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PROIECT

Conceptul de proiect este definit diferit de diversi autori:

» gandire anticipativa orientatd catre un scop, avand in vedere producerea unei schimbari, perceputa
ca favorabila pentru cel care intentioneaza sa o produca

» documentatie tehnicd si financiara, riguros alcatuitd, pe baza céreia se poate realiza un sistem
oarecare cu caracteristici si niveluri de performanta predeterminate si riscuri limitate

» activitati exterioare activitatilor zilnice ale organizatiei si care sunt mai mult sau mai putin
autonome; ele reprezinta “instrumente ale schimbarii”

» ansamblu de procese de munca, in mare parte cu caracter inovational, de naturd diferita, a caror
realizare utrmareste indeplinirea cu succes a unei misiuni complexe, cu o specificitate ridicata

Daca incercdm sé sintetizdm elementele sale caracteristice, atunci il putem defini astfel:

PROIECT= Set de activitati desfasurate intr-o perioadd de timp determinata,
planificate si controlate si care au drept scop producerea unei
schimbari in bine a situatiei beneficiarilor institutiei

Tn acest sens, conceptul de proiect trebuie deosebit de acela de program.

PROGRAM= ciclu sau set de activitati care este planificat si controlat, in general
fard un termen de incheiere precis delimitat, cu un aspect dinamic,
care constituie o abordare integratd pentru indeplinirea misiunii si
obiectivelor organizatiei

Astfel, spre deosebire de proiect, un program:

» vizeaza mai multe schimbari concomitente sau succesive;
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» nu este Tn mod obligatoriu delimitat precis in timp;

» are o duratd in general mai mare;

» un program poate include unul sau mai multe proiecte.

TINTA/GRUPUL-TINTA AL PROIECTULU!I

Tinta este intotdeauna o persoana si anume persoana care are puterea de a va oferi ceea ce dumneavoastra

si institutia/organizatia dumneavoastra doriti. Cand proiectul abordeaza o categorie de persoane care sunt

tintele sale, vorbim de grup-ginta. Cérei - cdror persoane i se adreseazéa proiectul dvs.?

BENEFICIARII PROIECTULUI

Beneficiarii proiectului reprezintd persoanele sau categoria de persoane care vor avea de castigat de pe

urma proiectului, in viziunea initiatorilor acestuia.

RESURSE

Pentru a putea realiza scopul propus, managerul de proiect va avea la dispozifie anumite resurse. Din

punct de vedere calitativ si cantitativ, la conceperea proiectului ele au fost considerate ca, utilizate

eficient, vor permite atingerea scopului.

latd cele mai importante resurse care stau la indeména unui manager:

>

YV V V

>

Resurse umane
Resurse materiale
Resurse informationale
Resurse financiare
Timp, etc.

Resursele sunt atat o sursa de putere cat si de constrangere. Adesea, ele functioneaza alternativ - daca

aveam timp, nu aveam nevoie de atatia oameni; daca aveam informatii, nu era nevoie de atatia bani.
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Managementul unui proiect

Pentru a asigura succesul proiectului, acesta trebuie planificat, monitorizat, evaluat si corectate devierile.
Fard management, atingerea 1n intregime a tuturor obiectivelor proiectului este improbabild, dacd nu

imposibila. Deci:

Managementul proiectului este procesul de organizare si supraveghere a proiectului pentru a asigura

cd acesta se realizeaza conform programdrii, in limitele bugetului §i conform specificatiilor.

Pentru realizarea acestor deziderate, anumite functii trebuie indeplinite. Intelegerea functiilor

managementului este esentiala pentru gestionarea eficienta a proiectului.

Functiile managementului

Planificare
control/ conducere organizare
— —>
implemeptare -
coordonare
Planificare gandire anticipativd privind etapele ce trebuie strabatute pentru atingerea
obiectivelor
Organizare alocarea resurselor proiectului si stabilirea si delimitarea proceselor, findnd
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cont de planificarea facuta

Implementare- punerea in practica a celor planificate si armonizarea deciziilor si actiunilor

Coordonare
Control aprecierea progresului obtinut in directia obiectivelor
Conducere directionarea oamenilor implicati prin analiza optiunilor, luarea deciziilor si
comunicarea lor.
Atentie!
> planificarea este inutil fara obiective clare
> un lucru neplanificat nu poate fi organizat
» implementarea devine o simpla executie aleatorie fara planificare si organizare iar coordonarea este
imposibila
» controlul executiei aleatorii, fara planificare si organizare, nu se poate aplica decat in sens negativ
si nu incurajeaza progresul
> iar conducerea devine doar o manifestare lipsita de obiect a puterii

PLANIFICARE

>
>

dezvoltarea scopului, obiectivelor si strategiei proiectului;
stabilirea activitatilor proiectului si a resurselor necesare;

dezvoltarea de scheme de lucru pentru stabilirea relatiilor logice dintre activitatile proiectului si
punctele critice;

realizarea programarii in timp a proiectului pe baza schemelor de lucru;
realizarea unui plan de protejare a resurselor proiectului;

realizarea de planuri de contingenta.

ORGANIZARE

>
>
>

stabilirea structurii organizatorice a echipei de proiect;
identificarea si repartizarea rolurilor membrilor echipei 1n cadrul proiectului;

definirea politicilor, procedurilor si tehnicilor managementului proiectului;
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pregatirea statutului managerului de proiect si a instrumentelor de delegare;
stabilirea standardelor de autoritate si responsabilitate ale echipei de proiect;

alocarea resurselor materiale si financiare pe activitati.

IMPLEMENTARE-COORDONARE

>
>
>
>
>

Pregatirea si derularea activitatilor proiectului;
Instruirea personalului;

Supervizarea,;

Armonizarea deciziilor si actiunilor individuale;

Monitorizarea resurselor si activitatilor.

CONTROL

>

A\

ce se monitorizeaza si care sunt aspectele relevante prin prisma celor 4 elemente caracteristice
(resurse, activitati, rezultate, impact);

stabilirea criteriilor si indicatorilor de performanta;
stabilirea standardelor de performanta (calitate, proceduri, costuri, incadrare in timp, etc.);

stabilirea si implementarea unei scheme de monitorizare si evaluare a progresului organizatiei in
directia dorita, integrata in planificare;

stabilirea unui sistem informational Intre membrii echipei de proiect, intre acestia si restul
organizatiei si intre acestia si ceilalfi factori interesati;

planificarea revizuirii regulate a strategiei in functie de rezultatele evaluarii.

Controlul reprezinta o functie care trebuie indeplinitd pe toatd durata derularii proiectului!

CONDUCERE

>

cine are autoritatea de a decide, In ce domeniu §i care sunt limitele de autoritate ale postului Sau
privind coordonarea activitatii si alocarea resurselor proiectului;

stabilirea modului de analizd a optiunilor, luare a deciziilor si comunicarea lor pentru fiecare
activitate a proiectului;
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> realizarea unui plan de dezvoltare a tehnicilor de management participativ, in conducerea echipei
de proiect;

» dezvoltare de tehnici de luare a deciziilor de cétre echipa de proiect.

Un bun manager de proiect este cel care realizeaza obiectivele proiectului in timpul si conform bugetului
specificat.

Rolul principal al oricarui manager de proiect consta in:

- stabilirea problemei, scopului, obiectivelor, strategiei, activitatilor, estimarea orarului si a timpilor
de realizare, ca §i a costurilor

- stabilirea echipei de proiect §i alocarea resurselor

- coordonarea activitatilor si actiunilor individuale

- controlul proiectului, inclusiv stabilirea modificarilor activitatilor, orarului, resurselor, etc. in cazul
cand este necesar pentru a asigura atingerea scopului proiectului

- optimizarea utilizarii resurselor

- mentinerea unei relatii constante de comunicare cu conducerea organizatiei §i asigurarea

permanentd a acordului superiorilor (in functie de autoritatea primita)

Pentru a putea realiza acestea, managerul unui proiect trebuie sa:

» Aiba nu doar raspunderea, dar si autoritatea necesara ducerii la capat a proiectului. Esential
este in acest sens ca managerul de proiect sd poata avea dreptul de decizie asupra colaboratorilor

din echipa de proiect.

» Fie eliberat din toate activitatile sale non-proiect (sau programul zilnic de conducere a proiectului

sa fie bine delimitat de alte responsabilitati si respectat ca atare).

» Beneficieze in permanenta de sprijinul autoritatii ierarhice superioare care supervizeaza proiectul.

Esential este sd existe un echilibru Intre responsabilitdtile pe care le primeste si autoritatea cu care e

investit.
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Daca managerul de proiect este in pozifia unui angajat oarecare si nu are nici o autoritate in cadrul
organizarii proiectului, atunci altcineva va raspunde de fapt de proiect. In acest caz "managerul"

proiectului este doar punctul central de comunicare in cadrul proiectului.

Pe de altda parte, managerul de proiect poate fi investit cu un oarecare grad de autoritate asupra
colaboratorilor sad, dar atunci va trebui clarificat si formal limitele autoritatii sale, care sa fie respectate si
de catre conducerea functionald (de exemplu, conducatorul unui anume departament nu poate modifica
programul unui angajat din acel departament care lucreazd si pentru proiect, in cazul In care aceasta

interferd cu sarcinile din proiect ale angajatului, fara stirea managerului de proiect).

Fazele proiectului

In “viata” unui proiect se pot descrie 4 faze:

I. conceptie/initiere
Il. planificare

I11. implementare
IV. incheiere

Fiecare etapd a proiectului presupune realizarea urmatoarelor activitati manageriale:

ETAPA Activitati de realizat

| identifica si analizeaza problema

CONCEPTIE/INITIERE determina daca proiectul este necesar

stabileste scopul si obiectivele proiectului

estimeaza resursele disponibile

pregateste propunerea de proiect pentru a fi inaintata spre
aprobarea forului de decizie al institutiei

v Vv Vv Vv Vv

Il PLANIFICARE definirea abordarii organizationale a proiectului
definirea sarcinilor proiectului

programarea etapelor de executie

programarea si alocarea resurselor

formarea echipei de proiect

v Vv Vv Vv Vv
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UNIUNEA EUROPEANA
Fondul Social European

I IMPLEMENTARE pregatirea activitatilor

identificarea procedurilor invechite

instruirea la locul de munca

supervizarea derularii activitatilor

monitorizarea performantei realizarii

evaluare periodica si reconsiderarea restului proiectului
prin prisma indeplinirii celor 5 functii manageriale

tinerea unui jurnal al proiectului

realizarea de rapoarte periodice si pe faze de implementare,
inclusiv rapoarte financiare, atat pentru uz intern cat si
pentru finantatori

v Vv Vv Vv v Vv

IV INCHEIERE » incheierea tuturor angajamentelor si contractelor legate de
proiect

> evaluarea finala

realizarea rapoartelor finale pentru organizatie si

finantatori

recompensarea celor implicati in proiect

aprecierea utilitatii continuarii proiectului si in ce mod

I. FAZA DE CONCEPTIE/INITIERE A PROIECTULUI

In aceasta prima fazi, scopul este definirea elementelor caracteristice ale proiectului care sunt absolut
necesare pentru ca forul decizional al institutiei (si apoi eventual si finantatorul, dacd proiectul este
finantat din exteriorul institutiei) sd poata lua o decizie in cunostinta de cauza privind eventuala implicare
a institutiei in acest proiect. Dacd decizia este pozitiva, incepe a doua fazd (planificarea detaliatd si
organizarea). Daca nu, proiectul se termina inainte de a implica institutia in cheltuieli majore inutile.

Asa cum se observa si din prezentarea fazelor proiectului, urmatoarele activitati sunt necesare in aceasta
faza:

» Analiza situatiei beneficiarilor si identificarea unei probleme majore a carei rezolvare este
accesibila organizatiei

» Construirea unei argumentatii in jurul acestei probleme privind mai ales importanta si urgenta
rezolvarii ei

» Definirea solutiei vizate, a scopului si obiectivelor proiectului Definirea activitatilor majore si
estimarea costurilor si resurselor umane i materiale necesare si a celor disponibile
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> Prezentarea propunerii de proiect forului de decizie

Problema

Asa cum aratam, orice proiect are drept scop o schimbare. Ce doreste un proiect sa schimbe? Cel putin
din punctul de vedere al initiatorilor lui, acesta urmareste o schimbare Tn bine a situatiei beneficiarilor
proiectului. Pentru ca orice proiect incepe deoarece inifiatorii au identificat o problema pe care doresc fie
sé o inlature, fie sé o atenueze.

Problema avutd in vedere poate reprezenta o situatie sau un complex de situatii care afecteaza anumiti
oameni, anumite grupuri sau intreaga societate, la un moment dat si intr-un anumit loc.

Deci inifiatorii urmaresc umplerea lacunei dintre situatia prezenta si cea pe care ei o doresc la sfarsitul
proiectului. Situatia de la sfarsitul proiectului poate reprezenta fie solutia finald doritd pentru problema,
fie solutia partiala, dar realistd, care se poate realiza in timpul si cu resursele avute la dispozitie.

LACUNA
Cum este enuntata Este lacuna dintre stadiul actual Care este stadiul la
problema in prezent? si cel pe care preconizdm sa il care vrem si ajunga
Care este gradul de atingem. problema in urma
Este cea pe care organizatia proiectului?

cunoastere al problemei?
doreste sd o micsoreze sau sd o

faca sa dispara.

I.1. IDENTIFICAREA ST ANALIZA PROBLEMEI

In munca de identificare a problemei pe care o va aborda echipa unui proiect se confundi frecvent
problema reali fie cu efectele sale, fie cu 0 anume solutie deja agreata tacit, fara o analiza in profunzime
a problemei.Urmatoarele intrebari sunt menite sa va ajute 1n identificarea si aprofundarea problemei pe
care doriti sa o abordati:

» De ce este aceasta o problema?
» Cine este afectat de aceasta?

» A cui problema este?

,Cresterea capacitatii functionarilor publici din Ministerul Apararii Nationale si Agentiei Nationale a
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Care este impactul problemei asupra beneficiarilor organizatiei? Asupra relatiilor organizatie -
beneficiari? Cand se manifesta efectele negative ale acesteia?

Este urgenta rezolvarea ei si de ce?
Este problema rezolvabila cu resursele disponibile?
Ce s-ar intdmpla daca problema nu este rezolvata?

Tn ce stadiu se va afla problema dupa terminarea proiectului?

1.2. IDENTIFICAREA SI ANALIZA FACTORILOR INTERESATI

Un factor interesat poate sd fie o persoana (cetdtean), institutie (aici incluzand diferitele departamente ale
administratiei), grupuri specifice sau categorii de persoane (ca de exemplu tineri, batrani, bogati, saraci)
un cartier sau chiar intreaga comunitate.

