ otletek sziletnek. A vallalat Ggy dént, hogy a kommunikaciéra egy riasztérendszerhez
kapcsolt digitalis televiziot hasznalo, személyes Uzenetkildd rendszert fejleszt ki. De a projekt
kezdete utan par honappal Alice azt veszi észre, hogy Dorothy, a hardvertervez6 szakember,
elkésik a munkabél, munkajanak mindsége leromlik, s6t nem hajlandé kommunikaini a csapat
mas tagjaival.

Alice informalisan beszél a csapat tébbi tagjaval a problémarol, és megprobalja kitalalni, ho-
gyan véltoztak meg Dorothy korllményei, és ezek hogyan hatnak a munkajara. Nem sikerdl
kideritenie semmit, ezért Alice ugy dont, hogy beszél Dorothyval.

Aprobb kezdeti ellenallas utan Dorothy bevallja, hogy mar nem érdekli a munkaja. Azt hitte,
hogy fejlesztdként dolgozhat, és hasznalni tudja a hardverillesztési szakértelmét. De a valasz-
tott termék fejlesztésében erre mar kevés esélye van. Alapvetéen C-programozoként dolgozik,
egylitt a toébbi csapattaggal. Miutan szerinte a munka kétségessé valt, aggodik, hogy nem tud-
ja tovabbfejleszteni az illesztési ismereteit. Nyugtalankodik, mert azt gondolja, hogy ezutan a
projekt utan egy tényleges hardverillesztési feladat nehéz lesz szamara. Miutan nem akarja
idegesiteni a csapatot azzal, hogy 6 mar a kdvetkez6 projekten gondolkodik, a legjobbnak latta
minimalisra csdkkenteni a veluk valé tarsalgast.

25.4. abra. Egyéni motivacio

rothyt, hogy ismereteinek bévitése egy pozitiv Iépés a karrierjében. Tobb tervezdi
6nallésagot ad Dorothynak, és olyan szoftverfejlesztési tanfolyamot szervez neki,
amely jo lehetéségeket biztosit szaméra a projekt befejezése utanra.

Maslow motivéciés modelljével az a probléma, hogy a motivaciot kizarola-
gosan személyes nézSpontbol vizsgalja. Nem veszi megfeleld mértékben figye-
lembe, hogy az emberek egy szervezet, egy szakmai csoport, és altalaban egy
kulturalis csoport részének érzik magukat, és nemcsak személyes sziikségleteik,
de az elébb emlitett nagyobb csoportok céljai is motivaljak Sket.

A legtobbijiikre erésen 6sztonzden hat, hogy egy Gsszetart6 csoport tagjai, és
ha el is végezték a sajat munkajukat, szeretnek (csak) azért is dolgozni, mert mun-
Katérsaik és az altaluk végzett munkék is dsztonzik 6ket. Kovetkezésképpen, ha
az egyéni motivaciorol gondolkodunk, akkor arrdl is gondolkodnunk kell, hogy
a csoport mint egész, motivalhatja a szervezet céljainak megvalositasat. A csoport
kezelésének kérdései a kovetkezd alfejezet témadja.

Bass és Dunteman (Bass és Dunteman, 1963) egy motivacioval foglalkozo
pszicholégiai tanulmanyéban hdrom osztélyba sorolta a szakembereket:

1. Feladatorientdlt az, akit a munkaja motival. A szoftvertervezés teriiletén ebbe a
kategoériaba sorolhaték azok a szakemberek, akiket a szoftverfejlesztés intel-
lektualis kihivasa 6sztonoz.

2. Onorientdltak azok, akiket elsésorban a személyes sikerek és az elismerés mo-
tivalnak. Ok a szoftverfejlesztést eszkdzként hasznaljak sajat céljaik elérésére.
Ez nem jelenti azt, hogy ezek az emberek 6ncéltiak, és csak a sajat dolgaik ér-
deklik 8ket. Gyakran hosszi tavti céljaik vannak, mint példaul a karrierépites,
és ezek motivéljik Gket. Sikeresek akarnak lenni a munkdjukban, hogy elérjek
ezeket a célokat.
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3. Kapcsolatorientdltnak nevezziik azokat, akiket munkatarsaik jelenléte és cseleke-
detei motivalnak. A szoftverfejlesztés egyre felhasznalo-kozpontibba valasaval
egyre jobban bevonjdk a kapcsolatorientalt személyeket a szoftvertervezésbe.

A kapcsolatorientalt egyének altalaban kedvelik a csoportmunkat, mig a fel-
adatorientalt és az Oonorientalt emberek gyakran inkdbb egyediil szeretnek dol-
gozni. A férfiakhoz képest a nék kozott tobb a kapcsolatorientdlt, és gyakran
sokkal eredményesebbek a kommunikacio teriiletén. A 25.3.2. alfejezetben tar-
gyalom azokat a csoportokat, amelyek ezen kiilonb6z6 tipust személyiségek ke-
veredésébdl allnak.

Az egyének motivacidjaban minden egyes szintrdl talalhatok Osszetevdk, de
rendszerint minden idépontban a motivaci6 egyetlen tipusa dominal. A szemé-
lyiségek viszont nem statikusak, és az egyének valtozhatnak. Péld4ul ha a techni-
kai szakemberek nem érzik magukat rendesen megfizetve, onorientaltta valhat-
nak, és személyes érdekeiket a technikai vonatkozasok elé helyezhetik.

