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1. Concepte cheie

Folositi urmatoarele concepte pentru definirea si clarificarea relatiilor dintre membirii echipei
si a relatiei acestora cu sarcinile repartizate:

Autoritatea - abilitatea de a lua deciziile necesare legate de rezultate, termene, resurse Si
activitatile proiectului. Exemplele pot fi dreptul de a semna ordine de achizitie nu mai mari de 30000
lei sau dreptul de a schimba termenul limita dar nu mai mult de doua saptamani.

Responsabilitatea - angajamentul ca se vor obtine anumite rezultate. Un exemplu in acest
sens este promisiunea de a termina o activitate pana la 15 mai.

Raspunderea - asumarea consecintelor actiunilor persoanelor. Un exemplu de raspundere
este sa va vedeti seful apreciind rezultatele anuale atunci cand ati reusit sa rezolvatii o problema
dificila de productie.

Multi oameni privesc raspunderea ca un concept negativ - daca gresiti, platiti. Aceasta teama
ii determina pe oameni sa evite posturile care i fac raspunzatori pentru realizarile lor. Sa platesti
pentru greselile tale este doar o parte a acestui concept. Cealalta parte se refera la faptul ca daca
ai facut treaba buna esti rasplatit. Acest aspect pozitiv este de departe mult mai eficient pentru a
incuraja rezultatele foarte bune. Cei trei termeni sunt apropiati. Oricum, fiecare reprezinta un element
distinct In definirea si realizarea unor relatii stranse in echipa.

Considerati autoritatea si responsabilitatea dupa urmatoarele elemente:

Asemanari: ambele sunt stabilite anterior; Thainte de a incepe proiectul stabiliti cine ce
decizii va lua si cine da asigurari ca se obtin rezultatele vizate.

Deosebiri: autoritatea pune accentul pe proces in timp ce responsabilitatea pune accentul
pe rezultate. Autoritatea are in vedere deciziile pe care le puteti lua dar nu mentioneaza rezultatele
pe care trebuie sa le obtineti. Responsabilitatea se refera la rezultatele pe care le veti obtine fara a
face vreo mentiune referitoare la deciziile pe care le puteti lua pentru a obtine rezultatele dorite.

Considerati responsabilitatea si raspunderea dupa urmatoarele elemente:
Asemanari: ambele pun accentul pe rezultate.

Deosebiri: responsabilitate este un angajament anterior in timp ce raspunderea este un
proces ulterior. Persoanele care fac promisiuni si nu si le respecta, nu obtin rezultatele asteptate si
creeaza una din cele mai mari frustrari In mediul proiectului. Legat de raspundere, trebuie retinut:

- Responsabilitatea implica raspundere.

- daca nu aveti responsabilitatea, nu va trebui sa dati socoteala.
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2. Definirea mediului organizational

2.1. Structura centralizata

Abordarea centralizata pentru managementul proiectelor in organizatie este ilustrat in figura
1. In aceasta structura, compartimentele sunt stabilite pentru a acoperi activitatile in sectoarele
specializate, cum ar fi resurse umane, aprovizionare sau sisteme informationale.

Figura 1. Structura centralizata in administrarea proiectelor

Conducerea executiva

Vanzari Administratie Unitati specializate Productie

Lucrul la proiecte in cadrul acestei structuri ofera anumite beneficii:

- controlul centralizat asupra selectarii proiectelor. Proiectele sunt supuse aprobarii
managerului care alege proiectul bazandu-se pe beneficiile ce pot fi aduse organizatiei, alti
factori prioritari care mai pot fi identificati si disponibilitatea personalului pentru a face munca
necesara;

- stabilirea relafiilor de lucru intre persoanele ce fac parte din echipa proiectului. Proiectele
repartizate in cadrul grupului sunt rezolvate de o echipa de persoane angajate in unitate. De
aceea, in timp, veti deveni mai familiar cu competenta, cunoasterea si stilul operational al fiecarei
persoane si stiti pe care persoana va puteti baza la greu;

- liniile de autoritate sunt mai vizibile pentru stabilirea prioritatilor si pentru rezolvarea
conflictelor decizionale. Toate sarcinile proiectului sunt create sau aprobate de directorul
sectorului de specialitate. De aceea alegerea modului de rezolvare a conflictelor cere o singura
persoana.

- autoritatea clara creste presiunea pentru onorarea angajamentelor asumate de catre
personal. Managerul sectorului de specialitate face evaluarea performantelor personalului
unitatii. De aceea, modul in care rezolvati sarcinile va fi reflectat in evaluarile de indeplinire;

- definirea clara a carierelor oamenilor din unitate. Promovarea si cresterea responsabilitatilor
postului depind de Tndeplinirea cu succes a angajamentelor. Aceasta nu face decéat sa creasca
sansele ca personalul sa indeplineasca cu succes sarcinile proiectului.

Oricum, lucrul intr-o structura centralizata implica urmatoarele provocari:

- timpul prea scurt pentru a raspunde cerintelor proiectului. Grupurile din toata organizatia
concureaza intre ele pentru serviciile unui personal de specialitate limitat ca numar. Lipsa
personalului poate afecta intarzierea unui proiect. De fapt, chiar procesul de justificare a
preferarii unui anumit proiect in defavoarea altuia poate consuma timp semnificativ;

- dificultatea rezolvarii perioadelor cu fluctuatii in programul de lucru al personalului.
Pentru ca personalului i se cere timp de lucru complet pentru a fi intr-un grup de specialitate
trebuie sa cautati sarcini care sa-i poata tine ocupati 100%.;

- personalul nu este familiarizat cu sectoarele care cer serviciile departamentelor lor.
Oamenii din unitatile specializate sunt angajati pentru competenta lor privind lucrul in proiecte in
care unitatea este implicata. Chiar si ei pot avea experienta limitatd in anumite sectoare care le
cer serviciile..

2.2. Structura functionala
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Structura functionald a fost creata special pentru a raspunde nevoilor diferitelor
departamente. In structura functionald subunitati diferite cu aceeasi specialitate se regasesc in
grupuri functionale diferite Tn organizatie (fig. 2).

Figura 2. Structura functionala de administrare a proiectelor

Birou executiv

Vanzari Operatii Administratie
— Regiunea 1 — Productie Contabilitate
— Regiunea 2 —  Aprovizionare Personal
— Regiunea 3 — Distributie Financiar
Unitati speciale Unitati speciale Unitati speciale

Puteti regasi unitati speciale in fiecare subdiviziune organizatorica cum ar fi sistemul
informational. departament resurse umane. departament de preaatire continua. etc.
Ca exemplu, putem avea 3 servicii informatice ce se pot ocupa cu vanzarile, operatii si

administratie Tn acelasi timp. Fiecare unitate specializata va raspunde numai cererilor grupului
functional in care este localizata.

Structura functionald este o structurd tip grup fix pentru ca unitatile specializate sunt
permanent prezente in organizatie. Mai mult, ofera avantajele structurii centralizate, care pot fi gasite
in sectiunea ,Structura centralizata” plus:

- personalul din unitatile specializate cunoaste mai bine sectorul functional pe care 1l
sprijind. Pentru ca fiecare unitate specializatd oglindeste nevoile grupului functional se
folosesc oameni atat competenti tehnic dar si cu experienta in operatiile grupului functional,

- unitatile organizatorice nu concureaza pentru sprijinul grupurilor specializate. O unitate
specializata reflecta nevoile grupului functional de care apartine. Aceasta reduce concurenta
si tensiunea care apar cand grupurile concureaza pentru putinele resurse ale aceleiasi
organizatii.

Cu toate acestea structura functionala ridica urmatoarele probleme:

- se pot folosi proceduri de lucru si sisteme de raportare diferite pentru a ghida proiecte
asemanatoare. Fiecare grup are unitate specializatd si fiecare unitate poate stabili si folosi
sisteme si proceduri proprii;

- dificultati mai mari privind investifiile majore in echipament gi facilitati necesare pentru
sustinerea activitatilor. Sa presupunem ca departamentele marketing si productie isi doresc
propria unitate de imprimare a publicatilor. Ambele unitati au vrut sa cumpere o masina
tipografica noua care costa 1000 lei. Ambele grupuri aveau bugete de cate 7500 lei pentru a
cumpara masina si fiecare grup a estimat ca ar fi putut sa o foloseasca la 60% din capacitate.
Nici-un grup nu avea un program de lucru care sa justifice achizitionarea si nici fonduri suficiente
pentru a achizitiona masina. Impreuna insa, cele doua grupuri ar fi cumulat nevoile privind
masina tipografica si ar fi strans si fonduri suficiente.

- posibilitatea suprapunerii parfiale sau de duplicare a proiectelor din acelagi sector de
specialitate derulate de diferite grupuri la nivelul organizatiei. Pentru ca grupurile din acelasi
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sector de specialitate se regasesc in diferite subdiviziuni ale organizatiei, grupurile nu comunica
la ce lucreaza, cand au cereri similare sau care coincid in mare parte.

2.3. Structura matriciala

Cresterea frecventei proiectelor in organizatiile actuale implica si afecteaza multe sectoare
functionale. Indeplinirea cu succes a proiectelor cere ca aceste subdiviziuni sa lucreze impreuna
pentru a obtine rezultate ce raspund nevoilor individuale sau colective.

Matricea manageriala a fost creata pentru a raspunde scurt si eficient proiectelor ce trebuie
indeplinite Tn astfel de conditii. Figura 3. ilustreaza in spiritul matricei manageriale ca oamenii din
diferite subdiviziuni ale organizatiei sunt repartizati sa lucreze la proiectele chiar si in timpul
indeplinirii acestora. Managerul proiectului si membrii echipei pot fi repartizati pentru a lucra la un
proiect timp partial sau timp complet.