Un exemplu: factorii interesati de un proiect de investitii pentru extinderea liniei de gaze naturale intr-0
noud zona a orasului pot fi:

>

YV V. V V

A\

>

Reprezentantii alesi ai administratiei care au promis ca, daca ar fi fost alesi, ei ar fi fost de acord ca
investitia sa fie facuta .

Managerii care trebuie sa schiteze proiectul si sa-1 integreze in planul existent.
Directorul economic care trebuie sa supravegheze acordurile financiare.
Bancile sau acele institutii care ar putea sa acorde imprumut, sau ar putea finanta proiectul.

Cetatenii care pot beneficia in mod direct de proiect (aceia care vor putea acum sa foloseasca
gazele pentru a gati ).

Cetatenii care NU vor beneficia de acest proiect ( aceia care nu isi vor permite sa plateasca pentru
gaze ori aceia care nu locuiesc in zona propusa pentru extinderea retelei de gaze).

Departamentele administratiei sau agentii economici care vor furniza materiale pentru proiect.

Managerii care-i vor supraveghea pe aceia care vor munci.

Pentru identificarea factorilor interesati, managerii de proiect ar trebui sa adreseze urméatoarele Intrebari:

>
>
>
>

Cine va beneficia de aceasta activitate?
Cine ar putea sa fie afectat negativ de aceastd activitate?
Cine ar putea Intarzia sau impiedica activitatea?

Cine ar putea avea calitati, bani sau alte resurse care ar putea sa sustind activitatea?

,Cresterea capacitatii functionarilor publici din Ministerul Apararii Nationale si Agentiei Nationale a
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» Cine este responsabil pentru a lua o decizie pentru aceasta activitate?

Persoanele sunt interesate de acest proiect dintr-o multitudine de motive si ei au si niveluri de influenta
diferite. O persoand interesata poate sa fie ecologist cu un puternic imbold de a sprijini activitatea datorita
impactului sdu pozitiv asupra mediului. Sau, daca proiectul este un drum care traverseaza o zond deschisa,
o persoand care locuieste opus de drumul respectiv, pe motiv de impact negativ asupra mediului, este o
persoana interesata. Managerii trebuie sa stie care sunt persoanele sau grupurile interesate in orice fel de
proiect ori activitate si care sunt interesele lor particulare. Cu aceste cunostinte, managerii vor fi capabili
sa conlucreze cu persoanele interesate intr-un mod potrivit.

Matricea de mai jos este una care se poate folosi pentru analiza factorilor interesati.

Este un instrument usor care poate fi folosit:

(a) lista persoanelor interesate;

(b) identificarea rolurilor lor in activitatile analizate;

(c) evaluarea impactului activitatii asupra factorilor interesati,
(d) evaluarea influentei factorului interesat in activitate.

MATRICEA PENTRU ANALIZA FACTORILOR INTERESATI

Grupurile factorilor | Rolul lor in proiect | Influenta Influenta grupurilor de interes
de interes e implementare proiectului__asupra | asupra proiectului
e oOrganizare intereselor N = nestiuta
e luarea deciziei grupurilor de | 1 = fara importanta
e consum interes 2 = 0 oarecare importanta
e control N = nestiut 3 = importantd moderata
o sprijin 1 = fara importanta | 4 = fo_afte important
o 2 = 0 oarecare | 5=critic
e opozifie . .
1mportanta
3 = importanta
moderata
4 = foarte important
5 = critic

1.3. SCOPUL PROIECTULUI

Scopul unui proiect reprezinta rezolvarea problemei. In consecint, o dati definitd problema, trebuie sa fie
foarte usor de definit scopul.
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Daca reveniti la diagrama cu lacuna, scopul este “stadiul in care dorim sa ajunga problema in urma
proiectului”.

Recomandari:
» Enuntul scopului trebuie sa fie scurt si concis.
Nu trebuie sa apara necesitatea de a folosi conjunctia “si” pentru a desparti doud propozitii. Daca se

Tntdmpld acest lucru, s-ar putea sé fie vorba de doué scopuri.

1.4. OBIECTIVELE PROIECTULUI

Un obiectiv este un rezultat scontat ce trebuie obtinut in efortul de atingere a scopului proiectului si,
implicit, a rezolvarii problemei.

Imaginindu-ne prapastia care exista intre stadiul situatiei inainte ca proiectul sa inceapa si stadiul final (ca
in imaginea de mai jos), obiectivele reprezinta elementele prin care construim puntea peste prapastie, pasi
in atingerea scopului. Pe masura ce organizatia atinge obiectivele proiectului, lacuna dintre stadiul actual
si scop se ingusteaza.

Trebuie avut mare atentie cand se enunta obiectivele pentru a nu se confunda cu metodele. Acestea din
urma descriu cum se indeplinesc obiectivele. Obiectivele reprezintd un sfarsit, in timp ce metodele
reprezintd un drum.

O alta metoda de a verifica daca ceea ce se enunta este un obiectiv sau nu este folosirea initialelor care,
una langd alta, compun n limba engleza cuvantul SMART (istet):

S - specific (specific = este obiectivul clar: cine, ce, cAnd, unde, cum, grup-tinta?).

M - measurable (masurabil = sunt rezultatele mésurabile?),

A - achievable (tangibil /acumulabil =este un obiectiv care poate fi in general atins si care ne apropie de
atingerea scopului?)

R — realistic (realist=are organizatia resursele necesare pentru atingerea lui in timpul dat?)

T - timely (incadrat in timp = exista un termen-limit&?)

Nu trebuie uitata o caracteristica foarte impotanta pe care obiectivul trebuie sa o aiba, aceea de a putea fi
evaluat. Cum veti sti altfel ca v-ati atins obiectivele?

1.5 ACTIVITATILE PROIECTULUI
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Activitatea este un mijloc de a atinge un obiectiv

Trebuie retinut faptul ca pentru atingerea unui obiectiv este necesara punerea in practicd a mai multor
activitati. Asa cum s-a mengionat si la capitolul “obiective”, daca pentru un obiectiv nu se poate defini
decit o metodé de a fi atins, inseamné c& obiectivul respectiv este, de fapt, o activitate.

Acest capitol trebuie sa cuprinda:

1. Enuntarea fiecarei activitati in parte;

2. Specificarea responsabilului activitatii respective;

3. Specificarea resurselor de care este nevoie (personal, echipament, timp);
4. Descrierea secventelor in timp si modul cum se interfereaza activitatile;

Pentru a elabora activitatile prin care se atinge un obiectiv, raspundeti-va la urmatoarele Tntrebéri:

» Ce anume aveti de facut pentru atingerea obiectivului? (Raspunsul la aceasta intrebare il consituie
actiunile ce trebuie intreprinse.)

» Ce sarcini trebuie indeplinite in cadrul fiecarei actiuni? (Raspunsul la aceasta intrebare il
constituie sub-activitatile ce trebuiesc intreprinse)

> Ce resurse sunt necesare pentru Tndeplinirea fiecérei sarcini? (Raspunsul va ajutd sd evaluati
resursele de care aveti nevoie si planificarea in timp.)

» Care sunt datele de incepere si terminare a sarcinilor? (Raspunsul la aceasta intrebare va ajuta sa
determinati secventele in timp.)

» Cum se vor selecta participantii? (Raspunsul va ajutd sa va dati seama daca veti avea oamenii
necesari pentru ducerea activitatilor la bun sfdrsit.)

Recomandari:

» Resursele specificate la sectiunea “activitati” trebuie sda corespundad cu resursele cerute in buget.
Fiecare resursd mentionatd (personal, echipament s.a) va trebui “tradusd” in bani §i regasitd in
buget.

» Explicati motivele care v-au facut sa alegeti metodele pe care le-ati ales.

» Faceti o scurta discutie despre riscul punerii in practicd a metodelor respective. Ardtati de ce
metodele pe care le-afi ales implica o probabilitate mare de atingere a obiectivelor.

1.6. BUGETUL PROIECTULUI
Buget pe categorii
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Grupeaza veniturile si cheltuielile pe categorii. Exemplu:
» Personal

Transport

Echipament

Instruiri

Publicatii

Cheltuieli indirecte

YV V. V V V

Buget de programe
Grupeaza cheltuielile pe categorii si programe (actiuni specifice in cadrul aceluiasi proiect).

Cheltuieli Buget net Actiunea A | Actiunea B
100% 70% 30%
De personal: 10000 7000 3000
Salarii | 5000 3500 1500
Consultanta | 5000 3500 1500
Transport 1000 700 300
Echipament 3000 2100 900

Buget de surse
Grupeaza cheltuielile pe categorii si pe surse de finantare care participa cu fonduri. Exemplu:

Cheltuieli Buget total Finantator A | Finantator B
100% 70% 30%
De personal: 10000 7000 3000
salarii | 5000 3500 1500
Consultanta | 5000 3500 1500
Transport 1000 700 300
Echipament 3000 2100 900

I1. PLANIFICAREA PROIECTULUI
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I. 1. PLANUL PROIECTULUI

Toate proiectele incep, intr-un fel, de la un concept sau de la o idee, dar unica ratiune pentru existenta
unui proiect este de a satisface o NEVOIE sau de a rezolva o PROBLEMA. O dati cu constientizarea
nevoii/ problemei incep cautarile pentru o idee de proiect si o sursd de finantare. Pasul al doilea 1l
reprezintd intocmirea unui plan de proiect, iar cel de-al treilea pas il constituie punerea in practica a
planului respectiv. Asa cum este mentionat si in introducere, acest manual se concentreaza in special pe
acest al treilea pas - implementarea/executia proiectului, incercand sa ofere managerului de proiect tehnici

si instrumente utile.

Inainte insa, de a Incepe prezentarea acestor tehnici si instrumente, iatd o scurta trecere in revista a unor

concepte si notiuni legate de planul proiectului.
Planul de proiect reprezinta un document formal, aprobat, utilizat pentru executia proiectului. El contine:

- descrierea nevoii/problemei

- enuntul scopului

- prezentarea beneficiarilor si a grupurilor {intd

- obiectivele

- livrabilele proiectului

- activitatile proiectului

- structura de descompunere pe activitati a proiectului (Work Breakdown Structure ) — WBS
- alocarea responsabilitatilor pentru fiecare livrabil al activitatilor din WBS

- repere (jaloane) ale proiectului si data planificata pentru fiecare

- personalul necesar si estimarile de efort si cost pentru acesta

- estimarile de cost (bugetul)
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- planul pentru managementul riscului
- alte planuri de management

- planul de monitorizare si evaluare

De ce sa planificam?

“daca nu stii unde vrei sa ajungi, orice plan e bun” (Peter Drucker)

Intr-adevar, fara obiective clare, succesul unui proiect este imposibil de apreciat. Dar stabilirea
obiectivelor nu este decat primul pas. Pentru a creste sansele de succes, trebuie realizata o planificare.
Importanta planificarii este cu atat mai mare cu cat proiectul este mai complex.

O buna planificare va lua ceva timp si resurse, dar va salva cheltuieli, timp si va evita multe erori in cursul
implementarii. Eventual, planificarea poate duce la concluzia cd proiectul nu este fezabil si permite

renuntarea inainte de intra in cheltuieli majore. Prin planificare vei putea:
» stii ce si cand trebuie facut,

stii ce resurse sunt necesare si cand,

intocmi un buget al proiectului,

monitoriza, evalua si eventual corecta cursul proiectului,

reduce frustrarile ce apar ca urmare a evolutiilor neasteptate,

YV VYV ¥V V V

realiza proiectul In timpul, cu costurile si la performanta dorita.

Planificarea in timp a activitatilor

Scopul acestui proces este de a:

» stabili dependentele intre activitati si succesiunea optima;
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» estima durata fiecarei activitati si lista resurselor necesare;

> stabili drumul critic — excluderea intarzierilor inutile.

Exista diverse metode de a realiza acesta. Ca orice sarcind majord, planificarea se realizeaza mai usor
daca o divizezi in pasi mai mici (desfasurarea pe componente elementare) Sectiunea din proiect
referitoare la activitati cuprinde descrierea detaliatd a ceea ce organizatia/institutia urmeaza sa intreprinda
pentru atingerea obiectivelor.

I1.2. INTOCMIREA PLANULUI DE LUCRU - DESFASURAREA PE COMPONENTE
ELEMENTARE (WORK BREAKDOWN STRUCTURE)

Destasurarea planului de lucru pe componente elementare se poate realiza in faza de planificare, insa de
cele mai multe ea este realizata, cel pufin in ceea ce priveste cea de a doua parte a ei — cea care vizeaza
sarcinile i sub-sarcinile, In etapa de ,,organizare a muncii” care are loc la inceputul fazei de executie a

proiectului.

Aceastd desfasurare se concretizeaza intr-o ierarhizare a activitatilor necesare realizdrii proiectului si
asigurd posibilitatea planificarii judicioase a bugetului si a timpului de implementare al unui proiect. De
aceea este consideratd ca piatra de temelie In procesul de implementare a unui proiect si este utilizata ca

referinta pentru analiza stadiului proiectului, raportare si control.

WABS — ul se realizeaza cu ajutorul echipei de proiect, deoarece membrii acesteia sunt cei care urmeaza sa
desfasoare activitatile prevazute in WBS si, de aceea, sunt cei mai in masurd sa furnizeze informatii in

vederea realizarii acestuia.

WABS - se structureaza in general pe patru niveluri:

e ctapa sau ,pachetul de activitati” — cel mai Tnalt nivel. Tn mod normal finalizarea unei etape

reprezintd un eveniment semnificativ care implicd o analiza formala din partea managementului

proiectului;
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activitatea — cel de al doilea nivel, reprezinta un grup logic de lucrari. Acest nivel este utilizat

pentru scopuri de sinteza a raportarilor in cadrul proiectului;

sarcina — cel de al treilea nivel, reprezinta o componenta a unei activitati ce poate fi gestionata

unitar;

sub-sarcina — cel de-al patrulea nivel este utilizat pentru divizarea unor sarcini mai complexe.

Exemplu:

Etapa 1: organizare: Team building 10 persoane 3 zile:

Activitatea 1.1: selectare locatie
Sarcina 1.1.1: stabilirea criteriilor de selectare locatie
Sarcina 1.1.2: selectare de potentiale locatii conform criterii
Sarcina 1.1.3: compararea locatiilor selectate
Sarcina 1.1.4: selectarea locatiei
Activitatea 1.2: selectare firma turism
Sarcina 1.2.1: stabilire echipa selectare
Sub-sarcina 1.2.1.1: stabilire criterii de selectare

Cand se intocmeste WBS trebuie sa tineti cont ca:

WBS-ul se reprezinta ca o structurd arborescenta si ierarhica

descompunerea activitatii in "pachete" principale trebuie sd fie logica si compatibilda cu

descompunerea utilizata pentru controlul costurilor si raportare
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- trebuie sa fie posibil sa se testeze daca un "pachet" de lucru este complet

- la cel mai scazut nivel, elementele activitatilor trebuie sa fie foarte bine definite ca sarcini pe care

trebuie sa le indeplineasca o persoana intr-o perioada rezonabild de timp.