25.3. CSOPORTOK KEZELESE

A legtobb professziondlis szoftvert olyan projektcsapatok fejlesztik ki, amelyek
létszama kett6td]l néhany szaz emberig terjed. Mivel azonban egy nagy csapat-
ban nyilvanvaldan lehetetlen, hogy mindenki egyetlen probléman dolgozzon, és
mindezt hatékonyan tegye, ezért ezeket a nagy csapatokat altalaban szamos ki-
sebb csoportra osztjak fel. Minden egyes csoport a projekt egy részletéért, vagyis
valamilyen alrendszer fejlesztéséért felelés. Altalanos szabaly, hogy a szoftver-
tervez6 projekt csoportjainak létszama rendszerint nem tobb nyolc-tiz f6nél. Ha
a csoportok kis méretiiek, akkor kevesebb a kommunikacios probléma: az egész
csoport Osszeiilhet egy asztalnal a gytiléseken, Osszejarhatnak egymas iroddiban,
és nincs sziikség Osszetett kommunikacios struktarakra.

A vezetGi feladatok kritikus pontja tehat a hatékonyan egytittmikodé csoport
osszedllitasa. Nyilvanvaléan fontos, hogy egy csoporton beliil megfelel6 legyen
a szakmai tudas, a gyakorlat és az egyéniség aranya, de a jol m(ikod6 csopor-
tok létrehozasa nem egyszertien a megfelel$ képességekkel rendelkez emberek
Osszeszedésébdl all. Egy jo csoportban létezik csapatszellem, vagyis a tagokat a
csoport sikere ugyanugy 6sztonzi, mint sajat személyes céljaik.

A csoportmunkat szamos tényezd befolyasolja:

1. A csoport dsszetétele. Megfelel6-e a csoporton beliil a szakmai tudas, a gyakor-
lat és az egyéniség aranya?

2. A csoportisszetartds. A csoport csapatnak vagy egyiitt dolgozo egyének egy
gylilekezetének tartja magat?

3. A csoportkommunikicié. Hatékony-e a csoporton beliili kommunikacio?

4. A csoport szerkezete. Biztositja-e a csoport szerkezete, hogy mindenki megbe-
csiilve érezze magat, és elégedett legyen a csoportban bet6ltott szerepével?
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25.3.1. A csoport Osszetétele

Ahogy azt a 25.2. alfejezetben tdrgyaltam, sok szoftvermérnokot elsésorban a
munkéja motival, ezért a szoftverfejleszt6 csoportokat gyakran olyan emberek-
bél 4llitjdk Ossze, akiknek vannak sajat otleteik a technikai problémak megol-
dasara. Ez onnan deriil ki, hogy rendszeresek a figyelmen kiviil hagyott inter-
fészszabvanyok probléméibol szarmazo jelentések, kodolas kozben Ujratervezik
a rendszereket, feleslegesen a rendszerbe épitenek elemeket stb. Fontos, hogy a
projektcsapatot a megfelel6 emberekbdl allitsdk Gssze, mert igy az ilyen tipust
problémaék elkeriilhetSk.

Az egymést kiegészitd személyiségii emberekbdl Osszeallitott csoport jobban
egyiitt tud dolgozni, mintha a bevélogatasnal pusztan a szakmai tudast vettek
volna figyelembe. A munkéjuk &ltal motivalt emberek éltalaban technikailag is
felkésziiltebbek. A munka befejezésének siirgetésében valoszintileg az onorien-
talt emberek a legeredményesebbek, a csoporton beliili kommunikaciét pedig a
kapcsolatorientalt emberek segitik. Ugy vélem, kiilonosen fontos, hogy legyenek
kapcsolatorientalt emberek a csoportban. Ok azok, akik szeretnek beszélgetni az
emberekkel, ezért korai stadiumaban észlelhetik a fesziiltségeket és ellentéteket.
Segiteni tudnak a személyes problémak és nézeteltérések megoldasaban, miel6tt
azoknak stilyos kovetkezményei lennének a csoportra nézve.

A 25.5. dbran lathaté esettanulmanyban azt mutatom meg, hogy Alice, a pro-
jektvezetd, hogyan probélja meg a csoportot egymast kiegészité személyiségek-
b6l 6sszerakni. Ez a csoport kapcsolatorientalt és feladatorientélt emberek jo ke-
veréke, de ahogy azt a 25.4. abran lattuk, Dorothy, mint Snorientalt személyiség,
problémat jelenthet. Fred csoportbeli szakteriileti szakért6 szerepe a részmunka-
id6 miatt lehet problémas. Ot elsésorban technikai kihivasok érdeklik, igy lehet,
hogy nem miikddik jol egyiitt mas csoporttagokkal. Tény, hogy nem mindig tar-
tozik a csapathoz, ezért nem viszonyul jol a csapat céljaihoz.

3. esettanulmany: Csoportésszetétel

A tamogato technoldgiai fejlesztocsoport létrehozasanal Alice tudataban van az egymast kiegé-
szitd személyiségli tagok kivalasztasanak fontossagaval. Az emberek interjuztatasanal megpro-
balja felmérni, hogy azok feladat-, 6n- vagy kapcsolatorientaltak-e. Tudja, hogy 6 maga 6norien-
talt tipus, és ezért valasztotta a felsdbb vezetés erre a posztra. Ezért keres egy, vagy talan két
kapcsolatorientélt személyiséget, és feladatorientalt egyénekkel akarja teliessé tenni a csapatot.
A végs6 felmérés az alabbit eredmenyezte:

Alice — 6norientalt

Brian — feladatorientalt
Bob — feladatorientalt
Carol — kapcsolatorientalt
Dorothy — 6norientalt

Ed — kapcsolatorientalt
Fred — feladatorientalt

25.5. abra. Csoportdsszetétel
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Néha lehetetlen egymast kiegészitd személyekbél sszeallitani a csoportot,
ekkor a projektvezetSnek kell feliigyelnie, hogy a tagok ne engedjék sajat cél-
jaikat érvényesiilni a szervezet és a csoport céljai el6tt. Ilyen esetben konnyebb
az iranyitas, ha a teljes csoport részt vesz a projekt dsszes szakaszaban. Tobb az
egyéni kezdeményezés is, ha a csoport tagjai ugy kapjak az utasitasokat, hogy
nincsenek tudataban, feladatuk milyen szerepet t5lt be a teljes projektben.