Managementul matricial ofera mai multe beneficii dintre care enumeram:

- echipa poate fi formata rapid. Exista un rezervor de resurse umane din care puteti alege
echipa proiectului si nu trebuie sa asteptati ca cineva sa-si poata termina treaba pentru a forma
echipa. In plus se reduce eventualul consum de timp Tn procesul de angajare a personalului
din afara;

- se pot aplica expertize speciale proiectelor, daca este nevoie. Uneori proiectul poate cere
un efort mic de la o persoana specializata si edificatd. Proiectul nu poate tine ocupata o
persoana pentru o norma intreaga, dar poate lucra cu norma partiala la mai multe proiecte
odata;

- este in interesul proiectului sa lucrati cu membrii echipelor din cadrul diferitelor unitafi
funcfionale.

Figura 3. Organizarea in structura matriciala.

Birou de conducere

Aprovizionare Vanzari Desfacere
Proiectul 1 >
Respon-
. | sabilitati
Proiectul 3 | legate de
| proiecte
Proiectul 2 »

\4 v \4

Responsabilitati functionale

in scopul obtinerii de beneficii, mediul matriceal introduce cateva noi provocari peste care
trebuie sa se treaca cu succes:

- membrii echipei raspund in fata a doi manageri. Managerul echipei coordoneaza repartizarile
la proiecte, alcatuiesc evaluarea realizarilor persoanelor si aproba cererile de afectare la un
proiect sau altul. Managerul proiectului coordoneaza repartizarile si sprijinul echipei pentru
proiect;

- membrii echipei lucrand la mai multe proiecte au cereri contradictorii pentru timpul lor.
Membrii echipei au 2 oameni care ii ordona: managerul proiectului si managerul functional. In
plus, daca o persoana lucreaza la mai multe proiecte, poate avea mai mult de un singur manager

de proiect.

- membrii echipei pot sa nu fie familiarizafi cu stilurile si cunogtintele celorlalfi. Pentru ca
membrii echipei nu au lucrat impreuna niciodata, este nevoie de timp pentru a se familiariza cu
stilurile de lucru si comportamentele celorlalti;

- posibila lipsa de coeziune a echipei pentru proiect si pentru obiectivele sale, in opozifie
cu sarcina individuala a fiecarei persoane. Membrii echipei isi reprezintd sectoarele
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functionale in proiect. Un specialist in aprovizionare poate fi responsabil pentru cumpararea de
echipament si face aprovizionarea pentru toate proiectele. El poate deveni mai putin interesat
daca scopurile proiectului sunt atinse si mai mult interesat daca bunurile si sarcinile sunt
cumparate la timp in concordanta cu politica organizatiei privind aprovizionarea.

3. Repartizarea sarcinilor proiectului

A delega inseamna a distribui altcuiva ceva ce iti revine. A delega inseamna a distribui.
Delegati pentru urmatoarele motive:

¢ pentru a va elibera astfel incat sa puteti indeplini alte sarcini;

¢ pentru a avea persoane calificate in adoptarea deciziilor;

¢ pentru a dezvolta Tn mod prudent abilitatea unei alte persoane de a se descurca cu sarcini noi,
sarcini care sa fie indeplinite cu succes.

3.1. Ce putem si ce nu putem delega

Urmariti aceste doua reguli cand distribuiti rolurile in cadrul proiectului:
» Puteti delega autoritatea nu insa si responsabilitatea;
+ Puteti imparti responsabilitatea.

Amintiti-va ca puteti transfera altei persoane dreptul de a lua decizii care altfel va apartin, dar
responsabilitatea rezultatelor acestor decizii va apartine.

3.2. Delegati autoritatea cu incredere

Delegarea autoritatii implicd asumarea unor riscuri iar cel mai mare este ca trebuie sa
suportati consecintele deciziilor altcuiva. Parcurgeti pasii urmatori pentru cresterea nivelului de
confort si pentru cresterea sanselor persoanei careia ii delegati autoritatea de a-si indeplini sarcinile
Cu succes.

e Clarificati ceea ce vreti sa delegati. Descrieti in termeni simpli sarcina ce trebuie Indeplinita
de altcineva si explicati si ce nu vreti sa faca acea persoana.

+ Alegeti persoana potrivita. Stabiliti abilitatile si cunostintele pe care o persoana trebuie sa le
aiba pentru a indeplini o sarcina cu succes si evitati sa imputerniciti persoane fara priceperea si
cunostintele necesare.

* Delegati in mod corect. Explicati ceea ce este de facut, efortul ce trebuie depus si data la care
trebuie sa fie gata.

* Monitorizati indeplinirea. Stabiliti frecvent puncte de control bine definite pentru a putea
monitoriza indeplinirea; realizati aceasta monitorizare in acord cu programul de lucru stabilit.

3.3. Repartizarea responsabilitatilor

Decizia delegarii autoritatii este unilaterala, nu cere acordul ambelor parti. Puteti acorda cuiva
autoritatea indiferent daca vrea sau nu. Dupa ce ati atribuit autoritatea altcuiva, persoana o poate
pasa la randul ei.

Oricum, responsabilitatea e un acord al ambelor parti; imi cereti sa raspund la cererea
clientului si sunt de acord. Pentru ca suntem améandoi de acord sa ma ocup de cererea respectiva
nu pot decide de a da altcuiva sarcina si sa nu ma preocupe daca aceasta persoana indeplineste
sarcina. Va spun ca am atribuit sarcina altcuiva; singura cale s ma eliberez de responsabilitate este
sa va intreb daca sunteti de acord sa schimbam intelegerea initiala.

Exemplu: Sa consideram ca seful cere sa pregatiti un raport de vanzari pentru departament.
Va inchipuiti ca puteti pregati textul raportului in Microsoft Word si orice grafice necesare in Excel.
Stiti unde sa gasiti datele neprelucrate si mai stiti cum sa lucrati in Word, dar nu stiti sa utilizati Excel.
Acceptati sarcina crezand ca-i veti cere Mihaelei sa pregateasca graficele necesare. Cand o
solicitati, ea este de acord.
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3.4. Supravegheati oamenii cadnd nu va raporteaza.

Nu aveti nevoie de autoritate pentru a supraveghea oamenii, pentru aceasta este suficient ca
ei sa fi acceptat responsabilitatea.

Folositi urmatoarele abordari pentru a supraveghea oamenii daca nu aveti autoritate directa
asupra lor:

— Gasiti pe cel care are autoritate directa asupra persoanei si aduceti-l ca supervizor in
echipa proiectului. Aveti in vedere sa solicitati aprobarea sefului persoanei. Daca o faceti in
mod corect si la momentul potrivit, sporiti sansele de succes ale proiectului.

— Cereti acordul in scris. Ati observat cat de straniu reactioneaza oamenii cand le cereti sa-si
dea un acord in scris? Cel mai adesea va vor acuza ca nu aveti incredere in ei. Cereti acordul
in scris pentru a clarifica termenii, pentru a va reaminti si pentru a formaliza acordul. Explicati-le
ca nu are nici o legatura cu lipsa de incredere. Daca nu ati avea incredere in ei, nu ati apela la
eil

— Fiti specific. Cu cat va formulati mai clar cererea, cu atat este mai usor pentru persoana
respectiva sa estimeze efortul necesar pentru a va raspunde cererii in mod corect si de prima
data. Nu va simtiti bine fiind foarte specifici pentru ca aveti impresia ca a da “ordine” nu este
potrivit si nici nu aveti autoritate directa. Dar fiind specific faceti lucrurile mai usoare si nu mai
grele pentru acea persoana.

— Monitorizati atent indeplinirea. Negociati un program de monitorizare a realizarilor si cereti sa vi
se aduca la cunostinta toate problemele sau intrebarile care apar.

— Puneti persoana in supravegherea echipei. Cel mai valoros bun profesional este propria
reputatie. Cand cineva va promite ceva, faceti cunoscutd promisiunea si celorlalti membrii ai
echipei. Cand persoana in cauza este la inaltimea promisiunii, apreciati-l in fata colegilor sai.
Daca va da gres, trebuie sa stie ca veti face publica aceasta informatie.

— Obtineti angajamente. Cand o persoana promite ca va va ajuta, asigurati-va ca obtineti o
semnatura sau un angajament specific, ca rezultatul dorit va fi obtinut la un anumit moment si
cu anumite costuri. Feriti-va de declaratii precum: “Voi face toate eforturile” sau “Puteti conta pe
mine”.

— Induceti simtul urgentei si importantei. Doriti sa minimizati presiunile asupra persoanei
intelegand ca nu poate raspunde asteptarilor pentru ca este foarte ocupat. Dar aceasta abordare
sugereaza persoanei ca munca sa nu este atat de importanta, crescand sansele sa nu fie
indeplinita. Este bine deci ca persoana sa stie cd munca sa va influenta activitatile urmatoare si
ca alte persoane depind de ea. Persoana trebuie sa stie de ce este important sa-si indeplineasca
sarcina si care vor fi consecintele asupra proiectului daca nu o va indeplini.

4. Prezentarea responsabilitatilor

Definirea si repartizarea prealabila a rolurilor si a responsabilitatilor echipei duce la cresterea
performantelor si ajuta sa identificati si sd depasiti potentialele dificultati intalnite pe perioada
proiectului. Tn tabelul 1 se aratd cum pot fi descrise aceste responsabilitati intr-un tabel al
responsabilitatilor.

Intr-un tabel al responsabilitatilor se reprezinté rolul pe care il va juca fiecare persoana din
audienta proiectului in indeplinirea diferitelor activitati ale proiectului. In tabelul 1 activitatile
proiectului sunt cele din coloana din stanga, audienta proiectului este trecuta in primul rand iar
responsabilitatile fiecarei persoane din audienta sunt trecute in cadrul tabelului.

Tabelul 1. Tabelul responsabilitatilor

- Manager | Liderul de | Membrul C Director Aprovi-
Specificare ; o o .
de proiect grup al echipei | organizatie zionare
Schita chestionar A S, A P
Selectare subiecti P
Tema: Executia in managementul proiectelor 6




Disciplina ,,Managementul proiectelor”

Organizare pre-test P S
Multiplicare chestionar A P A A
P — Responsabilitate primara S — Responsabilitate secundara A - Aprobare

In tabel sunt definite trei roluri vis-a-vis de activitatile proiectului:
— Responsabilitate primara (P): Aveti obligatia obtinerii rezultatelor;
— Responsabilitate secundara (S): Aveti obligatia obtinerii unor parti din rezultate;
— Aprobare (A): Nu lucrati la activitatea respectiva dar aprobati ca a fost bine facuta.