- in scopul asigurdrii unui cadru specific si consistent de identificare a lucrarilor in documetele de

planificare si control, de obicei se utilizeaza un sistem decimal de referinta

- fiecare nivel al WBS este o detaliere a nivelului superior, iar fiecare element din WBS trebuie sa

aiba un identificator unic.

- activitatile de management ale proiectului trebuie sd apard In mod explicit in WBS pentru ca
acesta sunt consumatoare de timp, implica costuri §i riscuri, ceea ce inseamna ca vor trebui sa fie

estimate.

WBS-ul trebuie sa fie in concordanta cu descrierea proiectului, el fiind, de fapt instrumentul care duce la
intelegerea modului de implementare a proiectului. Tot ce e in WBS e parte din proiect, iar ceea ce nu se

regaseste in WBS este in afara ariei de cuprindere a proiectului.
11.3. MATRICEA ALOCARII SARCINILOR

Cel mai utilizat instrument pentru alocarea sarcinilor si responsabilitdfilor in managementul proiectului
este matricea de alocare a responsabilitatilor RAM (Responsability Assignment Matrix). Pentru fiecare
din activitatile identificate in proiect managerul de proiect aloca responsabilitatea pentru realizarea

activitatii respective unui membru al echipei de proiect.

Principala regula este existenta unui singur responsabil pentru fiecare activitate. La realizarea
activitatii pot participa sau pot fi consultati si/sau informati mai multi membri ai echipei, insa
responsabilitatea apartine unei singure persoane. Se recomanda a fi trecute in matrice si responsabilitati de

genul: ‘cine semneaza’ sau ‘cine auditeaza’ anumite rezultate/produse proiectului.
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Nr. Activitatea Sub-activitate Sarcina £/ a5/ S/ S/ S/ S/ O
Activitatea 1 1.1, intalnire echipa IR I [P]P]I
Activitatea 1 1.2. organizare licitatie I | R 1 C
Activitatea 2 2.1, organizare seminar I I | C| R

Agenda:
R — responsabil
P — participa

C — consultat

| - informat
Prin matricea responsabilitatilor sunt alocate nu numai responsabilitati, ci pot fi definite si relatiile de

raportare. Un alt rezultat important al acestui proces este planul de lucru al proiectului, plan care descrie
cand si cum 1si vor incepe activitatea membrii echipei de proiect. Planul poate fi prezentat detaliat sau

foarte pe scurt, formal sau informal, in functie de necesitatile proiectului.

I1. 4. GRAFICUL GANTT
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Functionarilor Publici de a gestiona procesele de management strategic institutional si de proiect,
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Graficul Gantt reprezintd unul dintre instrumentele de baza utilizate in managementul de proiect. Numele
este dat de Henry Gantt — cel care se pare cd le-a folosit pentru prima datd pentru planificarea

operatiunilor militare in timpul primului Razboi Mondial.

Reprezentarea activitatilor proiectului intr-o retea cu bare orizontale de tip GANTT a fost prima tehnica
de management utilizatd pentru programarea proiectelor. Graficele Gantt au fost destinate si aplicate cu
mult succes la operatiile cu grad inalt de repetitivitate. Graficul aratda modalitatea in care activitati

principale se desfagoard simultan, pentru realizarea unui obiectiv comun.

Graficul Gantt are dezavantajul ca nu pune in evidenta interdependentele dintre activitati si evenimente
(evidentiate insd de retele, care furnizeaza o reprezentare a intregului program) si de aceea graficul Gantt

este folosit indeosebi ca un instrument necesar supervizarii proiectului.

1. MANAGEMENTUL RISCULUI

Ce este riscul? Riscul este definit ca un element incert, dar posibil, ce apare permanent in procesul
activitatilor socio-umane, ale cirui efecte sunt pagubitoare si ireversibile. In managementul de proiect
riscul este definit ca un eveniment sau o situatie incerta care — in cazul In care se manifesta — are un efect

negativ asupra obiectivelor proiectului.
in ce consti procesul de planificare a managementului riscurilor?

Procesul de planificare a managementului riscurilor constd in determinarea modului de abordare si
planificare a activitatilor pentru managementul riscurilor in proiect. Rezultatul acestui proces de

planificare este Planul de Management al Riscurilor, plan care descrie:

- cum se identifica riscurile,
- analiza calitativa si cantitativa a riscurilor,

- strategiile de raspunsului la aparifia unui risc,
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- planul de monitorizare si controlul al riscurilor.

Tot in acest plan trebuie descrise rolurile si responsabilitatile legate de gestionarea riscului si a
potentialelor implicatii, bugetul, frecventa cu care se va realiza monitorizarea si controlul riscurilor,
metodele de evaluare si interpretare a riscurilor ce pot aparea pe parcursul proiectului, modul in care vor fi

documentate, analizate si comunicate rezultatele tuturor proceselor de management al riscurilor.

Identificarea riscurilor este procesul prin care se identifica riscurile care ar putea afecta proiectul si se
realizeaza in faza de planificare a proiectului. In identificarea acestor riscuri se pleacd de la structura de

descompunere a activitatilor (WBS).
Analiza calitativa a riscurilor este procesul prin care se evalueaza:

1.probabilitatea de aparitie a fiecarui risc identificat si
2.impactul acestuia asupra obiectivelor proiectului.

Rezultanta celor douda componente determina gradul de risc

Rezultatul final al acestui proces il constituie o lista cu riscurile prioritizate, in functie de gradul fiecaruia

si o evaluare generald a proiectului din punct de vedere al riscurilor care il pot afecta.
Care trebuie sa fie raspunsul la riscuri?

Planificarea raspunsului la risc este procesul prin care se dezvoltd proceduri si tehnici de reducere a
amenintarilor asupra obiectivelor proiectului. Aceasta planificare se concretizeaza in crearea unor strategii
de raspuns la aparitia riscului. Strategiile utilizate in managementul riscului in cadrul unui proiect pot

consta in:

- evitarea riscului - inlaturarea totala a riscului din cadrul proiectului care trebuie executat, ceea ce

presupune renuntarea la activitatea de care este legata riscul (nu exista activitate cu grad de risc
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“0”); uneori acest lucru poate Tnsemna chiar renunfarea la executarea proiectului, daca riscurile

majore vizeaza un element cheie al acestuia;

- reducerea gradului de risc, fie prin reducerea probabilitatii de a se produce, fie prin reducerea
impactului pe care I-ar produce - in cele mai multe situatii, reducerea gradului de risc este rentabila

daca se compara cu costurile pe care le-ar cauza riscurile daca s-ar materializa.

- elaborarea unor planuri pentru situatiile neprevazute (planurile de rezerva) - se refera la
identificarea unor alternative care sa contribuie la recuperarea unor eventuale pierderi; fiecarei

alternative trebuie sa-i fie identificate avantajele si dezavantajele

- transferul riscului — prin incheierea unei polite de asigurare, ceea ce reprezinta un mijloc de

transferare a impactului financiar pe care I-ar produce materializarea unui risc;

- acceptarea riscului - managerul proiectului poate decide ca in momentul respectiv nu trebuie sau
nu poate fi facut nimic, dar are grija sa reanalizeze situatia din timp n timp, pe parcursul

proiectului.

IV. IMPLEMENTAREA PROIECTULUI
In aceasta faza, activitatile-cheie pentru managerul de proiect sunt monitorizarea permanenta a costurilor
si activitatilor, evaluarea periodica a progresului proiectului si introducerea de actiuni corective cand este

cazul.

De ce sa controlam proiectul?

Asa cum aratam mai devreme, doar a face ceva nu este suficient; trebuie si sd atingi obiectivele, sa
respecti programarea si sa nu depasesti resursele alocate. Imaginati-va ca ati conduce 0 masina legat(a) la
ochi. Chiar daca stii unde vrei sa ajungi, va trebui sa ghicesti tot timpul directia spre destinatia dorita.
Probabil ca vei sfarsi prin a lovi pe cineva sau a iesi din carosabil. Apoi va trebui sa faci ceva pentru a
remedia situatia. Uneori consecintele pot fi ireparabile (poti distruge masina §i chiar periclita propria

viata). Sigur ca nimeni nu s-ar apuca sa conduca legat la ochi. Dar exact asta se intampla cand incepi un

,Cresterea capacitatii functionarilor publici din Ministerul Apararii Nationale si Agentiei Nationale a
Functionarilor Publici de a gestiona procesele de management strategic institutional si de proiect,
n contextul dezvoltarii i intaririi rolului funcijei publice”

3 cod SMIS nr. 22857 y
ADMINISTRATIE S| APARARE - PARTENERIAT PENTRU PERFORMANTA

pagina 24 din 74



* Xk

~

UNIUNEA EUROPEANA GUVERNUL ROMANIEI Inovatie in administratie
Fondul Social European Ministerul Administratiei si Internelor Programul Operational "Dezvoltarea
Capacitatii Administrative"

* *

* *
* *
* ok

proiect dar nu monitorizezi permanent progresul si nu efectuezi ajustarile necesare. Nu trebuie sa astepti
pana lovesti pe cineva pentru a introduce corecturi... Monitorizarea proiectului este chiar mai importanta

atunci cand planificarea s-a bazat ’in mare parte pe presupuneri”.

Controlul proiectului

Nu exista proiect care sa se realizeze exact conform planificarii asa cum nu existd meteorolog care sa
prevada mereu vremea cu exactitate. Pe de altd parte, nerespectarea planificarii cuprinde in ea potentialul
unor evolutii necontrolate ale proiectului. Controlul proiectului urmareste observarea oricaror abateri de la
planificare, investigheazd cauzele, apreciaza consecintele si introduce corecturile necesare. Principalele
aspecte controlate sunt cele la care ne-am referit si in faza de planificare.

Controlul timpului

Primul lucru care se observa la o problema sunt efectele sale. Problemele de implementare ce tin de timp

se manifesta prin:
» nerespectarea termenelor pentru actiuni
» prea multe ’sarcini aproape gata”
» prea multe "actiuni prioritare” pe listd
» numar crescut de Tntélniri cu caracter extraordinar intre membrii echipei
> utilizarea de resurse suplimentare pentru a sprijini sectoarele critice.

Cel mai adesea, motivul principal invocat pentru nerespectarea timpului este neprevazutul. Aceasta
sugereaza ca un frumos plan ”pe hartie” a fost dat peste cap de cruda realitate... Este incontestabil ca
neprevazutul apare. Mai mult, el apare sigur. Aici nu e nimic de facut. Ceea ce se poate face este s
gandim cum minimalizam efectele pe care ceva neprevazut le are asupra proiectului nostru.
Documentarea detaliata, analiza minuntioasa si realizarea unei planificari flexibile la schimbari reduce
partial riscurile. Dar, odata inceput proiectul, modul cum reactionam la schimbari devine esential.
Principalele cauze ale nerespectarii planificarii in timp apar prin introducerea de schimbari necontrolate

care intarzie implementarea sau deoarece efectele schimbarilor necesare aduse proiectului sunt
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subestimate.
Efectele principale ale nerespectarii planificarii in timp se concretizeaza in cresterea costurilor sau

reducerea performantei proiectului. Aceste probleme pot fi rezolvate prin:
» monitorizare minuntioasa si evaluare

actionand la timpul potrivit

negociere, cand e cazul

acordarea de suficienta libertate de actiune managerului de proiect

YV V VvV V

sprijin pentru proiect din partea restului organizatiei.

Dar cum reducem riscul nerespectarii programarii initiale? Prin dublarea planificarii cu planuri
alternative si de contingenta (de contracarare a principalelor probleme ce pot aparea), monitorizarea cu
atentie a activitatilor care contin multe elemente nesigure si asigurarea unui bun sistem de comunicare in
cadrul echipei de proiect (rapoarte privind progresul proiectului distribuite la toti membrii, intalniri

regulate, etc).

Controlul resurselor umane

De céte ori auzi ”X nu a putut veni cand aveam nevoie”, ”Z s-a imbolnavit si n-am mai putut face nimic”,
”am ajuns sa pierd timpul rezolvand sarcinile altora”, ”n-am reusit sa realizam mare lucru dar

s-a muncit foarte mult”.

Problemele legate de resursele umane sunt adesea cel mai greu de rezolvat. Ca si problemele de timp,
acestea pot fi mult reduse printr-o planificare bine gandita si flexibila la schimbari, mai degraba decat
superficiala si rigid, insotitd de planuri de contingenta si selectarea unei forte de munca flexibile. lata

cateva probleme tipice si cum se pot evita sau rezolva;

» Membri ai echipei care muncesc prea mult peste programul initial agreat sau care nu mai ajung sa-

si termine treburile. Aceasta poate sa fie o problema de planificare (nu au fost bine alese
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responsabilitatile, numarul de ore de munca sau ocupantul postului), fie de control (monitorizarea

respectarii fiselor de post pentru fiecare membru si evaluarea performantei lor).

» Membri ai echipei care mai au si alta munca. Pentru acestia este importanta planificarea in timp a
utilizarii lor in cadrul proiectului, punerea de acord privind programul lor de lucru, respectarea cat
mai mult posibil a planificarii in timp a activitatilor si monitorizarea permanenta a proiectului
pentru a putea prevedea cat mai din timp schimbarile, lasandu-le suficient timp pentru
reconsiderarea programului cu celelalte obligatii pe care le au. Aceleasi recomandari se aplica si in
cazul cand aveti nevoie de un anume expert pentru o parte a proiectului care are disponibilitate
limitata.

» Membri care parasesc echipa. Dezvoltarea de bune relatii si un bun sistem de comunicare in cadrul
echipei cresc sansele ca acestia sa-si anunte in timp util plecarea si deci va exista mai mult timp

pentru a le gasi un inlocuitor.

» Persoane care devin busc indisponibile (boala, probleme personale). Poate fi evitata prin alegerea

unei echipe flexibile si dezvoltarea de planuri de contingenta pentru asemenea cazuri.

Controlul costurilor

Folosirea corecta a banilor si respectarea bugetului alocat sunt responsabilitati majore ale managerului de

proiect. Aceasta presupune trei cerinte de baza:

1. Bugetul initial a fost bine gandit. Inca o data planificarea riguroasa este esentialda. Un buget prost
intocmit este un slab instrument de control.

2. Bugetul este continuu monitorizat pe parcursul proiectului. Monitorizarea bugetului va permite sa
tineti o evidenta la zi a acestuia, sa puteti prevedea si controla fluxul banilor si sa luati la timp masuri
pentru a evita depasirea bugetului.

