Disciplina: „Elaborarea şi administrarea proiectelor”


Tema: stabilirea rolurilor în cadrul proiectului
1.
Definirea mediului organizaţional
2.
Persoanele cheie în mediul matricial
3.
Succesul în mediul matricial


1.
Definirea mediului organizaţional

În timp, proiectele au evoluat de la acele „adăugiri” organizaţionale la maşinării majore pentru conducerea afacerilor cerute în dezvoltarea capacităţilor viitoare. Modurile de abordare pentru conducerea şi organizarea proiectelor au evoluat în consecinţă.

1.1. Structura centralizată

Abordarea centralizată pentru managementul proiectelor în organizaţie este ilustrat în figura 1. În această structură, compartimentele sunt stabilite pentru a acoperi activităţile în sectoarele specializate, cum ar fi resurse umane, aprovizionare sau sisteme informaţionale.

Figura 1. Structura centralizată în administrarea proiectelor


Fiecare unitate raportează unui manager poziţionat la un anumit nivel şi toate unităţile care intervin în organizarea proiectului într-o anumită arie specializată sunt supuse unităţii organizatorice corespunzătoare. De exemplu, dacă sectorul de producţie are nevoie de un nou sistem de control al producţiei, compartimentului informatic i se va cere să creeze unul.

Lucrul la proiecte în cadrul acestei structuri oferă anumite beneficii:

· controlul centralizat asupra selectării proiectelor. Proiectele sunt supuse aprobării managerului care alege proiectul bazându-se pe beneficiile ce pot fi aduse organizaţiei, alţi factori prioritari care mai pot fi identificaţi şi disponibilitatea personalului pentru a face munca necesară;

· aceleaşi proceduri manageriale şi sisteme de raportare pentru toate proiectele. Sunt stabilite proceduri uniforme pentru a îndruma procesele esenţiale ale grupului cum ar fi schimbarea managementului, conflictul decizional, adoptarea deciziilor şi revizuirile proiectului. Sistemele informaţionale necesare pentru sprijinirea acestor procese pot fi create pentru susţinerea planificării şi managementului consistent al tuturor proiectelor la care lucrează grupul;

· stabilirea relaţiilor de lucru între persoanele ce fac parte din echipa proiectului. Proiectele repartizate în cadrul grupului sunt rezolvate de o echipă de persoane angajate în unitate. De aceea, în timp, veţi deveni mai familiar cu competenţa, cunoaşterea şi stilul operaţional al fiecărei persoane şi ştiţi pe care persoană vă puteţi baza la greu;

· liniile de autoritate sunt mai vizibile pentru stabilirea priorităţilor şi 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 singură persoană.

· autoritatea clară creşte presiunea pentru onorarea angajamentelor asumate de către personal. Managerul sectorului de specialitate face evaluarea performanţelor personalului unităţii. De aceea, modul în care rezolvaţi sarcinile va fi reflectat în evaluările de îndeplinire;

· definirea clară a carierelor oamenilor din unitate. Promovarea şi creşterea responsabilităţilor postului depind de îndeplinirea cu succes a angajamentelor. Aceasta nu face decât să crească şansele ca personalul să îndeplinească cu succes sarcinile proiectului. 

Oricum, lucrul într-o structură centralizată implică următoarele provocări:

· timpul prea scurt pentru a răspunde cerinţelor proiectului. Grupurile din toată organizaţia concurează între ele pentru serviciile unui personal de specialitate limitat ca număr. Lipsa personalului poate afecta întârzierea unui proiect. De fapt, chiar procesul de justificare a preferării unui anumit proiect în defavoarea altuia poate consuma timp semnificativ;

· dificultatea rezolvării perioadelor cu fluctuaţii în programul de lucru al personalului. Pentru că personalului i se cere timp de lucru complet pentru a fi într-un grup de specialitate trebuie să căutaţi sarcini care să-i poată ţine ocupaţi 100%. Din păcate cerinţele proiectului nu apar în mod constant iar cererile de personal pe care le primiţi nu corespund cu sarcinile personalului disponibil la un moment dat;