Tabelul responsabilitatilor nu are un format impus; ca manager de proiect puteti defini tot
atatea roluri cate credeti ca sunt necesare pentru proiect. Ca exemplu puteti adauga si urmatoarele
roluri la precedentele trei:

— Verificare (V): veti verifica si comenta rezultatele unei activitati dar nu va este ceruta aprobarea
formala;

— Beneficiar (B): veti primi produse de la activitatea in cauza;
— Furnizor (F): veti aproviziona cu inputuri necesare indeplinirii activitatii.
Singura limita in definirea rolurilor este imaginatia voastra.
Realizati un tabel al responsabilitatilor astfel:
a. identificati toti oamenii care vor participa sau vor sprijini proiectul;
b. realizati o lista completa a activitatilor ce se vor indeplini in cadrul proiectului;

c. consultati membrii echipei si schitati un tabel al responsabilitatilor. Dacad nu au fost
identificati oamenii pentru unele activitati, consultati persoanele care au mai indeplinit
activitati similare pana acum;

d. cereti tuturor oamenilor cu care vorbiti sa revizuiascad si sa aprobe schita tabelului
responsabilitatilor;

e. daca unii nu aproba schita tabelului, inglobati recomandarile lor de schimbare intr-o a
doua schita de tabel si cereti inca o data persoanelor cu care vorbiti sa revizuiasca si sa
aprobe tabelul;

f. continuati pana cand toate persoanele sunt de acord cu tabelul;

5. Excesul de management

Excesul de management sau micro-management este o situatie de implicare excesiva,
nepotrivita si ne-necesara a unei persoane in detaliile unor sarcini. Oricare ar fi motivele excesului
de management, el duce la folosirea ineficienta a timpului si energiei, provoaca tensiuni si scade
moralul personalului.

5.1. Identificati cauzele care duc la exces de management

Se poate ajunge in situatia de micro-management din diferite motive. lata doar cateva situatii
posibile alaturi de sugestiile care ajuta sa trecem peste ele:

- Persoana este interesata si se bucura sa lucreze. Alocati timp sa discutati problemele tehnice
interesante cu persoana respectiva.

- Persoana este un expert tehnic si crede ca poate face cel mai bine sarcina. Puneti
respectiva persoand sa verifice frecvent activitatile tehnice; acordati-i oportunitatea de a va
impartasi expertiza sa.

- Persoana crede ca nu a explicat suficient de detaliat sarcina sau ca pot interveni
incertitudini. Conveniti planul de monitorizare atentd si indeaproape pentru a discuta
problemele astfel incat sa poata interveni oricand pentru a corecta eventualele greseli.
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Persoana doreste sa raméana alaturi de tine si de echipa. Faceti-va timp pentru a discuta
activitatile proiectului. Furnizati-i rapoarte periodice despre progresele proiectului si faceti-va
timp pentru scurte discutii.

Persoana se simte amenintata pentru ca aveti mai multe cunostinte tehnice decét ea. Cand
vorbiti despre proiect in fata altora, amintiti de sprijinul acordat. Impartasiti informatiile tehnice
cheie cu respectiva persoana in mod regulat.

Persoana nu a inteles bine cum ar trebui sa-si consume timpul. Discutati cu ea rolurile pe
care ar dori sa si le asume in activitatile proiectului.

5.2. Castigati increderea micro-managerilor

Din diferite motive seful poate fi un micro-manager pentru ca nu are incredere totala in

capacitatea voastra de a indeplini activitatile. Decat sa aveti resentimente, incercati sa castigati
increderea sefului:

nu bateti in retragere si in nici un caz nu raspundeti cu resentimente cand va pune intrebari,
procedand astfel realizeaza ca ascundeti ceva si neincrederea lui va creste.

multumiti-i pentru interesul, timpul sdu si indrumarea de care ati beneficiat. Plangéndu-va ca
percepeti comportamentul sau ca excesiv, va veti strica relatia cu el, va creste teama si
insecuritatea sefului si cel mai probabil il veti determina sa intre si mai mult in detalii pe viitor.

oferiti-va sa-i explicati sefului maniera in care va veti aborda sarcina.

lucrati cu seful la planul de comunicare a realizarilor. Dezvoltati planul de monitorizare.
Monitorizarea frecventa a activitatii il asigura ca veti indeplini cu succes activitatea.

5.3. Lucrul cu micro-managerul

Puteti reduce sau elimina situatile de micro-management imbunatatind comunicarea si

relatiile interpersonale. Luati in considerare urmatoarele sfaturi:

Nu faceti presupuneri. Nu sariti la concluzii. Examinati situatia, incercati sa cunoasteti
personalitatea micro-managerului si motivatiile sale. Incercati s& dezvoltati relatii de munca
corecte si confortabile.

Ascultati. Ascultati intrebarile si comentariile Iui; vedeti daca motivele sale sunt evidente.
Incercati sa-i intelegeti interesul real si grijile.

Observati comportamentul persoanei cu ceilalti. Daca persoana se comporta excesiv si cu
ceilalti, o face si cu dumneavoastra din obisnuinta si nu pentru ca nu este de acord cu ce faceti.
Incercati sa gasiti caile pentru a raspunde intereselor si grijilor reale ale micro-managerului.

Daca nu ati reusit, continuati! Schitati prima concluzie si incercati sa rezolvati situatia. Daca
aceasta abordare nu da rezultate, reevaluati situatia si dezvoltati o strategie alternativa.
Continuati pana cand obtineti succesul.

6. Persoanele cheie in mediul matricial

In mediu matriceal, urmatoarele persoane joaca roluri critice in succesul proiectului:

- Managerul proiectului — persoana responsabila in cele din urma pentru finalizarea cu
succes a proiectului;

- Membrii echipei — oameni responsabili pentru indeplinirea cu succes a activitatilor
individuale Tn cadrul proiectului;

- Managerul functional — supervizorii directi ai membrilor echipei;

- Managerul superior — persoane responsabile pentru organizarea subdiviziunilor majore ale
organizatiei.
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6.1. Managerul proiectului

Daca sunteti manager, sunteti responsabil pentru toate aspectele proiectului. Asta nu

inseamna ca trebuie sa faceti totul singur ci ca trebuie sa aveti grija ca totul sa fie facut cel putin
satisfacator. In aceasta functie oamenii sunt in mod specific responsabili cu:

determinarea obiectivelor, desfasuratoarelor si resurselor bugetare;

asigurarea ca exista un plan al proiectului clar, realizabil pentru modul cum va veti atinge
tintele;

crearea si sustinerea unei echipe motivate si orientate;
crearea si selectarea practicilor si procedurilor de operare pentru echipd;
indeplinirea obiectivelor in timpul si cu bugetul propus;
monitorizarea performantelor fata de plan si rezolvarea oricarei noi probleme;
rezolvarea prioritatilor, a modalitatilor de abordare a lucrului si a conflictelor interpersonale;
controlul schimbarilor Tn cadrul proiectului;
raportarea cu privire la activitatile proiectului;
tineti clientii informati si motivati;
contribuiti la evaluarea performantelor membrilor echipei.
6.2. Membrii echipei

Membrii echipei trebuie sa satisfaca atat cerintele managerului functional céat si cele ale

managerului proiectului. Ca membru al echipei, responsabilitatile legate de sarcinile proiectului

includ:

asigurarea ca indeplinirea sarcinilor se face in acord cu cele mai nalte standarde tehnice din
domeniul;

indeplinirea sarcinilor la timp si cu bugetul acordat;
asigurarea deprinderilor speciale si cunostintelor necesare pentru a munci.

In plus, sunteti responsabili pentru a lucra impreuna si a sprijini eforturile membrilor echipei

Tn cadrul proiectului.

6.3. Managerul functional

Managerii functionali sunt responsabili cu armonizarea repartizarii sarcinilor din cadrul

diferitelor proiecte céat si cu aprovizionarea cu resurse pentru a permite personalului sa-si
indeplineasca sarcinile in acord cu cele mai Tnalte standarde tehnice. In mod specific, managerii
functionali sunt responsabili cu:

realizarea sau aprobarea planurilor ce specifica tipul, cantitatea de resurse si momentul cand
sunt necesare;

sa se asigure ca membrii echipei sunt disponibili sa indeplineasca sarcinile atunci cand este
nevoie si pentru durata de timp angajata;

sa asigure expertiza tehnica si indrumarea pentru a ajuta membrii echipei sa rezolve
problemele legate de sarcinile lor;

sa asigure echipamentul si facilitatile necesare muncii fiecarei persoane;

sa ajute oamenii in mentinerea deprinderilor speciale si a cunostintelor;
completarea evaluarilor de indeplinire pentru membrii echipei.

recunoasterea realizarilor prin cresterea salariului, promovare si noi provocari;

aprobarea cererilor pentru concediul anual, pregatire sau alte activitati ce le-ar putea rapi
timp din timpul slujbei.
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6.4. Managerul superior

Managerul superior creeaza mediul organizational, supravegheaza dezvoltarea si folosirea
politicilor, a procedurilor si a practicilor; finanteaza si incurajeaza dezvoltarea sistemelor
informationale cerute. In mod specific sunt responsabili cu:

- stabilirea politicilor si procedurilor pentru repartizarea cu prioritate a resurselor;

- crearea si intretinerea sistemelor informationale, financiare si cu privire la activitatea
desfasurata;

- asigurarea facilitatilor si a echipamentului pentru a sprijini indeplinirea sarcinilor in cadrul
proiectului;

- definirea limitelor autoritatii managerilor in adoptarea deciziilor.