3. Nivelul de responsabilitate si limitele de autoritate privind cheltuielile proiectului sunt bine clarificate
pentru toti membrii echipei. Si daca, in ciuda acestora, proiectul intra intr-o criza financiara? Aveti de

ales dintre mai multe alternative:
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suplimentarea veniturilor proiectului
nerealizarea in intregime a obiectivelor
nerespectarea calitatii

nerespectarea planificarii in timp

YV VWV VvV V V

oprirea proiectului

In general, acestea depasesc nivelul de autoritate al managerului de proiect, deci consultarea forului
superior de decizie in organizatie este necesara. Mai ales in cazul opririi proiectului, decisiv in luarea unei

decizii va fi de obicei politica sau prestigiul organizatiei, mai degraba decat implicasiile financiare.

V.MANAGEMENTUL ECHIPEI DE PROIECT

"Echipa poate fi definita ca fiind un grup de oameni cu aptitudini, abilititi §i cunostinte
complementare care sunt motivati de acelasi scop, valori §i obiective, pentru care se sustin i se

sprijina reciproc*.

Echipa poate fi deci definita ca fiind un grup de oameni care:
» au pregatire, abilitati si aptitudini diferite dar complementare
» doresc sa atinga acelasi scop
» lucreazd Timpreund sa atingd acest scop (coopereaza, planificd, etc)
» comunicd la un nivel Tnalt
» sarbatoresc impreuna succesul

De ce sé lucram in echipa?
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pentru cresterea eficacitatii
pentru cresterea calitatii
pentru cresterea randamentului
pentru dezvoltarea si perfectionarea individuala
pentru obtinerea satisfactiei in munca
pentru participarea colectiva in procesul de luare a deciziei
pentru prietenie
pentru a obtine angajamentul sustinut 1n activitate
pentru a economisi timp

pentru a economisi bani

Determinantii eficientei unei echipe de proiect sunt:

>

vV V Vv V V

Managementul echipei de proiect reprezintd una dintre cele mai importante si, adeseori, cele mai dificile
responsabilitati ale managerului in faza de executie. Inainte 1nsd, de a vedea in ce constd aceasta

componentd de management, sa vedem care sunt tipurile de echipe de proiect cu care managerul se

Existenta unui scop comun

<

Inovatie in administratie
Programul Operational "Dezvoltarea
Capacitatii Administrative"

Formularea de roluri si sarcini concrete pentru fiecare membru al echipei

Cooperarea si respectul reciproc intre membrii echipei

Comunicarea in interiorul echipei

Dorinta si participarea efectiva la identificarea si rezolvarea conflictelor interne

Angajamentul echipeli

poate afla in situatia de a lucra.

V.1 Tipuri de echipe de proiect
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Echipa functionala

O echipa functionala este o echipa in care activitatea este efectuatd de grupuri organizate functional,
compuse din persoane provenind de la diferite departamente ale institutiei (si astfel de echipe pot executa
o muncd de proiect). In organizatiile in care structura functionala este rigidd, un proiect trece de la o
echipa functionala la alta, pana la finalizarea lui. De exemplu, un proiect care constd in realizarea unui
produs nou poate trece de la marketing, unde a aparut ideea produsului, la sectia de cercetare-dezvoltare,
unde se ia in considerare fezabilitatea tehnicd a ideii, apoi la proiectare si in sfarsit la productie. O
caracteristica a acestui tip de echipa este faptul ca interactiunea dintre diferitele sub-componente ale

echipei este foarte redusa.
Echipa cu structurd matriceald

O structurda matriceala este caracterizatd prin faptul ca un angajat se poate subordona mai multor
manageri, de cele mai multe ori managerului de proiect si managerului functional. Structurile matriciale
se intalnesc adesea, desi nu exclusiv, In organizatiile care lucreazd pe proiecte. Pentru ceea ce lucreaza in
cadrul unui proiect, angajatii sunt condusi de managerul acelui proiect; pentru celelalte aspecte ale
activitatii lor (evaluarea performantei, instruire, promovarea in carierd ori sarcinile de "rutina"), raspund

managerii de linie din serviciile functionale.

In aceasta forma de organizare, personalul provenit din diferite domenii functionale (proiectare,
dezvoltare de software, productie, marketing) este "Imprumutat" sau detasat in diferite echipe de proiect,
cu normi intreaga sau partiala. In acest fel, managerul de proiect are la dispozitie o echipa clar definita si

isi asuma responsabilitatea si controlul asupra activitatii ei in cadrul proiectului.
Echipele pe contract

Aceste echipe sunt aduse din afara companiei, in baza unui contract, pentru a executa anumite lucrari in

cadrul proiectului, responsabilitatea pentru realizarea lucrarilor fiind asumata in mod clar de managerul de
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proiect. Activitatea acestor tipuri de echipe este mai dificil de controlat direct de beneficiarul proiectului.
Dar pentru ca beneficiarul este cel care evalueaza in final succesul proiectului, managerul de proiect
trebuie sd fie in permanenta atent la prestatia acelor angajati adusi din afara organizatiei ca si execute

diferite parti ale activitatii.
Avantaje si dezavantaje

Fiecare tip de echipa are avantajele si dezavantajele ei, fiecare dintre ele poate fi sau nu potrivit pentru

anumite proiecte sau chiar pentru anumite sarcini in cadrul unui proiect.

Nu este deloc neobignuit ca echipele de proiect sa fie mixte. Astfel, putem gasi intr-o echipd care executa
un proiect atat persoane care lucreaza cu norma Intreagd si se subordoneaza in intregime managerului de
proiect, cat si persoane care lucreaza cu norma partiala si se subordoneaza managerului de proiect numai
pentru orele efectuate in proiectul respectiv. Acestia din urma sunt ceruti pe proiect atunci cand este

nevoie de contributiile unor specialisti.
V. 2. Formarea echipei de proiect

Formarea unei echipe de proiect eficiente si coordonarea ei constituie, de cele mai multe ori, unele dintre

cele mai dificile sarcini pe care le are de indeplinit coordonatorul sau managerul de proiect.

Pe baza responsabilitatilor care trebuie acoperite si a competentelor necesare, trebuie stabilite posturile
care urmeazad a exista In echipd si realizatd cate o fisd de post pentru fiecare dintre acestea in parte.
Intocmirea unor fige de post, desi ia timp, evita duplicarea (doua posturi pentru aceeasi munca) si asigura

acoperirea tuturor sarcinilor. Tn plus, fiecare mernbru al echipei va sti astfel ce se asteapta de la el (ea).

Numarul de membri ai echipei va depinde nu numai de varietatea sarcinilor, ci si de resursele disponibile
(bani, echipament, spatiu, etc.), astfel incat s-ar putea ca un anumit post sa presupuna mai multe

responsabilitati, unele chiar destul de diferite, iar acest lucru trebuie sa se reflecte in fisa de post.
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Membrii echipei de proiect pot fi selectati atat din interiorul cat si din afara institutiei iar selectia include,

in mod obligatoriu, un interviu cu fiecare potential membru in parte. Desi, de multe ori, in cazul

institutiilor publice, membrii echipei sunt deja desemnati de catre institutie, este important ca managerul

de proiect sa nu aiba numai responsabilitatea realizarii proiectului, ci si autoritatea de a decide cu cine va

lucra pentru aceasta.

Tn selectarea membrilor echipei, trebuie avute Tn vedere mai multe criterii, intre care:

profesia;
experienta Tn domeniul de care urmeaza sa se ocupe persoana respectiva,

motivatia pentru postul pe care urmeaza sa il ocupe (intotdeauna sunt de preferat persoanele care
nu se limiteaza la a vedea, intr-o munca anume, o posibilitate temporara de asigurare a salariului,
ci dimpotriva fie au o pasiune deosebitd pentru domeniul 1n care urmeaza sa lucreze, fie vad in

participarea la proiect o oportunitate deosebita pentru propria dezvoltare si, implicit, cariera;
disponibilitatea de efort;

rolul (informal) pe care 1l poate juca intr-o echipa. In functie de trasaturile native, dar si de modul
n care s-a format si de experienta acumultata, orice om plasat intr-un anumit grup isi poate asuma,
in grupul respectiv, unele roluri mai bine, iar altele mai putin bine. Unii sunt buni conducatori, altii
sunt ingeniosi si sunt buni planificatori, altii sunt foarte buni “lucratori de echipa”. Trebuie avut in
vedere si acest aspect pentru a nu ne trezi in situatia de a avea o echipa formata exlusiv din buni
conducatori, dar care sunt slabi oameni de echipa, iar pentru aceasta putem folosi, spre exemplu,
Testul Belbin aplicat fiecarui potential membru al echipei. Ideal ar fi ca, in cadrul echipei de

proiect sa avem un mixaj de roluri, asa cum au fost ele identificate de Belbin.

V.3. Fazele formarii unei echipe de proiect

Orice manager de proiect trebuie sa aiba in vedere faptul ca, pe parcursul deruldrii proiectului, echipa

parcurge mai multe faze de dezvoltare pana in momentul in care devine cu adevarat eficienta. Intelegerea
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acestor faze ajuta la prevenirea panicii in situatiile in care echipa trece prin momente de dificultate,
momente care, de cele mai multe ori sunt inerente. Aceste faze au fost definite de studiile efectuate de

Tuckman (1965) si sunt prezentate in cele ce urmeaza.

Formarea - in acest stadiu, incd nu se poate vorbi, de fapt, despre echipa, ci mai degraba cu un grup de
indivizi. In general, acestia manifestd atasament fatd de “echipa” in care tocmai au intrat, dar totodata si
teama si suspiciune. Mare parte din timp este alocatd de catre fiecare membru acceptarii sale de catre
ceilalti. Se strang informatii, date, care vor folosi apoi la crearea de sub-grupuri. Se evita confruntarile (in
special atunci cand indivizii nu se cunosc foarte bine) si, din aceasta cauza, se evita subiectele delicate sau
foarte grave (fapt care, uneori, poate constitui un dezavantaj). In viziunea celor care au conceptualizat

aceasta teorie, trecerea la etapa urmatoare are loc atunci cand se renunta la evitarea conflictului.

Furtuna - se caracterizeaza prin conflict si competitie. Pe masura ce se avanseaza in rezolvarea sarcinii,
apar momente tensionate, in care membrii trebuie sa modeleze comportamente, idei, convingeri pentru a
le face compatibile. Ierarhia informald a grupului se structureaza si ea, aparand si de aici tensiuni,
conflicte. Din cauza disconfortului ce apare in aceastd etapa, unii membri au un comportament de

retragere, in timp ce alfii manifesta tendinta de a domina.

Normarea - se caracterizeazi prin cresterea coeziunii intre membrii grupului. In acest moment dispar
grupuletele, apare constiinta de apartenentd la grup. Problemele pot fi rezolvate in grup, cu participarea

tuturor. Grupul stabileste norme si tipare de functionare
Existd un real si eficient schimb de informatii intre toti membrii grupului. Creativitatea este mare.

Functionarea - nu toate grupurile ajung n aceasta etapa in care se poate vorbi de echipa in adevaratul
sens al termenului. Acum apare interdependenta reald intre membrii grupului si se ajunge in stadiul in care
se poate lucra la fel de bine individual, Tn subgrupe sau cu intreg grupul. Loialitatea membrilor fata de
grup este maxima, la fel si eficienta sa. Identitatea grupului este completd, membrii sunt foarte siguri de

ei, iar teama de schimbare dispare.
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V 4. Elemente care blocheaza lucrul in echipa

Indiferent de stadiul in care se afla echipa in dezvoltarea ei, existd o serie de factori — unii dintre ei
obiectivi, alfii subiectivi, care determind blocaje in ceea ce priveste lucrul in echipa. Constientizarea
existentei, in cadrul echipei cu care avem de-a face, In calitate de manageri, a acestor factori, ne poate
ajuta sa inlituram blocajele prin diminuarea sau inliturarea cauzelor care le produc. In cele ce urmeaza

sunt prezentati principalii factori care blocheaza lucrul in echipa

a. Lipsa de claritate a obiectivelor

Obiectivele proiectului trebuie cunoscute foarte bine de cétre fiecare membru al echipei, indiferent de
rolul pe care acesta urmeaza sa-l aiba in cadrul echipei. Altminteri, membrii echipei, nu vor sti ce

catre ce anume trebuie sa se indrepte echipa si le va fi greu sa inteleaga ce anume Se petrece.

b. Lipsa de claritate a rolurilor si responsabilitatilor

Acest lucru duce, aproape inevitabil, la situatii in care fie anumite responsabilitati sunt asumate de mai
multi, fie nu sunt asumate de nimeni, fiecare membru al echipei lasandu-le pe seama celorlalti.
Bineinteles ca efectul acestui lucru va fi acela ca raman sarcini neindeplinite de nimeni. Pe de altd

parte 1nsd, faptul ca oameni nu 1si cunosc clar respnsabilitatile este adesea o sursa de conflicte.

Pentru inlaturarea acestei cauze trebuie inceput prin a concepe fisele de post de asa naturd incat

fiecaruia sa i fie foarte clar ce responsabilitati are, cui i se subordoneaza, pe cine are in subordine, etc.

c. Lipsa informatiei sau informatia nepotrivita

Acuratetea informatiei este, adesea, un element esential pentru eficienta muncii fiecaruia dintre noi.

De multe ori, fie din lipsa de timp, fie dintr-un anumit interes (de a nu impartasi informatia cu ceilalti),
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informatia nu ajunge la cine trebuie.

O atentie deosebita trebuie acordata si informarii fiecdrui membru al echipei cu privire la activitatea si
rezultatele celorlalti. Din moment ce vorbim despre o echipd, inseamna ca activitatea fiecaruia este,
intr-un grad mai mic sau mai mare, dependenta de a celorlalti, iar faptul cd anumite persoane nu
cunosc activitatea colegilor lor poate sa duca la fie la situatii In care anumite activitati sunt duplicate,
fie la situatii in care initiativele unora sunt gresite in contextul dat de activitatea celorlalti (context

necunoscut de autorii acelor initiative).

d. Procese consultative defectoase

Cei responsabili de anumite domenii nu reusesc, uneori, sa-i implice pe ceilalti, lucru care trebuie
remediat. Totodata, cei care considerd cd au dreptul de a afla anumite informatii trebuie sa le cearad cu
fermitate. Clarificare, din timp, a tipului de informatie la care are acces fiecare in procesul de luare a

deciziilor poate fi extrem de utila.

e. Proceduri neadecvate de luare a deciziilor
Fie ca este vorba de faptul ca procesul de consultare se prelungeste la nesfarsit, cei care ar trebui sa isi
asume raspunderea deciziei evitdnd sa faca acest lucru, fie cd existd tendinta de a se trece foarte
repede la vot, astfel incat divergentele din cadrul grupului sa fie rezolvate prin impunerea vointei
majoritatii, fie ca nu exista nici un fel de consultare, putem avea de-a face cu un mod ineficient de a
adopta deciziile.

f. Lipsa de cooperare

Acest element are drept cauzd, cel mai adesea, conflictele interpersonale, dar poate fi generat si de

lipsa abilitatilor necesare lucrului in echipd, cum ar fi problemele de comunicare cu ceilalti. O

-,
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posibild solutie ar putea consta in organizarea de intalniri (sedinte de lucru) cu participarea intregii

echipe, cat mai des cu putinta (fara insa, ca acest lucru sa impiedice derularea activitatilor proiectului

g. Dominarea
Persoanele care, in general au tendinta de a adopta un comportament dominator sunt cele din ,,varful

ierarhiei” si ,,veteranii”.

h. Conflictele
Conflictele reprezinta unul din cei mai importanti si des intalniti factori care dauneaza lucrului in

echipa. Acest material cuprinde un sub-capitol special dedicat acestora.

i. Lipsa de incredere

Adesea, oamenii nu au incredere unii in ceilalti in privinta abilitatii de luare a deciziilor sau rezolvarii
de probleme. De multe ori insa, avem de-a face cu lipsa de incredere in propriile abilitati. Solutia
poate consta n sesiunile de supervizare, in instruire periodica si sustinere, in asigurarea unui climat in

care greselile nu sunt condamnate in mod brutal.