Vegyiink példaul egy mérnokot, aki megkapja a programtervet, hogy kédolja
le, és észrevesz benne néhany lehetséges tervezési javitanivalot. Ha ezeket a ja-
vitasokat ugy implementéljak, hogy nem tudjak, miért voltak masok az eredeti
tervben, sulyos kovetkezményei lehetnek a teljes programra nézve. Ha a teljes
csoport a kezdetektdl fogva részt vesz a tervezésben, akkor tudni fogjdk, miért
azok a dontések sziilettek meg, és inkabb tdmogatni, mintsem ellenezni fogjak
azokat.

A csoporton beliil fontos szerepet jatszanak a csoportvezeték. Ok a felel6sek
a technikai iranyitas biztositasaért és a projektadminisztraciéért, nyomon kove-
tik csoportjuk napi munkajat, és gondoskodnak rola, hogy embereik hatékonyan
dolgozzanak. A projekttervek készitésénél szorosan egyiitt kell miikodniiik a
projektvezetdkkel.

A csoportok vezetdit rendszerint a projekt vezetdje nevezi ki, és neki tartoz-
nak jelenteni. El6fordulhat azonban, hogy technikai oldalrél a csoport tényleges
vezetdje nem a kinevezett vezetd, ugyanis a tagok mas csoportbdl is kereshetnek
vezet6t maguknak. Ekkor neki kell a technikailag legfelkésziiltebb mérnoknek
lennie, vagy jobban kell tudnia motivélnia a csoportot, mint a kinevezett csoport-
vezetonek.

Néha hatéasos lehet, ha szétvalasztjuk a technikai vezetdséget és a projekt-
adminisztraciot. A technikailag hozzaérté emberek nem mindig a legjobb admi-
nisztratorok, és ha adminisztratori teenddket is ellatnak, akkor kevesebbet tud-
nak a csoporttal foglalkozni. A legjobb megoldas az, ha a csoportvezetd mellé egy
adminisztratort allitanak, aki megszabaditja 6ket a mindennapos adminisztrativ
feladatoktol.

Fesziiltség kialakulasahoz vezethet az, ha egy nemkivéanatos vezetd keriil a
csoport élére. A csoport tagjai nem fogjék tisztelni, és egyéni céljaik megvaldsité-
sanak kedvéért feladjdk a csoporthiiséget. Ez sajatos probléma az olyan gyorsan
véltozo tertileteken, mint a szoftvertervezés, ahol eléfordulhat, hogy az Gj tagok
korszer(ibb ismeretekkel és jobb képesitéssel rendelkeznek, mint a gyakorlott
csoportvezetSk. Némely tapasztalt ember nem veszi j6 néven a fiatal, 4j 6tleteket
hoz¢ vezet6 kinevezését.

25.3.2. A csoportosszetartas

Osszetart6 csoportban a tagok szerint a csoport elérébbvald, mint a csoportot
alkoto egyének. A jol vezetett, Gsszetartd csoport tagjai hliségesek a csoportjuk-
hoz, tamogatjék a csoport céljait, kiallnak a tGbbi tag mellett, és megprébaljak
megvédeni a csoportot mint egységet a kiviilrdl érkezé hatésok ellen. Ezek erdsi-
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tik a csoportot, igy képesek lesznek megbirkdzni problémakkal és varatlan hely-
zetekkel. A valtoztatasokkal kolesonos tdmogatas és segitség révén szallhatnak
szembe.

Az bsszetartd csoportok elényei a kovetkezok:

1. Kifejleszthetd a csoport mindségi szabvinya. Mivel ez a szabvény altalanos meg-
egyezésen alapszik, nagyobb a valészintisége, hogy igazodnak hozza, mint a
csoportnak el6irt kiilsd szabvanyokhoz.

2. A csoporttagok szorosan egyiittmiikodnek. A csoport tagjai tanulnak egymastol,
ezért a kdlcsonos tanulas dsztonzésével minimalisra csokkenthet6 a tudatlan-
sagbol szarmazo hatrany.

3. A csoport tagjai megismerhetik egymas munkdjat. A csoport egy tagjanak tavoza-
saval nem feltétleniil szakad meg a projekt folytonossaga. A csoportban ma-
sok atvehetik a kritikus feladatokat, ami biztositja, hogy a projekt nem szakad
félbe.

4. Csoportos programozds végezhetd. A programokat nem egyes személyek, hanem
inkabb a csoport tulajdonanak tekintik.

A csoportos programozas (Weinberg, 1971) olyan stilusu csoportmunka, ahol
a terveket, a programokat és a dokumentéciot nem kifejlesztdik, hanem a csoport
kozos tulajdonanak tekintik. A csoportos programozasi kultiraban sokkal valo-
szintibb, hogy az emberek mas csoporttagoknak is engedik munkajuk atnézését,
hogy elfogadjak a kritikat, és hogy a program javitdsa céljabol egytitt dolgoz-
nak a csoporttal. A csoport Osszetartasa is er6sddik, mert minden tagja kozosnek
érzi a szoftverért vallalt felelésséget. A csoportos programozds eszméje alapvetd
az extrém programozasban (Beck, 2000), amelyet a 17. fejezetben targyaltam. Az
extrém programozasban a kod tovéabbfejlesztése folyamatos, fiiggetleniil attol, ki
irta — ez egyike az alapelveknek.

Csoportos programozas alkalmazasaval nemcsak a tervek, a programok és a
dokumentécié mindsége, de a csoporton beliili kommunikaci6 is javul. Oszton-
7i a kotetlen vitakat, ahol mindenki elmondhatja a véleményét, tekintet nélkiil a
résztvevék pozicidjara, tapasztalatara vagy nemére, és az egyes tagok a projekt
soran aktivan egyiittmtikodhetnek mas csoporttagokkal. Mindezek arra szolgal-
nak, hogy koézelebb hozzék egymashoz a tagokat, és hogy azok egy kozosség
tagjanak érezhessék magukat.