· personalul nu este familiarizat cu sectoarele care cer serviciile departamentelor lor. Oamenii din unităţile specializate sunt angajaţi pentru competenţa lor privind lucrul în proiecte în care unitatea este implicată. Chiar şi ei pot avea experienţă limitată în anumite sectoare care le cer serviciile. De exemplu o persoană din grupul de servicii informatic căreia i se cere să creeze un sistem de inventariere, control şi întreţinere a sistemului de calcul poate avea experienţă vastă în sistemele de inventariere şi control dar poate avea o experienţă limitată în operaţiile de întreţinere a părţilor sistemului de calcul.

1.2. Structura funcţională


Structura funcţională a fost creată special pentru a răspunde nevoilor diferitelor departamente. În structura funcţională subunităţi diferite cu aceeaşi specialitate se regăsesc în grupuri funcţionale diferite în organizaţie (fig. 2).

Figura 2. Structura funcţională de administrare a proiectelor


Ca exemplu, putem avea 3 servicii informatice ce se pot ocupa cu vânzările, operaţii şi administraţie în acelaşi timp. Fiecare unitate specializată va răspunde numai cererilor grupului funcţional în care este localizată.

Structura funcţională este o structură tip grup fix pentru că unităţile specializate sunt permanent prezente în organizaţie. Mai mult, oferă avantajele structurii centralizate, care pot fi găsite în secţiunea „Structură centralizată” plus:

· personalul din unităţile specializate cunoaşte mai bine sectorul funcţional pe care îl sprijină. Pentru că fiecare unitate specializată oglindeşte nevoile grupului funcţional se folosesc oameni atât competenţi tehnic dar şi cu experienţă în operaţiile grupului funcţional;

· unităţile organizatorice nu concurează pentru sprijinul grupurilor specializate. O unitate specializată reflectă nevoile grupului funcţional de care aparţine. Aceasta reduce concurenţa şi tensiunea care apar când grupurile concurează pentru puţinele resurse ale aceleiaşi organizaţii.

Cu toate acestea structura funcţională ridică următoarele probleme:

· se pot folosi proceduri de lucru şi sisteme de raportare diferite pentru a ghida proiecte asemănătoare. Fiecare grup are unitate specializată şi fiecare unitate poate stabili şi folosi sisteme şi proceduri proprii;

· dificultăţi mai mari privind investiţiile majore în echipament şi facilităţi necesare pentru susţinerea activităţilor. Să presupunem că departamentele marketing şi producţie îşi doresc propria unitate de imprimare a publicaţiilor. Ambele unităţi au vrut să cumpere o maşină tipografică nouă care costă 1000 lei. Ambele grupuri aveau bugete de câte 7500 lei pentru a cumpăra maşina şi fiecare grup a estimat că ar fi putut să o folosească la 60% din capacitate. Nici-un grup nu avea un program de lucru care să justifice achiziţionarea şi nici fonduri suficiente pentru a achiziţiona maşina. Împreună însă, cele două grupuri ar fi cumulat nevoile privind maşina tipografică şi ar fi strâns şi fonduri suficiente.

· posibilitatea suprapunerii parţiale sau de duplicare a proiectelor din acelaşi sector de specialitate derulate de diferite grupuri la nivelul organizaţiei. Pentru că grupurile din acelaşi sector de specialitate se regăsesc în diferite subdiviziuni ale organizaţiei, grupurile nu comunică la ce lucrează, când au cereri similare sau care coincid în mare parte. Uneori grupurile întreprind demersuri similare doar pentru a-şi menţine controlul administrativ şi tehnic nerezultând decât duplicarea şi irosirea eforturilor.