J. Teama de implicare
Unora pur si simplu le este teama ci ar putea lua o hotirare gresita care ar putea duce la un esec. In
astfel de cazuri, managerul trebuie sa adopte o atitudine menia a inldturd astfel de temeri. Oamenii vor
fi mai dispusi sa-si asume riscuri intr-o atmosfera in care domind increderea si convingerea ca din

greseli se invata.

k. Lipsa finalizarii

Pentru fiecare decizie adoptata trebuie sa existe una sau mai multe persoane responsabile de punerea ei in
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practica. Daca deciziile adoptate nu sunt puse in practica, in timp, membrii echipei vor ajunge sa nu mai

acorde nici un fel de importanta actului decizional.

Masura eliminarii cauzelor care pot duce la ingreunarea lucrului in echipa nu este nici ea suficienta insa,
decat pe termen scurt. Si asta deoarece, in timp, in cadrul echipei poate sa apara una dintre cele mai

10wy

echipei, a motivatiei de a munci la randament maxim.
V. 5. Motivarea membrilor echipei de proiect

Raspunsul la intrebarea "De ce se simt oamenii motivafi sa se comporte intr-un fel sau altul?" a fost

considerat intotdeauna de mare importanta.

In domeniul conducerii, managerul de proiect trebuie sa indeplineasca cerintele de motivare, conducere si
comunicare. Motivatia vine din interiorul participantului la proiect si apare atunci cand acesta are dorinta
de a munci din greu in cadrul unui proiect, observand ca efortul sau contribuie la progresul proiectului.

Vom prezenta in continuare doua dintre cele mai folosite teorii 1n domeniul motivarii.

Maslow si ierarhia trebuingelor umane

Potrivit lui Maslow (1943), comportamentul individului (ceea ce inseamna, evident, orice membru al
echipei de proiect) este determinat de cele mai intense trebuinte pe care le resimte. Modelul sau a stabilit o
ierarhie a acestor trebuinte reprezentat cel mai frecvent sub forma unei piramide care se completeaza
incepand de jos in sus. Astfel, trebuintele individului trebuie satisfacute pe rand, incepand de la cele de la

nivelurile inferioare (adica de la baza piramidei), pana la cele superioare, de la var

auto actualizare
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(dezvoltarea continua
conform potentialului propriu)

necesititi ale "EGO"-ului
(respectul de sine, reputatia,
conditia sociald)

necesitati sociale
(acceptarea de catre altii,
prietenia, apartenenta la anumite grupuri/cercuri)

necesitati de siguranta
(protectia impotriva pericolelor,

privatiunilor, amenintarilor)

necesitati fiziologice
(hrana, apa, adapost)
Nevoile fiziologice si de securitate ale participantilor din cadrul proiectului sunt realizate de catre
organizatie, iar managerul de proiect nu le poate suplimenta. Acesta poate influenta nevoile sociale, de

stima si auto-realizare, prin modul in care i trateaza si ii integreaza intr-o echipa unita.

Teoria binomului factori motivatori - factori de igiena

Potrivit lui Herzberg (1959), individul are doua categorii de trebuinte, esentialmente independente unele
de altele, care 1i determina comportamentul in moduri specifice. Herzberg a observat ca muncitorii sunt
influentati de douad tipuri de factori: “factori personali”, care includ remuneratia, siguranta locului de
munca, conditiile sociale, regulamentul companiei si “factori de mediu de lucru” ce tin de conditiile fizice

de la locul de munca. El a mai observat ca acesti factori personali si de mediu de lucru trebuie sa fie cei
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mai buni posibili pentru a preveni nemultumirea muncitorilor, dar nu in toate cazurile chiar indeplinirea

lor 11 motiveaza sa depuna toate eforturile pentru o activitate profesionala de calitate.

Herzberg a observat ca un alt set de factori, pe care i-a numit factori motivationali, pot determina cele mai
bune performante de la muncitori. Printre acesti factori, se numara: dezvoltarea personala la locul de
munca, posibilitatea de avansare, munca interesanta, recunoasterea pentru munca depusa si sentimentul de
Tmplinire. (Herzberg, Frederick - Alegerea manageriala: sa fii eficient sau sa fii uman, Salt Lake City,
Olympus, 1982). Factorii lui Herzberg sunt prezentati, de obicei, sub forma unei ierarhii (nu sub forma

unei piramide), dupa cum se aratd in continuare:
1. Factori motivationali: implinirea, recunoasterea, munca propriu-zisa , avansarea, dezvoltarea personala

2. Factori igienici: politicad si administratie, relatiile cu colegii, conditiile de lucru, siguranta locului de

munca, remuneratie/salariu

Se poate observa imediat cd factorii igienici ai lui Herzberg corespund nevoilor de la nivelul inferior al
piramidei lui Maslow, iar factorii motivationali corespund nevoilor de la nivelul superior al aceleiasi
piramide. Factorii motivationali ai lui Herzberg se descriu prin ei insisi si pot fi usor intelesi. Managerii de
proiect care au un control limitat al factorilor igienici pot si trebuie sa faca tot posibilul pentru a introduce

factorii motivationali Tn mediul de lucru, obtinand astfel implicarea si motivarea echipei de lucru.
V.6. Managementul conflictelor

Termenul de conflict descrie o serie de stari afective ale indivizilor, cum ar fi nelinistea, ostilitatea,
rezistenta, agresiunea deschisa (Schmidt si Kochan, 1972), precum si toate tipurile de opozitie si

interactiune antagonista, inclusiv competitia (Robbins, 1974).

In orice tip de relatie sau grup apar diferente. Oamenii gindesc in mod diferit, au valori diferite,
interpreteaza informatia Tn mod diferit. Diversitatea sta la baza evolutiei indivizilor, relatiilor si

organizatiilor. Omogenitatea poate parea atragatoare, insa ea poate duce pe termen lung la stagnare.
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Conflictul apare atunci cand diferentele nu pot fi conciliate in mod satisfacator. Diversitatea se transforma

n conflict atunci cand oamenii nu sunt dispusi sa accepte alte valori, prioritati sau puncte de vedere decat

cele proprii. Oamenii au standarde diferite sau neclare privind actiunile, comportamentele adecvate sau

performanta si le este imposibil sa cada de acord asupra unor standarde comune.

Conflictul nu este simplu de gestionat, insa atunci cand este tratat in mod eficient, poate oferi unui grup si

membrilor sdi ocazia de a invata si de a evolua.

V.6.1. Tipuri de conflicte

Criteriile pe baza carora putem clasifica conflictele sunt numeroase. In cele ce urmeaza, vom prezenta

cateva dintre ele, care reprezinta tot atatea perspective din care conflictele pot fi privite.

a) din punct de vedere al nivelului de aparitie:

conflict individual interior — apare atunci cand individului nu ii este clara directia in care trebuie sa
se indrepte, primeste sarcini contradictorii sau atunci cand ceea ce trebuie sd facd contravine

IR

potenteaza cu timpul toate celelalte tipuri de conflict;

conflictul dintre indivizi (apartindnd aceluiasi grup, la grupuri diferite sau chiar organizatii

diferite) — apar, de regula, din cauza diferentelor de personalitate.

conflictul dintre indivizi si grupuri — poate fi un efect al presiunii pe care grupul il exercita asupra
individului. Uneori individul este pus in situatia sa suporte consecinfele unor actiuni ale grupului,

de care el se delimiteaza.

conflictul inter-grupuri — este principalul tip de conflict inclus Tn categoria conflictelor
organizationale. “Stingerea” acestui tip de conflicte intra deja in competenta managerilor superiori.
Adeseori, asemenea conflicte apar intre compartimente, sectoare cu profiluri foarte diferite (ex.

cele productive si cele “neproductive”, intre conducerea administrativa si sindicate etc). De multe
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ori, asemenea conflicte sunt cauzate de initiale conflicte inter-individuale sau intre indivizi si

grupuri.

- conflictul intre organizatii — In mod frecvent acest tip de conflict se manifestd sub forma
competitiei pentru lansarea unui produs, serviciu etc. Un asemenea conflict se poate naste si in
urma competitiei pentru resurse. Ca si in cazul precedent, acest tip de conflict poate uneori sa fie

precedat de conflicte interpersonale.
b) din punct de vedere al efectelor pe care le genereaza:

- conflicte distructive — sunt cele in care resursele personale si/sau cele organizationale se consuma
in conditii de ostilitate, fara beneficii mari, existand o permanentd stare de nemulfumire.
Asemenea conflicte se pot solda cu destramarea organizatiilor, pierderea unor membri, acte de

violenta etc.

- conflicte benefice — atunci cand conflictele sunt recunoscute de timpuriu si corect abordate, ele pot
face ca indivizii, grupurile, organizatiile sa castige in creativitate si eficientd. In orice organizatie,
un anumit nivel de conflict este absolut necesar, pentru ca dinamica dezvoltarii organizatiei sa fie
bund. Conflictul benefic este acela pentru care poate fi gasitd o solutie acceptabild pentru toate

partile implicate deoarece partile sunt dispuse sa comunice corect i sa stea la masa tratativelor.
¢) din punct de vedere al nivelelor cauzelor declansatoare de conflict:

- conflicte de nivel informational — declansate de lipsa unor informatii, transmiterea unor informatii
gresite sau distorsionate etc. Sunt cel mai simplu de rezolvat, din moment ce informatiile lipsa pot
fi completate, iar cele gresite, corectate. Situatiile mai dificile sunt cele in care lipsa de informatii
s-a datorat lipsei sau nefunctiondrii canalelor informationale: in acest caz, “construirea” sau “

repararea” acestor canale vor rezolva problema.

- conflicte la nivelul strategiilor — apar atunci cand exista diferente de opinie in ceea ce priveste

modul in care trebuie abordata o problema sau situatie.
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- conflicte la nivelul scopurilor — apar atunci cand exista diferente de opinie privind actiunile care

trebuie intreprinse.

- conflicte la nivelul normelor — apar atunci cand comportamentele manifestate nu sunt cele

asteptate: nu sunt conforme cu normele acceptate sau impuse.

- conflicte la nivel de valori — daca primele 4 nivele de conflict pot fi solutionate prin obtinere
/oferire de informatii, comunicare $i negocierea unei solutii, acest tip de conflict este mai dificil de
abordat. Oamenii reactioneaza de obicei violent atunci cand le sunt “calcate n picioare” valorile.
De multe ori, asemenea conflicte nu pot fi rezolvate decat daca protagonistii cad de acord ca nu

pot fi de acord.
V.6.2. Cauzele conflictelor

Cand sunt cdutate sursele unui conflict, este important sa se tind cont de faptul ca nimeni nu detine
adevarul absolut. Aspecte care par absolut clare dintr-o perspectivd, devin mai putin clare daca sunt luate
n considerare alte puncte de vedere. Persoanele implicate in rezolvarea conflictelor trebuie sa fie dispuse

sd asculte si sa ia in serios toate punctele de vedere, chiar daca ele sunt neplacute sau dificile.
Principalele cauze care genereaza conflicte:
- comunicarea defectuoasa

- oferirca de informatii insuficiente sau incomplete, folosirea de mijloace sau canale de comunicare
inadecvate, folosirea unui limbaj neadecvat interlocutorului (fie el ca forma ori continut), sunt exemple de

potentiale cauze de conflict.

- sistemele de valori diferite; dezacordurile pot viza aspecte etice, limitele si modalitatile in care trebuie

exercitata puterea, limitele intre care actiunile pot fi considerate morale sau corecte etc.

- existenta unor scopuri diferite
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- incoerenta sistemului managerial, inconsecventa masurilor luate, necunoasterea si nerespectarea
ierarhiei, neparticiparea tuturor nivelelor la luarea deciziilor (in aceiasi masura ca delegarea absoluta si
necontrolatd), inexistenta unui sistem coerent de apreciere a performantei si de motivare sunt toate

posibile cauze de conflict.

- resurse limitate; limitarea oricarei resurse poate da nastere la conflict: timpul, banii, resursele materiale,

cele umane si informatia.

- diferente intergrup de statut social; faptul cd membrii unui grup au un statut profesional considerat n
exterior mai bun fatd de cel al membrilor (de acelasi nivel socio-profesional) din alt grup, constituie o

importanta cauza de conflict.
V. 6.3. Cai de rezolvare a conflictelor

Alegerea caii de abordare a unui conflict depinde de context, complexitatea situatiei, priceperea partilor,

vechimea si virulenta conflictului, costurile fiecarui procedeu etc.
Principalele cai de rezolvare a unui conflict sunt prezentate in cele ce urmeaza.
Negocierea

Consta 1n discutii nemijlocite, purtate in scopul de a ajunge la o intelegere, la incheierea unei tranzactii
sau la rezolvarea unei probleme. Intelegerea se stabileste atunci cand este acceptati de toate partile: ea
trebuie deci sa satisfaca nevoile tuturor partilor implicate. Atat modul in care decurge procesul de

negociere, cat si continutul discutiilor si a acordurilor finale depind exclusiv de negociatori.
Medierea

Uneori, mai ales atunci cand partile sunt numeroase sau problema foarte complexa, se intampina greutati

in stabilirea si respectarea regulilor si procedurilor. In acest caz, existd riscul ca negocierile sa devina
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haotice si sa se termine intr-un esec. O solutie este folosirea unuia sau mai multor facilitatori, persoane
impartiale si neutre, care au in sarcind modul de desfasurare a discutiilor. Continutul discutiilor ramane

sub controlul exclusiv al partilor implicate.
Arbitrajul

Atunci cand partile nu reusesc sa gaseasca impreuna solutia unei probleme, pot alege alternativa
arbitrajului. Acest lucru se intampla de obicei cand partile nu se simt competente sa judece situatia, cand
intre ele exista diferente ireconciliabile sau cand comunicarea este profund alterata. Partile trebuie sa se
oblige sa respecte decizia arbitrului, indiferent care va fi ea. Arbitrul este un expert independent care
analizeaza si interpreteaza aspectele diferendului si propune o solutie. Participantii au influenta numai in

alegerea arbitrului.
Judecata

Oamenii prefera adesea procedurile juridice deoarece acceptiunea generala este ca ele sunt cele mai
legitime si definitive. Litigiile sunt analizate pe baza unui sistem de legi in vigoare, care nu sunt altceva
decat un sistem de norme oficial. Demersul juridic constituie un procedeu care nu necesita acordul

celeilalte parti.