A csoport Osszetartasa sok tényezotdl fligg, amibe beletartozik a szervezeti
kulttra és a csoport tagjainak személyisége is. A vezetSk sokféleképpen serkent-
hetik a csoport Osszetartasat: tarsasagi osszejoveteleket szervezhetnek a tagoknak
és csaladjaiknak, és megprobalhatnak névadassal vagy a csoport jellemzdinek és
teriiletének megallapitasaval arculatot adni a csoportnak. Bevezethetnek olyan
nyilt csoportépitd tevékenységeket is, mint példaul a jatékok és a sport.

Tapasztalataink azonban azt mutatjak, hogy az dsszetartas eldmozditdsanak
egyik leghatékonyabb modja, ha biztositjék a csoporttagokat tiszteletiikrol, meg-
biznak benniik, és a tagok hozzéférhetnek az informaciokhoz. A vezetdk gyakran
érzik agy, hogy bizonyos informacidknak nem szabad eljutniuk a csoport min-
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4. esettanulmany: Csapatszellem

Alice, a gyakorlott projektvezetd, megérti az sszetart6é csoport létrehozasanak sziikségességét.
Mivel a termék Uj, elérkezettnek latja az id6t arra, hogy bevonja az 6sszes csoporttagot a termék
specifikalasaba és tervezésébe. Ehhez Iehet6vé teszi a lehetséges technoldgiak megvitatasat
az idésebb csaladtagjaikkal, és azt, hogy a csaladtagokat magukkal hozzak a heti csoportebéd-
re. A csoportebéd alkalmat ad minden csapattagnak az informalis talalkozasra, az elképzelések
megbeszélésére és egymas megismerésére.

Az ebédnél Alice beszél arrél, hogy mit tud a szervezet Gjdonsagairol, politikajarol, stratégia-
jarol és igy tovabb. A csapattagok ezutan réviden sszegzik azt, hogy mit csinaltak, és a csoport
olyan altalanos témakéroket vitat meg, mint példaul az idésekre vonatkozé Uj termékétletek.

Néhany havonta Alice ,jovébe tekintési napot” szervez a csoportnak, ahol a csapat két napot
szan ,technolégiai frissitésre”. Minden csapattag elkésziti egy alapvetd technoldgia frissitését,
és bemutatja azt a csoportban. Ez egy kuls6 talalkozé egy jé szallodaban, és ragyogé alkalom a
vitara és a szocialis egyttlétre.

25.6. abra. Csoportdsszetartas

den tagjdhoz, ez viszont mindig bizalmatlan légkort teremt. Az egyszert infor-
macidcsere olcso és hatékony modja annak, hogy az emberek a csoport tagjanak
érezzék magukat.

Ennek egy példajat lathatjuk a 25.6. dbra esttenulmanyéban. Alice rendsze-
resen informalis taldlkozokat rendez, ahol ismerteti a csoport egyéb tagjaival az
elorehaladast. Bevonja az embereket a termék fejlesztésébe, megkérve oket, hogy
javasoljanak uj Otleteket sajat csaladi tapasztalataik alapjan. A ,jovobe tekintés
napja” a csoportdsszetartas erdsitésére is jo alkalom — az emberek egyiitt lazita-
nak, ugyanakkor segitenek egymasnak az 4j technologiak elsajatitasaban.

Két probléma azonban az er6s, Osszetart6 csoportoknal is felmeriilhet:

1. A vezetdviltds értelmetlen ellenzése. Ha egy Osszetartd csoport vezetdjét egy cso-
porton kiviili személyre kell lecserélni, a csoporttagok Osszefoghatnak az 1j
vezetd ellen. A csoporttagok szovetkezhetnek az Gj csoportvezetd altal felve-
tett valtoztatasok ellen is, amelynek logikus kovetkezménye a termelékenység
csokkenése. Amikor csak lehetséges, az 4j vezetdket legjobb a csoporton be-
lalrdl valasztani.

2. Csoportgondolkodds. A csoportgondolkodas (Janis, 1972) annak a szituacio-
nak neve, amikor a csoporthiiség eltompitja a csoporttagok kritikai érzékeét.
Abhelyett, hogy az alternativakat fontolnak meg, a csoportnormat és a csoport
dontéseit veszik figyelembe, és barmely, a csoport tobbsége altal tamogatott
felvetést elfogadhatnak.

A csoportgondolkodas elkeriilheté formalis Osszejovetelek szervezésével,
ahol a csoport tagjai kritizalhatjak a dontéseket, de kiils6 szakértdket is be lehet
vonni a csoport dontéseinek feliilvizsgalatara. A csoporttagoknak ki kellene va-
lasztaniuk olyan embereket, akik természetiikbdl eredGen szeretnek vitatkozni,
kérdezdskodni, és nem tisztelik a status quot. Ezek az emberek fognak kétekedni:
folyamatosan megkérddjelezik a csoport dontéseit, ezzel cselekedeteik tjragon-
dolasara és feliilbiralasara késztetve a csoport tobbi tagjat.
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25.3.3. A csoportkommunikacio

A szoftverfejlesztd csoport tagjai kozott elengedhetetlen a j6 kommunikacio.
A csoporttagoknak informaciot kell cserélniiik arrdl, hogy hol tartanak a munka-
ban, milyen dontések sziilettek, és milyen korabbi dontések valtoztak meg, ame-
lyek fontosak lehetnek. A j6 kommunikaci6 a csoportosszetartast is erdsiti, mivel
a csoporttagok megismerik, hogy mi motivalja a tobbieket, mik a tobbiek gyengéi
és erdsségei.