1.3. Structura matricială


Creşterea frecvenţei proiectelor în organizaţiile actuale implică şi afectează multe sectoare funcţionale. Îndeplinirea cu succes a proiectelor cere ca aceste subdiviziuni să lucreze împreună pentru a obţine rezultate ce răspund nevoilor individuale sau colective.


Matricea managerială a fost creată pentru a răspunde scurt şi eficient  proiectelor ce trebuiesc îndeplinite în astfel de condiţii. Figura 3. ilustrează în spiritul matricei manageriale că oamenii din diferite subdiviziuni ale organizaţiei sunt repartizaţi să lucreze la proiectele chiar şi în timpul îndeplinirii acestora. Managerul proiectului şi membrii echipei pot fi repartizaţi pentru a lucra la un proiect timp parţial sau timp complet. 


Managementul matricial oferă mai multe beneficii dintre care enumerăm:

· echipa poate fi formată rapid. Există un rezervor de resurse umane din care puteţi alege echipa proiectului şi nu trebuie să aşteptaţi ca cineva să-şi poată termina treaba pentru a forma echipa. În plus se reduce eventualul consum de timp în procesul de angajare a personalului din afară;

· se pot aplica expertize speciale proiectelor, dacă este nevoie. Uneori proiectul poate cere un efort mic de la o persoană specializată şi edificată. Proiectul nu poate ţine ocupată o persoană pentru o normă întreagă, dar poate lucra cu normă parţială la mai multe proiecte odată;

· este în interesul proiectului să lucraţi cu membrii echipelor din cadrul diferitelor unităţi funcţionale. Unităţile care vor trebui să lucreze la un proiect sunt mai susceptibile să susţină proiectul dacă sunt sigure că echipa proiectului are cunoştinţă de grijile şi problemele lor;

· Pentru aceleaşi tipuri de proiecte, se pot folosi sisteme şi proceduri logice. În mediul matriceal, grupul stabileşte procedurile de lucru în sectorul său de specialitate. Pentru că acest grup îşi împrumută personalul să lucreze la diferite proiecte în cadrul organizaţiei, membrii grupului îşi îndeplinesc sarcinile în concordanţă cu standardele tehnice stabilite de grupul lor funcţional.


Figura 3. Organizarea în structură matricială.


În scopul obţinerii de beneficii, mediul matriceal introduce câteva noi provocări peste care trebuie să se treacă cu succes:

· membrii echipei răspund în faţa a doi manageri. Managerul echipei coordonează repartizările la proiecte, alcătuiesc evaluarea realizărilor persoanelor şi aprobă cererile de afectare la un proiect sau altul. Managerul proiectului coordonează repartizările şi sprijinul echipei pentru proiect;

· membrii echipei lucrând la mai multe proiecte au cereri contradictorii pentru timpul lor. Membrii echipei au 2 oameni care îi ordonă: managerul proiectului şi managerul funcţional. În plus, dacă o persoană lucrează la mai multe proiecte, poate avea mai mult de un singur manager de proiect. Câţiva din aceşti oameni care prezintă anumite pretenţii asupra timpului de lucru al membrilor echipei pot fi la aceleaşi nivele în ierarhia organizaţională, ceea ce face şi mai dificilă rezolvarea acestor cereri privind timpul de lucru al diferitelor persoane;

· membrii echipei pot să nu fie familiarizaţi cu stilurile şi cunoştinţele celorlalţi. Pentru că membrii echipei nu au lucrat împreună niciodată, este nevoie de timp pentru a se familiariza cu stilurile de lucru şi comportamentele celorlalţi;

· posibila lipsă de coeziune a echipei pentru proiect şi pentru obiectivele sale, în opoziţie cu sarcina individuală a fiecărei persoane. Membrii echipei îşi reprezintă sectoarele funcţionale în proiect. Un specialist în aprovizionare poate fi responsabil pentru cumpărarea de echipament şi face aprovizionarea pentru toate proiectele. El poate deveni mai puţin interesat dacă scopurile proiectului sunt atinse şi mai mult interesat dacă bunurile şi sarcinile sunt cumpărate la timp în concordanţă cu politica organizaţiei privind aprovizionarea.