7. Succesul In mediul matricial

Creati si consolidati continuu identitatea echipei:

- clarificafi viziunea echipei gi relafiile de lucru. De indata ce echipa s-a format, lucrati cu
membrii echipei pentru a crea imaginea misiunii proiectului, pe care oamenii trebuie sa o
inteleaga si sa o sustina. Dati-le sansa sa devina familiari cu stilurile lor de lucru;

- definifi procedurile echipei. Incurajati echipa sa-si dezvolte propriile proceduri de lucru in loc
sa permiteti folosirea abordarii grupurilor functionale din care provin membrii echipei;

- clarificati autoritatea fiecarei persoane. Clarificati nivelul de autoritate pe care il au si cine are
autoritatea atunci cand ei nu o mai au;

- avefi grija si ocupafi-va de functionalitatea echipei. Ajutati oamenii sa stabileasca relatii
interpersonale productive si confortabile. Continuati sa sprijiniti aceste relatii pe tot parcursul
proiectului;

- asigurafi-va ca o persoana e numita manager al proiectului atribuindu-i-se si toate
responsabilitatile de coordonare. Managerul echipei va incuraja toti membrii echipei sa tina
cont de scopurile echipei si sa-si concentreze atentia asupra legaturilor dintre activitatile realizate
de diferitii membrii ai echipei.

- asumarea angajamentelor. Adesea, in mediu matriceal, membrii echipei nu au autoritate unul
asupra celuilalt. De aceea singurul motiv pentru care oamenii fac sarcinile pe care le-ati repartizat
este pentru a raspunde la cererile cuiva despre care cred ca detine puterea sau pentru ca ei au
decis personal sa faca respectiva sarcina. Lucrati cu oamenii inca de la inceputul proiectului
pentru a-i incuraja sa atinga scopurile proiectului;

- incercati sa cunoasteti stilurile celorlalfi. Cu cat faceti mediul de lucru mai confortabil, cu atéat
oamenii vor vrea sa petreaca mai mult timp in acel mediu.

> Atrageti sprijinul altor persoane in mediul de lucru.

- gasifi un partizan. Pentru ca nu aveti autoritate asupra oamenilor ce pot afecta intr-un fel sau
altul sansele de succes, gasiti cat mai repede un aliat care are autoritate, sau cel putin care se
afla la un nivel ce i permite sa aiba autoritate;

- Cerefi si apreciafi sprijinul managerilor funcfionali ai membrilor echipei. Faptul de a
multumi managerului functional pentru sprijinul acordat personalului si pentru ca a permis
personalului sa onoreze angajamentele luate, poate incuraja managerul sa va sprijine la fel pe
viitor.

» Creati proceduri specifice pentru a aborda problemele cele mai comune.

- planificafi cu suficiente detalii. Lucrati cu membrii echipei pentru definirea clara si concisa a
sarcinilor ce trebuie indeplinite, a rolurilor si a responsabilitatilor pentru toate activitatile pentru a
estima cat efort vor investi pentru sarcinile lor si cand;
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- identificafi si ocupafi-vd rapid de conflicte. iIn mediu matriceal conflictele apar frecvent
datorita responsabilitatilor si stilurilor diferite ale oamenilor, a lipsei de experientd de munca in
acelasi grup. Incurajati oamenii sa identifice si sa discute conflictele imediat ce apar. Creati rapid
sisteme si proceduri specifice de lucru cu conflictele, ihainte de a pierde controlul;

- incurajati comunicarea deschisa intre membrii echipei in special in legatura cu
problemele si frustrarile percepute de ei. Cu cat auziti mai repede problemele, cu atat veti
avea mai mult timp sa va ocupati de ele. De asemenea, cu cat este mai confortabila munca in
cadrul proiectului, cu atat mai mult timp vor dori sa petreaca in acel mediu;

- stabilifi un comitet de supraveghere la nivelul managementului superior pentru
a monitoriza indeplinirea proiectului si pentru a rezolva noile probleme. Managerul
proiectului si managerul functional sunt preocupati de indeplinirea angajamentelor individuale si
a celor asumate de organizatie. Din pacate aceste angajamente sfarsesc, de obicei, in cereri
contradictorii cu privire la timpul si efortul oamenilor.

8. Audienta proiectului

Audienta proiectului reprezinta orice persoana sau grup de persoane care sprijind, este
implicata sau este interesata de proiect. Audienta proiectului poate sa fie in interiorul sau in afara
organizatiei si trebuie identificata si inscrisa in lista audientei proiectului.

8.1. Folositi clasele pentru a realiza lista audientei

Creati lista audientei proiectului imediat ce va ganditi la proiect. Adaugati si extrageti nume
pe sau de pe aceasta lista pana la finalizarea proiectului. Pentru a creste sansele de identificare a
tuturor persoanelor potrivite, realizati lista audientei pe clase; este mai putin probabil sa omiteti pe
cineva daca veti stabili exact cine anume din departamentul de finante ar trebui inclus decat daca
ati incerca sa analizati intregul personal al organizatie in acelasi timp.

Incepeti lista audientei prin ierarhizarea claselor care acoperd majoritatea ariilor de
competenta din care va fi identificata audienta. lata un exemplu:

Interior: Oameni si grupuri din interiorul organizatie, cum ar fi:

= Managementul superior: managementul executiv, responsabil cu organizarea si coordonarea
tuturor operatiunilor din cadrul organizatiei;

= Ordonatorii: persoana care vine cu ideea proiectului si toate celelalte persoane pe la care a trecut
ideea de proiect pana sa ajunga la voi.

= Managerul proiectului: persoana insarcinata cu toate responsabilitatile pentru a indeplini cu
succes proiectul.

= Membrii echipei: oamenii coordonati direct de managerul proiectului.

= Grupurile normal implicate: grupurile care sunt in mod normal implicate la proiectele din cadrul
organizatiei, ca departamentul resurse umane, achizitii, contractari, contabilitate si juridic.

= Grupurile de care este nevoie doar pentru acest proiect: grupurile sau oamenii cu cunostinte
speciale legate de proiect.

Exterior: Oameni si grupuri din afara organizatiei, cum ar fi:
= clienfii si utilizatorii: grupuri care cumpara produsele organizatiei;

= colaboratorii: grupuri sau alte organizatii cu care puteti sa cooperati in actiuni comune legate
de proiect;

= intermediari, en-grosisti si furnizorii: sunt organizatii care ajuta cu personal, resurse fizice
sau cu resurse financiare n realizarea proiectului;

= reglatorii: Agentii guvernamentale care stabilesc regulile si liniile directoare care guverneaza
unele aspecte din proiect;
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societati profesionale: grupuri profesionale care ar putea influenta sau sa fie interesate de
proiect;

publicul: comunitatea locala, nationala sau internationala care ar putea fi afectata sau interesata
de proiect.

In legdturd cu lista audientei, asigurati-vd cd nu uitati audienta potentiald formata din

urmatoarele persoane:

- toate grupurile suport: acesti oameni nu va vor spune ce ar trebui sa faceti; in schimb,
munca lor este de a ajuta sa va realizati tinta. Aceste grupuri includ:

o resurse umane;

o departamentul calitate;
o serviciul juridic;

o departamentul financiar;
o departamentul logistic

o serviciu informatic.

- Utilizatorii finali ai produselor proiectului: Tn unele cazuri puneti utilizatorii finali ai
produselor in lista audientei.

- Persoanele care vor intrefine sau sprijinii produsul final: persoane care asigura service-
ul pentru produsele proiectului si conditioneaza in continuare succesul acestor produse,
dupa ce vor fi introduse.

8.2. Utilitatea listei audientei

Pentru a va asigura ca lista audientei este foarte utila si completa, urmariti aceste etape in

dezvoltarea listei:

Identificati eventual dupa pozitie si nume fiecare persoana din lista audientei. Ati putea, de
exemplu, sa identificati persoanele de la vanzari si marketing, pentru a alcatui o audienta. Uneori
doriti ca anumite persoane sa fie specificate si considerate ca facand parte sa zicem, din grupul
de vanzari si marketing al proiectului, cum ar fi managerul produsului X, Popescu lon.

Discutati cu cat mai multe persoane. Cu cat vorbiti cu mai multe persoane, cu atat mai putin
probabil este ca veti neglija pe cineva important.

Acordati-vad suficient timp pentru a realiza lista audientei. Incepeti realizarea listei imediat
ce ati semnat proiectul. Cu cat va ganditi mai mult la proiect, cu atat mai mult veti identifica
audienta potentiala. Continuati sa discutati despre proiect cu persoanele implicate pentru
identificarea audientei suplimentare.

Includeti audienta care ar putea sa joace un rol oricand pe parcursul proiectului. in acest
stadiu, singura preocupare este de a identifica nume, astfel incat sa nu le uitati. Mai tarziu veti
decide daca, cand si cum 1i veti introduce.

Includeti managerii funcfionali ai departamentelor din care provin membrii echipei
proiectului. Includeti fiecare manager functional al membrilor echipei (persoana careia
managerul proiectului sau membrii echipei ii raporteaza direct) pe lista de audienta.

Includeti separat numele unei persoane pe lista audientei pentru fiecare rol pe care il va
indeplini. Sa presupunem ca seful va da avizul in calitate de expert tehnic referitor la echipa pe
care ati constituit-o. Numele lui va apare de doua ori pe lista - o data ca supervizor direct si o
data ca expert tehnic.

Actualizafi lista audientei pe toata durata proiectului. Lista audientei evolueaza pe masura
ce aflati mai multe despre proiect si daca proiectul se schimba. Incurajati persoanele care sunt
implicate in proiect sa identifice continuu noi candidati, imediat ce se gandesc la ei.
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- Cand avefi dubii, notafi numele persoanei. Sunteti interesat sa evitati neglijarea unei
persoane care poate juca un rol important in proiect. Identificarea audientei potentiale nu
inseamna ca trebuie sa-i implicati, ci ca va trebui sa-i luati in considerare.