A kommunikdcié hatékonységat tobb tényezd befolyasolja, ezek koziil né-
hany:

1. A csoport mérete. A csoport méretének novekedésével nehezebb biztositani,
hogy minden tag hatékonyan kommunikaljon egymassal. Egy n tagt csoport
esetén az egyirdny kommunikaciés kapcsolatok szdma n * (n - 1), amibdl
sejthets, hogy egy hét-nyolc tagti csoportban elég valoszint, hogy néhany
ember csak ritkdn fog érintkezni egymassal. A tagok beosztasa kozotti kii-
16nbségek miatt a kommunikacié gyakran csak egyiranyd. A kommunikaciot
altaldban a magasabb pozicidban 1évé tag kezdeményezi az alacsonyabb po-
zicioju tagokkal, akik gyakran vonakodnak beszélgetést kezdeményezni vagy
kritikat mondani.

2. A csoport szerkezete. Az informalis szerkezet(i csoportokban a kommunikacié
sokkal hatékonyabb, mint a formalis, hierarchikus strukturaji csoportoknal.
A tobb fejleszt6i csoportbdl allo, nagy projektek sajatos problémaja, hogy a
hierarchikus csoportokban az informacio felfelé és lefelé aramlik a hierarchia-
ban, nem biztos, hogy az egy szinten all6 emberek beszélnek egymassal. Ez
kiilonosen problémas a nagymeéretti projektek kiilonb6z6 fejlesztdi csoportjai-
nal. Ha a kiilonboz6 alrendszerek fejlesztésén dolgozo emberek csak a veze-
téiken keresztiil érintkeznek, akkor ez gyakran késésekhez vezethet, és félre-
értéseket okozhat.

3. A csoport Gsszetétele. Ha tl sok hasonld tipusu személyiség dolgozik a cso-
portban, akkor ezek Osszelitkozésbe keriilhetnek, és akadalyozhatjak a kom-
munikaciét. A kommunikécié altalaban jobb a vegyes nemt (Marshall és
Heslin, 1975), mint az egynemt csoportokban. A nék tobbnyire érzékenyeb-
bek a kapcsolatokra, mint a férfiak, ezért a csoport nétagjaira harulhat az a
feladat, hogy a csoport kapcsolatainak irdnyitasaval és kiépitésével foglal-
kozzanak.

4. A csoport munkdjdanak fizikai kornyezete. A munkahely elrendezése a kommuni-
kacid elésegitésének és gatolasanak is egyik f6 tényezdje. A 25.3.5. alfejezet-
ben bévebben is beszélek rola.
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25.3.4. A csoportszervezés

AKkis programozdi csoportokat altalaban eléggé informalisan szervezik meg. A cso-
port vezetdje ugyantgy, mint a csoport tobbi tagja, bekapcsolodik a szoftverfejlesz-
tésbe. Technikai vezet$ a szoftvergydrtast ténylegesen iranyit6 személybdl valik.
Egy informalis csoportban az elvégzendé munkat a teljes csoport megtargyalja, a
feladatokat a képességektol és tapasztalattol fiiggéen osztjak ki. A magas szintii
rendszertervezés a csoport nagyobb gyakorlattal rendelkezé tagjainak a feladata,
de az alacsony szintli tervezést az végzi el, akit a konkrét feladattal biztak meg.

Az informalis csoportok kiilonosen sikeresek lehetnek akkor, ha a tagok tobb-
sége tapasztalt és megfelel6 képesitéssel rendelkezik. A csoportot demokrati-
kusan iranyitjak, dontéseiket kolcsonds egyetértés alapjan hozzdk meg, amely
pszicholdgiai oldalrdl nézve erdsiti a csapatszellemet, az Osszetartast és noveli a
teljesitményt. Ha viszont a tagok tobbsége tapasztalatlan és nem megfelel6 tuda-
su, akkor ez az informalitas gatlo tényezd lehet. Ilyenkor nincs olyan kinevezett
vezetd, aki irdnyitand a munkat, és ez a csoporttagok kozott koordinacids zava-
rokat, esetleg a projekt végs6 kudarcat okozhatja.

A demokratikus csoportszervezés egyik érdekes szervezeti valtozatat Beck
irta le az extrém programozasrol szolo konyveében (Beck, 2000). Ennél a szemlé-
letmodnal sok olyan dontést atharitanak a csoporttagokra, amelyek altalaban a
vezetdk feladata lenne (példaul iitemezési dontések). A programozok parokban
fejlesztik a kodot, és egyiittesen felelnek a kifejlesztett programokeért.

Ahogy azt a 26. fejezetben majd részletesen kifejtem, a programozoi teljesit-
ményre legnagyobb hatassal az egyéni képességek vannak. A jo programozok
25-sz0r termelékenyebbek a rossz programozoknal. Ebbdl az kovetkezik, hogy a
legjobb embereket kell a leghatékonyabban foglalkoztatni, és minden lehetséges
tamogatast megadni nekik.

Baker (Baker, 1972) és masok (Aron, 1974; Brooks, 1975) javaslata szerint a
magasan képzett programozok akkor a leghatékonyabbak, ha a csapatot egy kii-
16nleges személyiségli, magasan képzett vezetd programozo koré épitik. A veze-
t6 programozo csoport alapelve az volt, hogy a képzett és tapasztalt csapatnak
felel6snek kellene lennie a teljes szoftverfejlesztésért. Nem kellene torédniiik a
mindennapos rutindolgokkal, mert technikai és adminisztrativ tamogatast kap-
nanak a munkajukhoz, de a csoporton kiviili emberekkel valé6 kommunikaciojuk
korlatozva lenne.

De a vezet6 programozo csoporttal szamos probléma van, mivel az nagyban
fligg a vezetd programozotol és segitditdl. Azok a csapattagok, akik nem rendel-
keznek tényleges felel6sséggel, motivalatlanna valnak, mert azt érzik, hogy nem
hasznaljak ki a szakértelmiiket.