· procese de lucru şi sisteme de raportare diverse folosite de membrii echipei. Membrii echipei sunt familiarizaţi cu sistemele şi procedurile folosite în unitatea funcţională. Ei trebuie să fie încurajaţi pentru a crea proceduri şi sisteme simple pentru a fi folosite de toţi membrii echipei în proiectele la care participă. 

2.
Persoanele cheie în mediul matricial


În mediu matriceal, următoarele persoane joacă roluri critice în succesul proiectului:

· Managerul proiectului – persoana responsabilă în cele din urmă pentru finalizarea  cu succes a proiectului;

· Membrii echipei – oameni responsabili pentru îndeplinirea cu succes a activităţilor individuale în cadrul proiectului;

· Managerul funcţional – supervizorii direcţi ai membrilor echipei;

· Managerul superior – persoane responsabile pentru organizarea subdiviziunilor majore ale organizaţiei.

2.1. Managerul proiectului

Dacă sunteţi manager, sunteţi responsabil pentru toate aspectele proiectului. Asta nu înseamnă că trebuie să faceţi totul singur ci că trebuie să aveţi grijă ca totul să fie făcut cel puţin satisfăcător. În această funcţie oamenii sunt în mod specific responsabili cu:

· determinarea obiectivelor, desfăşurătoarelor şi resurselor bugetare;

· asigurarea că există un plan al proiectului clar, realizabil pentru modul cum  vă veţi atinge ţintele;

· crearea şi susţinerea unei echipe motivate şi orientate;

· crearea şi selectarea practicilor şi procedurilor de operare pentru echipă;

· îndeplinirea obiectivelor în timpul şi cu bugetul propus;

· monitorizarea performanţelor faţă de plan şi rezolvarea oricărei noi probleme;

· rezolvarea priorităţilor, a modalităţilor de abordare a lucrului şi a conflictelor interpersonale;

· controlul schimbărilor în cadrul proiectului;

· raportarea cu privire la activităţile proiectului;

· ţineţi clienţii informaţi şi motivaţi;

· contribuiţi la evaluarea performanţelor membrilor echipei.

Câteodată, oamenii folosesc termenii de „directorul proiectului” şi „liderul proiectului”, amândouă fiind similare cu „managerul proiectului”. Consultaţi personalul organizaţiei, dar „managerul proiectului” şi „directorul proiectului” descriu aceeaşi poziţie. Liderul proiectului este o altă poveste. De obicei, oamenii consideră că managementul se concentrează  asupra lucrurilor iar liderul se concentrează asupra oamenilor. De aceea folosirea termenului „liderul proiectului” evidenţiază că persoana responsabilă pentru succesul proiectului ar trebui să stimuleze o viziune de ansamblu şi cultivarea relaţiilor interpersonale pozitive ca factori cheie în finalizarea cu succes a proiectului. Încă o dată însă, consultaţi organizaţia să vă asiguraţi că folosirea termenului este corectă. Termenul ca atare este folosit şi cu semnificaţia de managerul proiectului.

2.2. Membrii echipei 

Membrii echipei trebuie să satisfacă atât cerinţele managerului funcţional cât şi cele ale managerului proiectului. Ca membru al echipei, responsabilităţile legate de sarcinile proiectului includ:

· asigurarea că îndeplinirea sarcinilor se face în acord cu cele mai înalte standarde tehnice din domeniul;

· îndeplinirea sarcinilor la timp şi cu bugetul acordat;

· asigurarea deprinderilor speciale şi cunoştinţelor necesare pentru a munci. 

În plus, sunteţi responsabili pentru a lucra împreună şi a sprijini eforturile membrilor echipei în cadrul proiectului. Acest sprijin poate duce la: 

· identificarea situaţiilor şi problemelor ce pot afecta sarcinile membrilor;

· ţinerea la curent a echipei cu progresele, succesele sau orice noi probleme.