Sarcinile de negociere ale partilor sunt adeseori preluate de avocati. Partile au influenta asupra alegerii

avocatilor — restul intrd sub controlul acestora, al judecatorului, al codului de legi.
V.7. Delegarea ca mijloc eficient de lucru in echipa

Delegarea reprezinta, pentru un manager de proiect, o aptitudine esentiala. Managerul unui proiect trebuie
sa facd uz de capacitatea sa de influentd pentru a-si atrage sprijinul echipei in realizarea acestora. Prin

delegare, sunt clarificate astfel rolurile membrilor echipei.
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Structura de alocare a lucrarilor (WBS) Tmpreuna cu matricea locarii sarcinilor (RAM) ajuta amangerul de
proiect sa identifice sarcinile ce trebuie realizate. De reguld intr-un proiect, deciziile privind persoanele
care trebuie sd indeplineasca fiecare sarcina nu pun probleme, pentru ca insasi apartenenta cuiva la echipa

de proiect este determinatd de calificarea specifica pe care o are.
Pentru reusita delegarii unei sarcini va recomandam :

- delegarea unui subproiect, faza, etapa sau activitate trebuie sd fie neaparat insotitd de atribuirea, catre
persoana respectiva, a autoritatii asupra resurselor necesare acelui subproiect, faza, etapa sau activitate. O
responsabilitate fard autoritatea corespunzatoare inseamna o pozitie extrem de ingratd, care poate duce la

frustrari si genera alte tipuri de probleme

- delegati, dar evitati apoi sd vd amestecati prea mult in ceea ce face persoana respectivd. In practica,
delegarea inseamna sd discutati cu persoana vizata abordarile pe care aceasta ar putea sa le adopte dar,
dupa ce discutiile s-au iicheiat, trebuie sa fifi in stare sa acceptati eventualele greseli fara iritare si

reprosuri.

Oamenii invatd din greselile pe care le fac - de aceea, trebuie sa aiba libertatea sd le facd. Ei pot trage
rapid concluzii din erorile comise si, dacd sunt lasati sa si le corecteze singuri fara sa li se reproseze, ei pot
castiga increderea de a adopta mai tarziu abordari noi si inovative. Desigur ca daca un membru al echipei
care raspunde de o anumita etapad a proiectului este pe cale sa faca o greseald serioasa, managerul de

proiect nu poate sta de-o parte, lasand lucrurile sa se agraveze.

V. 8. Echipa de proiect in cadrul administratiei publice locale

Doua aspecte sunt importante in acest caz.
1. Echipa proiectului are atat raspunderea cat si autoritatea de a administra proiectul cat mai autonom.

Desigur ca, spre deosebire de o institutie neguvernamentald, utilizarea resurselor proiectului va fi sub
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supervizarea conducerii, atat pe linie ierarhica cat si financiar-contabild. Dar odata planificarea si
organizarea proiectului aprobate, membrii echipei isi pot planifica propriul program de lucru pe care il
raporteaza doar coordonatorului de proiect. De asemenea, odatd bugetul aprobat, trebuie asigurat ca
utilizarea banilor in limiteele acestui buget urmeaza o procedura mai fluida, distinctd de controlul

standard.

2. Echipa proiectului este frecvent constituitd din manageri si angajati din diferite domenii functionale,
care lucreaza impreuna la o problema comuna (de exemplu, deschiderea unei noi uzine de tratare a
apei sau realizarea unui profil comunitar). In acest caz vor trebui delimitate sarcinile si timpul de lucru
pe care fiecare dintre acestia il vor acorda proiectului, pentru a evita posibile conflicte intre

conducerea proiectului si cea functionala.

V1. COMUNICAREA TN CADRUL PROIECTULUI
VI1.1. Elementele comunicarii

Indiferent de forma pe care o imbraca, orice process de comunicare are cateva elemente structurale

caracteristice:
- existenta a cel putin doi parteneri — emitator si receptor. Emitatorul este cel care initiaza mesajul,
iar receptorul este cel care il primeste.

- capacitatea partenerilor de a emite si recepta semnale intr-un anumit cod, cunoscut de ambii

parteneri

- existenta unui canal de transmitere a mesajului — adica “drumul”, “calea” urmata de mesaj.

Existd canale de comunicare formale, stabilite ierarhic si canale neformale, stabilite prin relatii de

prietenie, preferinte, interes personal . Mijloacele de comunicare sunt toate canalele de comunicare care

au un suport tehnic, pentru a sprijini un process de comunicare — telefon, fax, calculator, mijloacele audio-

-,
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video. Mesajul reprezinta informatia care se transmite intre partenerii comunicarii. Feed-back-ul este un
mesaj specific, prin care emitatorul primeste de la receptor un anumit raspuns cu privire la mesajul

comunicat

Mediul comunicarii este influentat de mijloacele de comunicare — existd mediu oral, mediu scris, mediu

visual.

Barierele de comunicare reprezinta perturbatiile ce pot intervenii in procesul de comunicare. Perturbarea
poate fi atit de intensd, incat intre mesajul transmis si mesajul receptat sd existe diferente majore.
Perturbatiile pot fi: 1) de natura interna — factori fiziologici ca si o anumitad durere fizica, sau un anumit
defect de vorbire sau de auz, 2) de natura interpersonald — 0 anumita istorie de relationare sau 3) de natura

externd (zgomot mare, Intreruperi repetate etc)

Managementul in patru directii este un concept prezentat de David Body si David Buchanon in cartea
,Preluati conducerea”, concept care prezintd responsabilitifile managerului de proiect, precum si
instrumentele prin care poate sd-si asigure suportul stakeholderi-lor, toate acestea privite prin prisma

comunicarii.
VI1.2. Managementul relatiilor transversale (Networking)

Majoritatea proiectelor depind de cooperarea cu celelalte departamente sau cu diverse organizatii terte,
cum ar fi cele ale subcontractantilor. Managerul de proiect trebuie sa apeleze la aceste relatii pentru a
obtine asistentd de specialitate, pentru consultatii in privinta lucrarilor de specialitate, pentru a recruta
specialisti pentru echipa de proiect sau pentru a Incerca sa schimbe modul in care lucreaza anumite
departamente, odata introduse anumite schimbari. Date fiind situatiile si interesele diferite ale fiecarui
departament, aceasta sarcind este adesea foarte dificild, deoarece ea inseamna de multe ori nu numai sa se
ia masuri ca departamentele sd stie ce anume trebuie sa faca, ci i sa-si pastreze disponibilitatea pentru

efectuarea schimbarilor propuse, mai ales atunci cand aceste schimbdri afecteaza propriile resurse.
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Conflictele si dezacordurile cu diferitele grupuri de interese trebuie rezolvate prin negociere, in
permanentd fiind necesar sa se depund eforturi pentru intretinerea sentimentului de proprietate fatd de
proiect Managerii de proiect trebuie, de asemenea, sa-si creeze, sa utilizeze si sa dezvolte cate o retea de
contacte. Chiar dacd acestea nu sunt direct asociate cu problema asupra careia se lucreaza, ele pot servi la
informarea permanentd a managerilor in legaturd cu schimbadrile din alte locuri, schimbari ce ar putea avea

implicatii asupra proiectului lor.
V1.3. Stabilirea modului de comunicare in echipa

Un manager de proiect trebuie sa gandeasca inca din faza de inceput a formarii unei echipe la modul in
care va comunica cu fiecare membru al echipei, fie ca este vorba de intdlniri (individuale sau in grup),
prin telefon, Tn scris, e-mail sau combinatii ale acestora. In faza de planificare, aceste aspecte pot fi

incluse in ,, strategia de comunicare ,, .

Daca veti utiliza comunicarea in scris trebuie sa definifi ce trebuie sa se comunice, nivelul de detaliere si
formatul comunicarii. Trebuie sa tineti cont cd formatul sa fie creat in asa fel incat sa poata fi utilizat de

oricare membru al echipei indiferent de nivelul lui de instruire.

Indiferent de metoda adoptatd important este ca managerul de proiect sd se gindeasca la cat de des este
nevoie sa comunice cu echipa. Unii membri ai echipei au nevoie sau doresc sd comunice mai des decat
altii. De aceea, existenta unui document privind modul de comunicare si a unui plan formal al intalnirilor

echipei de proiect, va va scuti de consumul inutil de resurse si timp.
In crearea unui plan de comunicare eficient se recomada:

- implicarea tuturor membrilor echipei de proiect in realizarea planului de comunicare;
- lucrul cu fiecare membru al echipei pentru a se stabili cand si cum se va comunica;

- dezvoltarea unei strategii prin care sd va asigurati cd informatia ajunge la fiecare membru al

echipei fara intarzieri, lipsuri sau cu neclaritati.
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VI1.4. Sedintele eficiente ca mijloc de comunicare

Unul dintre cele mai importante instrumente de comunicare folosite in perioada de executie, atat pentru
coordonarea activitatilor, pentru motivarea oamenilor, cat si pentru controlul proiectului il constituie
organizarea, cat mai des, de sedinte de lucru cu intreaga echipa. Pentru ca o astfel de intalnire sa fie
eficienta insa, trebuie ca atat nainte ca ea sa aiba loc, cat si in timpul desfasurarii ei si dupa terminare, sa

fie parcursi o serie de pasi pe care incercam sa ii propunem in cele ce urmeaza.

e inainte de sedinta

- revizuiti agenda si conluziile sedintei precedente, pentru a vedea ce s-a discutat atunci si ce sarcini

erau de indeplinit sau ce masuri de pus in practica in intervalul care s-a Scurs;

- redactati o agenda pentru sedinta care urmeaza, in care sd figureze nu numai subiectele, ci si
momentele in care fiecare membru trebuie sa intervina cu o eventuald prezentare sau precizare si

trimiteti-o din timp tuturor membrilor echipei;

- cereti propuneri de comletare a agendei si atunci cand ocnsiderati propunerile ca fiind binevenite,

operati modificarile de rigoare;

- daca existd modificari de substanta, distribuiti forma finald a agendei, inainte de Intalnire.

e in timpul sedintei

revizuiti agenda, impreuna cu toti participantii;

- stabiliti cine anume urmeaza sa ia notiti cu privire la ce se discuta;

- Incepeti discutiile prin invitatia adresata fiecarui participant de a-i informa pe ceilalti cu privire la
stadiul sarcinilor de care este responsabil;

- informati participantii la sedintd cu privire la mersul proiectului;

- Incurajati pe toata lumea sa ia cuvantul;

- nu permiteti devierile de la subiect;

,Cresterea capacitatii functionarilor publici din Ministerul Apararii Nationale si Agentiei Nationale a
Functionarilor Publici de a gestiona procesele de management strategic institutional si de proiect,
n contextul dezvoltarii i intaririi rolului funcijei publice”

3 cod SMIS nr. 22857 y
ADMINISTRATIE S| APARARE - PARTENERIAT PENTRU PERFORMANTA

pagina 49 din 74



* Xk /
* *
* *
* *
* Kk
UNIUNEA EUROPEANA GUVERNUL ROMANIEI Inovatie in administratie

Fondul Social European Ministerul Administratiei si Internelor Programul Operational "Dezvoltarea

Capacitatii Administrative"
- nu va grabiti sa luati anumite decizii sau sa el supuneti la vot pana nu se epuizeaza toate

argumentele pro si contra;

- pentru fiecare decizie care se adopta, stabiliti cine este responsabilul de punerea ei in practica si

termenul pana la care acest lucru trebuie sa se intdmple;

- la sfarsitul sedintei, revizuiti impreund cu participantii deciziile care au fost adoptate si ce anume

are fiecare de facut in perioada imediat urmatoare;

e dupa sedinta

- redactafi o listd cu toate sarcinile care trebuie indeplinite, ca urmare a deciziilor adoptate, cu

responsabilul si termenul pentru fiecare sarcina si trimiteti-o fiecarui membru al echipei de proiect;
- urmariti modul in care fiecare 1si indeplineste sarcinile.

VII. MONITORIZAREA SI CONTROLUL PROIECTULUI

La terminarea proiectului e momentul sa raspundem la intrebarea: A fost sau nu acesta un succes? Nu este
suficient ca suntem toti multumiti (sau bucurosi ca s-a terminat!), e nevoie de o apreciere obiectiva a

reusitei proiectului. Aceasta se realizeaza prin evaluare.

Un proiect cu adevarat de succes este realizat in timpul prevazut, cu resursele alocate si la nivelul de

performanta dorit.

Evaluarea va trebui sd raspunda la toate aceste elemente. Daca in privinta timpului §i a resurselor
monitorizarea proiectului ne aduce raspunsurile, pentru a aprecia masura in care s-a realizat la nivelul de
performanta dorit vom utiliza indicatorii de performanta inclusi ih schema de evaluare.

Schema de evaluare a proiectului trebuie conceputa inca din faza de planificare si inclusa in planificarea si
bugetul proiectului. Ea presupune stabilirea unor criterii, indicatori si standarde de performanta si calitate

al caror rol este de a ne ajuta sa raspundem la intrebarea:
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A avut proiectul rezultatul si impactul dorit?

Datele obtinute prin monitorare si evaluare le utilizati pentru redactarea raportului final catre institutie (si

finantator, daca e cazul)

“Evaluarea reprezinta aprecierea atotcuprinzatoare a performantei organizatiei in atingerea telurilor sale si
promovarea propriilor valori, Poate varia de la obiective concrete la unele mai generale, ajungand pana la

revizuirea organizatiei si a tuturor activitatilor sale.”(National Council for Voluntary Organisations, 1991)

“Evaluarea este compararea impactelor proiectelor actuale fata de cele stabilite initial. Evaluarea poate fi
un proces continuu sau o actiune post-proiect. Evaluarea permanenta este o analiza Tn timpul
implementarii proiectului, a rezultatelor si efectului acestuia. Evaluarea permanenta este folositoare in
asigurarea informatiilor continue pentru conducerea proiectului, pentru a permite acestuia sa fie realizat si,
daca este necesar, sa amendeze politicile, obiectivele si realizarile institutionale ce afecteaza proiectul in

timpul implementarii.” (“ONG, un deceniu de activitate™)

“Evaluarea se ocupa cu emiterea de judecati privind valoarea unei activitati si compara acestea cu

obiectivele pe care aceasta activitate urmaraste sa le atinga. “(Charities Evaluation Services, 1996)

Pe scurt, evaluarea reprezintd emiterea de judecati privind progresul inregistrat pe calea atingerii

obiectivelor propuse.
Monitorizarea este procesul de colectare sistematica si analizare a informatiilor cu privire la activitatile
organizatiei. Monitorizarea ne ajuta sa efectuam o verificare regulata a ceea ce facem in mod curent;

informatiile pot reprezenta indicatori atat cantitativi, cat si calitativi.