Azonban az altalanos elv, mely szerint egy programozdcsapatot specialistak-
bdl kell 6sszerakni, jo. A csapattagok kivalasztasanal az altalanos szakértelemre
(mint példaul kommunikécié és problémamegoldas) kell koncentrdlni, a sziik-
séges tapasztalat majd kialakul a projekt folyaman. A sziikséges szakemberek
alkalmazasa azt jelenti, hogy a viszonylag tapasztalatlan fejlesztének is lesz al-
kalma a projekt el6rehaladtaval elsajatitani és fejleszteni sajat ismereteit.
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25.3.5. A munkakérnyezet

A munkahelynek fontos kihatasa van az emberek teljesitményére és munka-
végzésiikre. Pszicholdgiai kisérletek bizonyitjak, hogy viselkedésiiket a helyiség
mérete, a butorzat, a berendezés, a hémérséklet, a paratartalom, a vilagossag és
a fény mindsége, a zaj befolyasolja, valamint az, hogy milyen lehetdség van az
egyediillétre. A csoportok viselkedését az épitészeti és a telekommunikacios le-
hetdségek befolyasoljak, a csoporton beliili kommunikdaciora az épiilet és a mun-
kahely szerkezete van hatassal.

Egy véllalatnak igazén sokba keriilhet, ha nem képes j6 munkakoriilményeket
biztositani. Ha az embereknek nem tetszenek a munkakoriilményeik, gyakoribb
az elvandorlds, igy tobb pénzt kell a csapat megerdsitésére és képzésére fordita-
ni. A képzett résztvevOk hianya késleltetheti a szoftverprojekteket (DeMarco és
Lister, 1999).

A szoftverfejlesztésben résztvevok gyakran nagy, néha fiilkékre osztott, kozos
helyiségben dolgoznak, és csak a felsébb vezetéknek van kiilén irodajuk. McCue
(McCue, 1978) tanulménya kimutatta, hogy a sok szervezet altal tamogatott ko-
z6s munkahelyiséget nem szeretik, és az nem noveli a termelékenységet. A tanul-
many 4ltal a legfontosabbnak tartott, azonositott kdrnyezeti tényezdk a kovetke-
z0k voltak:

1. Egyediillét. A programozoknak sziikségiik van egy olyan helyre, ahol 6ssz-
pontositani tudjak a figyelmiiket, és nem zavarjak meg 6ket munka kdzben.

2. Akiilvildg érzékelése. Az emberek szeretnek természetes fénynél dolgozni ugy,
hogy kozben latjdk a kiils6 kornyezetiiket.

3. Személyreszabds. Az embereknek kiilonb6z6 munkaszokasaik vannak, és mas
a véleményiik a tér diszitésérdl. Fontos, hogy munkaszokasaiknak megfele-
16en rendezhessék 4t a munkahelyiiket, és a kornyezetet személyiséglikhoz
alakitsak.

Roviden osszefoglalva, az emberek szeretnek sajat irodaban dolgozni, ahol
ugy rendezhetik el a dolgaikat, ahogy nekik tetszik. Az ilyen munkahelyeken
ritkdbb a széthtzas, és kevésbé zavarjak egymast, mint ahol kdzos munkahelyi-
ségben dolgoznak. A kozos munkahelyiségben az emberektdl megtagadjak az
elkiiloniilést és a csendes munkakornyezetet, korlatozva vannak a sajat tertile-
tiik személyre szabasaban, nehezebb a koncentraci6 és romlik a teljesitmény.

Lényeges valtozas érheté el a termelékenységben, ha a szoftverfejlesztés
résztvevdit sajat irodaval latjak el. DeMarco és Lister (DeMarco és Lister, 1985) a
kiilénboz6 tipusti munkahelyeken dolgozo programozok teljesitményét hason-
litottak Ossze, és arra az eredményre jutottak, hogy jelentds hatasa van az olyan
tényezSknek, mint a sajat munkatér és a megzavarhatosag kikiiszobolésének a
lehetdsége. A j6 munkakoriilmények kozott dolgozo programozok tobb mint két-
szer olyan hatékonyan dolgoztak, mint az ugyanolyan szakértelm, de rosszabb
feltételek mellett dolgozok.
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25.7. abra. Az irodak és a targyaléterem elrendezése

A fejlesztdcsoportoknak sziikségiik van olyan helyre, ahol a csoport tagjai
Ossze tudnak jonni és megyvitathatjak a projektjeiket, formalisan és informali-
san is. A targyaldtermeknek nyugodt helyet kell biztositaniuk az egész csoport
szamara. Az egyén egyediillétének biztositasara vonatkozd kovetelmények és a
csoportkommunikacié kovetelményei latszolag kizarjak egymast, de McCue azt
javasolta, hogy ezeket az ellentmondasos igényeket egyeztessék ugy ossze, hogy
az egyének irodait nagyobb, a csoportgytilések megtartasara alkalmas termek
koré szervezzék (25.7. abra).

Hasonl6 modellt javasolt Beck az extrém programozas kornyezetének leirasa-
ban, de szerinte meg kell 6rizni egy kozos munkahelyiséget: az 0sszes programo-
zasi tevékenység a kozos helyiségben torténjen, és a csoporttagoknak legyenek
sajat irodai arra az esetre, ha egyediil szeretnének dolgozni. Vilagos, hogy a f6
kivanalom az, hogy mind az egyének, mind a csoport szamara biztositva legyen
egy teriilet, ahol sziikség szerint egyediil vagy csoportban lehet dolgozni.

A kommunikacio igy kozvetlen, de hatasos modon segiti az embereket a prob-
lémaik megoldasaban és az informaciocserében. Weinberg (Weinberg, 1971) egy
anekdotat emlit arrol, hogy egy szervezet hogyan akarta megakadalyozni, hogy
programozoi a kavéf6zo mellett beszélgetve ,fecséreljék az idejiiket”. Amikor
eltavolitottak a kavéf6z6t, dramai médon megnétt a programozdi asszisztensek
iranti kérések szama. Az emberek a kavéf6z6 melletti pletykalas mellett egymas
problémait is megoldottak. A torténet azt szemlélteti, hogy a vallalatoknal nem-
csak hivatalos konferenciatermekre, de informalis gytiléshelyekre is sziikség van.