2.3. Managerul funcţional


Managerii funcţionali sunt responsabili cu armonizarea repartizării sarcinilor din cadrul diferitelor proiecte cât şi cu aprovizionarea cu resurse pentru a permite personalului să-şi îndeplinească sarcinile în acord cu cele mai înalte standarde tehnice. În mod specific, managerii funcţionali sunt responsabili cu:

· realizarea sau aprobarea planurilor ce specifică tipul, cantitatea de resurse şi momentul când sunt necesare;

· să se asigure că membrii echipei sunt disponibili să îndeplinească sarcinile atunci când este nevoie şi pentru durata de timp angajată;

· să asigure expertiza tehnică şi îndrumarea pentru a ajuta membrii echipei să rezolve problemele legate de sarcinile lor;

· să asigure echipamentul şi facilităţile necesare muncii fiecărei persoane;

· să ajute oamenii în menţinerea deprinderilor speciale şi a cunoştinţelor; 

· completarea evaluărilor de îndeplinire pentru membrii echipei.

· recunoaşterea realizărilor prin creşterea salariului, promovare şi noi provocări;

· aprobarea cererilor pentru concediul anual, pregătire sau alte activităţi ce le-ar putea răpi timp din timpul slujbei.

2.4. Managerul superior 


Managerul superior creează mediul organizaţional, supraveghează dezvoltarea şi folosirea politicilor, a procedurilor şi a practicilor; finanţează şi încurajează dezvoltarea sistemelor informaţionale cerute. În mod specific sunt responsabili cu:

· stabilirea politicilor şi procedurilor pentru repartizarea cu prioritate a resurselor şi a conflictelor;

· crearea şi întreţinerea sistemelor informaţionale, financiare şi cu privire la activitatea desfăşurată;

· asigurarea facilităţilor şi a echipamentului pentru a sprijini îndeplinirea  sarcinilor în cadrul proiectului;

· definirea limitelor autorităţii managerilor în adoptarea deciziilor.

3.
Succesul în mediul matricial

Evitarea capcanelor în mediu matriceal impune recunoaşterea diverselor personaje ce joacă un rol în proiect şi dezvoltarea căilor de creare şi sprijin a unei echipe a cărei membrii nu au lucrat împreună până atunci (şi care simt cum îi atrag presiunile organizaţionale în direcţii diferite).


Creaţi şi consolidaţi continuu identitatea echipei:

· clarificaţi viziunea echipei şi relaţiile de lucru. De îndată ce echipa s-a format, lucraţi cu membrii echipei pentru a crea imaginea misiunii proiectului, pe care oamenii trebuie să o înţeleagă şi să o susţină. Daţi-le şansa să devină familiari cu stilurile lor de lucru;

· definiţi procedurile echipei. Încurajaţi echipa să-şi dezvolte propriile proceduri de lucru în loc să permiteţi folosirea abordării grupurilor funcţionale din care provin membrii echipei;

· clarificaţi autoritatea fiecărei persoane. Membrii echipei sunt tentaţi să-şi reprezinte sectorul funcţional când adoptă decizii în proiect. Clarificaţi nivelul de autoritate pe care îl au şi cine are autoritatea atunci când ei nu o mai au;

· aveţi grijă şi ocupaţi-vă de funcţionalitatea echipei. Ajutaţi oamenii să stabilească relaţii interpersonale productive şi confortabile. Continuaţi să sprijiniţi aceste relaţii pe tot parcursul proiectului;

· asiguraţi-vă că o persoană e numită manager al proiectului atribuindu-i-se şi toate responsabilităţile de coordonare. Managerul echipei va încuraja toţi membrii echipei să ţină cont de scopurile echipei şi să-şi concentreze atenţia asupra legăturilor dintre activităţile realizate de diferiţii membrii ai echipei.