Pe scurt, monitorizarea inseamnd a cerceta ceea ce se intampld in timp ce se intampld.
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Multa vreme, monitorizarea §i evaluarea au fost considerate functii ce trebuie indeplinite doar in

managementul organizatiilor orientate spre profit si ca sunt improprii sectorului non-profit. Dar

organizatiile non-profit sunt primele care au nevoie de un proces de evaluare bine conceput, planificat §i

realizat pentru a putea aprecia in ce masura isi realizeaza scopul pentru care au fost create; in fond, o

societate comerciala poate pur si simplu sa se uite la bilantul contabil. Desi dezvoltat initial pentru

nevoile sectorului de profit, procesul de evaluare este din ce in ce mai frecvent utilizat ca instrument atat

in interiorul ONG cat si in relatiile sale externe (cu finantatori, sponsori, parteneri, contractanti,

beneficiari, etc.).

Evaluarea face parte dintr-un proces mai larg, care include:

=determinarea problemei (a nevoilor)

=evaluarea resurselor disponibile

=stabilirea, Tntr-un mod clar si realist a scopului si obiectivelor

=stabilirea metodelor prin care se ating obiectivele si, Tn final, scopul

= colectarea permanenta a informatiilor cu privire la ceea ce face organizatia (ceea ce se intimpla in timp

ce se intimpla)

= sistematizarea informatiei (punerea laolalta a informatiilor si datelor pentru a vedea ce s-a realizat pana

la un moment dat )
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=evaluarea masurii in care obiectivele au fost atinse sau problema rezolvata

=emiterea concluziilor si folosirea experientei 1n activitatile viitoare
\9 / Obiective
Rezultate
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Necesitatea evaluarii

Motivele pentru care o activitatea unei organizatii / institutii este evaluata sunt diverse. O analiza simpla a
acestor motive va identifica factori interni (care provin din interiorul organizatiei: membri, consiliu de
conducere, angajati, simpatizanti) si factori externi (beneficiari, finantatori, sponsori, contractanti, alte

organizatii, publicul general). Astfel, la intrebarea “de ce evaluam?” putem identifica cauze interne si

cauze externe, cateva dintre cele mai des intalnite aflandu-se mai jos:

CAUZE INTERNE

CAUZE EXTERNE

—pentru a vedea daca facem ceea ce
trebuie
—pentru a obtine informatii i
feedback privind ceea ce facem
necesare in luarea deciziilor

—pentru  aprecierea  performantei
organizatiei in raport cu standardele
de performanta interne, in scopul
Tmbunatatirii performantei acesteia
—ne ajuta sa invatam din greseli si

astfel sa pregatim succesele viitoare

—pentru ca finantatorii doresc sa se asigure de
faptul ca organizatia cheltuieste banii asa cum a
prevazut in cererea de finantare

=>pentru ca organizatia doreste sa dovedeasca ca
deruleaza proiecte si asigura servicii de care este
nevoie, acopera nevoile beneficiarilor si este
capabila sa faca ceea ce afirma ca poate face
—pentru a arata ca suntem competitivi prin
prisma cost-beneficiu

=pentru aprecierea performantei organizatiei in
raport cu standardele de performanta externe
—pentru a ne compara activitatea cu ale altor

organizatii similare
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MONITORIZAREA

Pentru a putea fi realizata, evaluarea necesita existenta unei etape intermediare, monitorizarea, i

presupune stabilirea prealabila a unor indicatori si standarde de performanta.

Atentie !
1. Atdt monitorizarea cdt §i evaluarea sunt imposibile daca organizatia nu este capabila sa ia decitii
asupra muncii sale, nu are obiective clare §i nu stie cum sa planifice eficient.

2. Activitatea de monitorizare si evaluare trebuie incluse in planificare §i bugetate in consecint

Ce se monitorizeazd

Monitorizarea va acoperi cele mai relevante aspecte si componente, cum ar fi:

> proiectele s§i programele -ce anume oferd sau realizeazd organizatia (activitafi,
organizatiei servicii, facilitati, etc)
-cine le ofera (staff-ul, voluntarii, etc)
-la ce anume folosesc activitatile, serviciile, etc
-cum sunt folosite

-cum afla oamenii despre aceste activitati, servicii, etc.

> membrii, beneficiarii s§i - cine are de castigat din activitafile sau serviciile pe care
suporterii organizatiei le ofera organizatia prin proiectul respectiv
- cine nu le foloseste
- relatia cu suporterii sai

- relatia cu finantatorii

,Cresterea capacitatii functionarilor publici din Ministerul Apararii Nationale si Agentiei Nationale a
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> folosirea resurselor - cum, cand si de ce este folosit timpul staff-ului si al
organizatiei: voluntarilor
- cum, cand si de ce sunt folositi banii
-cum, cand, de ce si de catre cine este folosit

echipamentul

> ce face organizatia -cat de mult timp este cheltuit pentru diferite activitati
-iIn ce masura diferitele sarcini se completeaza una pe
cealalta si cum contribuie ele la buna desfasurare a
activitatilor si serviciilor organizatiei
-ce nevoi sunt satisfacute

-Ce nevoi nu sunt satisfacute

» procesul de luare a deciziilor -ce decizii sunt luate
-cine este implicat Tn luarea deciziilor

-cine nu este implicat n luarea deciziilor

Aceastd lista este departe de a fi completa, fiecare organizatie in functie de specificul sau poate dori sa

monitorizeze si alte aspecte.

Cine monitorizeaza?

Persoanele care se ocupa de monitorizarea unui proiect pot fi membrii consiliului de conducere al

organizatiei, managerii executivi (seful executivului, managerii de programe sau de proiecte), managerul

,Cresterea capacitatii functionarilor publici din Ministerul Apararii Nationale si Agentiei Nationale a
Functionarilor Publici de a gestiona procesele de management strategic institutional si de proiect,
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de personal, orice persoane cu atributii de supervizare in organizatie, membrii echipei unui proiect, alti

angajati, finantatorii sau consultanti externi.

Metode de colectare a datelor Tn monitorizare

Statistici

Cea mai simpla forma de monitorizare este cea bazata pe indicatori cantitativi. Se poate folosi in
monitorizarea numarului de oameni care participa la activitati, a numarului de beneficiari ai proiectului, a
banilor cheltuiti zilnic, etc. Intrebarile la care raspundem prin statistici sunt,de obicei: cat de mult? si cati

(cate)?

Informatiile calitative
Acestea se pot referi, de exemplu, la subiectele acoperite Tn cadrul unui seminar de instruire, sfaturile
oferite de un consilier, de ce anume instruire au beneficiat membrii, etc. Principalele intrebari la care se

raspunde sunt: ce am facut?ce efecte a avut ceea ce am facut?

Jurnalele

Prin jurnale se poate inregistra si urmari ce munca a depus fiecare persoana implicata in proiect. Acest tip
de monitorizare poate fi folosit doar daca exista un acord general in privinta utilizarii lui si daca oamenii
sunt sinceri atunci cind declara ce si ce nu au facut. Intrebarile la care se raspunde prin acest tip de

monitorizare sunt: cine a facut ce?si cind?

Observatiile
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Sunt folosite, de regula, observatiile unor persoane care nu sunt direct implicate Tn proiect. In cazul n care
observarea nu este efectuata de persoane cu pregatire speciala, observatiile pot avea tendinta de a fi
subiective. Spre exemplu, daca un instructor spune ca 15 persoane au participat la un curs la care au fost
acoperite anumite subiecte, aceasta este 0 observatie obiectiva. Daca insa, spune ca participantii au
participat “din plin” si s-au simtit foarte bine, aceasta este o informatie subiectiva. Un observator isi pune

intrebarea: ce vad? si ce aud?

Interviuri si chestionare

O monitorizare buna si sistematica presupune colectarea informatiilor de la membrii, clientii si
beneficiarii organizatiei. In mod ideal, aceasta se face rugand persoanele respective sa completeze un
chestionar scris sau sa raspunda la niste intrebari in cadrul unui interviu.

Intrebarile pot fi inchise sau deschise. Prin intrebari inchise, numarul variantelor de raspunsuri posibile
este stabilit de catre cel care intervieveaza. Intrebarile deschise aduc, de obicei, mai multa informatie, dar
raspunsurile la ele sunt mai greu de prelucrat.

O monitorizare buna implica, adesea, folosirea atit a intrebarilor inchise, cat si a celor deschise.

SISTEMATIZAREA INFORMATIEI

Monitorizarea in sine nu inseamna nimic. Este doar colectarea informatiilor. Pasul urmator il reprezinta
coroborarea informatiilor obtinute si a datelor si exprimarea lor intr-0 forma ce poate fi de folos celui care
le foloseste.

Prin trecerea in revista se obtin informatii care indica, de exemplu, ce activitati au fost derulate sau

servicii oferite intr-o anumita perioada de timp, cum si de catre cine au fost folosite.

Structurarea informatiei se poate realiza in urma discutiilor, in cadrul unor intalniri speciale. Un facilitator

extern poate fi util Tn cadrul unor astfel de ntalniri.

,Cresterea capacitatii functionarilor publici din Ministerul Apararii Nationale si Agentiei Nationale a
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Sistematizarea datelor se poate face in forma scrisd, ca o prezentare de statistici si alte informatii
referitoare la ceea ce organizatia a facut si a realizat. Aceastda munca poate fi realizata de catre cineva din
organizatie sau de catre un expert sau evaluator extern.

Sistematizarea informatiei trebuie sa se facd cat mai comprehensiv si mai obiectiv posibil. Datele pot
contine observatii individuale si interpretiri personale ale evenimentelor. In acest caz o selectie

reprezentativa trebuie alcatuita.

EVALUAREA

Ce se evalueaza?

Evaluarea se concentreaza asupra a patru aspecte principale:

resurse investite,
activitati desfasurate,

rezultate obtinute,

YV V VYV V

beneficii realizate
si trebuie s raspunda la urmatoarele Tntrebari:

in ce masura organizatia si-a atins obiectivele (si cand nu, de ce nu)?
Tn ce masura munca (activitatea) a meritat sa fie prestata?
n ce masura a fost bine facuta?

YV V V V

Tn ce masura resursele au fost utilizate in mod eficient?
> ce anume a ramas nerezolvat?

Asa cum am mai aratat, monitorizarea este colectarea sistematica de date cu privire la derularea
proiectului. De asemenea, ea presupune coroborarea informatiilor si a datelor si exprimarea lor sub o
forma astfel incat sa poata fi analizate.

Evaluarea reprezinta emiterea de judecati asupra urmatoarelor aspecte:
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daca organizatia si-a atins obiectivele prevazute in proiect si daca nu, de ce nu;
daca munca (activitatea) a meritat sa fie prestata;

daca a fost bine facuta;

daca resursele au fost bine utilizate;

YV V V V V

ce anume a ramas nerezolvat.

O evaluare eficienta presupune 4 cerinte esentiale:
> obiectivele sa fie clare celor evaluati de la bun inceput;

» monitorizarea trebuie sa se efectueze pe parcursul intregii activitati, iar informatiile trebuie culese
si prelucrate cu grija;

» cei care fac evaluarea trebuie sa doreasca sa fie critici cu activitatea lor si a organizatiei; evaluarea
nu are nici un sens sa fie facuta daca oamenii nu sint capabili sa admita ca au comis greseli sau ca
nu si-au ating obiectivele;

» dupa evaluare, oamenii trebuie sa-si doreasca sa procedeze la schimbarile impuse de rezultatele
evaluarii sau sa lase organizatia sa produca aceste schimbari.

Cine face evaluarea?

Daca organizatia a folosit oameni din afara ei pentru monitorizare poate ar fi bine ca aceste persoane sa
fie folosite si la evaluare.Este foarte bine sa se stabileasca inca de la inceput daca persoana solicitata din
afara va avea rolul de “facilitator” in evaluare (ajutind echipa sa faca evaluarea) sau de ‘“evaluator
consultant” (caz in care se implica direct in evaluare).

Etapele procesului de evaluare
1. Pre-evaluarea (planificare evaluarii)

e Decizia
- De ce se face
- Pentru cine se face
- Ce anume este de evaluat
- De catre cine
- Cum urmeaza sa se faca
- Cind se evalueaza
- Ce resurse sint implicate in evaluare

,Cresterea capacitatii functionarilor publici din Ministerul Apararii Nationale si Agentiei Nationale a
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- Cum vor fi folosite rezultatele

e Proiectarea (schitarea) evaluarii
- stabilirea a ceea ce este de evaluat
- alegerea si schitarea metodelor
- alegerea indicatorilor
2. Evaluarea propriu-zisa
e Colectarea informatiilor
- ce anume s-a facut - date cantitative si calitative
- cum anume s-a facut - chestionare, observare
e Analizarea
- interpretarea informatiilor
- aprecierea rezultatelor
e Prezentarea
- validarea analizelor si judecatilor
- elaborarea raportului final de evaluare
3. Post-evaluarea
e Implementarea
- acordul asupra recomandarilor
- producerea schimbarilor reiesite din recomandari
e Feedback

- Revizuirea necesitatilor de evaluare si proiectarea evaluarii

Auto-evaluarea

Cele mai multe organizatii nu au resursele necesare pentru a angaja un consultant extern, de aceea auto-
evaluarea, sau evaluarea din interior, este cel mai frecvent intalnita printre organizatiile care doresc o
evaluare a activitatii lor (a nu se confunda cu situatiile cAnd anumite proiecte sunt evaluate de consultanti

externi angajati pentru acesta de catre finantatorul proiectului).
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Acest tip de evaluare are anumite avantaje si dezavantaje:

Avantaje:

» mai ieftina

are o buna Intelegere a ceea ce se intdmpla

cunoastere a elementelor care au stat la baza deverselor decizii
protectia informatiilor privind bucataria interna a organizatiei

va asigura mai multa motivatie in implementarea recomandarilor rezultate in urma evaluarii

YV V. V V V

poate fi un mod de consolidare a echipei

Dezavantaje:

» implicare prea mare in activitatea care se evalueaza
greutate in pastrarea obiectivitatii
implicare in dispute din trecut
tendinta de a folosi aceleasi scheme de evaluare
interesare intr-un rezultat pozitiv al evaluarii

grad de calificare in general mai mic decat un consultant extern

YV V.V V V V

credibilitate mai mica
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Ciclul auto-evaluarii /v

-

\v
Yl
it

Evaluarea din exteriorul organizatiei
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Acest tip de evaluare poate fi facut fie la initiativa organizatiei evaluate, fie la inifiativa altor institutii sau

organizatii interesate de performanta in general a organizatiei respective, au pentru un anumit program,

proiect fata de care au un anumit interes.