8.3. Dezvoltarea listei sablon a audientei

Lista sablon a audientei este o lista preconceputa a audientei, care contine audienta tipica
inclusa in proiecte similare. Lista sablon a audientei reflecta experienta cumulata prin indeplinirea a
numeroase proiecte de un anume tip. indeplinind mai multe proiecte, addugati persoane pe care le-
ati omis la sablonul audientei proiectelor anterioare si stergeti persoanele de care nu ati avut nevoie.

Sabloanele pot salva timp si pot mari precizia. Neimplicarea persoanelor cheie poate duce
la un devotament scazut in realizarea cu succes a unui proiect.

Cand folositi sabloanele, retineti urmatoarele:

- dezvoltati sabloane pentru sarcinile frecvente ca si pentru intregul proiect. sunt sabloanele
pentru sarcini individuale, parte din aceste proiecte, cum ar fi organizarea unei licitatii pentru
livrarea unor utilaje sau printarea unui document. Sabloanele pentru diferitele sarcini sunt
Tncorporate intr-o lista mai larga a audientei pentru intregul proiect.

- concentrafi-va pe descrierea pozitiei persoanei si hu pe numele acesteia pentru prima
lista a audientei. |dentificati audienta cu pozitia persoanei cum ar fi ,responsabilul cu platile”, in
loc de Popescu Gheoghe. Oamenii vin si pleaca, dar functiile raman. Pentru fiecare proiect puteti
utiliza numele potrivite.

- realizafi si modificati sablonul listei audientei dupa proiectele precedente si nu dupa
planuri care arata bine. Uneori dezvoltati o lista detaliata a audientei pentru proiect, dar nu o
revizuiti pe durata proiectului, pentru a adauga nume omise in planul initial. Daca doar adaugati
la lista sablon informatiile din lista audientei pe care ati pregatit-o la Tnceputul proiectului, sablonul
nu o sa reflecte ce ati invatat pe parcursul indeplinirii actualului proiect.

- folositi sabloanele ca punct de plecare, nu ca puncte finale. Aratati clar celor implicati ca
sablonul listei audientei poate fi actualizat. Fiecare proiect are particularitatile lui. Daca sablonul
nu este examinat critic, puteti omite persoane neimplicate in proiectele anterioare dar necesare
n acest proiect.

- ameliorafi-va continuu sabloanelor pentru a reflecta experienta céastigata in diferite
proiecte. Evaluarea post proiect este momentul cel mai potrivit pentru a verifica si critica lista
originala a audientei. La sfarsitul proiectului, acordati timp pentru a revedea lista sablon a
audientei si a reflecta asupra lectiilor invatate.

9. Identificarea ordonatorilor, suporterilor si observatorilor in lista audientei

Odata identificate toate persoanele din lista audientei, determinati persoanele din
urmatoarele grupuri care sunt interesate de proiect pentru a decide daca, cum si cand sa-i implicati.

= Ordonatorii: sunt persoane care au ceva de spus in definirea rezultatelor pe care trebuie sa le
atinga proiectul. Acestea sunt persoanele pentru care indepliniti proiectul.

= Suporterii: sunt persoanele care va ajuta sa indepliniti proiectul. Suporterii sunt aceia care
autorizeaza resursele pentru proiect ca si cei care muncesc deja pentru proiect.

= Observatorii: sunt persoanele interesate de activitatile si de rezultatele proiectului. Observatorii
nu au ce spune despre modul cum se realizeaza proiectul si nu sunt implicati activ Tn sprijinirea
lui dar proiectul 1i poate afecta, in viitor.

Cautati un partizan al proiectului.

Partizanul proiectului este persoana cu pozitie inaltd in organizatie care sprijina proiectul.
Partizanul este avocatul proiectului in dispute, reuniuni, Tntruniri si adopta orice actiune este
necesara pentru a asigura succesul complet al proiectului. Cand incepeti planificarea, aflati daca
proiectul are un partizan. Daca nu are, recrutati unul care ar trebui sa aiba caracteristicile urmatoare:
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- suficienta putere si autoritate pentru a rezolva conflictele privind resursele,
desfasuratoarele si problemele tehnice;

- manifesta interes permanent privind rezultatele proiectului;

- sa-i citati cu placere numele ca partizan puternic al proiectului.
Retineti ca o persoana poate fi partizan si ordonator in acelasi timp.
9.1. Decideti cand 1i implicati.

Proiectele trec prin urmatoarele cinci faze in progresul lor de la ideea initiala pana la
finalizare:

- Concepere
- Planificare
- Organizare
- Realizare

- Finalizare

Planificati implicarea ordonatorilor, partizanilor si observatorilor in fiecare faza a proiectului,
n functie de rolurile fiecaruia.

Ordonatorii
Implicati ordonatorii de la concepere pana la finalizarea proiectului.

Faza de concepere: implicare puternica. Identificati si vorbiti cu cat mai multi ordonatori in
aceasta faza. Dorintele lor si estimarile voastre privind fezabilitatea va influenta decizia privind
continuarea proiectului. Daca descoperiti un ordonator mai tarziu, cand planificati sau indepliniti
sarcini ale proiectului, asigurati-va ca ati punctat cu el problemele pe care le-ati avut de la crearea
proiectului, ati identificat si ati evaluat orice posibila asteptare speciala.

Faza de planificare. Implicare moderata / inalta. Consultati ordonatorii in aceasta faza
pentru a va asigura ca planul proiectului reflecta nevoile si asteptarile lor. Cereti sa va aprobe planul
Thainte de a Tncepe lucrul propriu-zis.

Faza de organizare. Implicare moderata. Prezentati ordonatorii membrilor echipei. Cerand
ordonatorilor sa vorbeasca despre nevoile si interesele lor, intariti importanta proiectului si ajutati
membrii echipei sa-si formeze o imagine clara asupra nevoilor ce trebuie satisfacute. Prezentand
ordonatorilor membrii echipei, creste increderea acestora ca proiectul va fi incheiat cu succes.

Faza realizarii. Implicare moderata. Tineti ordonatorii la curent cu realizarile si progresele
facute in cadrul proiectului pentru a le mentine entuziasmul si interesele. Implicarea ordonatorilor in
aceasta faza garanteaza de asemenea ca rezultatele obtinute sunt in concordanta cu nevoile lor.

Faza finalizarii. Implicare inalta. Cereti ordonatorilor sa evalueze rezultatele proiectului si sa
determine daca asteptarile si nevoile lor au fost satisfacute. Identificati orice sugestie pe care ei o
pot face pentru a imbunatati realizarea unor proiecte similare n viitor.

Suporterii

Ca si in cazul ordonatorilor, implicati suporterii inca de la inceput si pana la finalizarea
proiectului:

Faza de concepere. Implicare moderata. De cate ori este posibil, cereti suporterilor cheie
sa evalueze fezabilitatea satisfacerii asteptarilor ordonatorilor. Daca suporterii sunt identificati mai
tarziu, cereti-le sa confirme fezabilitatea satisfacerii asteptarilor ordonatorilor.

Faza planificarii. Implicare Tnalta. Suporterii au contributia cea mai mare la planul
proiectului. Pentru ca ei indeplinesc sau faciliteaza toate activitatile, cereti-le sa stabileasca
abordarile tehnice, desfasuratoarele si resursele necesare. De asemenea cereti-le sa se angajeze
in toate aspectele planificarii.
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Faza de organizare. Implicare Tnaltd. Familiarizati suporterii cu planul de realizare al
proiectului. Clarificati cum vor lucra pentru atingerea rezultatelor, certi sa stabileasca cum vor rezolva
conflictele, cum vor comunica si cum vor adopta decizii pe durata proiectului.

Faza desfasurarii. Implicare inalta. Conform definitiei, suporterii sunt cei care vor munci in
aceasta faza. Informati-i despre progresele proiectului, incurajati-i sa identifice orice problema legata
de indeplinirea proiectului, aparuta sau anticipata si lucrati la identificarea si implementarea solutiilor
la probleme.

Faza de finalizare. Implicare puternica. Cereti concluziile suporterilor cu privire la diferitele
sarcini pe care le-au avut. Informati-i despre indeplinirea proiectului si recunoasteti-le rolul in
realizarea proiectului. Cereti-le sugestiile despre cum pot fi indeplinite viitoarele proiecte mai eficient.

Observatorii

Alegeti acei observatori cu care vreti sa partajati activ informatii despre proiect. Implicati-i la
nivel minim pe parcursul proiectului.

Faza de concepere: Minima implicare. Informati observatorii ca proiectul exista si vorbiti-le
despre ceea ce va realiza.

Faza planificarii: Minima implicare. Informati observatorii despre rezultatele planificate si
derularea proiectului.

Faza organizarii: Minima implicare. Spuneti-le ca proiectul a inceput si confirmati-le datele
planificate pentru reperele intermediare si finale.

Faza realizarii: Minima implicare. Informati observatorii despre realizarile obtinute pe
parcursul proiectului.

Faza de finalizare: Implicare minima. Cand proiectul este indeplinit, informati observatorii
cu privire la produsele si rezultatele proiectului.

9.2. Metode pentru a mentine audienta implicata

Mentinerea ordonatorilor, suporterilor si a observatorilor informati despre cum ati progresat
cu proiectul este critica pentru succesul proiectului. Alegeti metoda potrivitd pentru a stimula
audienta sa continue cu interes si incurajati respectivele persoane sa va sprijine activ. Pentru a tine
audienta proiectului implicata pe parcursul desfasurarii, luati in considerare urmatoarele metode:

Reuniuni bilaterale: discutii formale sau informale cu una-doua persoane despre
problemele proiectului. Aceste discutii sunt folositoare pentru o explorare interactiva si in special
pentru a clarifica problemele cu putine persoane.

Reuniuni de grup: planificati sedinte pentru membrii echipei sau pentru membrii audientei.
Sedintele restranse sunt folositoare pentru a gasi solutii problemelor proiectului, pentru a consolida
rolul membrilor echipei si pentru a dezvolta increderea reciproca si respectul intre membrii echipei.
Sedintele extinse sunt necesare pentru a prezenta informatii de interes general despre proiect.