A 25.8. dbra azt illusztralja, hogy gyakran a meglévé épiiletek korlatait figye-
lembe véve kell dolgozni. Nem biztos, hogy ehhez alkalmazkodni tudunk, vagy
elfogadjuk azt, hogy nincs annyi helyiink, amennyit szeretnénk. Alice egy irodat
hasznal a koncentralt munkavégzéshez és a fejlesztémunkahoz, ahol az emberek
meg tudjak beszélni azt, amit éppen csindlnak. Azok a csapattagok, akik nem
mindig az irodaban dolgoznak, k6z6s asztalokat kapnak. Mivel minden tagnak
van laptopja, barhol dolgozhatnak — az asztaluknal, a csendes szobaban vagy ép-
pen az épiilet kdzos szocialis terében.
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5. esettanulmany: Az iroda szervezése

Alice tudataban van a munkakdérnyezet fontossaganak, de a vallalata egy 1970-es épiletben
van, amely nem rendelkezik idedlis struktiraval. A csapata szamara harom irodat kapott — egy
kisebb 6nallo irodat és két, viszonylag nagyobbat négy-négy asztallal. Két csapattag (Carol és
Brian) gyakran otthon dolgozik, Fred, a riasztasi szakért6 pedig csak hetente kétszer van a csa-
pattal. A csapatnak van egy mas csoportokkal kdzos gylilésezészobaja, és az épiiletben minden
emeleten van egy kavézohely az informalis egyuttiéthez.

Alice a kis szobat (a vezettség javaslata ellenére) nem a sajat személyes irodajaként hasz-
nélja, hanem egy csendes ,gondolkoz6” helynek tekinti, ahol a csapat barmely tagja zavartalanul
dolgozhat. Az egyik irodat fejleszt6i irodanak rendezte be, tablakkal a hardver és a papiralapu
felnasznaloi interfészek szamara. Ebben a szobdban van egy asztal, amelyet altalaban Fred
hasznal, ha éppen a csapattal dolgozik, de megosztja Carollal és Briannel, ha 6k az irodaban
dolgoznak. Alice a masik irodat Bob, Dorothy és Ed szdmara utalta ki. Az éplletben vezeték nél-
kili halézat van, és a csapat minden tagjanak van laptopja.

25.8. abra. Az irodak szervezése

25.4. A PEOPLE CAPABILITY MATURITY MODEL

Az USA-beli Szoftvertervezési Intézet (Software Engineering Institute, SEI) egy
hosszu tavy, szoftverfolyamatokat tokéletesit programba kezdett. Ennek a prog-
ramnak a része a 28. fejezetben targyalasra keriilé szoftverfolyamatokra alkal-
mazhato képességfejlesztési modell (Capability Maturity Model, CMM), amely
a szoftvertervezés gyakorlatanak javitasat célozza. A modell tamogatasara ajan-
lottdk az emberi képességfejlesztési modellt (People Capability Maturity Model,
P-CMM) is (Curtis és mdsok, 2001), amelyet egy szervezet keretrendszerként hasz-
nélhat emberi er6forrasai menedzselésének javitasara.

A CMM-hez hasonldan, a P-CMM is 6tszinti modell (25.9. dbra). Az 6t szint
a kovetkezo:

—_

Alapszint. Alkalmi, nem el6irasos embermenedzsment alkalmazasa.

2. Bevésési szint. Szabalyok megszilarditasa a résztvevok képességeinek fejlesz-
tésére.

3. Véglegesitési szint. A legjobb humanmenedzsment-gyakorlat szabvanyositasa
az egész szervezetre.

4. Bevezetési szint. A humanmenedzsment-gyakorlatra vonatkozé mennyiségi
célok felallitasa és bevezetése.

5. Optimalizdldsi szint. Az egyéni hozzaértés és munkaeré-motivacio dllando fi-

gyelése.

Curtis és masok (Curtis és mdsok, 2001) megallapitottak, hogy a P-CMM stra-
tégiai céljai a kovetkezdk:

1. a szoftverkészité vallalat képességeinek javitasa a munkaer6 képességeének
javitasa révén;
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2. annak biztositasa, hogy a szoftverfejlesztési képesség ne néhany egyén, ha-

nem a szervezet jellemzdje legyen;

az egyének és a szervezet céljainak dsszehangolasa;

4. az emberi eréforras (példaul kritikus tudasu vagy képzettségii emberek) meg-
tartasa a szervezetben.

I

AP-CMM gyakorlati eszkdz a szervezet humanmenedzsmentjének javitasara,
mert keretrendszert nyujt a motivacidhoz, a j6 gyakorlat felismerésére, szabva-
nyositasara és javitasara. Azonban, mint a SEI altal 1étrehozott minden képesség-
modellt, ezt is nagyvallalatok szamara tervezték. Fokozza annak az igényét, hogy
felismerjék az emberek mint egyének fontossagat, és fejlesszék a képességeiket.
Természetesen a modell teljes egészének alkalmazasa nagyon draga, és a legtobb
szervezet szamara nem is feltétleniil sziikséges, de tigy gondoljuk, hogy a modell
segitséget nyujt és iranyt mutat ahhoz, hogy egy szervezet hogyan fejlesztheti je-
lentésen magas mindségii szoftverek eléallitdsanak képességét.