Organizatiile dezvoltate opteaza uneori pentru aceasta solutie, desi este mai costisitoare din dorinta de a

asigura obiectivitatea si transparenta in relatiile cu clientii.

Aceastd metoda are atat avantaje cat si dezavantaje.

Avantaje:

>
>
>
>

ofera un punct de vedere nou, diferit de cel din interior,si potential obiectiv
va fi probabil mai critic
mai detasat de problemele cotidiene ale organizatiei

confera transparenta organizatiei

Dezavantaje:

>
>

>

poate fi primit cu suspiciune sau ostilitate mai ales de catre cei direct evaluati

evaluatorul poate fi mai usor indus in eroare, sau poate sa nu inteleagd specificul si problemele
organizatiei

poate fi prea detasat pentru a fi util.

Evaluarea externa se poate face si la initiativa:

>

>

finantatorului unui proiect, program pentru a se asigura ca banii sunt bine cheltuiti

institutiilor sau organismelor guvernamentale, sau autoritatilor locale in cazul in care organizatia
este beneficiara unui contract pentru asigurarea de servicii publice intr-u anumit domeniu sau

pentru a se asigura de calitatea serviciilor oferite de respectiva organizatie

beneficiarilor organizatiei, pentru imbundtatirea serviciilor organizatiei, etc.

Colectarea informatiilor pentru evaluare
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1. Informatii colectate deja la momentul evaluarii (in activitatea de monitorizare)

>

YV V. V V V

statistici

rapoarte scrise §i note asupra unor evenimente si diferite activitati
jurnale de activitate

liste de contact

chestionare

inregistrarea reclamatiilor

2. Colectarea de noi informatii, la momentul evaluarii

>
>
>

chestionare
interviuri
fotografii, inregistrari video

Prezentarea raportului de evaluare

Desigur, este necinstit pentru cineva sa minta, insa nu este necinstit sa prezentati informatia in cea mai

favorabila forma pentru dumneavoastra. Scoateti in evidenta cele mai bune aspecte: ce obiective au fost

atinse, ce nevoi au fost rezolvate, numarul mare al celor care beneficiaza de activitatea dumneavoastra.

Exemplu:

Raportul de evaluare pentru un proiect trebuie sa cuprinda:

>

>
>
>

obiectivele proiectului;
o scurtd informare cu privire la necesitatea atingerii
acelor obiective;

ce anume informatii si date au fost colectate si cum
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au fost ele colectate si analizate;

ce demonstreaza informatiile colectate;

cum a fost facuta evaluarea si cine a fost implicat;

daca au fost atinse obiectivele fixate la inceput;

ce alte rezultate au fost atinse;

ce noi necesitati, din care ar rezulta noi obiective au aparut pe

parcursul proiectului §i ce anume isi propune organizatia sa intreprinda in legatura cu ele;

ce recomandari se fac pentru viitor?

PROBLEME SI OBSTACOLE TN EVALUARE

1.Daca se planifica, implementeaza si doar la sfarsit se evalueazd

>

>
>
>
>

informatia vine prea tarziu si ca urmare nu exista posibilitatea de a corecta erorile
motivatia poate sa scada

dificultate n a interpreta numai feed-back-uri negative

cautam confirmari ale asteptarilor

evaluarea este realizata si dosarul este pus depparte ( fara utilitate pentru alte proiecte)

2. Evaluare spontand, permanentd dar nestructurata, cu valoare de invatare redusa

3. Evaluare unilateraldi

>
>
>

cand proiectul a fost terminat
folosirea a uneia, cel mult doua metode

pur intuitiva

3. Subiectivitatea
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VIIl. RAPOARTELE DE PROGRES AL PROIECTULUI

Progresul proiectului poate fi si el inregistrat si comparat cu planul sau cu ajutorul rapoartelor de progres
al proiectului. Rapoartele de progres pot fi: ordinare (o datd pe lund) si speciale (atunci cand apar

probleme sau evenimente semnificative)

Raportul de progres este folosit pentru: a aduna date care sunt apoi relationate, comparate si relatate intr-
un raport mai cuprinzator; a Inregistra informatii pentru o intrebuintare viitoare; a comunica informatiile

clientului sau altei parti interesate.

Un proiect de marime medie (cu o valoare intre 500.000 si 1.000.000 euro) are deobicei rapoarte ordinare

ale progresului provenind de la:

- diferiti specialigti — cum sunt programatorii de software, trainerii, etc.;
- echipa de proiect — ce raporteaza colegilor si managerului de proiect;

- managerul de proiect — care raporteaza clientului progresul si atingerea bornelor.

Acest proiect poate avea de asemenea o serie de rapoarte speciale intocmite in felul in care se solicita i
atunci cand se solicitd si care pot trata chestiuni cum sunt: rezolvarea unor probleme neprevazute si
presante aparute; detectarea si indepartarea erorilor aparute in cadrul proiectului; identificarea cauzelor

unei ntarzieri Tn definitivarea unei activitati cheie.

Toate sau oricare dintre aceste rapoarte pot sd aducd o contributie importanta la calitatea procesului de
monitorizare a proiectului, dar cu conditia ca ele sa fie comprehensibile, concise si bazate pe fapte certe

si nu pe opinii.
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Structura si frecventa acestor rapoarte depind de scopul lor. informatiile explicative care alcatuiesc un
raport trebuie sd fie suficiente pentru a putea prezenta imaginea din acel moment a proiectului si a
realizarilor lui. Un raport de progres trebuie sa aiba urmatoarea structurd : titlul; sumarul; motivatia si

introducerea; constatari; recomandari.

Pe de alta parte, raportul progresului de rutina al proiectului poate consta doar in tabele continand cifre,
grafice Gantt, cu putin sau chiar fara comentariu analitic. Oricare ar fi structura lor, aceste rapoarte sunt
adesea emise pentru a coincide cu aparitia urmatoarei metode de monitorizare a progresului proiectului:

sedintele pe marginea proiectului.
IX. ACTIVITATI SPECIFICE FAZEI DE INCHEIERE

Ultima fazd majorda a ciclului de viatd a unui proiect este “incheierea proiectului”. Un proiect nu se
incheie automat odata cu predarea - primirea produsului sau finalizarea livrarii serviciilor (aceasta fiind

doar un jalon de parcurs care marcheaza inceperea fazei de incheiere).

IX.1. Masurarea performantei

Monitorizarea si evaluarea presupun stabilirea unor criterii de monitorizare si evaluare, indicatori de

performanta, standarde de performanta i metode de masurare a acestora.

1. Criterii

Criteriile reprezinta aspectele considerate relevante pentru aprecierea performantei activitatii pe care o
evaluam. Aspectele ce se pot masura in timpul activitdfii vor face obiectul monitorizarii, in vreme ce
altele care tin de impact vor fi abordate prin evaluare.

2. Indicatori

Indicatorii de performanta reprezinta unitatile de masura utilizate pentru evaluarea performantei prin
prisma criteriilor stabilite.

In functie de criteriul utilizat pentru evaluarea performantei, indicatorii pot fi:
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Cantitativi

Masoara cantitatea ( de servicii, de clienti, de timp, etc.) si sunt cei mai usor de masurat. De exemplu: nr.
de persoane implicate, rata de utilizare a unui serviciu, nr. de ore pe zi pentru o anume activitate, nr. de
Zile pe an, etc.

Financiari

Masoara nu doar costurile directe (transport, cazare, salariul unui angajat, etc.) ci si cele indirecte
(chirie, intretinere, administrare). De exemplu: costul pe unitate,

Calitativi

Nu masoara cat de mult se face, ci cat de bine sau cat e bun este produsul sau serviciul. Indicatorii de
calitate pot fi interni sau externi.

De proces

Se concentrezaza pe cum se iau deciziile privind organizatia §i serviciile sale (cine este implicat in luarea
deciziilor, cum se decide structura unui anume serviciu, etc.)

De impact

Se concentreaza pe efectele produse prin activitatea organizatiei §i beneficiile obtinute. Efectele si
beneficiile pot fi pe termen scurt §i pe termen lung.

Comparativi

Implica compararea a ceea ce face organizatia in termen de activitati, servicii, produse, rezultate,

calitate §i orice altceva cu ceea ce fac alte organizatii sau cu a nu face nimic.

3. Standarde

Standardele ne arata nivelul de performanta la care putem considera ca ne-am atins obiectivele si am

asigurat calitatea dorita.
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Pentru a fi utilizabile, standardele trebuie sa fie:

CLARE = redactate ntr-un limbaj uzual si neambiguu

PRECISE = sa stabileasca concret ce se asteapta si cat mai exact posibil

MASURABILE = astfel ca organizatia sa poata aprecia 1n masura ele sunt

respectate si daca pot fi ridicate

TANGIBILE = exista resursele necesare pentru a putea respecta standardele

Atentie!

1. Aproape orice organizatie poseda, intr-o forma sau alta, anumite standarde de performanta; Thainte

de a stabili noi standarde, este bine sa le identificati pe cele deja existente si sa construiti pe ele.

2. Mare atentie trebuie acordata alegerii standardelor astfel incat, pe de o parte sa fie tangibile §i pe de
alta parte s reprezinte o provocare reala pentru cel care este evaluat, un standard prea jos putand
duce la scaderea inutila a performantei (de exemplu, daca exista un standard de a raspunde la orice
solicitare din partea beneficiarilor in 10 zile, va exista putina incurajare pentru a raspunde in 3 zile,

desi acest lucru ar fi in mod normal posibil).

4. Alegerea indicatorilor de performantai

Atentie!

Pentru a fi utilizabili, indicatorii de performanta trebuie sa fie:

,Cresterea capacitatii functionarilor publici din Ministerul Apararii Nationale si Agentiei Nationale a
Functionarilor Publici de a gestiona procesele de management strategic institutional si de proiect,
n contextul dezvoltarii i intaririi rolului funcijei publice”

3 cod SMIS nr. 22857 y
ADMINISTRATIE S| APARARE - PARTENERIAT PENTRU PERFORMANTA

pagina 70 din 74



* Xk

<

UNIUNEA EUROPEANA GUVERNUL ROMANIEI Inovatie in administratie
Fondul Social European Ministerul Administratiei si Internelor Programul Operational "Dezvoltarea
Capacitatii Administrative"

* *

* *
* *
* ok

. Legati de o activitate sau functie specifica a organizatiei - sa tinda cont de structura existenta sau

planificata pentru viitor a organizatiei.

. Sa masoare ceva ce poate fi controlat sau imbundtatit - nU are Sens sa masori ceva ce nu poate fi

schimbat sau asupra caruia organizatia nu are nici o influenta.

. Sa fie masurabil - §i costul masurarii sa nu depaseasca beneficiul.

. Impreuna, ei sd ne ofere o imagine generala si completa - adesea, ceea ce e mai greu de mdsurat oferd

si cele mai valoroase informatii privind progresul in directia scopului organizatiei.

5. In relatie cu obiectivele §i valorile organizatiei.

6. Agreati in prealabil de cei implicati - si nu impusi retrospectiv.
7.
8
9

Usor de masurat.

. Usor de interpretat.

. Coroborati cu planificarea.

10.Eficienti prin prisma raportului cost-beneficiu.

IX.2. Elaborarea documentatiei finale

In functie de finantator, legislatia existenti si standardele organizatiei, este posibil si existe cerinta

depunerii unui set de documente finale. Uneori, acestea stau la baza auditului extern, cerut de finantator.

Aproape fard exceptie, documentatia finald cuprinde raportul final asupra proiectului, raport care trebuie

realizat nu numai pentru ca trebuie prezentat finantatorului, conducerii institutiei, sponsorului, etc., ci si

din necesitatea ca in arhivele institutiei sd ramana toate datele si informatiile necesare cu privire la proiect,

astfel incat, pe viitor, acestea sa poata fi folosite pentru o multitudine de lucruri: initiarea altor proiecte,

formarea unor echipe de proiect pe baza experientelor anterioare, etc.
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Inainte de a incepe si redactim raportul propriu zis trebuie si raspundem la intrebarea: “Cum si
prezentam informatia intr-o modalitate cat mai logica?” Raportul reprezinta, adesea, o formuld de
comunicare oficiala §i ar trebui sd cuprinda o introducere (precizéri cu privire la tema raportului), un
continut (detaliind informatia Intr-o succesiune clard) si un final (concluzii rezultate din informatia

prezentata).

Rapoartele sunt extrem de variate ca tipologie, dar oricare ar fi tipologia, de regula, ele trebuie sa contina
informatii referitoare la scopul raportarii, o scurta prezentare a proiectului — scop, obiective si activitati si

referire la stadiul de implementare a proiectului in momentul in care se face aceasta raportare.

Responsabil pentru aceasta activitate este managerul de proiect.

I1X. 3.Auditul

Auditul nu este o activitate componenta a ciclului de viata al unui proiect, ci se realizeaza doar de catre
expertl externi proiectului si organizatiei, contra cost. Responsabil pentru aceastd activitate este
promotorul sau finantatorul. Costurile sunt insd, incluse in bugetul proiectului, iar recomandarile
auditorilor vor fi analizate in sesiunea de evaluare si vor fi luate in consideratie ca feed-back pentru

proiecte similare ulterioare.
Criteriile generale de audit privesc:

- conformitatea si legalitatea
- eficienta

- eficacitatea

Auditul poate fi :
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- audit financiar-contabil (asa cum este definit in standardele internationale si europene — INTOSALI,
European Court of Auditors) sau audit specializat cu caracter economic-financiar (VfM - Value for

Money audit, Compliance audit, Financial statements audit);

- audit al riscului (Enterprise Risk Management Audit, in sensul standardelor COSO sau alte

standarde ERM));

- audit al calitatii (conform cu standardele de calitate - 1SO, IEC etc sau de excelenta in afaceri -
EFQM, TQM);

- audit al rezultatelor si impactului sau audit al perfomantei (a se vedea standardele OECD). Lato
sensu. ‘analiza de impact’ sau RIA - Regulatory Impact Assessment pot fi incadrate in aceeasi

categorie.
IX.4. Arhivarea

Intreaga documentatie a proiectului se arhiveaza pentru a putea fi utilizatd ca baza de pronire pentru

proiecte similare viitoare. Responsabil pentru aceasta activitate este managerul de proiect.
IX.5. Dizolvarea echipei, realocarea resurselor

Se poate face printr-o simpla sesiune finala insotita sau nu de un eveniment social, cu participarea intregii
echipe, Tn care se adreseaza mulfumiri, se prezinta rezultatele si evaluarea lor, se acorda eventuale prime,
premii, cadouri, elemente de recunoastere formald a profesionalismului, etc. Responsabil pentru aceasta

activitate este managerul de proiect.
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