Corespondenta informala: notite, scrisori si e-mail-uri. Va ajuta sa obtineti si sa impartiti
informatii importante despre proiect.

Aprobarile scrise: O intelegere formald scrisa despre un produs al proiectului, despre
desfasarea proiectului, repartizarea resurselor sau abordarea tehnica a activitatilor proiectului.

Sfaturi pentru implicarea eficienta

Planificati sa implicati ordonatorii, suporterii si observatorii astfel incat ei sa aiba cea mai
mare contributie Tn proiect.

* Implicati persoanele care vor avea un rol in proiect mai devreme de a-si manifesta rolul.
Acordati audientei posibilitatea sa participe la planificare chiar daca persoanele respective nu
vor lucra decat mai tarziu la proiect. Uneori ei detin informatii pe care vi le impartasesc mai
devreme, ceea ce le va usura si va va usura munca mai tarziu. Cel putin in acest fel isi vor face
timp pentru a va oferi serviciile de care aveti nevoie.

Tema: Executia in managementul proiectelor 15



Disciplina ,,Managementul proiectelor”

 Daca sunteti preocupat de legalitatea implicarii unei persoane anume, consultati-va
departamentul juridic sau biroul de contractari.

* Planificafi-va intalniri cu fiecare persoana cheie din audienta pentru a-i cunoaste nevoia
de informatii si interesele. Stabiliti informatiile pe care le doresc si cele de care credeti ca vor
avea nevoie, cand le veti furniza si in ce forma. In plus, clarificati ce vreti de la ei, cum va vor
oferi ceea ce vreti si cand.

» Asigurafi-va intotdeauna ca intelegeti avantajele pe care le asteapta fiecare. Stabiliti care
este interesul fiecarei persoane din audienta ca proiectul sa se incheie cu succes. Pe perioada
desfasurarii proiectului, amintiti-le beneficiile pe care le vor obtine cand proiectul se va finaliza.

10. Autoritate gi responsabilitate

Autoritatea intr-un proiect este dreptul de a lua decizii pe care ceilalti trebuie sa le urmeze.
A avea opinii despre felul in care un aspect al proiectului trebuie indeplinit difera de a avea
autoritatea de a decide modul in care va fi indeplinit.

Cand stabiliti audienta proiectului, asigurati-va ca persoanele identificate au autoritatea de a
decide privind sarcinile stabilite. Daca nu, aflati cine are aceasta autoritate si stabiliti cum sa implicati
aceste persoane n proiect.

Tn proiect, definiti autoritatea fiecarei persoane astfel:
1. Stabilifi sarcinile si limitele in care fiecare persoana poate decide

Definiti impreuna cu fiecare persoana din audienta care fi vor fi sarcinile si care va fi rolul sau
in Tndeplinirea acestora. Doar va lucra la aceste sarcini sau i se va cere sa aprobe termene, resurse
sau modalitati de abordare a sarcinilor?

2. Intrebati fiecare persoand care este autoritatea sa privind fiecare decizie sau sarcina.

Intrebati fiecare persoana care este autoritatea sa mai degraba pentru sarcinile individuale
decét cu privire la 0 zona de responsabilitate.

Specificati deciziile pe care o persoana le poate lua singura. Pentru deciziile care au nevoie
de aprobarea altei persoane, aflati de a cui aprobare are nevoie, (trebuie sa fiti sigur, nu sa
presupuneti)

3. Intrebati oamenii de unde stiu ce autoritate au.

Exista o politica scrisa, o procedura sau un ghid care sa confirme aceasta autoritate? Seful
persoanei a informat-o de acest fapt pe cale verbala? Sau poate este doar o presupunere a
respectivei persoane?

4. Verificafi trecutul.

Ati mai lucrat in trecut cu aceasta persoana? A incalcat vreodata regulile in luarea deciziilor
pe care a spus ca a fost autorizat sa le ia?

5. S-aschimbat recent ceva?

Este o persoana noua in organizatie? Este noua in grup? Este noua in postul actual? A
inceput de curand sa lucreze pentru un nou sef?

11. Finantarea si sursele de finantare a proiectelor

Asigurarea durabilitatii proiectului
Trebuie sa ne asiguram de durabilitatea proiectului, de continuarea si fara o interventie a initiatorului.

Pasul 1. Identificarea problemelor
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In abordarea unei probleme sociale trebuie sa tinem cont de globalitatea acesteia. Cand incercam
sa surprindem elementele cheie ale unei probleme, trebuie sa avem n vedere faptele, ideile precum
si politicile sociale aplicate. Identificarea si definirea problemei sociale este o etapa a interventiei
sociale foarte importanta, care presupune:

- sesizarea faptelor care ne indica existenta unei probleme (cu alte cuvinte, aspectul simptomatic al
problemei);

- definirea problemei prin prisma teoriilor sociologice, psihologice, economice etc. aplicabile
domeniului de manifestare a problemei;

- surprinderea modului cum este perceputa problema de catre public, specialisti si de catre populatia
afectata;

- identificarea principalelor categorii de populatii afectate de problema;

- cercetarea cauzelor care au generat problema si a efectelor pe care le are nerezolvarea ei atat
asupra populatiilor afectate, cat si asupra sistemului social si al comunitatii;

- delimitarea principalelor variabile ale problemei.

Pasul 2. Stabilirea scopului proiectului

Scopul indica stadiul in care va ajunge problema dupa implementarea proiectului. Scopul trebuie sa
indice rezolvarea problemei pentru care se elaboreaza proiectul de interventie. Enuntul scopului
trebuie sa fie clar si concis si se refera la valori generale (de exemplu, respectarea drepturilor omului,
egalitatea sanselor in obtinerea drepturilor etc.).

Pasul 3. Identificarea partenerilor si construirea relatiei de parteneriat

De la Tnceput, trebuie sa se faca o distinctie clara intre parteneriat si colaborare.
Parteneriatul are cateva caracteristici:

+ este o relatie stabilita Tntre doua sau mai multe persoane, institutii, grupuri care pun in comun
anumite resurse pentru atingerea unui scop comun. intotdeauna, acesta se naste din dorinta de
a rezolva o anumita problema sociala prin trasarea unor sarcini, obligatii si drepturi ale fiecarui
partener. Acesta presupune aportul factorilor implicati, Tnh functie de posibilitatile reale ale
fiecaruia Tn parte.

este o relatie de egalitate pentru ca nu se stabilesc relatii de subordonare.

ambii parteneri evalueaza gradul de realizare a obiectivelor comune si modul de gestionare a
resurselor;

se incheie pe o perioada relativ mare de timp;

exista comunicare permanenta;

responsabilitatile sunt asumate de catre parteneri pentru indeplinirea obiectivelor programului
comun;

fiecare partener isi asuma riscurile si esecurile programului;

exista o politica stabilita pentru promovare comuna / imagine comuna a programului;

este o relatie care impune un grad ridicat de rigiditate in schimbarea obiectivelor si a activitatilor
stabilite Tn cadrul programului;

prezinta o stabilitate mare, un risc scazut de dizolvare a parteneriatului pana la finalizarea
programului;

prezinta siguranta unei strategii comune pe termen mediu sau lung Tn momentul Tn care
programul si-a atins obiectivele.

 F FEFE O EFEE R

Colaborarea se distinge de parteneriat prin cateva diferente semnificative:

- este o relatie stabilita intre doua sau mai multe persoane, institutii, grupuri care au scopuri diferite,
dar pentru atingerea acestora au nevoie de sprijinul celorlalti;

- este o relafie inegala intre cei care coopereaza pentru ca resursele nu sunt puse in comun si fiecare
isi gestioneaza resursele pentru atingerea propriului scop;
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- In cadrul colaborarii fiecare participant isi evalueaza propriile obiective si gestionarea propriilor
resurse;

- cooperarea are un caracter punctual, nu are un caracter permanent;
- intr-o relatie de colaborare comunicarea este fragmentata;
- fiecare colaborator 1si asuma responsabilitati din perspectiva propriului program in derulare;

- fiecare colaborator si asuma riscurile si esecurile pentru activitatile proprii si nu pentru cele ale
programului;

- fiecare practica o promovare invidualizata a programelor proprii;

- colaborarea presupune o flexibilitate mai ridicata oferita de existenta obiectivelor diferite pentru
fiecare participant;

- colaborarea este o relafie instabila si exista riscul de dizolvare a relatiei atunci cand un participant
nu-si atinge obiectivele proprii;

- colaborarea este caracterizata de strategii pe termen scurt.

Lucrul Tn parteneriat are cateva avantaje:

- cresterea interesului si implicarea partenerilor pentru rezolvarea problemei;

- sporirea resurselor prin participarea partenerilor si a sanselor de realizare a proiectului;
- flexibilitate crescuta in ceea ce priveste modalitatile de interventie;

- evaluare periodica ceruta de conditia mentinerii parteneriatului;

- cresterea gradului de eficienta sociala;

- cresterea sanselor de acces la finantare.

Ceea ce este dificil Tn stabilirea unui parteneriat, nu este construirea acestuia, ci in mentinerea
functionarii acestuia. De aceea, atunci cand se urmareste construirea unui parteneriat trebuie
identificate atat scopurile comune (ca si puncte tari), cat si cele divergente. Fiecare institutie Tsi are
propria filosofie, iar pentru a desfasura activitati in comun cu alta institutie trebuie gasite elementele
care le leaga. Identificarea comuna a punctelor divergente face sa reduca viitoarele conflicte care
pot aparea si pot ameninta derularea programului.

Pasul 4. Stabilirea populatiei tintd. Delimitarea grupului tintd si a beneficiarilor

Populatia tinta este populatia careia i se adreseaza proiectul (de exemplu, somerii, familiile sarace,
copiii institutionalizati, persoanele dependente de alcool etc). Grupul tinta reprezinta doar o parte a
unei populatii tinta care este selectat in functie de anumite criterii: raspandire geografica, varsta, sex
etc. Daca selectam un grup tinta din populatiile care au fost exemplificate putem spune avea: someri
tineri, absolventi de studii superioare de sex masculin, din domeniul constructiilor de masini etc.