· Creaţi membrii de rezervă ai echipei

· asumarea angajamentelor. Adesea, în mediu matriceal, membrii echipei nu au autoritate unul asupra celuilalt. De aceea singurul motiv pentru care oamenii fac sarcinile pe care le-aţi repartizat este pentru a răspunde la cererile cuiva despre care cred că deţine puterea sau pentru că ei au decis personal să facă respectiva sarcină. Lucraţi cu oamenii încă de la începutul proiectului pentru a-i încuraja să atingă scopurile proiectului;

· încercaţi să cunoaşteţi stilurile celorlalţi. Cu cât faceţi mediul de lucru mai confortabil, cu atât oamenii vor vrea să petreacă mai mult timp în acel mediu.

· Atrageţi sprijinul altor persoane în mediul de lucru.

· găsiţi un partizan. Pentru că nu aveţi autoritate asupra oamenilor ce pot afecta într-un fel sau altul şansele de succes, găsiţi cât mai repede un aliat care are autoritate, sau cel puţin care se află la un nivel ce îi permite să aibă autoritate;

· Cereţi şi apreciaţi sprijinul managerilor funcţionali ai membrilor echipei. Faptul de a mulţumi managerului funcţional pentru sprijinul acordat personalului şi pentru că a permis personalului să onoreze angajamentele luate, poate încuraja managerul să vă sprijine la fel pe viitor.

· Creaţi proceduri specifice pentru a aborda problemele cele mai comune.

· planificaţi cu suficiente detalii. Lucraţi cu membrii echipei pentru definirea clară şi concisă a sarcinilor ce trebuiesc îndeplinite, a rolurilor şi a responsabilităţilor pentru toate activităţile pentru a estima cât efort vor investi pentru sarcinile lor şi când;

· identificaţi şi ocupaţi-vă rapid de conflicte. În mediu matriceal conflictele apar frecvent datorită responsabilităţilor şi stilurilor diferite ale oamenilor, a lipsei de experienţă de muncă în acelaşi grup. Încurajaţi oamenii să identifice şi să discute conflictele imediat ce apar. Creaţi rapid sisteme şi proceduri specifice de lucru cu conflictele, înainte de a pierde controlul;

· încurajaţi comunicarea deschisă între membrii echipei în special în legătură cu problemele şi frustrările percepute de ei. Cu cât auziţi mai repede problemele, cu atât veţi avea mai mult timp să vă ocupaţi de ele. De asemenea, cu cât este mai confortabilă munca în cadrul proiectului, cu atât mai mult timp vor dori să petreacă în acel mediu;

· stabiliţi un comitet de supraveghere la nivelul managementului superior pentru a monitoriza îndeplinirea proiectului şi pentru a rezolva noile probleme. Managerul proiectului şi managerul funcţional sunt preocupaţi de îndeplinirea angajamentelor individuale şi a celor asumate de organizaţie. Din păcate aceste angajamente sfârşesc, de obicei, în cereri contradictorii cu privire la timpul şi efortul oamenilor. Un comitet de supraveghere asigură că este luat în seamă impactul asupra organizaţiei când se decide modalitatea de rezolvare a acestor conflicte.

Rezumat

În mediul de lucru tradiţional, superiorul dă sarcini de lucru, aprobă creşterile de salariu şi autorizează promovările. Oricum, creşterea numărului de organizaţii are loc în defavoarea structurii tradiţionale, îndreptându-se spre o alta în care alţi oameni în afară de manager dirijează sarcinile. Acest nou set de relaţii interpersonale ajută la găsirea unui răspuns mai rapid şi eficient la diversele tipuri de abordare a proiectului pe care organizaţia le întâlneşte.

Lucrul cu succes în cadrul acestor noi organizaţii orientate spre proiecte, cere să recunoaşteţi diferitele persoane ce definesc şi influenţează mediul de lucru, înţelegerea rolurilor lor unice şi cunoaşterea modului de lucru cu ei pentru a asigura cele mai înalte şanse pentru reuşita proiectului.
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