Folyamatos munkaer&-innovacio
Oktatas
Egyéni szaktudas fejlesztése

Folyamatosan tokéletesitendd
modszerek a személyes és
szervezeti szaktudas fejlesztésére

A szervezeti munkaeré-

képességek névekedésének Szervezeti szaktudas menedzsmentje
mennyiségi menedzselése, Csapatgyakorlatok i
szakter(let-alapu Csapatépités y
csoportok létrehozésa Segités

Elsédleges szakteriiletek Munkakultira

azonositasa, munkaerd Szaktudasalapt gyakorlatok
tevékenységekhez Karrierfejlesztés

rendelése Szaktudas fejlesztése

Munkaeré-tervezés
Tudas és jartassag elemzése

A munkaer§- .

tevékenységek Kiegyensulyozas

elméleti alapjainak Képzés

megteremtése Teljesitménykezelés
Céghliség kialakitasa |
Kommunikacié 4
Munkakérnyezet

25.9. abra. A P-CMM modell
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Kulcsfogalmak

o A projektvezetd fontos feladata a projekt résztvevéinek kivalasztdsa, amely-
nél dont6 tényezé lehet az alkalmazasi teriilet ismerete, az alkalmazkodokeé-
pesség és a személyiség.

e Az emberek motivalhatok més emberekkel valo egyiittm{ikddéssel, ha a ve-
zetéség egyenrangtian kezeli 8ket, és ha adott a személyes tovabbfejlédésiik
lehetdsége.

e A szoftverfejlesztd csoportoknak kisméretiinek és Gsszetartonak kell lennie.
A csoport vezetSje legyen szakmailag jol képzett, és kapjon adminisztracios
és technikai segitséget maga mellé.

e A csoporton beliili kommunikaciét olyan tényezdk befolyasoljak, mint a cso-
porttagok beosztésa, a csoport mérete, a csoporton beliil a nemek eloszlasa, a
személyiségek és a rendelkezésre all6 kommunikacios csatornak.

e A csapatok munkakdrnyezetében lennie kell olyan helynek, ahol a csapat
egyiitt tud dolgozni, és olyannak, ahol a csapat tagjai csendben tudnak sajat
munkajukra koncentralni.

o A P-CMM keretrendszert és tanacsokat ad a szervezeten beliil az emberek és
a szervezet azon képességének javitisdhoz, hogy hogyan hasznositsa embe-
reit.

Tovabbi irodalom

A Handbook of Software and System Engineering: Empirical Observations, Laws and
Theories. Ez a konyv a szoftverfejlesztésben érdekes tapasztalati tényekkel,
hipotézisekkel, elméletekkel foglalkozik. A 10. fejezet attekinti a felhasznaloi
jartassag, motivécio és megelégedettség fogalmat, és targyalja azokat a pszi-
choldgiai elveket, amelyeken a fejezet anyaga alapul. (Andres, A. és Rombach,
D., 2003, Addison-Wesley.)

Software Management, 6th edition. IEEE oktatéanyag, amely szamos cikket tartal-
maz az emberek menedzselésérdl és motivalasarol. (Reifer, D. J., 2002, Wiley-
IEEE Press.)

The People Capability Maturity Model: Guidelines for Improving the Workforce. A SEI
modelljének dsszefoglalasa, letolthetd a konyv weboldalan talalhato cimrol.
(Curtis, B. és misok, 2001, Addison-Wesley.)

Peopleware: Productive Projects and Teams, 2nd edition. A szoftverprojektek mene-
dzselése folyaman torténé humanmenedzsmentrdl szo6l6 klasszikus konyv
maésodik kiadasa. Olvasmanyos, és azon kevés konyvek egyike, amely felisme-
ri az emberek munkakdrnyezetének fontossagat. Er6sen ajanlott. (DeMarco,
T. és Lister, T., 1999, Dorset House.)
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Feladatok

25.1.

25.2.

25.3.

254.

25.5.

25.6.

25.7.

25.8.

25.9.

25.10.

Magyarazza meg, hogy miért a kovetkezetesség, elismerés, befogadas,
Oszinteség azok a tényezdk, amelyek elGsegitik az emberek hatékony me-
nedzselését.

Mely tényezdket kellene figyelembe venni egy szoftverfejlesztési projekt
személyzetének kivalasztasanal? Mondja meg, hogy melyek ezek koziil a
legfontosabbak egy olyan beagyazott valds idejii rendszerfejlesztési pro-
jekt személyzetének kivalasztasanal, amelyben egy szemsebészeti miiszer
vezérldjét fejlesztik. Indokolja a valaszat.

Fejlessze tovabb a 25.4. dbra motivaciorodl szol6 esettanulmanyat olyan al-
talanos tevékenységek beiktatasaval, amelyeket Alice be tud vezetni an-
nak biztositasara, hogy a csapat tovabbi tagjai motivaltak maradjanak.
Fejtse ki, miért javitja a csoport Osszetartasat, ha a csoport minden olyan
tagjat megtartja, akik ismerik a projekt elérehaladasat és a technikai don-
téseket.

Magyarazza el, mit értiink csoportgondolkodas alatt! {rja le, mik a jelen-
ség veszélyei, és hogyan keriilhetok el.

Mit gondol, milyen problémék meriilhetnek fel egy extrém programozoi
csapatban, ahol a vezet6i dontéseket a csapattagokra haritjak?

Néha miért kevésbé megfelel6ek szoftverfejlesztésre a kozos munkahe-
lyiségti irodak, mint a kiilon irodakbol allok? Milyen koriilmények kozott
lehet jobb a k6z6s munkahelyiségti iroda?

Miért hatékony a P-CMM-keretrendszer a szervezet humanmenedzs-
mentjének javitasara? Adjon javaslatot arra, hogy kisvallalatok esetében
hogyan lehetne mddositani.

Baratsagosan kell-e banniuk és egy tarsasagba kell-e tartozniuk a vezet&k-
nek csoportjuk sokkal fiatalabb tagjaival?

Etikus-e, ha a pszicholdgiai teszteken olyan valaszokat adunk a kérdezd-
nek, amiket elvarnak téliink, ahelyett, hogy a valodi érzéseinket monda-
nank el?