Tn functie de participarea la desfasurarea activitatilor, exista 2 tipuri de beneficiari:

- beneficiarii directi sau grupul tinta -reprezinta persoanele, grupurile care beneficiaza in mod direct
de asistenta. Sunt cele care participa la proiect;

- beneficiarii indirecti - n functie de natura proiectului, beneficiarii indirecti pot fi: familile celor
implicati, vecinii, comunitatea etc. Aceasta inseamna ca a actiona asupra grupului {intd Tnseamna a
actiona asupra comportamentului acestora.

Proiectul se desfasoara pe o anumita arie geografica si acest lucru trebuie precizat. Finantatorul
poate alege anumite zone n care finanteaza aceste proiecte si se asigura ca in zona respectiva
exista 0 anumita problema pe care doreste sa o diminueze. De regula, locul de desfasurare a
proiectului este locul unde se gasesc membrii grupului tinta.

Pasul 5. Stabilirea obiectivelor proiectului
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Un pas foarte important in elaborarea proiectului este reprezentat de stabilirea obiectivelor, adica a
ceea ce ne propunem sa realizam.

Intotdeauna, scopul unui proiect de interventie este acela de a rezolva o anumita problema. Proiectul
se naste din nevoia rezolvarii problemei. A elabora un proiect teoretic, fara a lua in consideratie
realitatea Tnsasi, inseamna a investi fara sens.

Este utila delimitarea obiectivelor n:

- obiective pe termen lung - reflecta modul cum ne propunem sa rezolvam problema globala, unde
se vor gasi beneficiarii si ce foloase va inregistra comunitatea, societatea pe o perioada mare de
timp (3-10 ani), obiectivele macro.

- obiective pe termen mediu - prin prisma valorilor generale afirmate si urmarite de obiectivele pe
termen lung, acestea reprezinta o treapta intermediara in operationalizarea obiectivelor (6 luni-3
ani), obiectivele mezzo.

- obiective pe termen scurt - reprezinta ultima treapta de operationalizare, iar exprimarea lor traseaza
activitatile care sunt planificate (0-6 luni), obiective micro.

Din punctul de vedere al relatiei dintre obiective, activitati si rezultate pot fi identificate doua tipuri de
obiective: 1. obiective de implementare si 2. obiective de impact.

Obiectivele de implementare, care se refera la procesul prin care se intervine pentru modificarea
situatiei grupului tinta. Aceste obiective reprezinta sensul activitatilor propuse de catre initiator.

Obiectivele de impact, care se refera la modificarile asteptate Tn situatia grupului tinta.

Exemple:

Dezvoltarea in decurs de 3 luni a abilitatilor de comunicare ntre tinerii cu handicap

Reintegrarea scolara la inceputul anului scolar a 35 copii din comunele care au abandonat scoala
n ultimii doi ani.

Intre obiective, activitati si rezultate exista relatii de interconditionare Obiectivele reprezinta rezultate
scontate, care sunt urmarite pentru rezolvarea problemei. "Un obiectiv este o stare imaginata,
viitoare, selectata si dorita costient, care poate fi obtinuta printr-o secventa de activitati". Ele trebuie
sa indeplineasca anumite cerinte. De obicei, cea mai frecventa metoda de verificare a obiectivelor

este metoda SMART, adica trebuie sa fie 1) specifice, 2) masurabile, 3) abordabile, 4) realiste si 5)
incadrate temporal (SMART).

Un obiectiv specific este un obiectiv care se refera la o anumita problema, si enuntul sau exprima
clar acest lucru.

Un obiectiv este masurabil daca indica rezultate asteptate care sunt cuantificate, evaluate prin
anumiti indicatori de performanta.

Un obiectiv este abordabil (noi preferam termenul tangibil Tn locul abordabil, deoarece este mai
adaptat semnificatiei termenului din engleza - achievable) in masura in care poate fi operationalizat
in activitati realizabile.

Obiectivul este realist atunci cand se refera la o problema reala, si nu inchipuita, iar rezultatele
preconizate pot fi obtinute Tn conditiile derularii proiectului (resurse, timp, activitati).

Obiectivul indica obtinerea unor rezultate intr-o perioada de timp bine determinata..

Pasul 6. Stabilirea indicatorilor cantitativi si calitativi

Din punctul de vedere al caracteristicilor urmarite Tn masurare, putem identifica doua tipuri de
indicatori: cantitativi si calitativi. Indicatorii cantitativi se refera la marimea cuantificabila a
caracteristicilor unui obiectiv, iar cei calitativi se refera mai ales la modificarile interne, de
comportament ale indivizilor. Pentru a fi mai clari in ceea ce priveste stabilirea indicatorilor, va
propunem o serie de exemple specifice pentru obiectivele enuntate la Pasul 6. Stabilirea obiectivelor
proiectului.
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Pentru obiectivele de implementare se stabilesc indicatori care urmaresc sa surprinda gradul de
Tndeplinire, modul cum pot fi evaluate activitatile derulate pentru atingerea obiectivelor, cu alte
cuvinte, se stabilesc indicatori care masoara ceea ce se va desfasura.

Pasul 7. Operationalizarea obiectivelor in activitati

Activitatile reprezinta ceea ce se desfasoara pentru atingerea obiectivelor si pentru obtinerea
rezultatelor. Asa cum spuneam, fiecare obiectiv trebuie sa fieoperationalizat, adica transformat in
operatii, activitati.

Pentru stabilirea listei de activitati care sunt propuse n cadrul proiectului este util si eficient sa se
stabilieasca activitatile pentru fiecare obiectiv in parte. Asa vom putea verifica daca intr-adevar
activitatile pot conduce sau nu la indeplinirea fiecarui obiectiv.

Operationalizarea obiectivelor Tn activitati ne ajuta si la identificarea riscurilor si amenintarilor care
pot sa apara n timpul proiectului. Este mult mai usor sa identificam aceste amenintati pentru fiecare
activitate Tn parte.

Pasul 8. Analiza resurselor

Cea mai utilizata si eficienta metoda de analiza a resurselor este intitulata metoda SWOT. in cazul
acestei metode sunt luate Th consideratie punctele tari, punctele slabe, oportunitatile si amenintarile.
Este o metoda care ia In consideratie atat mediul intern (al institutiei, organizatiei, agentiei care
initiaza proiectul), cat si mediul extern (beneficiarii sau grupurile tinta, contextul).

Aceasta analiza ofera o buna ocazie de evaluare a organizatiei (din punct de vedere a pregatirii
personalului, motivatia acestuia, resursele materiale si financiare disponibile etc.), a partenerilor
(disponibilitatea de cooperare, resursele pe care le pot pune la dispozitie etc.) si a beneficiarilor
directi (starea acestora, gradul de implicare, dorinta de a-si rezolva problema, resursele pe care le
pot pune in slujba atingerii obiectivelor proiectului, riscurile carora le sunt expusi etc.).

Analiza resurselor umane. In aceasta etapa se evalueaza capacitatea organizatiei de a derula
proiectul, tinAnd cont de resursele umane existente. In cazul in care acestea nu sunt suficiente, sunt
cooptate si alte persoane (angajate sau voluntare), se stabileste structura de personal si fisele
postului. Resursele umane sunt cea mai importanta resursa a institutiei. Aceasta poate conduce la
obtinerea celorlalte resurse necesare programului. De aceea, politica de personal a oricarei institutii
trebuie ghidata de acest principiu.

Analiza resurselor materiale. Orice organizatie poate participa la derularea unui program cu anumite
resurse pe care le are disponibile. Aceasta reprezinta contributia Tn natura si de cele mai multe ori
este ceruta de catre finantator ca participare obligatorie pentru obtinerea finantarii.

Analiza financiara. Pentru a obtine o finantare, initiatorul trebuie sa dovedeasca ca poate participa,
atunci cand se cere acest lucru, cu un procent din valoarea totala a proiectului. In situatia Tn care
finantatorul nu impune acest lucru se cere o prezentare a valorii financiare a programelor derulate
n trecut.

Pasul 9. Planificarea activitatilor

Durata proiectului este perioada de derulare in care este finantat proiectul. De obicei, fiecare
finantator precizeaza perioada maxima in care poate acoperi finantarea unor proiecte. Initiatorul
poate preciza perioada de derulare Tncepand cu luna in care va incepe finantarea. Astfel, el
precizeaza ca proiectul va incepe imediat dupa ce va primi banii si va continua pe perioada de X
luni.

Activitatile sunt concepute astfel incat sa conduca la realizarea obiectivelor, la rezolvarea
problemelor. In elaborarea proiectului, activitatile sunt programate in ordine cronologica si se
urmareste realizarea lor in functie de actorii sociali implicati.
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Activitati independente de beneficiari - Acestea vizeaza realizarea cadrului de derulare a proiectului
(ex: amenajarea spatiului, selectia si pregatirea personalului, elaborarea regulamentelor etc.

Activitati Tn care sunt implicati beneficiarii - Acestea se desfasoara cu acordul partilor. Nu toate
activitatile sunt desfasurate de catre personalul de specialitate implicat in proiect.

De asemenea, in cadrul proiectului exista o etapa in care se reprezinta grafic planificarea
operationala a activitatilor. Cea mai utilizata reprezentare este diagrama Gantt, dupa numele
autorului, aceasta fiind "un instrument simplu utilizat in gestionarea proiectului”. Aceste instrumente
ofera posibilitatea vizualizarii planificarii activitatilor, durata acestora, raportul dintre activitati,
urmarirea modului de incadrare n timp etc. In cadrul acestor grafice se reprezinta timpul aproximativ
necesar fiecarei activitati, timpul de Tncepere si de sfarsit al fiecareia, durata maxima si durata
minima a activitatii, suprapunerea in timp a unor activitati etc. Pentru exemplificare, vom lua in
atentie obiectivul Sensibilizarea opiniei publice pe parcursul a 5 luni, privind amploarea si gravitatea
fenomenului violentei domestice..

Pasul 10. Elaborarea planului de evaluare

Evaluarea reprezinta procesul prin care analizam activitatea si gradul de realizare a obiectivelor pe
care ni le-am propus; cu alte cuvintele rezultatele derularii proiectului. Ea se desfasoara periodic, fie
pentru a mentine metodele, tehnicile, instrumentele de interventie dovedite utile, fie pentru a le
adapta Tn cazul Tn care consideram ca nu prezinta garantii in ceea ce priveste obtinerea unor
rezultate favorabile.

Evaluarea se face la nivelul fiecarei activitati din mai multe perspective: a) conformitatii, b)
pertinentei, ¢) eficacitatii, d) coerentei, e) eficientei.

Criteriul conformitatii urmareste sa aprecieze daca ceea ce se desfasoara este conform activitatii
dorite. De multe ori, exista tendinta de a face o disociere intre ceea ce se face efectiv si ceea ce se
afirma.

Criteriul pertinentei are ca efect adecvarea dintre actiune si obiectivul propus. Adecvarea mijloace-
scop reprezinta un proces complicat care urmareste: pe de o parte, propunerea unui obiectiv care
poate fi atins cu mijloacele existente, pe de alta parte, folosirea eficienta a mijloacelor pentru
atingerea scopului. Actiunile Tntreprinse Tn cadrul unui program de interventie trebuie sa urmareasca
atingerea obiectivului.

Criteriul eficacitatii ofera modalitatea de evaluare a obtinerii rezultatelor sau altfel spus, daca
activitatea produce rezultatele asteptate. Este un criteriu orientat catre rezultate si poate fi usor
operationalizat si translatat in domeniul cantitativ al evaluarii.

Criteriul coerentei este utilizat pentru a analiza gradul de unitate al proiectului. Cu alte cuvinte, acest
criteriu urmareste sa surprinda daca activitatea evaluata este strans legata de celelalte activitati. in
cadrul unei institutii exista statusuri si sunt indeplinite roluri sociale in functie de sistemul de relatii
stabilite. Nimeni care face parte din institutie nu poate fi izolat, aceasta fiind una dintre conditiile de
baza pentru care putem spune ca o persoana face parte dintr-un colectiv. Actiunile pe care le
intreprinde nu sunt izolate de actiunile celorlalti, de filosofia si de politica institutiei.

Criteriul eficientei urmareste masurarea modului in care activitatea desfasurata produce rezultatele
asteptate Tn cadrul celui mai bun raport calitate /cost posibil. Acesta este criteriul care pune n balanta
activitatea profesionala desfasurata in cadrul serviciilor oferite si costurile necesare pentru derularea
acestor servicii.

Planul de evaluare cuprinde: intrebarile si obiectivele evaluarii, subiectii care vor participa la
evaluare, metode folosite pentru obtinerea informatiilor si sursele de informare.

Metode folosite Tn evaluare:

Documentarea este o tehnica care urmareste sa obtina informatii utilizand documentele oficiale ale
initiatorului, pliantele folosite, datele statistice legate de distributia pliantelor, documentatia din
inregistrarile sesizarilor etc.
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Chestionarul este folosit pentru obtinerea unor informatii de la un numar mare de persoane si pentru
prelucrarea lor statistica intr-un timp scurt; In situatia Tnh care se urmareste masurarea modului in
care s-a modificat perceptia populatiei fata de fenomenul violentei domestice, chestionarul poate fi
folosit pentru studiul comparativ prin aplicarea in momente diferite ale campaniei (poate fi aplicat la
Tnceputul si la finalul campaniei).

Interviul este folosit pentru a obtine informatii de profunzime legate de modul in care diferite
persoane s-au implicat in campanie, pentru informatori cheie (autoritati locale, parteneri, specialisti
si oameni din comunitate) care pot interpreta efectele pe care le-a avut campania.

Focus grupul este un interviu de grup, focalizat pe o anumita tema, strict delimitata, care este condus
de un moderator si face parte din categoria tehnicilor calitative de culegere a datelor pentru analiza
perceptiilor, motivatiilor, sentimentelor, nevoilor si opiniilor oamenilor.

Observatia este o tehnica care urmareste sa surprinda de la fata locului a modului cum sunt
transmise si receptionate mesajele. De exemplu, observatia poate fi folosita pentru urmarirea
emisiunilor TV, pentru evaluarea participarii si implicarii autoritatilor, a partenerilor si a beneficiarilor
in cadrul Tntalnirilor comunitare etc.

Sursele de informare pentru evaluare: personalul implicat Tn proiect, voluntarii participanti, membri
ai comunitati, reprezentanti ai partenerilor, reprezentanti ai autoritatilor locale, documentatia
initiatorului, articolele mass media etc.

Pasul 11. Construirea bugetului

Bugetul estimativ reprezinta un calcul prealabil al fondurilor necesare, cuprinzand cheltuielile legate
de: a) personal, b) spatii, c) echipamente, d) transport, materiale, €) consumabile, comunicatii etc.

Pasul 12. Rezultate asteptate

Stabilirea rezultatelor asteptate este un lucru foarte facil Tn masura in care obiectivele sunt
masurabile prin indicatori. Rezultatele asteptate in designul propunerilor de finantare reprezinta o
cuantificare a indicatorilor.

Pasul 13. Identificarea factorilor de risc

Riscurile reprezinta amenintarile, piedicile care pot influenta desfasurarea proiectului. Ele trebuie
specificate pentru fiecare activitate Tn parte si agentul de care depind existenta si manifestarea lor
(personalul angajat, beneficiarii directi, partenerii, comunitatea etc.). in cadrul acestei etape este
indicat sa mentionam modul cum vom actiona pentru reducerea acestor riscuri.

Analiza riscurilor este benefica pentru ca ne ajuta in anticiparea unor probleme legate de derularea
activitatilor. Faptul ca cel care propune un proiect a analizat riscurile, inseamna ca le-a luat in calcul
la programarea intregii activitati. Prevederea unor situatii dificile, uneori critice pentru derularea
programului, face sa reduca efectiv prezenta acestora deoarece actiunile sunt orientate fie pentru
evitarea riscurilor-piedicilor, fie pentru diminuarea acestora.

Pasul 14. Argumentarea durabilitatii proiectului

Durabilitatea - Este important de precizat, inca din etapa elaborarea proiectului, ce impact va avea
acesta asupra beneficiarilor populatiei tintd si beneficiarilor indirecti si ce posibilitati de
sustinere/autosustinere a proiectului exista. Un proiect are sanse mai mari de reusita daca are de la
Tnceput o politica de sustinere dupa ce perioada de implementare pilot este depasita. Acest lucru va
directiona activitatea si implicarea partenerilor Tn gasirea unor solutii pentru continuarea sa. De cele
mai multe ori, un proiect pilot reprezinta un model, un tip experimental de servicii sociale care, daca
urmareste continuarea dupa perioada de implementare, are sanse de reusita. Dovedite eficiente,
asemenea servicii dezvoltate in cadrul unor asemenea programe sunt continuate fie de catre institutii
ale statului, fie de catre organizatii non-guvernamentale.

Tema: Executia in managementul proiectelor 22



Disciplina ,,Managementul proiectelor”

Pasul 15. Justificarea proiectului

Justificarea proiectului este un element de piata inclus in proiect, cu scopul de a convinge potentialul
finantator cu privire la gravitatea problemei si la necesitatea interventiei. In acest capitol sunt aduse
Tn atentie date statistice care sa evidentieze amploarea problemei, aria de raspandire, modul in care
a evoluat n ultima perioada etc. Pentru a convinge finantatorul de intentia proiectului, este indicat
sa argumentam si prin datele culese de la potentiali beneficiari. Practica ne arata ca cele mai valoare
informatii sunt cele oferite de acesti potentiali beneficiari, date despre situatia reala si solutiile pe
care acestia le gandesc. Justificarea se prezinta ca un semnal de alarma care ia in considerare atat
situatia grava actuala, cat si efectele pe care le are lipsa interventiei asupra grupurilor tinta.
Justificarea reprezintd o buna oportunitate pentru organizatie de a-si prezenta experienta,
competentele, reusitele si potentialul.

Pasul 16. Elaborarea titlului proiectului

Titlul proiectului trebuie sa vorbeasca "despre sine". El este o formulare scurta, usor de tinut minte
si se prezinta sub forma unei scurte descrieri. El trebuie sa exprime rezultatele proiectului si nu o
imagine a initiatorului. Sunt finantatori care au reguli stricte in privinta numarului de litere folosite
ntr-un titlu si aceste reguli trebuie respectate pentru a nu fi eliminati din competitie. Enuntarea titlului
poate satisface cerintele oricarui titlu a unui articol din presa scrisa, adica poate fi:

- informatie de actualitate (titlul trebuie sa convinga de actualitatea problemei care se propune a se
rezolva prin proiect);

- este umanizata (se pune accent pe elementul emotional din problema pe care dorim sa o
rezolvam),

- exprimarea unui conflict (in care se exprima situatia fara iesire, disperata a grupului tinta);

- prezentarea unicitatii (In care se subliniaza orice trasatura care face ca proiectul sa fie inovator,
unic);

- exprimare numerica (finantatorilor le plac cifrele, de aceea, se poate exprima in titlul proiectului
numarul de beneficiari, daca acest lucru ne avantajeaza).

Pasul 17. Realizarea rezumatului proiectului

Rezumatul proiectului se intocmeste la finalul elaborarii proiectului si trebuie sa prezinte o imagine
de ansamblu a proiectului privind scopul, obiectivele, grupurile tintd si principalele activitati. Tn
general, rezumatul se cere a fi sintetic, la obiect, uneori fiind solicitata si o prezentare Tntr-o limba
de circulatie internationala. Rezumatul este foarte important prin implicatiile pe care le are; este
prima imagine pe care dorim sa o construim despre proiect in ochii finantatorului. Desi este prezentat
la Tnceputul oricarei propuneri de finantare, rezumatul se elaboreaza la finalul procesului de
construire a proiectului.

Tema: Executia in managementul proiectelor 23



